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Tutkielman tarkoitus oli selvittdd, mitka tekijat maarittelevat kansainvalisty-
misprosessin potentiaalista menestyjad. Aihetta on tutkittu paljon, mutta laa-
jempi kokonaiskuva kansainvalistymisen menestystekijoistd puuttui. Tutkiel-
man nékdkulma on holistinen: Siind yhdistettiin useampi linssi eri nakokulmia
menestymiseen kansainvalistymisessa ja eri tutkimusmetodeja kvalitatiivisista
kvantitatiivisiin. Tutkimuksessa kaytettiin teoriasidonnaista lahestymistapaa ja
konstruktiivista tutkimusotetta, jonka avulla Finpro ry:lle rakennettiin usean

tutkimusvaiheen aikana potentiaalisia menestystapauksia tunnistava tyokalu.

Tutkimus toteutettiin neljdssa vaiheessa, joissa rakennettiin kunkin vaiheen
testituloksien mukainen konstruktio. Ensimmaisessa vaiheessa teemahaas-
tattelulla selvitettiin konstruktion tarvepohja seka rajaehdot. Konstruktion poh-

jaksi taulukoitiin 2001-2012 vuosien tutkimuksien tutkituimmat menestysteki-






jat ja siihen lisattiin kansainvalistymisprosessin asiantuntijoiden korostamat
menestystekijat. Tulokset yhdistettiin rakentamalla Konstruktiol. Toisessa
vaiheessa Konstruktiol:sta kyselyn ja eksploratiivisen faktorianalyysin avulla
faktoroitiin tarkeimmé&t menestymisen taustalla olevat ilmio6t, joista rakennettiin
Konstruktio2. Kolmannessa vaiheessa kahden riippumattomien otosten t-
testin avulla selvitettiin, mitk& Konstruktio2:n menestysfaktorit ovat tarkeimpia
ICT- ja life science -toimialoilla toimiville yrityksille ja mita ilmioitd yrityksen
johto tai sijoittajat pitavat tarkeind. Tuloksien pohjalta Konstruktio2 kehitettiin
Konstruktio3:ksi. NeljAnnessa vaiheessa Konstruktio3:n péatevyytta testattiin
peilaamalla sen menestysfaktoreita kuuteen menestyjiksi todettuun tapauk-
seen, ja sen toimivuus selvitettiin kuuden avoimen haastattelun avulla. Tulok-
sien avulla Konstruktio3:sta rakennettiin Konstruktio4. Tutkimukset osoittivat,
ettd menestystekijat vaihtelevat yrityksen kansainvélistymispolun ja eri nako-
kulmien mukaan. Tutkimus loi vahvan teoreettisen ja liiketoiminnallisen kont-
ribuution. Tutkimusvaiheiden avulla hahmotettiin kansainvalistymisessa me-
nestymisen kokonaisuus ja luottiin uusi nakemys pk-yrityksen menestymises-
t4. Toisaalta paastiin myos heti kayttévalmiiseen lopputulokseen, joka auttaa
Finpron konsultteja ja myyjia ymmartamaan menestymista kansainvalistymis-

prosessissa ja I6ytamaan potentiaalisia menestyjia.
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The objective of the research was to discover factors that determine success
in the internationalization process of SMEs. Success factors have been a
popular research topic for a long time, but a coherent general picture of SME
internationalization success factors found during last the decade was still
missing. The research was holistic and showed the different aspects and lay-
ers of success by using a bunch of various angles instead of concentrating on
causalities. Theory-bound and constructive research approaches were used
to build and test a construction of success factors via quantitative and qualita-
tive methods. The ultimate goal of the research was to build a tool for Finpro

for identification of potential internationalization successors.

The research was conducted in four phases. A construction was built and

tested in each of the phases. The first phase started by defining tool needs






and desired outcome. The first construction was created from summary of
internationalization success factors studies and interview results of interna-
tionalization professionals. It was tested by survey and analyzed by using ex-
plorative factor analysis method. The results showed the phenomena behind
success and second construction was built from the results. In the third phase
second construction was tested by using multiple independent sample t-test
to show which success factors were particularly important for companies op-
erating in ICT and Life Science industries. Phenomena were tested also from
management and investor point of views and the third construction was de-
veloped from the results. During the last phase construction reliability was
tested in six success cases. Construction usability was tested by interviewing

six potential end-users.

The results showed that success factors differ depending on chosen on inter-
nationalization path. In addition industry depending differences were found,
and also management and investor point of views were found affecting the
presumed importance of specific success factors. As a result a success crite-
ria tool was designed for international business consulting use and consulting

service selling purposes.






ALKUSANAT

Alussa oli innostus, sitten tuli paine ja kiire, mutta vasta lopussa ymmarsin,
miksi tdma piti tehd&. Kaksi vuotta siind kesti. Tamé Gradu -tutkimus on pitka,
muttei pitkastyttava. Konstruktiivinen tutkimusote kun pakottaa ensin etsi-
maan kaytannon ongelman, selvittdmaan sen taustan, eika paasta irti, ennen
kuin se on ratkaistu kaytannoéllisella tydkalulla. Taméa Gradu -tutkimus kasitte-

lee kansainvalistymisessd menestymisen teemaa monipuolisesti, sen lupaan.

Kaksi vuotta samassa projektissa nimeltd Pro Gradu jattivat jalkensa. Eri me-
netelmia yhdistelemalla sai nahda, mista kansainvalinen menestyminen oike-
asti koostuu. Kahden vuoden aikana kirjoittamisen sujuvuus vaihteli ja karsi-
mys on kova, kun pitkan tyopaivan jalkeen piti viel& useaksi tunniksi istuutua

tietokoneen aareen.

Miksi tehda nain paljon kuin olisi voinut rakentaa koko gradun muutaman
haastattelun ympaérille? Tata kysyin itseltani useita kertoja. Nyt voi sanoa hel-
pottuneena, ettd taustalla on kiinnostus: Kiinnostus omaan ty6hdn kansainva-
lisen liiketoiminnan konsulttina ja itse kansainvalistymisessd menestymisen
teoriaan. Polku oli vaikea, mutta se oli kuljettava, jotta voin nyt oikeasti sanoa
tietavani jotakin yrityksen menestymisen teorioista. Gradun ohella ehdin ole-
maan kokopaivatoissa yli viidessatoista eri konsultointiprojektissa. Kokemuk-
seni perusteella kaytannon ja teorian yhdistdminen auttaa sekd gradun aihei-
den ymmartdmisessa ettd kaytannon tyon tekemisessa. Haittapuolena on
tosin jatkuvien keskeytyksien aiheuttama Kkirjoittamisprosessin hitaus. Nyt
olen varma, etta laaja gradutyo oli minulle yksinkertaisesti ainoa keino pakot-
taa itseni tarttumaan niin laajaan kokonaisuuteen kuin mita yrityksen kansain-
valistymismenestymisen tutkimuskenttd on. Mité jai kateen? Sain itselleni sel-
kedmman miellekartan, johon kokemuksesta opitut asiat on nyt helpompaa
tallentaa ja jasentdd. Niitd on nyt yksinkertaisesti helpompaa ymmartaa ja
kayttaa.
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LYHENTEET

Pk-yritys

ICT -yritys

Life science -yritys

Born global -yritys

Born global-
Kansainvalisty-
mispolku

Perinteinen kan-

sainvalistymispolku

TEM

FVCA

Pk-yritys, jonka henkilostod on alle 150 ja vuotuinen
liikevaihto enintd&n 50 miljoonaa Euroa tai tase 43
miljoonaa euroa.

Informaatio- ja kommunikaatioteknologia (Informati-
on and Communication Technology) - toimialalla
toimiva yritys, eli ohjelmistosovelluksien tuottaja,
ICT -laitteiden ja komponenttien valmistaja tai muita
tietoteknisia sovelluksia seka palveluja tuottava yri-
tys.

Life science -toimialalla toimiva yritys, joilla tassa
tutkimuksessa tarkoitetaan terveydenhuollon, bioke-
mian, kemian, laaketieteen, molekyylibiologian, or-
gaanisen kemian, farmakologian ja toksikologian
alueilla.

Yritys, jonka liikevaihdosta ensimmaisen kolmen
olemassaolovuoden sisélla 50 prosenttia tulee ulko-
maamyynnista.

Born global -yrityksille tyypillinen nopean

kansainvalistymisprosessin polku. (Born global
-polku)

Pk-yrityksen perinteinen, hitaasti vaiheittain eteneva

ja oppimisen merkitysta painottava kansainvalisty-

mispolku (=orgaaninen kansainvalistymispolku).
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

"Kansainvalistyminen on synnyttdnyt Suomen hyvinvoinnin perustan”, kertoi
Alexander Stubb blogissaan (27.11.2012). Me kaikki tieddmme, etta kansain-
valistyminen on tarked Suomen taloudellisen hyvinvoinnin yllapitaja ja kas-
vumahdollisuus suomalaisille yrityksille, mutta kysymyksiin: "Miten kansainva-
listymisessd voidaan menestya?” ja "Mitka tekijat vaikuttavat menestymi-

seen?”, vastauksia on yhta paljon kuin on menestystapauksia.

Tana paivana kansainvalistyminen ei enaa ole vain uusien mahdollisuuksien
hyodyntamista, koska joillekin pienien kotimarkkinoiden yrityksille se on tar-
ked selviytymiskeino kysynnan takaamisen ja liiketoiminnan kasvattamisen
nakokulmasta. Suomi on markkina-alueena hyvin kokorajoitteinen (Bell, 1995)
ja kotimarkkinoiden pienuuden, avoimuuden ja perifeerisen sijainnin paine
pakottaa kasvuhaluisia yrityksia harkitsemaan toiminnan laajentamista ulko-

maille (Luostarinen, 1979).

Suurin osa suomalaisista kansainvalistyjista on pk-yrityksia: Vuonna 2010
suomalaisia vientiyrityksi& oli noin 8 000, joista merkittdva osa, 82 prosenttia
oli pk-yrityksia (Tyo ja elinkeinoministerid, 2011). Kansainvalistyminen joh-
dattaa yrityksen uuteen kilpailuymparistoon, jossa liiketoimintahaasteita riittaa
ja menestyminen kansainvalisilla markkinoilla vaatii toimialakohtaisia val-
miuksia, tietoa, taitoja ja resursseja, joita pienten yritysten on usein vaikeaa
saada. Pk-yrityksille kansainvalistyminen on suuria yrityksia vaikeampaa,
koska ne eivat ole vain suurimpien miniatyyrej&, vaan niilla on vdhemman
resursseja, tietoa ja kokemusta kaytossaan ja siksi ne joutuvat ndkeméan
suuria yrityksid enemman vaivaa uusille markkinoille mennessaan (Varis, et
al., 2005). Toisaalta ne ovat suuria yrityksié joustavampia, ketterdmpia ja no-

peampia omaksumaan uutta tietoa (Liesch & Knight, 1999). Pk-yrityksien



kansainvélistyminen on karsintaprosessi, jossa vain parhaat selviavat (Hejazi
& Santor, 2005). Miksi toiset yritykset onnistuvat ja toiset pettyvat? Mitka tun-

nusmerkit kuvaavat menestyjaa?

Pk-yrityksen menestyminen kansainvalistymisessa on hyvin ajankohtainen
aihe nykypaivan globaalissa maailmassa, se on myo6s pk-yrityksen kansainva-
listymistutkimuksen tutkituimpia aiheita (Ruigrok & Warner, 2003). Yrityksen
kansainvalistymista on tutkittu laajalti, mutta enimmakseen monikansallisten
yritysten nakokulmasta ja tutkimus on sirpaloitunut yksittaisten kansainvalis-
tymisaiheiden tutkimiseen (Coviello & McAuley, 1999). Tutkimuskirjallisuu-
dessa vallitsee vahva kasitys siita, ettd kansainvalistymisen haitat ovat hyoty-
ja pienemmat (Ghoshal, 1987), mutta moni kansainvalistymisen puolesta pu-
huva argumentti on kuitenkin kohdistettu suurille yrityksille tutkimatta vaitteen

patevyytta pk-yritysten kansainvalistymisen néakdkulmasta (Pangarkar, 2007).

Kansainvalistymiseen liittyy aina kustannuksia (Tallman & Li, 1996) ja hyottyja
(Geringer et al., 1989). Eteneminen kansainvalistymisprosessissa ei kuiten-
kaan sellaisenaan tarkoita menestymista (Glaum & Oesterle, 2007; Sullivan,
1994). Kansainvalistymisasteen ja menestymisen valinen suhde ei ole lineaa-
rinen (Contractor et al., 2003; Contractor et al., 2007). Siksi monesti oletuk-
sena pidetty samojen menestystekijoiden patevyys kansainvélistymisproses-
sin eri vaiheissa voidaan kyseenalaistaa. Tama tutkimus keskittyy kansainva-
listymisprosessin alkuvaiheen menestystekijoiden selvittamiseen, eika oleta
tai pyri vaittamaan, etta ne voisivat pated myos prosessin loppuvaiheissa.

Kansainvalistymisen vaikutuksista pk-yrityksen menestymiseen tiedetdén yha
melko vahan (McDougall & Oviatt, 1996). Empiirisiin tutkimuksiin perustuva
pk-yrityksen kansainvélistymistd kuvaava viitekehys puuttuu yha (Miesen-
bock, 1988). Lisdksi monet kansainvalistymistutkimuksien tuloksista ovat hy-
vin tapauskohtaisia, niissa kaytetyt menestystekijat sekd mittarit vaihtelevat

yrityksen toimialan, koon tai kohdemaan mukaan ja monet tulokset ovat jopa



ristiridassa kesken&éan (Ruigrok & Warner, 2003). Myos itse "menestyminen”-
termin méaaritetelmat vaihtelevat (Vahvaselka 2006, s.23).

Akateeminen tutkimus on kohdannut kaksi suurta ongelmaa: Menestymisen
oikeiden mittareiden I6ytaminen ja ristiriitaisten tutkimustuloksien ymmartami-
nen (Annavarjula & Beldona, 2000). Liséksi kansainvalistymisen ja menesty-
misen valisen suhteen epélineaarisuus vaatii uuden ja kokonaisvaltaisemman
nakokulman menestystekijoiden heterogeeniseen tutkimuskenttdan. Siksi
menestymisen kokonaiskuvan muodostavalle pk-yrityksen kansainvalistymis-
tutkimukselle on tarvetta.

Kansainvalistyminen on holistinen prosessi (Zyglidopoulos et al., 2006) ja hy-
vin kompleksi tutkimusalue. Siksi sen tutkimiseen suositellaan holistista n&ko-
kulmaa (Leonidou & Katsikeas,1996; Ruzzier et al., 2006). Holistista nako-
kulmaa on kaytetty, esimerkiksi Bell et al. (2003) tutkimuksissa, mutta tasta
huolimatta kokonaiskuvan hahmottamistarve on edelleen olemassa (Mejri &
Umemoto, 2010). Jotta aiheeseen saataisiin kokonaisvaltainen eli holistinen
kasitys, pitaa tutkimuksessa yhdistaa eri tutkimusmenetelmia (Gerring 2007,
s.1-66). Siksi tassa tutkimuksessa kaytetddn menetelmé- ja aineistotriangu-
laatiota. Tutkimuksessa hyddynnetdén kvantitatiivisia seka kvalitatiivisia me-
netelmia ja aineistoa hankintaan niin edellisista tutkimustuloksista kuin aiheen

asiantuntijoiltakin.

Tamaéan tutkimuksen teoreettinen kontribuutio muodostuu, kun

* monimutkaista pk-yrityksen kansainvélistymisen ja menestymisen tut-
kimuskenttaa selkeytettddn tarjoamalla menestystekijéihin ja lahesty-
mistapoihin pohjautuva yhteenveto vuosien 2001-2012 tutkimustulok-
sista,

* olemassa olevia tutkimustuloksia taydennettd&n menetelma- ja aineis-
totriangulaation keinoin,

* menestystekijoiden erot kansainvalistysprosessin eri vaiheissa huomi-

oidaan,
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* menestymista kansainvalistymisprosessissa kasitellaéan holistisesti.

Kaytannon kontribuutio syntyy, kun menestymista edesauttavia tekijoitéa esi-
tella&dn kaytadnnon tyokalun avulla. Tutkielman taustalla on Finpro ry:n strate-
ginen tavoite luoda kansainvalistymismenestymista ja tarkentaa asiakasvalin-
taprosessiaan niin, ett asiakaskandidaattien joukosta valikoituisivat ne, joilla
on tarve, halu ja valmius sitoutua kansainvalistymisprosessiin. Téallaiset yri-

tykset ovat kansainvalistymisprosessin potentiaalisia menestyjia.

Kansainvalistyminen sisadltaa aina epaonnistumisen riskin ja yrityksen pitaisi
valmistautua kansainvalistymisprosessiin, eika vain hypatd kansainvalisille
markkinoille ja odottaa menestymista. Monet yritykset tarvitsevat apua kan-
sainvalistymisessa ja merkittava osa heista voisi hyotya kansainvalistymista
tukevista konsultointipalveluista. Finpron tehtdvéana on edesauttaa suomalais-
ten pk-yritysten kansainvalistymista ja haasteena on 16yta& potentiaalisimmat
kansainvélistyjat seka auttaa niitd etenemaan kansainvalistymisprosessin eri
vaiheissa. Siksi Finpron on pyrittava keskittymaan niihin asiakkaisiin, jotka
hyotyvat eniten Finpron tarjoamista palveluista. Mitd paremmin Finpro pystyy
keskittdmaan toimintansa potentiaalisimpiin menestyjiin, sita paremmin se

pystyy tuottamaan todellista kansainvalistd menestysta.

Tassa tutkimuksessa haaste ratkaistaan kehittdmalla menestyskriteeritydkalu,
jonka avulla potentiaalisimmat menestyjat voidaan erottaa muista yrityksista.
Tutkimuksessa pyritddn ymmartamaan pk-yrityksen kansainvalistymismenes-
tymisen kokonaiskuva, 10ytdma&an tarkeimmat menestystekijat ja valttdmaan
jamahtamista yksittdisten menestystekijiden tarkan syy-yhteyden maaritte-

lemiseen.

1.2. Tutkimuksen paaongelmat ja alaongelmat

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitka tekijat ovat tarkeita pk-yrityksen
menestymiselle kansainvalistymisprosessissa. Tutkimuksen paaongelma voi-
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daan kiteytettdd kysymyksella: Mitka tekijat méaarittelevat kansainvalistymis-
prosessin potentiaalista menestyjaa? Tata paaongelmaa tukevat alaongelmat
voidaan esitettaa seuraavasti:
1. Miten perinteisen kansainvalistymispolun ja born global -
kansainvaistymispolun menestystekijat eroavat?
2. Minkalaiset menestystekijat liittyvat ICT- ja life science -toimialoilla toi-
mivien yritysten menestymiseen kansainvalistymisprosessissa?
3. Mitkd menestystekijat korostuvat yritysjohdon ja paaomasijoittajien na-
kokulmista?

4. Mihin menestystekijoihin Finpro voisi vaikuttaa?

Tutkielman paaongelmana oli selvittda, mitka tekijat maarittelevat kansainva-
listymisprosessin potentiaalista menestyjaa. Alaongelmien avulla selvitettaan,
miten menestymistekijat vaihtelevat born global ja perinteisen kansainvalis-
tymispolun nékdkulmista seka ICT ja life science -toimialojen nakokulmista ja
toisaalta myos yrityksen johtajan ja sijoittajan nakokulmasta. Lisaksi selvite-
tdan, mihin menestystekijéihin Finpro voisi vaikuttaa. Tutkimuksen tehtavana
on tarjota Finpro ry:lle tydkalu, joka auttaa tunnistamaan Finpron asiakaskan-

didaateista potentiaalisimmat menestyjat.

Tutkimuksen paatavoitteeksi asetettiin kansainvalistymisprosessin menestys-
tekijoiden etsiminen ja niihin perustuvan menestyskriteeritydkalun luominen.
Jotta tutkimusaiheeseen saadaan mahdollisimman monipuolinen kuvakulma,
menestystekijoita etsittddn akateemisesta kirjallisuudesta resurssiperusteisen
teorian, kansainvalisen yrittdjyyden ja viennin néakdkulmista seka behavioris-
tisten kansainvalistymisprosessimallien, verkostomallin ja born global -ilmion
nakokulmien avulla. Ensimmaiset kolme ovat suosituimpia menestymista tut-
kivien tutkimusten nakokulmia (Ruigrok & Warner, 2003) ja loput avustavat
tutkimuksen tavoitetta ymmartdad kansainvalistymisprosessia ja tukevat sen
alaongelmia. Kostruktiivisen tutkimusotteen avulla eri tutkimusvaiheiden tu-

loksista rakennetaan menestystekijatyokalu.
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Osatavoitteena oli perinteisesti kansainvalistyvien ja nopeasti kansainvalisty-
vien yrityksien menestystekijoiden erojen huomiointi. Suomi on pieni maa ja
pienet markkinat pakottavat menestymiseen pyrkivié yrityksia hakemaan kas-
vua ulkomailta kasvattaen born global -yrityksien maéaraa. Pienet kotimarkki-
nat samoin kuin pieni ja avoin talous luovat tarvepohjan born global yrityksen
syntymiselle (McDougall et al., 1994). Siksi suomalaisen born global -ilmion
tutkiminen on tarke&a niin akateemisesta kuin kaytadnnon liiketoimintaelaman
nakokulmasta. Born global -yritys on yh& melko uusi ilmi6, mutta koska Suo-
men kaltainen markkina luo tarpeen born global -yrityksien syntymiselle, Finp-

ron kaltaisten toimijoiden pitaisi pystya ymmartamaan ja palvelemaan sité.

Vaikka kansainvalistymisprosessia kuvaavia malleja on monia, voidaan ne
luokitella karkeasti perinteiseen kasitykseen vaiheittaisesta kansainvalistymi-
sesta ja tuoreimpaan nopeaan kansainvalistymiseen. Pk-yrityksen kansainva-
listyminen voidaan kuvata orgaanisena ja born global -polkuna (Aijo et al.,
2005, s.1-7). Polut ovat toistensa vastakohtia (Aijo et al., 2005, s.1-7), mika
herattad kysymyksen niiden menestystekijoiden erilaisuudesta. Moni aikai-
sempi tutkimus on keskittynyt kansainvalistymisen tutkimiseen joko born glo-
bal -polun tai orgaanisen, eli perinteisen kansainvalistymispolun ndkodkulmas-
ta, mutta vain harva on selvittanyt, parjaako eri poluilla samoilla menestysteki-
joilla ja vertaillut, miten tekijat eroavat toisistaan. Naita kansainvalistymismal-
lien eroista menestymisen nakokulmasta kerrotaan tarkemmin kappaleessa
2.1.4.

Kansainvalistymisessd menestymisté haluttiin tutkia myos ICT ja life science -
toimialojen nakokulmista. Nama toimialat liitetddn usein erityyppisiin kansain-
valistymispolkuihin muun muassa niiden kansainvalistymisnopeuden ja eripi-
tuisen tuotekehitysprosessin vuoksi. Life science -yrityksien tuotekehitys pro-
sessi kestaa yli viisi vuotta (Brannback et al., 2005) kun ICT-yrityksilla se kes-

tad vain muutamia vuosia (Abrahamson et al., 2002). Molemmilla toimialoilla
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on kuitenkin suuri paine kansainvélistyd kotimaan pienen kasvupotentiaalin ja
halu hy6dyntaa kansainvalisia liiketoimintamahdollisuuksia. Naiden yrityksien
kansainvéalistymiseen laitetaan Pohjoismaissa myf6s eniten sijoituspaaomaa
(Nordic Venture Capital). Suomen nakodkulmasta pk-yrityksen kansainvalisty-
minen liittyy usein naihin aloihin ja siksi tutkimuksen osatavoitteeksi asetetaan
naiden toimialojen menestystekijaerojen hahmottaminen. Valintaa tukevat
vahvasti myods ensimmaisen teemahaastattelun tulokset (kappaleessa 2.3.1.),
joissa nama toimialat nahtiin mielenkiintoisina tutkimuskohteina erilaisuutensa

vuoksi.

Menestymisen voi maaritella monella tapaa ja tassa tutkimuksessa halutaan
turvautua johtajan ja sijoittajan nakokulmiin siita, mitk& tekijat liittyvat menes-
tymiseen kansainvalistymisessa. Yritysjohtaja ndkee menestymisen suhteelli-
sena paremmuutena kilpailijoihin ndhden, koska han rakentaa kasityksensa
yrityksen menestymisesta vertailemalla sitd muihin kilpailijoihin (Samiee &
Walters, 1990). Sijoittaja puolestaan suosii objektiivisempia mittareita (kuten
likevaihdon tai kannattavuuden kasvumittarit) (Vahvaselka, 2006). Nama mo-
lemmat ndkokulmat mukaan ottamalla menestymista voidaan selvittdd moni-

puolisesti, eika tutkimusta tarvitse rajata vain jompaankumpaan nakékulmaan.

1.3. Kirjallisuuskatsaus

Pk-yrityksen kansainvalistyminen on herattanyt paljon tutkijoiden kiinnostusta
(Oviatt & McDougall, 1994; Knight & Cavusgil, 1996; Autio, 2005; Rialp et al.,
2005). Kansainvalistymista on tutkittu paljon prosessina (Preece et al., 1999;
Wolff & Pett, 2000), mutta pk-yrityksen kansainvalistymisprosessin ja menes-
tymisen valisen suhteen (Annavarjula & Beldona, 2000; Ramaswamy, 1992,
S.241-267; Sullivan, 1994) seka erityisesti born global -ilmién menestymisen
ymmartaminen on vieldkin vaikeaa (Autio et al., 2000; Zahra et al., 2000; Lu
& Beamish, 2001; Moen & Servais, 2002). Menestyminen on yksi tutkituim-
mista aiheista yrityksen kansainvalistymista kasittelevalla tutkimusalueella,
mutta menestystekijoista ei ole viela onnistuttu saamaan luotettavaa koko-

naiskuvaa (Leonidou et al.,2002b).
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Taloudelliset lahestymistavat loivat pohjan kansainvalistymistutkimukselle
perustelemalla, miksi kansainvalistyminen on yrityksen menestymista
edesauttava asia (Benito & Welch, 1994). Pk-yrityksen ndkdkulmasta menes-
tystekijoiden tutkimisessa on suosittu viennin, resurssiperusteisen teorian ja

kansainvalisen yrittajyyden nakdkulmia (Ruigrok & Warner, 2003).

Liiketoiminnan kansainvalistymista tutkiva akateeminen tutkimus on perintei-
sesti olettanut, ettéd kansainvalistymisasteen ja yrityksen menestymisen valilla
vallitsee positiivinen suhde (Glaum & Oesterle, 2007; Contractor et al., 2003).
Kansainvalistyminen mahdollistaa paitsi ulkomaisilla markkinoilla syntyvien
liketoimintamahdollisuuksien hyddyntadmisen myés kotimaan Kilpailulta suo-
jautumisen (Papadopoulos & Martin, 2010). Yritys voi myds hyotya kansain-
valistymisesta esimerkiksi halvan tyévoiman ja parhaan teknologian hyddyn-
tamisella sekd arbitraasimahdollisuuksia kayttamalla (Porter, 1980). Lisaksi
vaihteleva liiketoimintaymparistd, kysynta ja kilpailu tarjoavat myds monia
oppimismahdollisuuksia ja kerryttdvat kokemusta (Kostova & Roth, 2002).
Kansainvalistyminen sisaltdd kuitenkin aina epaonnistumisen riskin (Pangar-
kar, 2007).

Etenemisen kansainvalistymisprosessissa on monesti oletettu automaattisesti
johtavan menestymiseen. Kansainvalistymisasteen ja menestymisen vélises-
ta yhteydesta on kuitenkin saatu ristiriitaisia tutkimustuloksia (Capar & Kota-
be, 2003). Yksi suosituimmista tdmé&n suhteen kuvaavista ja selittavista mal-
leista on Farok Contractorin kehittama horisontaalinen S-kayra, jonka mukaan
yrityksen kansainvéalistymisasteen ja menestymisen vélinen suhde ei ole line-
aarinen, eika pelkastaan positiivinen. Sen mukaan yritys kansainvalistyy kol-
men eri vaiheen kautta ja voi menestya, jos se selvidaa kansainvalistymisen
alkuvaiheen haasteista (Contractor et al., 2003). Menestymiseen vaikuttavat
siis myds kansainvalistymisen vaiheet ja menestymista tutkiessa on huomioi-

tava, etteivat menestystekijat ole samoja kansainvalistymisen eri vaihessa.
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Myds itse kansainvalistymiprosesseja on monia. Uppsala-, innovaatio ja ver-
kostomalleja suosiva behavioristinen nakdkulma (Hollensen 2001, s.45) ja
born global -ilmi6 (Oviatt & McDougal, 1994) auttavat ymmartamaan yrityksen
kansainvalistymista. Uppsala-malli ja innovaatiomalli ovat kansainvalistymis-
prosessin kuvaamistavoista suosituimpia ja ne selittavat kansainvalistymista
vaiheittaisena prosessina (Johanson & Vahlne, 1990; Andersen, 1993). Ver-
kostonakokulman mukaan kansainvalistyminen tapahtuu liiketoimintasuhtei-
den kehittdmisen avulla (Johansson & Mattsson, 1993). Nak&akulmista tuorein
on born global -ilmid (Oviatt & McDougal, 1994). Yh& useampi yritys on syn-
tymastaan lahtien kansainvalinen (Oviatt & McDougall, 1994; Knight & Ca-
vusgil, 1996). Born global -yritykselle kansainvalistyminen on keino menestya
nopeasti, koska se pystyy hydtymaan niin pienten yrityksien kansainvalisty-
miseduista kuin suurillekin yrityksille tyypillisista mittakaavaeduista (Knight &
Cavusgil, 1996; Madsen & Servais, 1997), jotka se on oppinut saavuttamaan
hyodyntamalla ja kasvattamalla verkostoaan nopeasti (Welch & Luostarinen,
1988; Ellis, 2000).

1.4. Teoreettinen viitekehys

Tukimuksen viitekehyksessa esitetdan tarkeimpia kasitteitd ja avataan tutki-
muksen teorialahtdkohtia. Pk-yrityksen kansainvalistymisen eri polkujen mer-
kitykset nakyvat tdman tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa. Viiteke-
hyksessa korostetaan, etteivat eri kansainvalistymipolkujen menestystekijat
ole samanlaisia. Tutkimuksessa kaytetaan kokonaisvaltaista eli holistista né-
kokulmaa, joka ndkyy laajana menestystekijoiden selvityksenéd. Kansainvalis-
tymisen menestymistekijat etsitdan kansainvalistymisprosessin eri teoriamal-
lien ja menetelmien avulla. Konstruktiivisen tutkimusotteen mukaisesti viite-
kehys muodostaa tutkimuksen ensimmaisen konstruktion, jota t&ssa tutki-
muksessa kutsutaan KonstruktioO:ksi. KonstruktioO antaa viitteitd lopullisen
tyokalun siséllosta. Sen lahtokohtana oli perinteisen ja born global -

kansainvalistymispolkujen erottelu. Kostruktiossa huomioidaan kansainvalis-
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tymisprosessin erilaiset teoreettiset nadkokulmat ja menestymistekijat, jotka
voidaan jakaa johdon, yrityksen ja ymparistdn tekijoiksi. Menestystekijoista
erotellaan ICT ja life science -toimialojen sekd johdon ja sijoitustoimijoiden

nakokulmista tarkeimmat tekijat omiksi ryhmiksi.

PK -YRITYKSEN KANSAINVALISTYMINEN PK -YRITYKSEN
Born global - MENESTYMINEN
kansainvilistymispolku KANSAINVALISTY-

aso Menestys- Menestystekijat Léhestymistapa MISPROSESSISSA
Perinteinen faktori

kansainvalistymispolku l.faktori menestystekijal, born global Johtajan nakokulmasta

uppsala

Taso Menestys- Menestystekijat Lahestymistapa etork merkittavat
faktori = menestystekijat
1. faktori menestystekijal, born global b
2. faktori menestystekija2, uppsala e Sijoittajan nakdkulmasta
1OFTO 3. faktorl 1 network ! merkittavat
4. faktori P - - network I .
5. faktori menestyste |_Jf. N innovaatio rem—— menestystekljat
6. faktori ] menes:ys:et!jf;, born glc:bal born global
wTvs 7 fakto,! menestystekija2, uppsala uppsala N
8. faktori network | \J
9. faktori menestystekija N innovaatio acy : : it
0. faktori | inndl Life science -toimialalla
LBKEor! menestystekijal, born global gae o
. 11.faktori merkittavat
YMPA- menestystekija2, uppsala
RSTO oot | network menestystekijat
menestystekija N innovaatio ICT -toimialalla merkitta-

vat menestystekijat

Kuval'. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys eli KonstrukfioO.

1.5. Keskeiset kasitteet

Pk-yrityksen kansainvalistymisella  on monta maaritelmaa (Welch & Luos-
tarinen, 1988). Beamishin (1990, s. 77) maaritelman mukaan kansainvalisty-
minen on prosessi, jonka kautta yritys kasvattaa tietoisuuttaan kansainvalis-
ten transaktioiden suorasta ja epasuorasta vaikutuksesta sen tulevaisuuteen
ja aloittaa uusia transaktioita muiden maiden kanssa. Tama maaritelmé kuvaa
hyvin yrityksen sisaisid muutoksia kansainvalistymisen aikana. Kansainvalis-

tymistd voidaan tarkastella tarkemmin eri lahestymistapojen kautta.

Behavioristinen lahestymistapa kuvaa kansainvalistymista kolmen eri koulu-

kunnan nakokulmasta: Uppsala- ja innovaatiomallien sekd verkostonakokul-
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man kautta (Johanson & Mattsson, 1993). Kaksi ensimmaista kuvaa kansain-
valistymista inkrementaalina eli vaiheittain etenevanéa prosessina (Andersen,
1993). Verkostonakokulman kautta kansainvalistyminen nahdaan yrityksen
verkoston kehittamisprosessina (Johanson & Mattsson, 1993). Kansainvélis-
tyminen on vaiheisiin perustuva oppimisprosessi (Johanson & Vahlne, 1990).
Behavioristinen lahestymistapa kuvaa kansainvalistymisen niin kutsuttuna
perinteisena kansainvalistymispolkuna ja sen vaihemallit ovat talla hetkella
suosituin tapa kuvata kansainvalistymista (Johansonin & Wiedersheim-Paul,
1975; Johanson & Vahlne, 1977; Johanson & Mattsson, 1993; Reid, 1981).

Perinteinen ja born global -kansainvalistymispolut ovat nopeuden ja pro-
sessin kautta toistensa vastakohtia: Orgaaninen eli perinteinen polku perus-
tuu behavioristisen lahestymistavan vaiheittaiseen oppimisprosessiin, kun
taas born global -polulla kulkeva kansainvalistyy rivakasti ja syoksyy useille
markkinoille samanaikaisesti (Aijo, et al., 2005, s. 4-9). Naita polkuja ja niiden

taustateorioita kaydaan tarkemmin lapi kappaleissa 2.1. ja 3.1.

Menestyminen kansainvalistymisprosessissa voidaan maéaritella monella
eri tavalla: toisaalta se nékyy yrityksen taloudellisissa luvuissa kannattavuu-
tena tai kasvuna, ja toisaalta se voi nakya myads yrityksen organisaation kehit-
tymisend. Yleisesti menestyksella tarkoitetaan suotuisaa lopputulosta ja ase-
tettujen tavoitteiden saavuttamista tietylla aikavalilla (Cavusgil & Zou, 1994) ja
sitd kuvataan monesti synonyymeina kaytetyilla sanoilla "success” (menesty-
minen) ja "performance” (suorituskyky) (Vahvaselkd, 2006, s. 23). Kirjallisuu-
dessa kansainvalistymismenestymiseen liittyvat vahvasti myds vientimenes-
tys (export performance) ja kansainvalinen suorituskyky (international perfo-
mance). Tassa tutkimuksessa menestyksella tarkoitettiin suotuisaa lopputu-
losta, joka tulkittiin sovittujen tavoitteiden saavuttamisena, ja sitd kaytettiin
synonyyminé sanoille "success” (menestyminen) ja "performance” (suoritus-
kyky). Tamén tutkimuksen aineiston kerddmisessa huomioidaan kaikki me-
nestymisen tyypilliset englanninkieliset vastineet ja menestymista mitataan

seka subjektiivisilla etté objektiivisilla mittareilla.
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Kansainvalistymisen ja menestymisen vélistd suhdetta on kuvattu monella
tapaa, naista tuorein ja eniten tukea saanut on S-kayra (Sullivan, 1994). Sen
mukaan yrityksen kannattavuus alkukustannuksien vuoksi laskee alussa,
nousee jyrkasti kasvun vuoksi keskiosassa ja tekee pienen alaméen kansain-
valistymisprosessin loppuosassa, jonka jalkeen yritys voi siirtyd seuraavaan
S-kayraan (Contractor et al., 2003; Contractor et al., 2007). Tassa tutkimuk-
sessa ei oleteta, etta kansainvalistymisasteen lisdys sellaisenaan johtaa me-
nestymiseen. Tutkimuksessa keskitytdan selvittdmaan kansainvalistymisen

ensimmaisten vaiheiden menestymistekijoita.

Born global -termid kaytetdan usein kuvamaan monia ilmiéita (Oviatt & Mc-
Dougall, 1994, s.44; Rennie, 1993, s.45-52). Taman termin sijaan voitaisiin
puhua international new venture (McDougall, et al., 1994), high technology
startup (Jolly et al., 1992) tai esimerkiksi born again global -yrityksista (Bell et
al. 2001). Born global -ilmién teoriapohja on viela nuori ja teoreettiset seka
kausaaliset mallit puuttuvat yha (Rialp et al.,2005). Kukin maaritelma kuvaa
iImiota tiettyjen vivahde-erojen avulla, mutta tassa tutkimuksessa ne eivét ole
kokonaisuuden hahmottamisen kannalta olennaisia, siksi kaikki ndma termit
paatettiin yhdistaa yksinkertaisen "born global -yritys” -termin alle. Eri maari-
telmille yhteista on se, etta born global -yrityksella tarkoitetaan born global -
kansainvalistymispolulla nopeasti kansainvélistyvaa yritysta (Zuchella, 2005).
Sen liikevaihdosta ensimmaisen kolmen olemassaolovuoden sisélla 50 pro-
senttia tulee ulkomaille kaupallistetuista tuotteista (Laanti et al., 2009). Tassa
tutkimuksessa born global -yrityksen maaritelmassa painotetaan nopeaa kan-
sainvalistymista ja silla tarkoitetaan yritysta, jonka liikevaihdosta ensimmaisen

kolmen olemassaolovuoden sisalla vahintaan puolet tulee ulkomailta.
1.6. Rajaukset
Tutkimuksella ei pyrita selvittdmaan syy-yhteyssuhteita eri menestystekijoiden

ja kansainvalistymisen valilla, vaan saamaan holistinen kokonaiskuva pk-

yrityksen kansainvalistymisesta. Menestymista kansainvalistymisessa kasitel-
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l&an pk-yritysten ndkokulmasta ja yksinddn kansainvalistymisprosessia l&api-
kayvien yrityksien nakokulmasta. Kollaboratiiviset kansainvalistymismallit jaa-
vat tutkimuksen ulkopuolelle. Samoin ulkopuolelle jaavat suurten monikansal-

listen yritysten kansainvalistyminen ja menestyminen.

Kuten edelld kuvattiin, menestyminen kansainvalistymisessa voidaan maari-
tellda monin tavoin. Tama tutkimus keskittyy selvittamé&aén kansainvalistymis-
prosessin alkuvaiheissa menestymistd edesauttavia tekijoitd. Nain ollen tut-
kimuksessa ei oteta kantaa kansainvalistymisprosessin loppuvaiheen menes-
tystekijoihin. Menestymistd on mitattu myds subjektiivisilla ja objektiivisilla
lukumittareilla. Subjektiivista ja objektiivista ndkdkulmaa on tuotu yritysjohdon
ja sijoittajien asiantuntijuuden hyddyntamisella tutkimuksen eri vaiheissa.
Toimialarajauksen muodostivat ICT ja life science -toimialat. Naihin toimialoi-
hin keskityttiin tutkimuksen kvantitatiivisissa seka kvalitatiivisissa tutkimuksis-
sa. Myds tutkimustuloksien péatevyyden testaaminen tehtiin nailla aloilla toimi-

vien yrityksien avulla.

1.7. Tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen rakenne

Tutkimuksessa hyddynnetddn konstruktiivista tutkimusotetta. Konstruktiivisen
tutkimuksen tarkoitus on ratkaista jokin k&ytanndén ongelma konstruktion avul-
la (Kasanen et al, 1993). Konstruktiivinen tutkimus ja sen metodit pyrkivat
vastaamaan kysymyksiin, jotka koskevat jonkin asian parantamista, tarkoituk-
sellista muuttamista, rakentamista seka muutostoimenpiteiden arviointia (Jar-
vinen & Jarvinen 2000, s.102). Taman tutkimuksen tavoitteena on rakentaa
myyntityokalu, jonka avulla Finpron myyntiosaston konsultit voisivat kartoittaa
potentiaalisten asiakasyrityksen menestymisen edellytyksia, ja siksi konstruk-
tilviselle tutkimukselle ominainen tarve kehittdd helposti kayttdonotettava rat-
kaisu johonkin konkreettiseen ongelmatilanteeseen, sopii hyvin tahan tutki-

mukseen.
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Konstruktiivinen tutkimus voidaan nahda osana kokeellista tiedetta: sen tar-
koitus on tuottaa uutta tietoa normatiivisen sovelluksen muodossa, siksi se
voidaan erottaa perustutkimuksista, joiden tarkoituksena on tiedon lisaéaminen
seka maailman selittéminen, ja tekniikan kehittamiseen pyrkivista tutkimuksis-
ta (Kasanen et al., 1993). Tutkimus eroaa myds analyyttisestéa mallinrakenta-
misesta, joka tavoittelee teoriassa toimivaa mallia, muttei ota kantaa rakenne-
tun mallin kdytanndn toimivuuteen, ja konsultoinnista, joka ei tavoittele tieteel-

listen menetelmien kayttamista (Kasanen et al., 1993).

Konstruktiivinen tutkimus sisaltda kuusi vaihetta, jotka tutkijan on huomioitava
tutkimuksessaan (Kasanen et al., 1993). Naiden vaiheiden sisaltda ja niiden
toteutumista tassa tutkimuksessa on avattu alla olevan taulukon (Taulukkol)
avulla. Vaiheista vaikein tutkielman tekijalle on toimivuuden demonstrointivai-
he, koska Pro Gradu -tutkielman rajattu laajuus ja aikarajoitukset eivat tavalli-
sesti salli kaikkien kuuden vaiheen syvdllista lapikayntia (Kasanen et al.,
1993). Toisin kuin tutkielmissa yleensa, tama tutkielma kasitteli kaikki kuusi
vaihetta. Koska tutkielman tekemiseen on varattu rajallinen aika, joka ei riitta-
nyt toimivuuden monipuoliseen tarkasteluun, tassa tutkimuksessa konstrukti-
on toimivuutta testattiin tapaustutkimuksen keinoin. Kaytettavyytta testattiin

hankkimalla tyokalulle palautetta tulevalta kayttajaryhmalta.

Taulukkol. Konstruktiivisen tutkimuksen vaiheet (Kasanen et.al, 1993) mukaan.

Tutkimuksen toteutt a- [Luvut, joissa kuhunkin vaihees een

misvaiheet: littyvia asioita kasitellaan:
1. Etsi relevantti  |Havaittiin Finpron kéytdannén |1. Johdanto :
kaytdnnén on- tarve kehittaa kriteeripatteristo. [1.1. Tutkimuksen tausta,

gelma, jolla on Pk- yrityksen kansainvalisty- |1.2. Tutkimuksen padongelmat ja alaongelmat
myds tutkimus-  |misprosessin menestymiseen |1.3. Kirjallisuuskatsaus

potentiaalia. littyvassa tutkimuksessa loy-
dettiin tutkimusaukko. 2. Pk-yrityksen kansainvalistyminen ja me-
nestyminen

Tulos: teoreettinen ja kaytédn- |2.3.1. Menestystekijat asiantuntijanakokulmas-
ndén kontribuutio, KonstruktioO |ta
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2. Hanki
yleisymmarrys
aiheesta ja tu-
tustu siihen
kokonais-
valtaisesti.

Alkutilanteen ja kdytadnnon
ongelmaa selvitettiin 2001—
2012 vuosien tutkimustuloksia
tutkien ja teemahaastattelun
avulla.

Tulos: Konstruktiol

2. Pk-yrityksen kansainvalistyminen ja m
nestyminen:

2.1. Yrityksen kansainvalistyminen

2.2. Menestyminen kansainvélistymisproses-
sissa

2.3. Mitka tekijat maarittelevat kansainvalisty-
misprosessin potentiaalista menestyjaa?

e-

3. Menestymisen erityispiirteet kansainva-
listymisprosessissa

3.1. Miten perinteisen ja born global -
kansainvalistymispolun menestystekijat eroa-
vat?

3.2. Minkélaiset menestystekijat liittyvat ICT ja
life science -toimialoilla toimivien yritysten
menestymiseen kansainvalistymisprosessissa?
3.3. Mitk& menestystekijat korostuvat yritysjoh-
don ja pddomasijoittajien nakdkulmasta?
3.4.1. Mihin menestystekijoihin Finpro voisi
vaikuttaa?

3. Innovoi ja
konstruktio rat-
kaisuidea.

Konstruktiol testattiin kysely-
tutkimuksella, jonka tuloksia
analysoitiin erilaisten t-testien
ja faktorianalyysin avulla. Fak-
torianalyysin tuloksien pohjalta
rakennettiin Konstruktio2 ja T-
testien tuloksien avulla kehitet-
tiin Konstruktio3.

Tulos: Konstruktio2, Konstruk-
tio3

2. Pk-yrityksen kansainva listyminenjam e-
nestyminen:
2.3.3. Konstruktiol

3. Menestymisen erityispiirteet kansainva-
listymisprosessissa
3.1.3. Konstruktio2
3.3.3. Konstruktio3
3.4.5. Konstruktio4

4. Nayta ratka i-
sun toimivuus

Konstruktio3 testattiin kahdella
haastattelulla, jossa toisessa
toimivuutta vertailtiin menesty-
jiksi todettujen yritysten tapa-
uksiin ja toisessa mitattiin
kaytettavyytta. Tuloksena
saatiin Konstruktio4.

Tulos: Konstruktio4

3. Menestymisen erityispiirteet kansainv ~ &-
listymisprosessissa

3.4.2. Menestystekijatydkalun toimivuus kuu-
dessa menestystapauksessa

3.4.5. Konstruktio4

5. Nayta teoree t-
tiset sidokset ja
ratkaisun tutki-
mus-

kontribuutio

Konstruktio4:n teoreettiset
sidokset ja tutkimuskontribuu-
tio esitettiin tutkielman viimei-
sessa kappaleessa.

Tulos: Tutkielman johtopaa-
tokset ja linkittyminen aiem-
paan tutkimuskirjallisuuteen.

4. Lopuksi
4.2. Teoreettinen kontribuutio
4.3. Liiketoimintakontribuutio

6. Testaa ratka i-
sun laajuus.

Muita kayttdmahdollisuuksia
testattiin kaytettavyyshaastat-
telussa.

Tulos: Kayttdsuositukset Finp-
rolle seka myynti- ettd konsul-
tointitoimenpiteisiin.

3. Menestymisen erityispiirteet kansainv ~ a-
listymisprosessissa
3.4.4. Konstruktion kaytettavyyden testaami-

nen

4. Lopuksi

4.5. Rajoitukset

4.6. Suositukset Finprolle

4.7. Suositukset jatkotutkimuksiin




Tutkielma koostuu neljasta eri tutkimusvaiheesta, joiden lopussa vélituloksien
perusteella rakennetaan aina uusi konstruktio. Alla olevassa kuvassa nakyy

vaihe vaiheelta lopputuloksena saadun Konstruktio4:n koko rakentamispro-

Sessi.
[_Lahtoasetelma |
Vuosien 2001-2012
tutkimustulokset l Lopputulos | )
e® o0 Asiantuntijoiden
°® .; &% , mainitsemat oINS S ('—
" ’ ’ @ menestystekijat ————
e —— 6 menetystapausta -testaus
i +
issmosien) kaytettavyystestaus
: Konstruktio3
Konstruktio1 e
Johto Yritys Ymparisto =

L> nakokulmat (born global, uppsala, innovaatio, verkosto) h v v
>> menetyskriteerit ICT ja life science yritysjohto- ja
teemoitellut menetystekijat -toimialanakokulmat sijoittajanakokulmat

! | Konstruktio2

ICT ja life science -

toimialojen __L
asiantuntijat Rii )
kysely maarittelivat -l ||ppumanom|9n
+ menetystekijéiden , j— otosten t-testit
; . tarkeyden /
faktorianalyysi v

Perinteisen ja born global
-kansainvalistymispolun
menetysfaktorit.

Kuva?2 . Tutkimuksen rakenne.

Ensimmaisesséd vaiheessa etsitddn tutkimuspotentiaalinen ongelma, joka
mallinnettiin tutkimuksen viitekehyksen (eli KonstruktioO, kuval) muodossa.
Ongelmaa avataan ensin aiempiin tutkimustuloksiin tutustumalla ja asiantunti-
jateemahaastattelun avulla. Ensimmadisen vaiheen tuloksista rakennetaan
Konstruktiol. Toisessa vaiheessa Konstruktiol:sta tehdaan kysely, jossa sel-
vitetddn johdon ja sijoittajien avulla nykyajan tarkeimmat menestystekijat. Ky-

selytuloksia analysoidaan eksploratiivisen faktorianalyysin avulla, jotta voi-
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daan selvittdd kansainvalistymispolkujen tarkeimmat menestysilmiét. Toisen
vaiheen tuloksien avulla rakennetaan Konstruktio2. Samaa kyselyaineistoa
kaytetaan myos tutkimuksen kolmannessa vaiheessa, jossa tuloksia analy-
soidaan riippumattomien otosten t-testin avulla ja saadaan selville, mitk&d me-
nestystekijoistd ovat erityisen merkittavia ICT ja life science -toimialojen yri-
tyksille ja mita tekijoita sijoittajat tai johtohenkil6t korostavat eniten. Tuloksien
perusteella Konstruktio2:ta kehitetddn eteenpain ja siitd rakennetaan Kon-
struktio3. Tutkimuksen neljannessé eli viimeisesséa vaiheessa Konstruktio3:n
tuloksien péatevyytta testataan kuutta menestystapausta haastattelemalla. Lo-
puksi tehdd&n kuusi Konstruktio3:n kaytettavyytta selvittavdd haastattelua
tulevaan kayttajaryhmaan kuuluvien henkildiden kanssa. Tuloksien perusteel-
la tehddan kayttosuosituksia Finprolle ja rakennetaan Konstruktio4 eli tutki-
muksen lopullinen tulos ja kaytettava tyokalu. Tutkielma on pitka ja vaiheita
on paljon, siksi rakennekuva (kuva2) liitetddn kuhunkin uutta tutkimusvaihetta
aloittavan kappaleen alkuun. Kappalekohtaisesta kuvasta korostetaan viela

erikseen siind kappaleessa alkava tutkimusvaihe.

Holistisen nédkokulman suositus eri menetelmien kaytosta toteutuu seka ai-
neisto- ettd menetelméatriangulaation muodossa. Kayttamalla sekéa kysely-
ettd haastattelumenetelmid seka teemoittelu seka faktorianalyysi ja riippumat-
tomien otosten t-testi -analyysimenetelmid saadaan mukaan niin kvantitatiivis-

ta kuin kvalitatiivista nakemysta laajaan ja vaikeaan aiheeseen.

Tutkimuksessa kaytetaan teoriasidonnaista lahestymistapaa eli abduktiivista
paattelya, jossa analyysin kytkennat teoriaan ovat havaittavissa, mutta ana-
lyysi ei suoraan perustu teoriaan, koska siind yhdistyy teoria- ja aineistolah-
toisen tutkimuksen nakoékulmat (Tuomi & Sarajarvi 2002, s.99). Tutkimukses-
sa lahdetaan liikkeelle deduktiivisesti kokoamalla edellisista tutkimuksista ke-
ratyt menestymiseen liittyvat tekijat yhteen taulukkoon ja jatketaan induktiivi-
sesti, lisaamalla aineistoon kaytadnnon asiantuntijoiden ndkemys ja testaamal-

la aineiston patevyyttd empirian avulla. Tutkimuksen loppuosassa jatketaan
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induktiivisella paattelylla ja tuloksia testataan erillisessa tutkimusvaiheessa.
Konstruktiivinen tutkimusote luo tutkimukselle narratiivisia piirteita, jotka na-
kyvat tutkimuksen vaiheittaisena etenemisena ja konstruktion jatkuvina muu-
toksina tutkimuksen eri vaiheissa. Teorialahtdisyys nakyy tutkimuksen en-
simmaisessa (vuosien 2001-2012 tutkimustulokset) ja kolmannessa vaihees-
sa (faktorianalyysi) ja aineistolahtdisyys tutkimuksen ensimmaéisessa (teema-
haastattelu), toisessa (eksploratiivinen faktorianalyysi) ja neljdnnessa vaiheis-
sa (teemahaastattelu ja avoin haastattelu). Teoriasidonnaisessa tutkimukses-
sa aineiston l0ydoksille pitaa etsia tukea teoriasta selitysten ja vahvistusten
muodossa (Eskola, 2001, s.136-138), mika tehdaan kunkin tutkimusvaiheen

tuloksien analyysivaiheessa.

Kaikkien tdhan tutkimukseen osallistuvien kanssa sovittiin tuloksien luotta-
muksellisuudesta, siksi yhdessakaan tutkimusvaiheessa ei mainita raakada-
tan tuottamiseen osallistuneiden henkildiden nimi& tai muita henkilotietoja.
Finpron tyontekijoiden kohdalla pidetdan salassa myds Finprolla tydskente-
lemisen jakson pituus ja titteli. Henkildiden hierarkiseen asemaan organisaa-
tiossa liittyvat tiedot kerrotaan vain silloin, kun se on tutkimustuloksien ana-

lyysin kannalta olennainen tieto.
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2. PK-YRITYKSEN KANSAINVALISTYMINEN JA MENESTYMI-
NEN

Tassa luvussa kasitellaan konstruktion taustoja ja aloitetaan konstruktion ra-
kennusprosessi. Ensin kappaleissa 2.1. ja 2.2. esitellaan kansainvalistymi-
seen ja menestymiseen liittyvia teorioita. Taman jalkeen kappaleessa 2.3.1.
menestymista kasitelladn asiantuntijahaastattelun avulla ja kerrotaan kon-
struktion vaatimukset seka tavoitteet. Kappaleessa 2.3.2. esitelladn vuosien
2001-2012 tutkimuksissa l6ydetyt menestymiseen vaikuttavat tekijat ja lopuk-
si kappaleessa 2.3.3. kerrotaan, miten haastattelun ja taulukoinnin tuloksista

rakennettiin Konstruktiol.

2.1. Pk-yrityksen kansainvalistyminen

Tassa kappaleessa esitellaédn pk-yrityksen kansainvalistymisen tutkimusken-
tan taustateorioita. Yrityksen kansainvalistymista kasitteleva tutkimus sai al-
kunsa 1950-luvulla (Ruzzier, et al., 2006). Nykypaivan yrityksen kansainvalis-
tymisen tutkimuskenttéd on jakautunut karkeasti kahtia: taloudelliseen ja beha-
vioristiseen koulukuntaan (Benito & Welch, 1994). Taloudellinen koulukunta
kasittelee kansainvalistymisté suorien investointien nakokulmasta ja keskittyy
sen motiivien perusteluun (Benito & Welch, 1994). Behavioristinen koulukunta
keskittyy selittamaan kansainvalistymista prosessina. Se koostuu kansainva-
listymistd prosessina kuvaavista prosessimalleista ja yritysten siséisia ja ul-
koisia suhteita tutkivista verkostomalleista (Hollensen 2001, s.45). Tuoreim-
pana 1990-luvun alussa syntyi born global -nédkdkulma (Rennie, 1993, s. 45—
52), joka antoi vastauksia globalisaation tuomiin haasteisiin yrityksen strategi-
sella tasolla (Knight, 2000). Pk-yrityksen kansainvalistymistutkimuksen taus-
talla on lisaksi kansainvalisen yrittdjyyden ja viennin tutkimuskentta seka re-
surssiperusteinen nakokulma. Taustateoriat ja niiden vélinen paallekkaisyys

on kuvattu seuraavalla sivulla olevassa kuvassa3.
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Kuva3 . Pk-yrityksen menestyminen kansainvalistymisprosessissa on monimutkainen

tutkimuskentta.

Pk-yrityksen menestymisen taustateorioiden suuri mééra ja ndkokulmien kirjo
on yksi sen tutkimista vaikeuttava asia. Kuva3 kuvaa lukijalle pk-yrityksen
kansainvalistymisen monimutkaista tutkimuskenttaa ja auttaa ymmartamaan

teorioiden valista yhteytta seka paallekaisyytta.

Vienti on kansainvalistymisen ensiaskel ja merkittava osa pk-yrityksen me-
nestymistutkimuksista kasittelee menestymista viennin nakokulmasta. Viennin
nakokulmasta menestymista tutkineita kuuluisimpia tutkijoita ovat muun mu-
assa Leonidou L.C. ja Katsikeas C.S. sekd Cavusgil S.T. ja Zhou S. (1994).
Heidan mukaan vientikirjallisuudessa menestymistéa on tutkittu paljon, mutta
sen ymmartdminen on hyvin sirpaleista eikd selkeda synteesia aiheesta ole
onnistuttu tekemaan. Resurssiperusteisen teorian nakokulmasta menestymi-
selle tarkeintad on kilpailukyvyn sailyttdminen ainutlaatuisten resurssien avulla
(Barney, 1991). Kansainvalisen yrittdjyyden nakokulmasta menestymista ka-
sitelldan kansainvalistyvan organisaation kautta (Jones et al., 2011) ja kan-
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sainvalistyminen voidaan n&hda yrittdjyyden aktiviteetteina (Knight, 2000; Lu
& Beamish, 2001).

2.1.1. Pk-yrityksen kansainvalistymisen taustateori  at

Pk-yrityksen kansainvélistymista voidaan kasitella monen teorian nakokulmis-
ta. Taman tutkimuksen tavoitteena on tutkia menestymista kansainvalistymi-
sen alkuvaiheissa ja humioida eri kansainvalistymispolkujen eroja. Seuraa-
vaksi kerrotaan, miten vienti, kansainvalinen yrittajyys ja resurssinakoékulma
auttavat fokusoimaan tutkimusta.

Vienti

Taman tutkimuksen tavoitteena on keskittya erityisesti kansainvalistymisen
alkuvaiheessa menestymisen tutkimiseen, siksi vientitutkimuksen pk-yrityksen
menestymistd kasittelevan haaran huomiointi on tarkeda. Menestyminen
viennissa liittyy vahvasti menestymiseen kansainvalistymisessé jo pelkastaan
siksi, ettd vienti on yrityksen tyypillinen ensimmainen kansainvalistymisaskel
(Acs et al. 1997).

Vientia koskevat tutkimukset voidaan niiden kiinnostuskohteen perusteella
jakaa kahteen ryhm&éan: Toiset tutkivat viennin kaynnistamiseen vaikuttavia
tekijoita ja toiset keskittyvan viennin onnistumiseen ja yritykseen menestymi-
seen kansainvalistymisessa (Miesenbock, 1988; Arola & Larimo, 1998). Vien-
titutkimus liittyy pk-yrityksen kansainvalistymistutkimukseen, mutta tutkimus-
alueena se on erillinen tutkimushaara, vaikka termit kansainvalistyminen ja
vienti ovatkin lahella toisiaan. Téassad tutkimuksessa viennin menestymista
tutkiva tutkimushaara on huomioitu tutkimuksen ensimmaisen osan Kkirjalli-
suuskatsauksessa ottamalla vientimenestymista kasittelevia artikkeleita mu-
kaan, jotta kansainvalistymisessa menestymisen kokonaiskuva hahmottuisi

paremmin.



28

Kansainvalinen yrittajyys

Kansainvélisen yrittdjyyden tutkimuskentan fokus on selkeasti pienissa ja
keskisuurissa yrityksissd (Lumpkin & Dess, 1996). Tutkimuskentta jakautuu
kahteen p&&haaraan (McDougall & Oviatt, 2000), joista ensimmainen keskit-
tyy tutkimaan aikaisin kansainvalistyvia International New Venture -yrityksia,
ja toinen keskittyy nuorien ja pienien yrityksien kansainvalistymisen aiheutta-
jiin ja tuloksiin (Lu & Beamish, 2001). Naista ensimmainen tutkimushaara vas-
taa erityisen hyvin tdman tukituksen tavoitteisiin selvittdd nopeasti kansainva-
listyvien yrityksen prosessia, jota kasitelladn tarkemmin kappaleessa 2.1.3.
Toinen tutkimushaara auttaa fokusoimaan tutkimusta pk-yrityksen kansainva-

listymisen alkuvaiheiden menestystekijoihin.

Resurssiperusteinen nakdkulma

Resurssiperusteinen nékdkulma korostaa resurssein ja niihin liittyvien kyvyk-
kyyksien hankkimista, hallitsemista ja hydédyntamista (Foss et al., 1995: Grant,
1991). Sen mukaan yrityksen menestyminen perustuu sen kykyyn hallita ja
puolustaa omaa asemaansa markkinoilla kilpailukykyisten ja arvokkaiden re-
surssien avulla (Grant, 1991). Resurssiperusteinen nakokulma on auttanut
ymmartamaan kilpailukyvyn ja liiketoimintastrategioiden merkitystd kansain-
valistymisessd (Ruzzier et al., 2006) ja selittdnyt yrityksen kayttaytymista
kansainvélistymisen aikana muun muassa verkostonakékulman avulla (Aho-
kangas, 1998; Ruzzier et al., 2006).

2.1.2. Behavioristinen lahestymistapa

Behavioristinen |8hestymistapa auttaa ymmartdmaan, miten pk-yrityksen
kansainvélistyminen etenee. 1970-luvulla kolme pohjoismaalaista tutkijaa sai-
vat ajatuksen yrityksen vaiheittaisesta kansainvélistymisestd (Johanson &

Vahlne, 1977). Nain kehittyivat ensin Uppsala-malli ja my6hemmin innovaa-
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tioprosessimallit, joissa yrityksen kansainvalistyminen nahdaan uusiin mark-
kinoihin vaiheittaisena sitouttamisen prosessina (Johanson & Vahlne, 1977).
Kun kussakin vaiheessa ulkomaalaisiin markkinoihin liittyva tiedon maara li-
saantyy, tapahtuu oppimista ja epavarmuus pienenee, siksi resursseja kan-
sainvalistymiseen voidaan sitoa lisda. Toisin sanoin yrityksen kansainvalisty-
misen osaaminen ja sitoutuneisuus kasvavat kumulatiivisesti (Saarenketo et
al., 2008).

Prosessimallien mukaan yritys aloittaa kansainvalistymisensa naapurimaista
ja etenee kaukaisiin maihin vasta myéhemmin opittuaan lahimaiden markki-
noiden liikketoimintaprosessit. Mallit keskittyvat p&&asiassa individuaalin yri-
tyksen ulkomaisiin markkinoihin seka operaatioihin liittyvan tiedon hankintaan
ja kayttoon. Merkittdvimpia kansainvalistymisprosessin haasteita on markki-
noiden psyykkisen etaisyyden aiheuttama tiedon ja resurssien puute, joka
voidaan korjata inkrementaalin paatoksentekoprosessin ja vieraiden markki-
noiden erityispiirteitd ja operaatioita opiskelemalla. (Johanson et al., 1975;
Johanson & Vahine, 1977)

Seuraavaksi kasitellaan, miten Uppsala-malli, innovaationdkdkulma ja verkos-
tondkodkulma auttavat ymmartamaan, mitka ovat kansainvalistymisprosessin
vaiheet ja miten yritys voi menestya niissd. Lopuksi kerrotaan, miten pk-
yrityksen kansainvalistymistutkimuksen tutkimushaaroista tuorein born global
-ilmiota tutkiva haara eroaa perinteisesta kansainvalistymisprosessin kasityk-

sesta.

Uppsala-malli

Uppsalan malli on tunnetuin kansainvalistymismalli (Knight & Liesch, 2002).
Sen mukaan kansainvalistyminen perustuu markkinoihin suuntautuvan sitou-
tumisen kasvattamiseen yksittdisen yrityksen tiedon hankinnan, integraation

ja kaytén avulla (Johanson & Vahlne, 1977). Uppsala-malli kuvaa kansainva-
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listymistd inkrementaalina prosessina, jossa yritys pyrkii hallitsemaan riskia

pienia askeleita ottamalla (Ruzzier et al., 2006).

Uppsala mallin mukaan yrityksen markkinakohtaiset operaatiot kehittyvéat nel-
jan vaiheen kautta. Ensin yrityksella on epasaanndllista vientia, sitten vientia
tehddan edustajien kautta ja myohemmin oman tytaryrityksen kautta. Viimei-
sessé vaiheessa yritys perustaa oman tuotannon ja valmistuksen. Yritys siir-
tyy vaiheesta toiseen kun tiedon maard kasvaa ja sitoutuminen markkinaan
vahvistuu. Se etenee ensin psyykkiseltd etaisyydeltdan laheisiin maihin ja
vasta myohemmin muun muassa erikoisten kulttuurien maihin. Psyykkinen
etaisyys kuvaa informaatiokulun sujuvuutta yrityksen ja markkinoiden valilla.
Suuret kielierot, liiketoimintakulttuurierot, koulutustaso, toimialan kehitysvaihe
ja poliittiset jarjestelmat voivat hankaloittaa informaation kulkua ja hidastaa
kansainvalistymistad. (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson &
Vahlne, 1977)

Uppsala-mallin ndkdkulmasta menestymisté kansainvalistymisessa estaa tie-
don ja sitoutumisen puute. Tarvittavaa markkinatietoa voidaan hankkia myos
kansainvélisten operaatioiden kautta (Johanson & Vahlne, 1977). Kansainva-
listymisaktiviteettien suorittaminen riippuu taas siitd, onko yrityksella tarpeeksi
markkinatietoa ja tarvittavaa sitoutumista. Taustalla on myds vaatimus halli-
tusta riskia minimoivasta kasvusta, koska vain se voi mahdollistaa pitk&aikai-

sen tuoton kasvun (Johanson & Vahine, 1977).

Vaikka Uppsala-malli kuuluu yrityksen kansainvalistymisprosessin suosituim-
piin teoriamalleihin, se on heréattanyt myds paljon kritiikkia tutkijoiden keskuu-
dessa. Kansainvalistyminen kuvataan ik&&n kuin hyvin hitaana ja tyolaana
prosessina, mutta se ei sovi kuvaamaan kaikkia tapauksia. Malli ei selita tar-
peeksi pienen yrityksen kansainvalistymiseen vaikuttavia tekijoita (Bell, 1995)
ja kansainvalistymisen vaiheita (Li & Dalgic, 2004), koska todellisuudessa
yritys voi jattda vaiheita valiin (Hollensen, 2007). Tietoa voi nykypaivana os-

taa ja kokemusta voi hankkia palkkaamalla oppineita ja kokeneita tyontekijoi-
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t&, joten oppimista voidaan vauhdittaa merkittavasti (Hollensen, 2007). Malli
korostaa myds epasuoran viennin ja tytaryrityksen kautta tapahtuvaa kan-
sainvalistymista, unohtaen esimerkiksi yhteistydn kautta kansainvalistymisen
mahdollisuudet (Bell, 1995). Mallin kuvaamaa kansainvélistymista voidaan
kutsua perinteiseksi kansainvalistymispoluksi eikd se kykene selittamaan yri-

tyksen nopeaa kansainvalistymista (Aijo, et al., 2005, s.1-9).

Innovaationdkodkulma

Uppsala-mallilla ja innovaatiomalleilla on paljon yhteistd. Kuten Uppsala-malli,
my0ds innovaatiomallit kuvaavat kansainvalistymista hitaana inkrementaalina
oppimisprosessina, jonka kussakin vaiheessa uusi innovaatio sopeutetaan
yrityksen toimintaan (Vahvaselk& 2006, s.32-40; Andersen, 1993). Yrityksen
siirtyessa vaiheesta toiseen uuden tiedon ja taidon tarve kasvaa kasvattaen
samalla tarvetta sitoa lisaa resursseja kansainvéliseen toimintaan (Vahvasel-
k& 2006, s.32-40). My06s eri innovaatiomalleissa on paljon samankaltaisuuk-
sia, vaikka ne sisaltavatkin eri maaran prosessivaiheita (Andersen, 1993,
s.212). Esimerkiksi Kotlerin (1991) innovaatiomalleissa ep&asuoravienti on
kansainvalistymisen ensiaskel samalla tavalla kuin Uppsala-mallissakin. Myds
menestyminen kansainvalistymisessa vaatii innovaationakokulmasta katsot-
tuna tietoa ja onnistuneen oppimisprosessin. Eniten huomiota saaneet inno-
vaatiomallit (Reid, 1981) nakevat kansainvalistymisen sykleind, joissa jokai-

sessa yritys sopeuttaa uuden innovaation oppimiskayran kautta.

Verkostondkodkulma

Verkostonakokulma kuvaa kansainvalistymisté liiketoimintaverkostojen kautta,
koska verkostot kuvaavat hyvin yritysten valista vaikuttavuutta ja riippuvuutta.
Verkostot koostuvat monenlaisista vaihdantasuhteista erilaisten tahojen valilla.
Verkostojen kautta vaihdetaan resursseja, mika luo yrityksien valisia riippu-
vuussuhteita, vaikka yritykset sellaisenaan toimivat yksiléina. Yritys voi me-
nestya kansainvalistymisessd muuttamalla ja kehittamalla asemaansa ver-

kostossa: Kansainvalistyva yritys voi kasvattaa verkostoaan luomalla suhteita
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kohdemaan muissa verkostoissa ja nain edeta kansainvalistymisprosessissa.
Kansainvalistymisprosessi etenee, kun yritys kehittyy "aikainen aloittaja” -
yrityksestd vdliportaiden kautta “kansainvalinen muiden joukossa”
tyyppiseksi kansainvélisen verkoston hallitsevaksi toimijaksi. (Johanson &
Mattsson, 1993).

Menestymisen kannalta yhteinen tekija kaikille neljalle kansainvalistyjatyypille
on tiedon sek& kokemuksen hankinta (Johanson & Mattsson, 1993), samoin
kuin Uppsala-mallissa ja innovaatiomalleissa. Verkostonédkdkulma korostaa
kuitenkin oman aseman kehittdmisen tarkeytta (Johansson & Mattsson, 1993)

ja korostaa sen korvaamatonta merkitystd menestymiselle.

2.1.3. Born global -ilmi®

Joillekin yrityksille yksi maa ei yksinkertaisesti tarjoa tarpeeksi kasvupotenti-
aalia ja toisaalta kaytdssa olevat resurssit ja kokemus mahdollistavat ri-
peamman etenemisen. Ndmé nopean toiminnan yrityksen voivat edeta useal-
le markkina-alueelle samanaikaisesti. Globaali maailma tarjoaa paljon kan-
sainvalistymismahdollisuuksia ja rohkeimmat haukkaavat niista Kkerralla

enemman.

Born global -termi mainittiin ensimmaéisen kerran akateemisessa kirjallisuu-
dessa 1990-luvun alussa (Rennie, 1993, s. 45-52). Pienet kotimarkkinat, pie-
ni ja avoin talous luovat perustan born global -yrityksen syntymiselle ja perus-
tajien tietopohja, kansainvalinen kokemustausta ja henkilokohtaiset seka liike-
toiminnalliset suhteet vaikuttavat potentiaalisen born global -yrityksen paatok-
seen kansainvalistyd (McDougall et al.,1994). Born global -yritykset ovat
useimmiten pienid, tietylla niche -markkinalla globaalisti toimivia yrityksia, jot-
ka ketteryydelldan ja taidollaan yhdistella eri maiden resursseja pystyvat kil-
pailemaan suurien kansainvalisten toimijoiden kanssa (McDougall et al.,1994).
Born global -yritys suorittaa kansainvalisia transaktioita ja silla on tiettyja etuja
eri maissa, vaikkei se valttaméattd omista mitdéan itse (Oviatt & McDougal,

1994). Niilla on usein vaihtoehtoinen hallintorakenne, jonka avulla erityyppisia
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ja eri maissa sijaitsevia resursseja ja etuuksia hallitaan (Oviatt & McDougall,
1994). Born global -yrittdjan haasteena on oppia hallitsemaan resursseja

omistamatta niitd kaikkia, jotta yrityksen joustavuus sailyy (Vesper, 1990).

Born global -yrityksen kansainvalistyminen eroaa Uppsala-mallin kuvaamasta
kansainvalistymisprosessista. Ensinnakin born global yrityksen paattksente-
on ja oppimisen voidaan ndhdéa tapahtuvan yksilo eika yritystasolla (Autio,
2005). Ajatus siitd, ettd uusi osaaminen voidaan hankkia nopeasti osaavia
henkil6ita palkkaamalla tai resursseja ostamalla (Hollensen, 2007), sopii born
global -ajattelutapaan, mutta Uppsala-mallin mukaan yritykset oppivat ja ke-
hittdvat mieluimmin itseaan uusien rekrytointien sijaan ja haluavat kehittya
hallitusti organisaationa. Born global -yritykset eroavat perinteisista pk-
yrityksista kansainvalistymalla nopeasti ja etenemalla samanaikaisesti use-
ammalle maantieteelliselle alueelle, sekd kyvylla luoda kilpailuetuja keskitty-
malla niche-markkinan asiakkaisiin (Rialp et al., 2002). Onnistumisen taustal-
la on kokenut johto ja yritykselle sopiva niche-markkina, jolla yritys pyrkii saa-

vuttamaan johtavan aseman globaalisti (McDougall et al.,1994).

2.1.4. Nakokulmien vertailu

Nakokulmat luovat erilaisen kéasityksen yrityksen kansainvalistymisesta, mutta
yhteneviakin tekijoitd voi havaita. N&kokulmien vertailun yhteenveto nakyy
taulukossa 2. Itse kansainvalistymisprosessi on kaikissa ndkdkulmissa oman-
laisensa ja born global -ilmidssa sitd ei edes ole tarkemmin kuvattu. Kukin
nakokulma hahmottaa kansainvalistymista eri tasoilla tapahtuvana muutok-
sena: Uppsala-mallissa keskitytddn organisaatiotasoon, innovaatiomalleissa
puhutaan enemman koko yrityksen kehittymisestd, verkostomallissa painote-

taan yrityksen asemaa ja born global -ilmiéssa yksil6a yrityksen sisalla.

Taulukko2 . Nakokulmien vertailu.
|Uppsala -maIIi| Innovaatiomallit Verkostomal li Born Global -ilmi6
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Kansainva - |Organisaation |Innovaatioihin Oman aseman kehittd-  |Nopean kasvun
listymisen oppimispro- perustuva vaiheit- |mista verkoston kehittd- |mahdollisuus ja
maaritelm&  |sessi, jossa tainen oppimis- misen avulla. usein ainoa kasvun

kokemukseen |prosessi, jossa mahdollisuus ja siksi

perustuvan uuden tiedon tarve my®os tarve.

tietdmyksen |vaatii uusien re-

puute on este. |surssien sitomi-

sen.

Menestymi - |Tieto, sitoutu- |Innovaation onnis- |Oman aseman kehittdmi- |Nopea kansainvalis-
nen kansain- |minen, oppi- |tunut sopeuttami- |nen uudella alueella tyminen. Taustalla
valistymis-  |minen jaris-  |[nen (oppimis- kansainvalisen laajene- |on oltava kansain-
prosessissa |kinhallinta kayra) yritykseen |misen, markkinoille tun- |valisesti kokenut

menestyksen |luo menestymisen |keutumisen tai kansain- |johto.

avaimina. mahdollisuuksia. |vélisen integraation avul-

la.

Kansainva - |Viisi vaihetta, |Monia malleja. Kansainvélistymisasteen |Ei selkeita yleisia
listymis- vaiheittainen  |Kussakin vaihees- |ja tuotantoverkoston vaiheita. Puhtaam-
prosessin eteneminen sa yritys sopeutuu |kypsyyden mukaan (4 millaan yritys syntyy
vaiheet oppimisen innovaatioon yrityksen kypsyysryh- jo kansainvalisena.

myota. muuttamalla toi-  |maa).

mintaansa.

Etenemimis - |Tietoresurs-  |Eri mallien vaihe- |Kansainvalistyminen Nopea eteneminen.
nopeus sien puutteen |madrien mukaan. |etenee verkoston kasva- |Puhtaammillaan

ja psyykkisen essa, hopeus riippuu yritys syntyy jo

etaisyyden kansainvalistyjan tyypista.|kansainvalisena .

vuoksi edetaéan

askel kerral-

laan.
Kansainva - [Hallittu kasvun |Kansainvalisty- Riippuu kansainvélistyja- |Kotimarkkinoiden
listymisen tavoittelu kan- |mismotivaatio tyypisté. Niin kotimarkki- |pienuus rajoittaa
motivaatio sainvalistymi- |kuvataan erilaise- |[noiden pienuus kuin kasvua liikaa, joten

sen motivaat- |na eri malleissa. |ulkomailta tuleva veto- kansainva-

torina. voima (esim. toimittajat). |listyminen on liike-

toiminnan kehittymi-
sen elinehto.

Kehityskoh - | Organisaatio |Yritys Yrityksen asema Yksild
de

Prosessissa etenemisnopeuden nékdkulmasta Uppsala-malli painottaa ris-
kinhallintaa eniten, mista voidaan tehda johtopaétos siita, etta itse prosessi
vie paljon aikaa. Loput nakokulmat eivat ota kantaa nopeuteen, silla niiden
mukaan se riippuu taysin kansainvalistyjatyypista tai kyvysta edeta vaiheesta
toiseen. Born global ndkdkulma antaa nopeimman etenemiskuvan: Yritys voi

olla kansainvélinen jo syntyessaan.

Motivaation ja menestymisen kannalta, born global -ndkdkulma painottaa
kansainvalistymista suorastaan elossa pysymisen ehtona, mik& voi olla suurin
kansainvalistymismotiivi kun verrataan muiden nakdkulmien esiin tuoman yri-

tyksen sisdiseen haluun kasvaa ja laajentua tai ulkomailta tulevaan kysyntaan.
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Verkostomalli huomioi eniten kansainvalistymisen ymparistoa ja selittéd me-

nestymista yrityksen oman aseman kehittamisen tuloksena.

Kaikissa ndkodkulmissa kansainvalistymiseen liittyy oppimista, jonka tuloksena
yrityksen pitaisi muuttua ja kehittyd. Onnistunut oppimisprosessi edesauttaa
menestymistd. Uppsala-mallissa oppiminen on hidasta ja vaiheittaista, inno-
vaatiomalleissa oppiminen ndkyy innovaation omaksumisella ja verkostomal-
lissa sen tuloksena on parempi asema verkostossa. Born global -ilmié huomi-
oi, ettei oppimista tarvitse tehda alun alkaen itse, vaan sita voi hankkia re-
sursseja ostamalla. Se my6s painottaa, ettd kehitys on nopeaa valtavien kas-
vupaineiden ja toisaalta henkildiden (etenkin johdon) kansainvalistymiskoke-

muksen vuoksi. Nopeus on tassa nakdkulmassa tarkea menestystekija.

Uppsala-mallilla on vallitseva asema pk-yrityksen kansainvalistymista selitta-
vana mallina (Coviello & McAuley, 1999), eika ihme, koska suurin osa vertai-
lun kohteena olevista kansainvalistymista kuvaavista ndkokulmista muistuttaa
paljon Uppsala-mallia. Uppsala-malli kuvaa kansainvalistymista vaiheittaisena
ja melko hitaana prosessina, mutta todellisuudessa kansainvalistyminen voi
edetd myds paljon nopeammin (Welch & Luostarinen, 1988). Samoin tekevéat
innovaatiomallit ja verkosto nakdkulma, mutta born global -ilmid eroaa joukos-
ta selkeasti: Sen mukaan kansainvalistyminen on nopeampaa eika jakaudu
prosessimaisesti selkeisiin vaiheisiin. Analyysin tuloksena voidaankin todeta,
ettd kansainvaistymistd kuvaavat mallit voidaan jakaa karkeasti perinteista
kansainvalistymista kuvaaviin Uppsala-mallin ajatuksiin perustuviin ja nopeaa
kansainvalistymistd kuvaavaan born global -kansainvélistymiseen. Kirjalli-
suuskatsauksesta tehty johtopaatds tukee Aijo et al. (2005) tekemaa havain-
toa perinteisen ja born global -kansainvalistymispoluista edella mainituista
malleista eniten toisistaan eroavina tapoina kuvata kansainvalistymista. Nai-
den polkujen eroja ja menestystekijoita kasitelladn tarkemmin kappaleessa
3.1.
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2.2. Menestyminen kansainvalistymisprosessissa

Kannattaako yrityksen kansainvalistya? Ja jos kannattaa, niin miksi? Kan-
sainvalistymista on pidetty perinteisesti yrityksen liiketoimintaa hyddyntavana
asiana ja sen on oletettu edesauttavan yrityksen menestymista. Milla menes-
tystd mitataan ja miksi tutkimustulokset ovat ristiriitaisia? Tassa kappaleessa
kasitelladn naiden kysymyksien taustoja esittelemalla kansainvélistymisen ja
menestymisen suhdetta kasittelevaa tutkimuskenttda ja menestymisen mitta-
reita.

2.2.1. Kansainvalistymisen ja menestymisen vélinen suhde

Kansainvalistyminen voidaan monella tavalla ndhdd menestymista edesaut-
tavana asiana. Kansainvalistyminen mahdollistaa kiinteiden kustannusten
tasaisemman jakamisen, kuten tuote- ja kehityskustannusten kohdistamisen
useammalle markkina-alueelle (Kobrin, 1991). Liiketoiminnan harjoittaminen
eri markkina-alueilla kerryttdd kokemusta ja ymmarrystd kotimarkkinoiden ja
muiden markkina-alueiden eroista ja auttaa yritystd oppimaan uutta (Kobrin,
1991). Lisdksi kansainvalistyminen mahdollistaa eri maissa olevien resurssien
yhdistelemisen ja kayton yrityksen kannalta kannattavalla tavalla (Oviatt &
McDougall, 1994). Yritys saa myos kayttoonsé halpoja ja uusia resursseja,
joilla se voi parantaa kilpailuasemaansa (Porter, 1980).

Kansainvalistymisen ja menestymisen valinen positiivinen suhde ei kuiten-
kaan perustu vahvalle teoreettiselle pohjalle (Hennart, 2007). Monet tutki-
mukset, joiden tuloksena eteneminen kansainvalistymisessa on luonut me-
nestysta yritykselle viittaavat itse asiassa yrityksen koon kasvusta seuraaviin
hyotyihin, eivatka itse kansainvalistymisen asteen kasvusta johtuviin hyotyihin
(Glaum & Oesterle, 2007). Sullivan (1994) tutki kansainvalistymisasteen ja
yrityksen menestymisen valistd suhdetta keskittymalla 17 tutkimukseen. Tu-
loksena oli 6 suhdetta positiiviseksi kuvaavaa ja 5 negatiiviseksi kuvaavaa,
loput 6 eivat lI6ytdneet suhdetta ollenkaan (Sullivan, 1994). Kansainvalisty-

misasteen ja yrityksen menestymisen suhdetta tutkiessa pitéisi huomioida
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yrityksen mahdollisuus menestya, eli yrityksen riskiprofiili kohdemaassa (He-
jazi & Santor, 2005).

Hejazi ja Santor (2005) havaitsivat heikon, mutta merkittavan yhteyden kan-
sainvalistymisasteen ja menestymisen valilla tutkiessaan suhteen kausaali-
suutta. Ne yritykset, jotka ovat menestyneet hyvin kotimaassaan todenn&kai-
sesti myds kansainvalistyvat ja heidan tapauksessa kansainvalistymisasteen
ja menestymisen vélinen suhde on todennékdisesti positiivinen (Hejazi &
Santor, 2005).

Menestymisen ja kansainvalistymisen valistd suhdetta on kuvattu monella
tapaa, 1970- ja 1980-luvulla suhdetta on kuvattu lineaarisena Grant (1987),
myOhemmin ehdotettiin J-kdyrdd olettaen kansainvalistymisasteen olevan
jossakin vaiheessa liian korkea yritykselle ja vievan yritykselta lilkaa johtopor-
taan ja koko organisaation kapasiteettia (Gomes et al., 1999). Pian kuitenkin
huomattiin ettd suhde on U-k&yrdn muotoinen (Capar et al., 2003; Ruigrok et
al., 2003). Samalla osa tutkijoista todisti sen olevankin kaanteisen U-kayran
muotoinen (Hitt et al., 1997). Nykypaivana pk-yrityksen kansainvalistymisen
nakokulmasta katsottuna parhaaksi malliksi on todettu horisontaalinen S-
kadyrd (Contractor et al.,, 2003; Lu & Beamish, 2004). S-kayrda kutsutaan
my0s 3-vaiheen malliksi, koska se yhdistaa teoriat U-kayrasta ja kdanteisesta
U-kayrasta ja selittaa kansainvalistymista kolmella vaiheella (Contractor et al.,
2007).

2.2.2. Kolmen vaiheen malli

Kansainvalistymisen ja menestymisen suhteen hahmottamisessa suositaan
nykyaan kolmen vaiheen teoriaa (Contractor et al., 2003, Lu & Beamish, 2004;
Thomas & Eden, 2004; Chiang & Yu, 2005), joka on nopeasti saavuttanut
vertailuindeksin aseman (Glaum & Oesterle, 2007). Kolmen vaiheen mallissa

kansainvélistymisasteen kasvaessa yrityksen suorituskykya kuvaava kayra
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laskee ensin hiukan ensimmaisen vaiheen aikana, nousee sitten jyrkasti toi-
sessa vaiheessa ja saavuttaa huippunsa kolmannessa kaantyen hiukan las-
kusuhdanteiseksi aivan vaiheen loppupuolella (Contractor et al., 2003; Cont-

ractor et al., 2007). Kolmen vaiheen malli eli s-k&yré on kuvattu alle olevassa

kuvassa4.

Tiedonhankintakustan- Hintadiskriminaatio Kasvavat inkrementaaliset
nukset Arbitraasimahdollisuudet kustannukset
Oppimiskustannukset Ristikkainen subventaatio Koordinaatiokustannukset
Legimiteetin perustamiseen| yudet resurssit Hallintokustannukset

c | liittyvatkustannukset Kustannusten allokointiuudella | Kompleksisuus

g tavalla Potentiaalisimpien

g Uusi tieto markkinoiden loppuminen

Markkinavoiman kehittdminen

g Tuotesyklin laajentaminen

c

(Y

b=

Kansainvilistyminen

Kuvad. S-kayra kuvaa yrityksen kansainvalistymisasteen ja menestymisen valistd suhdetta
(Contractor et al., 2003).

Kansainvalistymisen alkuvaiheen tiedonhankintaan, oppimiseen ja legitimitee-
tin perustamiseen liittyvat kustannukset nékyvat kayrdn laskuna ensimmai-
sessa vaiheessa. Lasku nakyy selkeana riskinottona, mutta suhteellisen pie-
nend sukelluksena, silla muuten vain harva yritys kansainvalistyisi. (Contrac-
tor et al., 2003; Contractor et al., 2007)

Toisen vaiheen jyrkka nousu aiheutuu kansainvalistymisen hyddyistd (Cont-
ractor et al., 2003). Mité laajemmalle yritys levittdytyy maantieteellisesti, sita
paremmin se voi hybdyntaa hintadiskriminaatiota, uutta tietoa, ristikkaista
subventiota ja arbitraasimahdollisuuksia (Contractor et al., 2003) seka tehos-
taa toimintaansa uusia resursseja hyddyntamalla ja kustannusten uudenlai-

sella allokoinnilla (Porter, 1980). Yritys etenee kansainvalistymisessa oppi-



39

malla (Johanson & Vahlne, 1977), joka nakyy markkinavoimien kehittamisena

ja tuotesyklin laajentamisena (Contractor et al., 2003; Contractor et al., 2007).

Kolmannessa vaiheessa kansainvalistymishyoty saavuttaa kynnyksen, jonka
jalkeen kansainvalistymisen kustannukset kasvavat hyotyja suuremmiksi ja
kansainvélistyminen alkaa vaikuttaa negatiivisesti yrityksen menestymiseen
(Contractor et al. 2003). Ne yritykset, jotka kansainvéalistyvét liian laajasti,
kohtaavat kansainvalistymisen hyotyjd suuremmat inkrementaaliset kustan-
nukset, jotka vaikuttavat negatiivisesti yrityksen suorituskykyyn (Glaum &
Oesterle, 2007). Syyna on potentiaalisten markkinoiden loppuminen: Yrityk-
sen liiketoiminnan nékdkulmasta potentiaalisimmat markkinat loppuvat kes-
ken jossakin vaiheessa ja kasvaakseen yritys joutuu etenemaan vdhemman

tuottaville markkinoille (Glaum & Oesterle, 2007).

Kolmen vaiheen mallia on kritisoitu aikaulottuvuuden puutteesta ja strategian
yhdensuuntaisuudesta (Oesterle et al., 2008). Malli toimii eri tavalla yrityksen
oppimiskyvysta riippuen, eikd sen vaiheille ole mielekésta asettaa tarkkoja
aikarajoitteita (Nadolska & Barkema, 2007). Nopean kansainvalistyjan tapa-
uksessa se voi olla hyvin jyrkka (Aij6 et al, 2005). Mallin taustalla on kuitenkin
yhdensuuntainen kansainvalistymisasteen kasvattamiseen perustuva strate-
gia, siksi malli ei pade kaytannon tapauksissa, joissa yritys haluaa laskea
kansainvalistymisastettaan tai pysahtya tiettyyn kansainvalistymisasteeseen
(Oesterle et al., 2008). Kaiken kukkuraksi malli on alun perin luotu kuvaa-
maan suuren yrityksen kansainvalistymistd, ja sen kuvaamien haasteiden
soveltuvuutta pk-yrityksen haasteiden kuvaamiseen ei ole vahvistettu (Ruig-
rok & Wagner, 2003). Siksi tassé tutkimuksessa mallia ei hyddynnetty kuva-
maan pk-yrityksen kansainvalistymistd, vaan sen avulla voitiin todeta etta
kansainvélistyminen ei ole lineaarinen prosessi ja koostuu eri vaiheiden haas-
teista, jotka vaativat eri menestystekijoitd. Tutkimuksessa ei |&hdetty mietti-
maan kaikille kolmelle vaiheelle tarkeitd menestystekijoita, vaan kohdistettiin

tutkimus S-kayran jyrkkda nousua edeltavan alkuvaiheen menestystekijéihin.
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Johtopaatoksena voidaan todeta, ettd kansainvalisen liikketoiminnan ydinteo-
riat pitavat kansainvalistymista positiivisena asiana yrityksen liiketoiminta-
menestymiselle, mutta kansainvalistymisprosessissa eteneminen ei suoraan
tarkoita menestymisté, vaan yrityksen on huomioitava oma s-kayransa ja ar-

vioitava mahdollisten pudotuksien riskit samoin kuin nousujen hyodyt.

Vaikka kansainvalistymisen ja menestymisen valisen suhteen olemassaoloa
on kyseenalaistettu, tutkimustulokset kannustavat uskomaan, etta yrityksen
on mahdollista I6ytaa omalle suorituskyvylle sopiva kansainvalistymisen vaihe.
Siksi tassa tutkielmassa kansainvalistyminen ndhdaan prosessina, joka oikein
suunniteltuna ja tehtynd edesauttaa menestymista. Tutkimus keskittyy selvit-
tamaan kansainvalistymisen alkuvaiheen menestystekijoitd. Se ei pyri tuo-
maan esiin kausaalisuhteita, vaan rakentamaan menestymisesta kokonaisku-

van eri menestystekijéiden avulla.
2.2.3. Menestymisen mittaaminen

Menestymista selittdvia tekijoitd on aiemmin pyritty selvittdm&an muun muas-
sa niiden kausaalisuhteita tutkimalla ja ilmiota on kuvattu lukuisten erilaisista
riippuvista ja riippumattomista tekijoistd koostuvien menestysmallien avulla
(Vahvaselkd, 2006). Tulokset ovat olleet ristiriitaisia (Sullivan, 1994), koska
liian usein tutkijat ovat keskittyneet tutkimaan vain suoria syy-yhteyksia (Zhou
et al.,2007). Liséksi tutkijat kayttadvat usein vain muutamia mittareita kerral-
laan ja niitd samoja mittareita kaytetaan suurimmassa osassa kansainvalis-
tymisen tutkimuksia (Pangakar, 2007). Muutama mittari ei riitd mittaamaan
menestymistéd (Goerzen & Beamish, 2003). Esimerkiksi oppiminen ndhdaan
kansainvalistymisen merkittavana menestystekijana (Pangarkar, 2007), mutta
sen merkitysta yrityksen menestymiselle ei voi suoraan mitata kannattavuus-
lukujen avulla, koska oppimisesta koituva hyodty voi nakyd monella osa-
alueella ja liiketoiminnan kannattavuutena vasta useita vuosia varsinaisen

oppimisajankohdan jalkeen.
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Yrityksen menestyksella tarkoitetaan usein yrityksen suorituskykya mittaavien
taloudellisten tavoitteiden saavuttamista (Katsikeas et al., 2000). Liikevaihdon,
tyontekijoiden maarédn ja paadomavarojen luvuilla voidaan mitata kasvua
(Naumanen, 2002), mutta kasvu on usein vain valinearvo jollekin suurelle
menestystavoitteelle (Pasanen, 1999), eika se yksin kykene mittamaan me-
nestymista. Kasvu ei siis suoraan aiheuta menestymista, mutta se indikoi sita
omalla tavallaan jos menestystavoitteisiin liittyy kasvun tarve. Siksi menesty-
misen mittaamisessa suositellaan myds koetun menestymisen suhteuttamista
yrityksen tavoitteisiin. Menestymista pitaisi mitata silla, kuinka hyvin yritys
paasi asetettuun tavoitteeseen (Cavusgil & Zou, 1994; Evans & Mavondo,
2002) ja tavoitteiden maarittelysséa pitda huomioida, ettd mukaan on otettava

myds mittareita, jotka eivat mittaa yrityksen taloutta (Cavusgil & Zou, 1994).

Menestymistd kansainvalistymisprosessissa mittaavat mittarit voidaan jakaa
objektiivisiin ja subjektiivisiin. Objektiiviset mittarit voidaan ilmaista kvantitatii-
visesti (esimerkiksi lilkkevaihto, henkilostomaara ja liikevoitto). Yritysjohdon
arvio yrityksen menestymisestda, menestyminen suhteessa kilpailijoihin tai
menestyminen paamarkkinoilla ovat esimerkkeja subjektiivisista mittareista.
(Vahvaselka, 2006; Katsikeas et al., 2000; Cavusgil & Zou, 1994)

Menestyminen on kasitteend monimutkainen ja laaja, mika nakyy mittarien
moninaisuudessa ja mittaamiseen liittyvien suosituksien runsaudessa. Johto-
paatoksena edellisistd pohdinnoista, varoituksista ja suosituksista voidaan
todeta, ettd tarpeeksi kattavan kokonaiskuvan saamiseksi
a. ei saa rajoittaa tutkimusta vain suorien syy-yhteyksien tutkimiseen,
b. mittareita pitaa olla useita,
c. tyypillisten liiketoiminnan objektiivisia mittareiden (kuten liikevaihto) li-
séksi mukaan pitdd ottaa subjektiivisia, johtajan nékemyksia huo-
mioivia mittareita,

d. pitda mitata kuinka hyvin haluttu tavoite tayttyy.
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Jotta menestymisesta saataisiin mahdollisimman hyva kokonaiskuva, tassa
tutkimuksessa huomioitiin my6s epasuorat yhteydet, mika nakyy kappaleessa
2.3.2. esitellyssa menestystekijdyhteenvedossa. Useampien mittareiden kayt-
taminen nakyy huomioitujen menestystekijoiden suuressa maarassa ja nako-
kulmien monimaisuudessa. Subjektiivisia sek& objektiivisia mittareita kaytet-
tiin muun muassa menestystekijoita johdon ja sijoittajien nakokulmista tarkas-
tellessa (kappale 3.3). Tavoitteeseen paasemistd huomioitiin, kun menestys-
kriteeritydkalun toimivuutta testattiin kdytdnnén kuuden menestystapauksen
avulla (kappale 3.4.2.) ja kaytettavyytta arvioitiin avoimen haastattelun avulla
(kappale 3.4.4).
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2.3. Mitka tekijat maarittelevat kansainvalistymisp  rosessin poten-
tiaalista menestyjaa?

Tassa kappaleessa rakennetaan Konstruktiol. Ensin kappaleessa 2.3.1. ker-
rotaan, miten asiantuntijahaastattelun tuloksien perusteella konstruktiolle ase-
tettiin vaatimukset sekéa tavoitteet ja selvitettiin tarkeimpia menestystekij6ita
asiantuntijoiden nakokulmasta. Kappaleessa 2.3.2. esitellaan viimeisen 11
vuoden tutkituimmat yrityksen menestymiseen kansainvalistymisprosessissa
vaikuttavat tekijat. Vuosien 2001-2012 tutkimuksista poimittin menestymi-
seen tai yrityksen suorituskykyyn liitetyt tekijat ja ne ryhmiteltiin johtoon, yri-
tykseen tai ymparistdon liittyviin menestystekijaryhmiin. Kappaleessa 2.3.3.
kerrotaan, miten Konstruktiol rakennettiin. Alla olevan rakennekuvan mukai-
sesti tama kappale kertoo tutkimuksen lahtdasetelmasta ja sen ensimmaises-
ta vaiheesta, jonka tuloksena Konstruktiol rakennettiin.

[ Lahtoasetelma |

Vuosien 2001-2012
tutkimustulokset

e® g0 Asiantuntijoiden
oo o8 % mainitsemat

i3

00‘8 8,. @ menestystekijat

teemoittelu

Johto Yritys Ymparisto
. . | & d ' |

» nakokulmat (born global, uppsala, innovaatio, verkosto)
> menetyskriteerit o
* teemoitellut menetystekijat

Kuvab . Kappaleessa 2.3. raportoidaan tutkimuksen ensimmainen vaihe.
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2.3.1. Menestystekijat kansainvalistymisen asiantun  tijoiden nakokul-
masta

Konstruktiivisessa tutkimusotteessa tutkimuksen lopullinen tavoite maaritel-
l&an rakentajien ja paatoksentekijoiden arvion perusteella (Jarvinen & Jarvi-
nen 2000, s.102). Siksi tamé& tutkimuksen ensimmainen vaihe aloitettiin puoli-
strukturoidulla teemahaastattelulla, jonka avulla kartoitettiin kansainvalistymi-
sen asiantuntijoiden nédkemykset kansainvalistymisprosessin menestysteki-

joista ja konstruktion vaatimukset seké tavoitteet.

Tassa luvussa kasitelladn ensimmaisen haastattelun tuloksia. Konstruktiol:n
siséltd pohjautui vuosien 2001-2012 tutkimustuloksien taulukkoyhteenvetoon
(lisda kappaleessa 2.3.2 ja taulukossa3), mutta sen laht6kohdat ja tavoitteet
maariteltiin ensimmaisen haastattelun tuloksien avulla. Haastattelun tuloksilla
myo6s tdydennettiin taulukkoyhteenvetoa haastateltavien tarkeimmiksi maini-
tuilla menestystekijoilla, jotta Konstruktiol:een saataisiin teoreettisen nako-
kulman lisdksi asiantuntijoiden ndkemys ja nain mahdollisimman laaja per-

spektiivi tutkittavaan ilmiéon.

Haastatteluun osallistui kolme Finpron kansainvalistymisen asiantuntijaa, joil-
la on yli kymmenen vuoden kokemus pk-yrityksen kansainvalistymisesta. Asi-
antuntijoiden nakemys hankittiin puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, jos-
sa Finpron myyntiosaston johtajaa, tiiminvetgjaa ja myyntikonsulttia pyydettiin
listamaan tarkeysjarjestyksessad kymmenen tarkeintd perinteisella ja born glo-
bal -polulla menestysta edesauttavaa tekijad. Konstruktiol sai tdydennysta
vain niistd menestystekijoistd, jotka kaikki kolme asiantuntijaa mainitsivat.
Koska haastateltavia oli vain kolme, haluttiin mainintojen minimimaara pitaa
mahdollisimman suurena, jotta joukosta karsiutuisivat kaikista tarkeimpin&a

pidetyt tekijat. Haastattelut tehtiin vuoden 2012 syys- ja lokakuun aikana.
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Teemahaastattelun toteutus ja tulokset

Tassa kappaleessa avataan teemahaastattelun tuloksia. Teemahaastattelu
tehtiin, jotta ensimmaisen konstruktion vaatimukset ja tavoitteet voitiin maari-
tella tarkemmin, ja jotta konstruktiossa huomioitaisiin nykypaivan kansainva-
listymisen asiantuntijoiden térkeiksi havaitut menestystekijat. Haastattelu
koostui kahdesta osasta. Osista ensimmainen kasitteli lopullisen konstruktion
tarvetta ja kayttotarkoitusta. Toisessa osassa selvitettiin kansainvalistymis-
prosessin menestystekijoita.

Ensimmainen osio

Konstruktion tausta ja tarve -osiossa keskusteltiin Finpron tehtéavista kansain-
valistymistd edesauttavana organisaationa ja sen haasteista havaita potenti-
aalisimmat menestyjat. Konstruktio todettiin tarpeelliseksi myyntiosastolle,
joka pdaapainoisesti hankkii uusia yritysasiakkaita. Haastateltavien kanssa
kaytiin [&pi nykyisin Finprolla kaytdssa olevaa Success story -kriteeritydkalua
ja Account selection criteria -matriisia. Nama tyokalut liittyvat laheisimmin
kansainvélisen menestyjan méaarittelyyn kaikista silla hetkella kaytossa olleis-
ta tydkaluista ja olivat ndin sen hetken ratkaisu tytkalun tarpeeseen. Tyokalut
sisdltavat tarkkoja Finpro ry:ta koskevia tietoja ja siksi niité ei voida kasitella

tarkasti tai liittda taman tutkimuksen liitteisiin.

Finpron pééatehtavana on edesauttaa suomalaisia pk-yrityksid menestymaan
kansainvalistymisprosessissa ja taten myyntikonsulttien haasteena on poten-
tiaalisimpien menestyjayritysten kartoittaminen. Teemahaastateltavien mu-
kaan potentiaaliset menestyjat olisi hyva tunnistaa muiden joukosta, koska ne
todenndkoisimmin sitoutuvat kansainvalistymisprosessiin ja ovat avoimempia
kehittamaéan yritystaan. Niilla on monesti myds selkea sitoutumista kasvattava
liketoiminnan kasvattamistarve. Korkean sitoutumisasteensa vuoksi potenti-
aaliset menestyjat voisivat hyttya Finpron kanssa tehdyistéa konsultointipro-

jekteista muita yrityksi& enemman, silla konsultointityd ei jaisi vain markki-
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naselvitysraporttina asiakasyrityksen hyllylle, vaan projektin aikana yritys olisi
valmis tekemaéan tarvittavia muutoksia ja ndin oppimaan aidosti seké edisty-
maan kansainvalistymisprosessissaan. Finpron pitéisi kyetd kartoittamaan
tallaiset yritykset Suomen suuresta pk-yritysjoukosta, jotta heidan kansainva-
listymista voitaisiin edistaa. Tallaisten potentiaalisten menestyjien kartoitta-
mista haluttiin tehostaa myynnille tarkoitetulla menestyskriteeritytkalulla, joka

olisi parempi kuin nykyiset kayttssé olevat tyokalut.

Success story -tyokalu on tarkoitettu menestyjayrityksen maarittelyyn. Tyoka-
lun avulla voidaan my6s arvioida, onko konsultointiyhteisty® tuottanut tar-
peeksi hyvia kaytdnnon tuloksia, jotta sitd voitaisiin kutsua menestykseksi.
Tama tyokalu sai kritiikkia sen liian yleisesta tasosta, silla se koettiin haasta-
vaksi kayttaa kaytannon yritystapauksissa. Yhdelle myyntikonsultille tyokalu
oli vieras ja han totesi, ettei sen hyodyllisyys ollut tarpeeksi hyva edesautta-
maan kaytanndn myyntity6ta. Toisaalta kaksi muuta haastateltavaa totesi
tyokalun olevan kuitenkin "tyhjad parempi” ja "suuntaa-antava”, joten hyotya-

Kin siitd koettiin syntyneen.

Account selection criteria -matriisia kaytetaan asiakkaan valinnassa. Accout
on asiakas, jonka kanssa yhteistyota on tehty tuloksellisesti jo pidemman ai-
kaa. Téllaiseen avainasiakasasemaan paasevat yritykset, joilla on potentiaali
menestya ja halu kasvaa seka sitoutua kansainvalistymisen oppimisproses-
siin. Tyokalun avulla asiakasta arvioidaan toimialan relevanttiuden, liiketoi-
mintamenestyksen, motivaation seka potentiaalisuuden (Finpron nakdkulmas-
ta) ja asiakasarvon kautta. Haastateltavat mainitsivat kehitysideoita myds télle
tyokalulle. Kullekin kriteeriluokalle haluttiin tarkempia alakohtaisia mittareita.
Mukaan haluttin enemman yrityksen kansainvalistymiseen liittyvia kriteereja
ja vahemman puhtaasti taloudellista tilaa kuvaavia kriteereita. Kaikki halusivat
kehitysideoita, jotka veisivéat nykyisia tytkaluja [ahemmaéksi kaytdnnodn konsul-
tointia. Seuraavaksi kaydaan tarkemmin |api viitta eri toivetta, jotka nousivat

keskustelun kohteeksi kustakin haastatteluteemasta:
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Konstruktion tarve ja rakenne:

Haastattelutulos : Kaikki totesivat, ettd nykyiset tyokalut ovat tyhjaa
parempia, mutta voisivat olla paljon kayttokelpoisempia. Yksi haasta-
teltava mainitsi, ettd ideaalitapauksessa nadma tyokalut olisivat selke-
ampia, niin ettéd ne korostaisivat vain tutkitusti merkittdvampia asioita ja
ne voitaisiin koota yhdeksi tytkaluksi. Kaksi muuta totesivat, ettd pa-
rannusta tarvitaan, mutta se tulee olemaan aika vaikea tehtava, koska
Finpro on tdynna kansainvalistymisen asiantuntijoita ja jokaisella on
oma kokemus ja mielipiteensd menestymisesta. Merkittavyyden toivot-
tiin perustuvat tutkimuksiin, jotta asiantuntijat jattaisivt omat mielipi-
teensa taka-alalle. Yksi haastateltava totesi, ettéa kaiken tdmé&n ohella
Finprolla pitaisi olla yhtendinen peruskasitys siitéd, mitd menestymiselta

vaaditaan.

Haastattelijan johtop&atds : Tyokalun rakentaminen ei ole helppoa,
koska haastattelussa todettiin, ettéd Finpro on tdynna aiheen asiantunti-
joita. Tarve on kuitenkin kova ja siihen on loydettava ratkaisu. Kon-
struktiosta on tehtava tarpeeksi kaytannoéllinen ja kuitenkin asiantunti-
jan kayttoon soveltuva tyokalu. Se ei siis saa olla paksu vihkonen
tdynna kansainvalistymisen tutkimuksia, vaan konstruktion on kyettava
yhdistamaan eri menestystekijat esimerkiksi noin kymmeneen tee-
maan. Konstruktion pitda kuitenkin pohjautua tutkimustuloksiin, jotta
haastateltavien esille tuoma menestyskriteerien merkittavyys ja luotet-
tavuus toteutuisi. Koska asiantuntijoilla on oma vahva mielipide me-
nestymisesta, konstruktiosta pitda tehda siis jonkinlainen tarkistami-
seen ja varmentamiseen kaytettava tyokalu, jota myyntikonsultti voi
kayttda varmistaakseen, ettéd kaikki menestymiseen liittyvat tekijat on
huomioitu ja niitd on pohdittu tarvittavalla syvyydella yritysasiakkaan

kanssa.
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Yrityksen kansainvalistymiskehityksen kuvaaminen

Haastattelutulos : Kansainvéalistymiskehitykselle haluttiin liikevaihdon
kasvua tai liiketoiminnan kannattavuutta kuvaavia arvoja, mutta samal-
la todettiin kansainvalistymisprosessin olevan pitkéa oppimisprosessi ja
sisaltavéan niin monta vaihetta, etteivat tulokset valttamatta nakyisi viela
muutaman konsultointiprojektin jalkeen. Kaksi haastateltavaa kertoi, et-
ta luvut kuvaavat yleensd vuoden takaista yrityksen tilaa, eivatkd nain

ollen anna tietoa nykytilasta.

Haastattelijan johtop&éatds : Eri lukujen seuraamiseen voitaisiin vasta-
ta paremmin asiakashallintaohjelmalla, jonka avulla voitaisiin tallentaa
tarkeimmat kehitysluvut, tehdyt toimeksiannot sek& niiden tulokset.
Asiakashallintaohjelman paivittdminen on kuitenkin historiatietojen ke-
ruuta, eika se kuulu tdmén tutkimuksen tavoitteisiin. Konstruktion pitai-
si keskittya niihin menestystekijéiden mittareihin, joita ei ole jo kaytos-
sa olevissa ohjelmissa ja joiden avulla asiantuntija voisi itse tehda ar-
vioita. Konstruktion pitdisi siis auttaa asiantuntijaa ymmartamaan yri-
tyksen nykytilaa ja siksi se voisi siséltaa eri teemoja, joita miettimalla

asiantuntija voisi itse méaaritella yrityksen nykytilan.

Alakohtaisuuksien ja erityyppisten kansainvalistymi spolkujen huomi-

ointi :

Haastattelutulos : Eri alojen yritysten todettiin kansainvalistyvan eri
vauhdilla ja menestystekijoiden sanottiin vaihtelevan. Naiden mittaami-
nen samoilla luvuilla tai arvioiminen samoilla kriteereilla todettiin haas-
teelliseksi. Yksi haastateltava mainitsi, etta yritykset ovat usein myods
liketoimintakehityksessa ja kansainvalistymisessa eri vaiheissa, joten
niitd voi olla vaikeaa verrata keskenaan. Kaikki kolme totesivat, etta life
science ja ICT ovat mielenkiintoimpia toimialoja jo pelkastaan erilaisuu-

tensa vuoksi ja néilla aloilla toimii myds suurin osa Finpron asiakkaista.
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Kaksi mainitsivat, etta néiden alojen yrityksien kansainvalistyminen on
hyvin erilaista ja uuden tyokalun olisi hyva ottaa kantaa molempien

toimialojen menestystekijoihin.

Haastattelijan johtopaatds : Konstruktiossa pééatettiiin ottaa kantaa life
science ja ICT -toimialoilla toimivien yrityksien menestystekij6ihin. Tar-
koituksena on selvittda, minkélaiset menestystekijat korostuvat juuri

nailla aloilla ja vertailla alojen yrityksien kansainvalistymispolkuja.

Nakemyksen tarkentaminen

Haastattelutulos : Kaksi haastateltavaa mainitsi, ettd menestyminen
riippuu siitd, katsotaanko konsultin vai yrityksen tai esimerkiksi sijoitta-
jan nékdkulmasta. Olisi hyva paattaa joku yksi nakokulma tai valita kri-
teeri, joka tukee useampaa nakokulmaa. Asiakasprojektissa on aina
mukana vastuukonsultti, jonka on kyettava ajattelemaan seka yritysjoh-
tajan etta sijoittajan ndkdkulmasta. Kolmas totesi, etté olisi mielenkiin-
toista tietdd, mitk& ovat naiden nakokulmien suurimmat erot ja mité te-
kijoita pidetaan tarkeimping, kun puhutaan pk-yrityksen kansainvélis-

tymisesta.

Haastattelijan johtopaéatdés : Konsultin apuvalineena konstruktio voisi
ottaa kantaa siihen, mitk& menestystekijat korostuvat yritysjohdon ja
toisaalta sijoitusasiantuntijan nadkokulmasta. Samalla naidenkin nako-

kulmien eroja voisi pohtia.

Erilaisia ja selkedmpid yrityksen kansainvalistymis menestykseen liitty-

via kriteereja:

Haastattelutulos : Yksi toivoi enemman yrityksen kansainvalistymis-
menestykseen liittyvia kriteereja. Mukaan haluttiin muitakin kuin varsi-

naisia liiketoimintalukuja. Yksi haastateltavista mainitsi: "Olisi hyva
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ymmartad, mita ndilla luvuilla oikeasti halutaan kertoa ja kaivaa esiin
tarkeimmat mitattavat menestystekijat”. Kaksi muuta halusivat myos
enemman erityyppisia kriteereja, mutta niita ei saisi olla liikaa, koska
se haittaisi kaytettavyytta. Yksi mainitsi: "Johtoryhma oli yksi kriteereis-
ta, mutta sen good leader -mittari ei viel& kerro, minkalainen tama hyva
johtaja on born global -yrityksessa”. Pitaisi selittdd, mitad "good leader”
oikeasti tarkoittaa. Kaikki kolme kokivat, etta tallaisten mittareiden pe-

rusteella tehtéava arviointi on hyvin vaikeaa.

- Haastattelijan johtopaatds : Konstruktion pitaisi k&sitella menestymis-
ta tarpeeksi laajasta nakdkulmasta ja esitella vain tarkeimmat kriteerit.
Kriteerit pitéisi kasata teemojen ympaérille, jotta niiden hahmottaminen
helpottuisi ja ndin tydkalun kaytettavyys ei karsisi suuresta maarasta
kriteereja. On siis lIoydettdva menestymiseen liittyvid teemoja ja kasat-
tava tarkeimmat kriteerit niiden alle. Kriteerit on kuvattava tai nimettava
niin, etta niista kay ilmi mittari tai ainakin niin, etta mitattava asia olisi

selkedmmin ilmaistu kuin "good leader”.

Toinen osio

Haastateltavia pyydettiin kirjoittamaan kymmenen merkittavintd menestysteki-
jéd sekéd perinteisesti kansainvalistyvan yrityksen nékokulmasta etta born
global -yrityksen ndkdkulmasta. Nain yhdelta haastateltavalta saatiin siis yh-
teensa kaksikymmentd menestystekijaa, joista puolet oli perinteisesti kan-
sainvalistyvan yrityksen menestystekijoita ja loput born global -yrityksen me-
nestystekijoita. Haastattelun alussa selitettiin, mitd perinteisesti kansainvéalis-
tyvan yrityksen ja born global -yrityksen kasitteilla tarkoitettiin. Haastattelut

tehtiin eri haastateltavien kanssa eri paivina.

Tuloksena saatiin liitteessa g oleva tiivistelmataulukko, josta nakyy kunkin
haastateltavan mainitsemaa kymmenen tarkeintd menestymiseen liittyvaa

tekijaa. Henkilot on koodattu Haastateltaval-3 -nimisiksi, jotta heidan haastat-
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teluvastauksiaan voitiin kasitellda luottamuksellisesti ja anonyymisti. Kolme
mainintaa saaneet tekijat kasitellaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa
2.3.2. ja ne on liitetty myds menestystekijoiden yhteenvetotaulukkoon (tauluk-
ko3).

2.3.2. Menestystekijat vuosien 2001-2012 tutkimustu  loksien perusteella

Viimeisen 11 vuoden pk-yrityksen menestymista kasittelevaa kansainvalisty-
mistutkimuksia lukiessa huomattiin, kuinka monimutkainen ja moniulotteinen
menestystekijoita kasitteleva tutkimusalue on. Menestymistd kansainvalisty-
misprosessissa on tutkittu born global-, Uppsala-mallin, verkosto-, innovaa-
tiomallien-, resurssi-, kansainvalisen yrittdjyyden ja viennin nakokulmasta.
Arkistoista 16ytyi myos tutkimuksia, joissa aihetta oli kasitelty yleisella tasolla
pk-yrityksen kansainvalistymisen nakokulmasta sen tarkemmin eritteleméatta

kansainvalistymista prosessin tai tason mukaan.

Kuten edellisissé kappaleissa jo todettin, tdssa tutkimuksessa haluttiin huo-
mioida suorien syy-yhteyksien lisdksi my6s epasuorat yhteydet. N&in voitiin
huomioida tutkimuksen tavoitteena oleva holistinen kokonaiskuva. Yhteenve-

to kaikista menestystekijoista |0ytyy Konstruktios1:sté (taulukko3).

"Mitka tekijat maarittelevat kansainvalistymisprosessin potentiaalista menes-
tystekijad?” -kysymyksen pohtiminen aloitettiin kokoamalla koherentti koko-
naiskuva aihetta kasittelevista tutkimustuloksista. Vuosien 2001-2012 artikke-
leista poimitut kansainvalistymisen menestystekijat jaettiin kolmeen tasoon:

yrittajataso, yritystaso ja ymparistotaso.

Menestystekijoiden luokittelu

Tutkiessaan viennin menestymiseen johtaneita tekij6itd Leonidou et al.
(2002a) jakoivat menestystekijat kolmeen ryhmé&én: johtoon, organisaatioon
(eli yrityksen sisaiset operaatiot, resurssit ja tavoitteet) ja ymparistoon liittyviin
tekijoihin. Yrityksen resurssit ovat kuitenkin muutakin kuin aineettomia organi-

saatioresursseja ja organisaatio -termi ei riitd kattamaan kaikkia yritykseen
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liittyvid asioita: Vahvaselka (2006) korosti, etta siséiset tekijat ovat usein koko
yritykseen eikd vain organisaatioon liittyvia. Esimerkiksi yrityksen koko ja
kansainvalistymisvauhti vaikuttavat menestymiseen (Vahvaselka 2006), mutta
organisaatio on ihmisten muodostama yhteistoimintajarjestelmé (Juuti, 2006,
S. 204). Siksi sen koko ja kansainvalistymisvauhti voivat olla erilaisia yrityk-
seen verrattuna. Kansainvalistymistutkimuksessa suositaan menestystekijoi-
den tutkimista yritystasolla ja menestystekijaryhmén rajaaminen organisaa-
tiooon olisi jattdnyt pois monta yritystason tutkimustulosta. Siksi Leonidou et
al. (2002a) suosittelemaa kolmijakoa p&aéatettiin kayttaa tassé tutkimuksessa
soveltuvin osin, niin ettd organisaatioon liittyvien tekijoiden sijaan kaytettiin

nimitysta yritykseen liittyvat tekijat.

Moni tutkimus korosti yrittdjan merkitysta etenkin pk-yrityksen menestymiselle.
Hyva yritysjohto (yrittdjataso) ja menestyva lilkketoimintastrategia (yritystaso)
kasiteltiin tAssa tutkimuksessa puhtaasti yrityksen siséisina tekijoina ja yrityk-
sen toimintaan vaikuttava kilpailuymparistd (ymparistétaso) ulkoisena tekijana.
Yritysjohtoon liittyviksi tekijoiksi lueteltiin ainoastaan yrityksen johtoporrasta
koskevat tekijat, yritykseen liittyviin tekijoihin luokiteltiin kaikki muut yrityksen
sisaiset tekijat. Ymparistotekijoiksi luokiteltiin kaikki yrityksen ja johdon ulko-

puoliset asiat.

Menestystekijdiden etsiminen ja taulukointi

Menestymistéa  kasittelevida tieteellisia  artikkeleita haettin  p&aaosin
ABI/INFORM Global -tietokantaa, EBSCO Academic Search Elite -tietokantaa
ja Google Scholaria kayttden. ABI/INFORM Global -tietokanta 10ysi kriteereilla
akateemiset artikkelit (Scholary Journals), pk-yrityksen kansainvélistyminen
("internationalization of SME”) ja menestyskriteeri ("success criteria”) 613
englanninkielistd akateemista artikkelia. Hakua rajoitettiin hyvaksymalla vain
viimeisen kymmenen vuoden, eli 2001-2012 vuosilla julkaistut artikkelit. Ha-
kua tarkennettiin lisda poistamalla puhtaasti teolliseen valmistukseen (rajat-

tiin "manufacturing” kriteerilld) ja monikansallisiin yhtidihin (rajattin "MNE”
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kriteerilld) liittyvat tutkimukset, jolloin lukum&ara laski 130 artikkeliin. Naista
tarkemman tarkastelun jalkeen tutkielman ensimmaisen konstruktion pohjaksi
hyvaksyttiin 122 artikkelia. Samalla menetelmalla ABI/INFORM Global -
tietokannasta artikkeleita etsittin EBSCO Academic Search Elite -tietokannan
kautta. Suurin osa néaista oli samoja kuin edella mainitut, mutta uusia l6ytyi 45
kappaletta. Loput 24 artikkelia 16ytyivat Google Scholarin kautta. Tarkempi
tarkastus tehtiin perehtymaélla artikkeleiden sisaltoon ja jattamalla pois ne,
jotka eivat suoraan maininneet kansainvalistymiseen liittyvid menestystekijoi-
t& sanojen "menestys” (success) tai "suorituskyky” (performance) yhteydessa.
Mikali naissa artikkeleissa viitattiin muihin menestymiseen liittyviin vuosina
2001-2012 julkaistuihin lahdeartikkeleihin, niita haettiin viela erikseen mo-

lemmista tietokannoista tai Google Scholarin avulla.

Menestystekijat poimittiin 16ydetyista artikkeleista ja koottiin yhteen tauluk-
koon, jonka jalkeen ne ryhmiteltiin teemoittelemalla teorialdhtbisesti. Teemoit-
telun tuloksena muodostui tekijaryhmia, joista mukaan hyvaksyttiin vain tutki-
tuimmat menestystekijat, eli sellaiset menestysryhmat, jotka mainittiin vahin-
tddn kuudessa eri artikkelissa. Menestystekij6itd on paljon ja siksi niista piti

valita eniten eri tukimuksissa mainintoja saaneet mukaan.

Nain rakennettiin pohja ensimmaiselle konstruktiolle (Konstruktiol), jossa tut-
kituimmat menestystekijat ryhmiteltiin yrityksen sisaisiin, sen ymparistéon ja
johtoon liittyviin ryhmiin. Taulukon oikeanpuoleiseen sarakkeeseen analysoi-
tiin vield tutkimusten teoreettiset nakokulmat. Nain Konstruktiol sai tukevan
teoriapohjan jatkokehitysta varten. Seuraavat kappaleet esittelevat vuosien
2001 ja 2012 valilla tehtyjen tutkimuksien tuloksista poimittuja kansainvalis-
tymisprosessin menestystekijoita. Taulukossa3 olevat maininnat ovat tutkijoi-
den tutkimustuloksia ja paatelmia siitd, minka tekijdn on todettu vaikuttavan
yrityksen menestymiseen. Samassa artikkelissa voi olla mainintoja useim-
masta menestystekijasta, siksi artikkeleiden maara on pienempi kuin mainin-

tojen maara.
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Taulukoinnin tulokset

Johdon merkitystd menestymiseen kansainvalistymisessa painottavia tutki-
musmainintoja oli 61 (16 %) ja yrityksen merkitysta painottavia tekij6itd 270
(71 %) seka ymparistd mainittiin 48 (13 %) kappaletta. Yritykseen liittyvia teki-
joita oli siis yli nelja kertaa enemman kuin ymparistéon tai johtoon liittyvia.
Taustalla voi voinut olla pk-yrityksen kansainvalistymistutkimuksen keskitty-
minen yrityksen sisaisten tekijoiden tutkimiseen, jolloin suuri mainintam&ara ei
itsessaén vield tarkoita suurta merkitystd menestymisen nékdkulmasta. Ym-
paristoon liittyvia tekijoita 10ydettiin vahiten, vaikka ympéaristd maarittelee yri-
tyksen suorituskyvyn (O’Cass & Julian, 2003) seka tuottavuuden ja rajaa yri-
tyksen kasvumahdollisuuksia (Kotha et al., 1995). Johto liittyy l&heisesti yri-
tyksen sisdisiin tekijoihin, joten voidaan todeta, ettd jopa 87 prosenttia |0yde-
tyista maininnoista liittyvat yritykseen ja vain kuudesosa liittyy selkeasti ympa-
ristoon. Seuraavaksi kasitelladn tarkemmin kunkin ryhman menestystekijat.
Ensin esitellaén johtoon liittyvat tekijat, sitten yritykseen ja lopuksi kerrotaan,

mit& ymparistoon liittyvia tekijoitd mainittiin eniten.

JOHTO

Johtajan vaikutuksessa yrityksen menestymiseen eniten mainintamaaria
sai "johtajan suhtautuminen kansainvalistymiseen” -ryhma. Se sai tuekseen
37 prosenttia kaikista maininnoista. Myos yksittaisia tekijoitéa tarkastellessa
eniten mainintamaaria saivat edella mainittuun ryhmaan kuuluvat asenne ja
nakemykset sekd motivaatio. Oli mielenkiintoista havaita, ettd teemahaastat-
telussa kaikki kolme haastateltavaa mainitsivat, ettd "johtajan kyky ymmartaa,

mit& kansainvalistyminen vaatii yritykseltd” on tarked menestystekija.

Johtamistaito

Westhead et al. (2001) havaitsivat selkedn yhteyden kansainvalistymisen ja

johtajuuden valilla. Johtamistaidot luovat perustan yrityksen kehittymiselle
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kansainvélistymisen aikana ja selittdvat menestymista (Leonidou et al. 2002a;
Tooksoon & Mohamad, 2010; Augier & Teece, 2007). Anderssonin ja Tellin
(2009) mukaan kansainvalistyvan yrityksen johtajan pitda pystya hallitsemaan
seka kontrolloivan johtajan, yrittdjan ettd innovoivan johtajan roolit. Naista
korostettiin erityisesti johtajan yrittdjaluonteen ja siihen liittyvien taitojen posi-
tiivista vaikutusta (Zhang et al., 2009).

Taito nahda mahdollisuuksia

Johtajan kyky havaita mahdollisuuksia on elintarkeaa yrityksen kehittymiselle
ja kansainvéliselle kasvulle (Mejri & Umemoto, 2010; Filatotchev et al., 2009;
Styles & Seymour, 2006; Zhou et al.,2007). Styles ja Seymour (2006) korosti-
vat, ettd johtajan on kyettava ymmartdmaan, millaista oppimista ja kehittamis-
td4 kansainvalistymismahdollisuuden hyoddyntdminen vaatii, ja yhdistdmaan
esimerkiksi eri teknologiaan, tuotteiden ominaisuuksiin, markkinan rakentee-
seen ja asiakkaiden preferensseihin liittyvat muutokset toisiinsa. Johtajan ky-
ky nahda mahdollisuuksia saatavilla olevaa tietoa tulkitsemalla vaikuttaa yri-
tyksen menestymiseen (Kuivalainen et al., 2004; Battisti & Perry, 2008) ja
erityisen tarked tama kyky on juuri pienikokoisille yrityksille (Fillis & Wagner,
2005).

Suhdeverkoston hallinta ja yhteistyokyky

Johtajan suhdeverkosto ja verkostohallintataidot erottavat menestyjayrityksen
opaonnistujasta (Andersson & Wictor, 2003). Filatotchev, Liu, Buck ja Wright
(2009) totesivat globaalin vision ja globaalit suhdeverkostot omaavat johtajat
ovat tarke& yrityksen kansainvalistymista vauhdittava ja vientimenestysté pa-
rantava voima. Yhteydet ja suhdeverkoston hallinta edesauttavat kansainva-
listymistd ja parantavat yrityksen mahdollisuuksia saada tietoa kohdemarkki-
noista (Garvey ja Brennan, 2006). Suhdeverkoston hallinta ja yhteisty6 vai-
kuttavat yrityksen menestymiseen (Leic, 2011). Yhteisty0 ja verkostotyyppiset

suhteet lisdavat kansainvalistyvan yrityksen kilpailukykyd (Porter & Stern,
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2001). Liséksi sosiokulttuuristen erojen vaikutus yhteistyokykyyn voi aiheuttaa
ongelmia ja esteitd yrityksen kansainvalistymiselle, siksi niiden hallinta on
tarkeda (Shaw & Darroch 2004; Zhou, Wu & Luo, 2007).

Innovatiivisuus

Mahdollistaakseen pienen yrityksen kansainvalisen kasvun johtajan on oltava
innovatiivinen (Andersson & Tell, 2009). Johtajan innovatiivisuus toimii merkit-
tavana menestyskatalysaattorina yrityksen kansainvalistymisessa (Lin &
Chen, 2007). Innovatiivisuus on my6s merkittdva osa johtajan kansainvalista
orientaatiota, joka mahdollistaa nopean kasvun (Harveston, et al., 2002;
Knight 2001; O’Cass & Weerawardena, 2009; Ha-Brookshire, 2009).

Johtajan kyky ymmartaa, mita kansainvalistyminen va atii yritykselta

Kolme haastateltavaa mainitsi, ettd johtajan kyky hahmottaa kansainvalisty-
misprosessin vaatimukset, on merkittava menestystekija. Kaikki haastatelta-
vat painottivat tdm&n merkitystd perinteisesti kansainvalistyville yrityksille.
Haastateltavat mainitsivat, ettd osa yrityksista ymmartaa kansainvalistymisen
konkreettisina yksittaisind toimintoina, kuten ulkomaisille messuille osallistu-
misena, eivatka hahmota kansainvalistymisprosessiin suuruutta. Tama lahto-
asetelma saattaa luoda vaaran asenteen kansainvalistymista kohtaan ja yri-
tys saattaa kuvitella paasevansa useille markkinoille muutamien vuosien si-
salla pelkastaan eri tapahtumiin osallistumalla, vaikka todellisuudessa heidan
oma oppimisprosessinsa ei ole viela edes alkanut. Lahtékohta on hankala
erityisesti konsultointiprojektin ndkoékulmasta, silla konsultti joutuu palautta-
maan johdon suuret haaveet takaisin maan pinnalle ja ohjaamaan johtoa te-
kema&an ensin raakaa markkinaselvitys- ja markkinallemenovalmisteluty6ta.
Kun johto ymmartada, etta riskia hallitseva perinteinen kansainvalistyminen
kestaa vuosia ja vaatii paljon resursseja ja valmistelua, on helpompaa paasta

suoraan tekemaéan tarvittavia asioita.
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Motivaatio (ja sitoutuminen)

Johtajan motivaatiolla on merkittava vaikutus yrityksen menestymiseen (Rei-
jonen ja Komppula, 2007; Wiklund & Shephard, 2003; Gundry & Welsch,
2001; Moen 2002; Yeoh, 2002). Sitoutuminen kansainvélistymiseen on yksi
niista tekijoista, jotka erottavat nopeasti kansainvalistyvat yritykset perinteisis-
ta ja siksi johtajan sitoutuminen ja motivaatio liittyvéat yrityksen kasvumahdolli-
suuksiin (Bell et al., 2004).

Monessa artikkelissa, jossa puhuttiin motivaatiosta, puhuttiin myds johdon
sitoutumisesta, ja osassa artikkeleista termeja kaytettiin rinnakkain. Voidaan
todeta, ettd nama termit liittyvat ainakin tutkimuskirjallisuudessa kiinteasti toi-
siinsa, siksi ne yhdistettin samaksi menestystekijaksi. Koko johtoportaan,
kaikkien, jotka osallistuvat kansainvalistymistoimintojen suunnitteluun on si-
touduttava kansainvalistymisprosessiin, jotta koko yrityksen henkildresurssit

sitoutuvat ja menestyminen olisi mahdollista (Basly, 2007).

Globaali ajattelutapa (global mindset)

Johtajan globaali ajattelutapa on merkittdva elementti yrityksen menestymi-
sessa kansainvalistymisprosessissa (Mughan & Kyvik, 2010; Nummela et al.
2004). Erityisen tarke&a globaali ajattelutapa on nopeasti kansainvalistyvalle
yritykselle (Harveston, et al, 2000; Harveston et al. 2002; Knight, 2001,
Townsend & Cairs, 2003). Globaali ajattelutapa muodostuu kansainvalisesta
orientaatiosta, globaalista orientaatiosta ja kansainvélisen yrittdjyyden orien-
taatiosta (Nummela et. al., 2004), jolla vaikutus yrityksen menestymiseen

kansainvalistymisessa (Zahra, et al., 2001).

Asenne ja nakemykset

Reijosen ja Komppulan (2007) mukaan yritysjohtajan asenteilla ja motiiveilla
on merkittava vaikutus yrityksen menestymiseen. Kun johtaja omistaa yrityk-
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sen, hanen asenteensa ja nakemyksensa vaikuttavat kaikkiin yrityksen toi-
mintoihin ja sitd kautta myos yrityksen menestymiseen (McCartan-Quinn &
Carson, 2003). Johtajan kasitys yrityksen kyvyistd on kansainvalisen menes-
tymisen kannalta merkittAvampi kuin yrityksen todelliset kyvyt (Reijonen &
Komppula, 2007). Kun yrittaja tulkitsee kotimarkkinaymparistén turbulenssin
kasvavan, useimmiten hén ryhtyy tehostamaan vientiaktiviteetteja ja kasvat-
taa mahdollisuuksia menestya viennissa (Kuivalainen et al., 2004). Johtajan
asenteella on merkittava vaikutus yrityksen menestymiseen (Mughan & Kyvik,
2010; Nummela et al., 2004; Basly, 2007; Ruokonen & Saarenketo, 2009;
Wright et al., 2008). Magnusson et al. (2008) mainitsivat, ettéd "kulttuurisen
yliluottamuksen asenteella” (cultural overconfidence) on pitkaaikainen nega-
tiivinen vaikutus yrityksen suorituskykyyn. Johtajan kulttuurinen yliluottamus
altistaa yrityksen uuteen markkinaan liittyvaan tiedon puutteeseen, ylioptimis-

tisuuteen ja kulttuurin vaarinymmartamiseen (Mughan & Kyvik, 2010).

Tyokokemustausta ja kansainvalinen kokemus

Omistajan ja johdon kokemus on tarkea yrityksen kasvulle ja menestymiselle
(Julien & Ramangalahy, 2003; Gils & Zwart, 2004). Johdon kansainvalisen
tyokokemuksen maaralla on positiivinen yhteys yrityksen kansainvalistymi-
seen (Coombs, et al., 2009; Schwens & Kabst, 2009). Se vaikuttaa yrityksen
kansainvalistymisen nopeuteen ja menestymiseen (Garvey & Brennan, 2006).
Johtajan kokemustaustalla on suuri merkitys etenkin born global -yrityksen
syntyyn (Andersson & Floren, 2008), koska johtajan kokemustausta helpottaa
kohdemarkkinoiden tarjoamien mahdollisuuksien huomaamista ja hyédynta-
mistd (Jones & Coviello, 2005). Kokemukset lisaavat tiedon maaraa organi-
saatiossa, mikad edesauttaa liiketoimintamahdollisuuksien tunnistamista ja
hyodyntamistd, ja sita kautta myos yrityksen menestymista (Filatotchev et al.,
20009).
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YRITYS

Yritys -luokassa eniten mainintoja sai tieto ja oppiminen -ryhma, eli Uppsala-
malliin perustuvan kansainvalistymisprosessin perinteinen nakodkulma on yha
merkittdvassa asemassa. Kun markkinointimix ryhman ja markkinointikyvyt -
ryhman mainintamaaréat laskettiin yhteen, voitiin huomata, ettd markkinoinnin
teema on toiseksi merkittdvin. Myds teemahaastattelussa haastateltavat ko-
rostivat, etta kyky vastata kysyntaan kaikilla markkina-alueilla, kysynnan muu-
toksien seuraaminen ja asiakastarpeiden kartoittaminen ovat tarkeitd menes-
tystekijoita. Edellisen tekijat paasivat taulukkoon uusina eikd haastateltavien
korostamia toimivaa tiimi& ja yhdessaoppimista ole aiemmissa tutkimuksissa
mainittu. Eniten mainintamaaria tutkimuksissa sai kuitenkin proaktiivisuus -

kriteeri, joka kuuluu strateginen orientaatio -ryhmaan.

Yrityksen menestyminen kotimaassa

Kotimaassa pitkdaikainen ja tasaisesti eteneva liikketoiminnan kasvu on mer-
kittavd menestymisen indikaattori (O’Gorman, 2001). Yrityksen liiketoiminnan
historia ja tausta vaikuttavat yrityksen menestymiseen tulevaisuudessa (Rei-
jonen & Komppula, 2007, Requena-Silvente, 2005), koska menestyminen
kotimarkkinoilla vaikuttaa yrityksen kompetenssien kehittdmiseen ja sita kaut-
ta liittyy vahvasti menestymiseen viennissa (Grimes et al., 2007). Kotimaassa
kokemuksen kautta solmitut suhdeverkostot auttavat kasvattamaan kansain-
valistymiseen tarvittavia verkostoja edesauttaen nain menestymista (Dribben
& Harris, 2001). Myos kyky luoda kotimaassa menestyvida innovaatiota

edesauttaa yrityksen menestymista kansainvalistymisessa (Lin & Chen, 2007).

Yrityksen koko

Yrityksen koko vaikuttaa yrityksen menestymiseen (Zhao & Hsu, 2007, Ara-

gon-Sanchez & Sanchez-Marin, 2005; Requena-Silvente, 2005; Dhanaraj &
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Beamish, 2003; Lin & Chen, 2007). Mita suurempi yritys on sitd paremmat

menestysmahdollisuudet silla on (Schwens & Kabst, 2009).

Omistusmuodon vaikutus

Omistusmuoto vaikuttaa yrityksen menestymiseen (Requena-Silvente, 2005,
Fernandez & Nieto, 2006). Erityisesti kansainvalistymisen ensimetreilla omis-
tusmuodolla on merkittava rooli yrityksen tulevan menestymisen kannalta
(Kunda & Katz, 2003). Ulkomaisten omistajien yritykset harjoittavat menesty-
vaa kansainvalistymistoimintaa todennakdisemmin kuin kotimaisten omistaji-
en yritykset (Requena-Silvente, 2005). Omistusmuoto vaikuttaa yrityksen me-
nestymiseen, koska omistajat ja niiden varallisuus ovat yrityksen resursseja
(Filatotchev et al., 2009; Brush et al., 2002). Yksityisessd omistuksessa olevat
yritykset menestyvat viennissd parhaiten (Filatotchev et al., 2009). Erityisesti
perheyrityksissd omistajalla on suuri vaikutus yrityksen menestymiseen (Lus-
sier & Sonfield, 2009). Toisaalta tutkimusten mukaan kansainvalistyminen
vaikuttaa negatiivisesti perheyrityksiin ja positiivisesti yksityisiin yhtiéihin, kos-

ka se vaatii vahvaa riskinsietokykyé (Fernandez ja Nieto, 2006).

Innovatiivisuus, luovuus, proaktiivisuus ja rohkea riskinotto

Innovatiivisuus ja luovuus, proaktiivisuus seka riskinottokyky muodostavat
yrityksen yrittdjyysorientaation (Dess & Lumpkin, 2005). Moni tutkimus koros-
taa niiden positiivista vaikutusta yrityksen menestymiseen (Frishammar & An-
dersson, 2009; Amonrat & Tansuhaj, 2005). Muun muassa Jantunen et
al.(2005), Dimitratos et al. (2004) sek& O’'Cass ja Weerawardena (2009) ovat
havainneet merkittavan yhteyden yrittdjyysorientaation komponenttien ja yri-

tyksen menestymisen valilla.

Innovatiivisuus edesauttaa yrityksen menestymistéa kansainvalistymisproses-
sissa (Avlonitis & Salavou, 2007; Jantunen et al., 2005; Dimitratos et al.
(2004), Kuivalainen et al., 2004; Knight & Cavusgil, 2004). Innovatiivisuus
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mahdollistaa yrityksen resurssien laajentamisen, uusien mahdollisuuksien
huomaamisen seka hyddyntamisen ja edesauttaa nain yrityksen menestymis-
td (Zhang, Tansuhaj & McCulloungh, 2009). Innovatiivisuuden osatekija on
luovuus, joka sekin on tarked yrityksen menestymiselle kansainvalistymispro-
sessissa (Fillis, 2001; Styles & Seymour, 2006; Kenney, et al. 2009).

Vientid menestyksekkaasti harjoittavat yritykset eroavat muista innovaatioin-
tensiteetillddn: Ne onnistuvat luomaan johtavia tuotteita ja hyédyntamaan in-
novatiivisuuttaan arvoa luovissa aktiviteeteissa. Innovaatiot mahdollistavat
paremman suorituskyvyn ja edesauttavat menestymistd kansainvalisilla
markkinoilla. Innovatiivisuus on erityisen tarkeda pienelle yritykselle, jonka on
kyettava kilpailemaan resursseiltaan suurempien yritysten kanssa. Innovatii-
visuus, riskinottokyky ja proaktiivisuus erottavat kansainvalisen yrityksen pel-
kastaan kotimarkkinoilla toimivasta yrityksestd. (O’'Cass, Weerawardena,
2009). Born global -yritykset joutuvat jatkuvasti hakemaan mahdollisuuksia
kansainvalisilla markkinoilla hyvin proaktiivisesti (Zahra, 2005). Yrityksen on
otettava riskid uudelle markkinalle edetessaan voidakseen menestya (Ireland,
Hitt, & Sirmon, 2003) ja uskaltaakseen kehittdd uusia tuotteita asemansa
vahvistamiseen (Cavusgil et al. 2003). Proaktiivisuus vaikuttaa positiivisesti
yrityksen menestymiseen kansainvalistymisessa (Frishammar & Andersson,
2009; Chen & Wong 2003; Pla-Barber & Escriba-Esteve, 2006; Avlonitis &
Salavou, 2007). Proaktiivisuus voi parhaimmillaan tarjota merkittavan kilpai-
luedun (Fillis, 2007) ja se selittdd, miksi toiset yritykset onnistuvat kansainva-
listym&&n jo syntymastddn saakka ja saavuttavat suurta menestysta (Anders-
son & Wictor, 2003; Autio, 2005).

Mahdollisuuksien etsiminen

Innovatiivisuus, proaktiivisuus ja riskinottokyky edesauttavat mahdollisuuksien

etsimista, havaitsemista ja kayttamistd, joka edesauttaa yrityksen menesty-

mista (Amonrat & Tansuhaj, 2005). Kansainvalistyva yritys menestyy ulko-
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mailla, jos se kykenee tunnistamaan liiketoimintamahdollisuuksia (Chetty &
Campbell-Hunt, 2004; Nummela et al., 2004; Schwens & Kabst, 2011; Spen-
ce & Crick, 2009; Singh, Garg &. Deshmukh, 2008; Zahra, 2005).

Selkea visio

Selkea visio on monessa tutkimuksessa todettu menestymista edesauttavaksi
tekijaksi (Gabrielsson & Pelkonen, 2008; Perks & Hughes, 2008; Moen, 2002;
Ibeh et al., 2006). Visio vaikuttaa yrityksen kykyyn havaita mahdollisuuksia ja
edesauttaa ndin menestymista kansainvalistymisessa (Aspelund & Moen,
2005). Jaettu visio mahdollistaa nopean mahdollisuuksien hyédyntamisen ja
on yksi yrityksen oppimiskykyd parantavista tekijoistd (Ruokonen & Saaren-
keto, 2009).

Pitkajanteinen sitoutuminen ja resurssien allokoint I kansainvalistymis-

prosessille

Sitoutuminen vaikuttaa yrityksen menestymiseen (Johanson & Valhne, 1977;
Blesa & Ripolles, 2008: Knight 2001). Sitoutumista kansainvalistymiseen voi-
daan kuvata kansainvalisiin operaatioihin sidottujen resurssien méaaralla ja
resurssien sitominen edesauttaa kansainvalistymisté (Blesa & Ripolles, 2008).
Sitoutuminen kansainvélistymiseen erottaa kansainvalistymisessa menesty-
vat yritykset muista (Bell et al, 2004). Erityisesti pitk&aikaisella sitoutumisella
on positiivinen vaikutus yrityksen menestymiseen (Chen & Wong, 2003).
Knight (2001) maé&aritteli sitoutumista kansainvélistymiseen erilaisina markki-
noille menoa valmistavilla aktiviteetteina, kuten markkinatutkimuksena, re-
surssien allokoimisena kansainvalisen markkinoinnin operaatioihin ja tuottei-
den sopeuttamisena kansainvélisiin olosuhteisiin. Resurssien sitominen kan-
sainvaliseen markkinointiin indikoi sitoutumista niihin kansainvalistymistoi-
menpiteisiin, jotka pitkalla tahtaimella tuovat yrityksen lahemmaksi kansainva-

listymistavoitteita (Lages & Montgomery, 2004). Markkinointibudjetin koko on
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yksi sitoutumisen indikaattori ja sit kautta sitoutuminen edesauttaa yrityksen

menestymista (Williams, 2006).

Kaikki haastateltavat mainitsivat resurssien allokoinnin menestymiselle tarke-
aksi tekijaksi. Erityisen tarkeda se on herkasti riskia karttavalle perinteisesti
kansainvalistyvélle yritykselle. Haastattelussa mainittiin, ettd monet pk-
yritykset, joilla ei ole kovaa selviytymispainetta kansainvalistya saattavat kart-
taa riskid jopa liikaa ja nain haitata omaa etenemista kansainvalistymispro-

sessissa.

Keskittyminen tietyille markkina-alueelle ja tietty ~ yn asiakassegmenttiin

Keskittyminen muutamiin markkina-alueisiin useiden sijaan edesauttaa me-
nestymista (Brouther & Nakos, 2005, Bradley & O'Reagain, 2001; Denis, De-
nis & Yost, 2002). Maantieteellinen hajauttaminen vaikuttaa negatiivisesti yri-
tyksen menestymiseen (Li et al., 2011), siksi yrityksen pitasi osata kohdistaa
toimintaansa oikein. Taman lisaksi myods keskittyminen tiettyihin asiakasryh-
miin edesauttaa menestymista (Bradley & O'Reagain, 2001). Viennissa hyvin
menestyvat yritykset ovat onnistuneet rajaamaan kohdeasiakassegmenttinsa
tarkasti (Battisti & Perry, 2008). Leonidou et. al. (2002a) mukaan kyky seg-
mentoida ja keskittyd oikeisiin segmentteihin vaikuttaa positiivisesti menesty-
miseen. Kansainvalisesti kilpailukykyiset yritykset muokkaavat markkinointi-
mixinsa tavoittamaan tiettyja asiakkaita: N&in ne erottuvat selkeésti muiden
tarjoajien joukosta ja parantavat menestymisen edellytyksidan (Tooksoon &
Mohamad, 2010).

Kaikki haastateltavat maéarittelivat seka keskittymisen tietylle markkina-
alueelle, etta tiettyyn asiakassegmenttiin tarkeiksi menestystekijoiksi. Oli mie-
lenkiintoista havaita, etta keskittyminen tiettyyn asiakassegmenttiin mainittiin
tarkedksi born global -yritykselle ja keskittyminen tietylle markkina-alueelle

mainittiin tarkeimmaksi perinteisesti kansainvalistyvélle yritykselle. Tama tulos
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myotailee aikaisempien tutkimuksien tuloksia, joiden mukaan born global -

yritykselle on tyypillista keskittya omaan niche-markkinaan (Rialp et al., 2002).

Oikean markkinoillemenotavan ja -strategian valitse minen

Markkinallemenotapoja on monia ja itselleen sopivimman valitseminen on
merkittdva strateginen paatds, jonka seuraukset ndkyvat yrityksen menesty-
misessa (Aspelund & Moen, 2005, Coombs et al., 2009, O’Cass & Weera-
wardena, 2009, Lu & Beamish, 2001; Rasheed, 2005; Ojala & Tyrvainen,
2007). Born global -yrityksille on tarkeaa valita sellainen markkinoillemenota-
pa, joka ei vaadi suurta sitoutumista, jotta ne voivat hallita kansainvalistymi-

seen liittyvaa riskid ja maarata itse resurssien kayttéa (Lu & Beamish, 2001).

Kyky selvita kansainvalistymisen esteista ja haaste ista

Kyky selvitd kansainvalistymisen esteistd ja haasteista erottelee menestyjat
epaonnistujista (Salojarvi, et al., 2005). Myo6s kaikki haastateltavat mainitsivat
taman tekijan tarkednd menestystekijana etenkin perinteisesti kansainvalisty-
valle yritykselle. Pk-yritystoiminta sisaltdd aina epaonnistumisen vaaran.
Olennaisimpia kykyja kansainvalistymisen esteista selviamisen kannalta ovat
markkinasuunnittelukyky, vientihenkiloston laatu, suhdeverkosto ulkomailla ja
johdon rahoitushallintakyvyt. Naiden kykyjen puuttuminen voi johtaa epaon-

nistumiseen. (Grimes et al., 2007).

Ainutlaatuisuus (esim. tuote, liiketoimintamalli, e rikoinen strategia)

Jo 1980-luvulla Porter méaaritteli erilaistumisen yhdeksi geneerisista strategi-
oista. Myds resurssindkokulma korostaa ainutlaatuisien ja arvokkaiden re-
surssien merkitystd, koska ne mahdollistavat ainutlaatuisen kilpailuedun ke-
hittdmisen ja vaikuttavat sitd kautta positiivisesti yrityksen menestymiseen
(Chiao et al., 2006).
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Yhéa edelleen 2000-luvulla kasvava maara tutkijoita korostaa, ettd menestyvat
yritykset ovat niité, jotka onnistuvat voittamaan "pienuutensa” liittyvat haasteet
ainutlaatuisuudellaan (Mort & Weerawardena, 2006). Ainutlaatuinen strategia
auttaa yritystda menestymaan globaaleilla markkinoilla (Amonrat & Tansuhaj,
2005), koska sen avulla yritys voi hyddyntad markkinamahdollisuuksia ainut-
laatuisella tavalla (Capar & Kotabe, 2003). Ainutlaatuisen tuoteen (Grimes et
al., 2007) ja ainutlaatuisen suhdeverkoston kehittdminen auttaa yritysta me-

nestymaan uudella markkinalla (Kontinen & Ojala, 2010).

Vahva markkinointistrategia

Markkinointistrategia vaikuttaa yrityksen menestymiseen kansainvalistymis-
prosessissa (Aspelund, et al. 2007, Leonidou et al, 2002a; Zou et al., 2003;
Tsai & Shih, 2004; Li & Qian, 2008; Tooksoonin & Mohamadin, 2010).

Tuotteen laatu, tuotteen ominaisuudet ja tarjoama

Tuotteen laadun parantaminen ja kustannusten pienentaminen on Kkriittista
kaikille yrityksille (Singh et al, 2008). Wolffin ja Pettin (2006) tutkimustulosten
mukaan tuotteen laadulla on merkittdva yhteys yrityksen menestymiseen.
Myds tuotteen ominaisuudet ovat merkittavia menestymisen osatekijoita (Ibeh
et al., 2006, Dhanaraj & Beamish, 2003). Tutkimukset korostavat tuotemixin
(eli tuotteen ominaisuuksien, laadun, paketoinnin, sopeuttamisen seka bran-
din) vaikutusta yrityksen menestymiseen viennissa (Leonidou, et al., 2002a).
Moen (2002) tutkimusten mukaan tuotteen laatu on merkittdva menestystekija

erityisesti born global -yrityksien tapauksessa.

Jakelu

Jakelulla on merkittava vaikutus yrityksen menestymiseen (Tsai & Shih, 2004,

Moen, 2002). Tutkimukset ovat osoittaneet, ettéd oikeiden jalleenmyyjien hal-
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linta ja heidan tarpeiden tyydyttdminen seka tuen tarjoaminen ovat merkitta-
via menestymistd edesauttavia tekij6itd (Tooksoon & Mohamad, 2010, Zou,
Fang & Zhao 2003, Ibeh, Ibrahim & Panayides, 2006). Paikallisjakelun jarjes-
taminen on tarkeda uusille markkinoille menevélle yritykselle ja paikallisen
yhteistyoverkoston luominen ratkaisee menestyyko yritys vai ei (Lu & Bea-
mish, 2001).

Hinta

Tuote on merkittava vientimenestykseen vaikuttava tekija (Zou et al., 2003;
Tsai & Shih, 2004; Ibeh et al., 2006; Rooyen et al., 2002). Teollistuvien mai-
den yritysten tuotekilpailuedut perustuvat pikemminkin tuotteen hintaan kuin
johtavaan teknologiaan tai tuote-erilaistumiseen (Tooksoon & Mohamad,
2010). Oikealla hintastrategialla yritys lisdd mahdollisuuksiaan menestya uu-

della markkinalla (Leonidou et al., 2002a).

Promootio

Promootio on merkittdva menestystekija kansainvalisilla markkinoilla (Li &
Qian, 2008; Tsai & Shih, 2004). Promootio edesauttaa menestymista: Yritys,
joka rakentaa kilpailukykynsa partnerin kanssa toteutettuihin promootiotoi-
menpiteisiin menestyy hyvin (Tooksoon & Mohamad, 2010). Lisaksi myds
promootion elementtien sopeuttamisella tietylle markkina-alueelle on vahva
positiivinen yhteys vientimenestymiseen (Leonidou et al., 2002a; Zou, Fang &
Zhao, 2003; Francis & Collins-Dodd, 2004). Promootion siséltama henkil6-
kohtainen myynti on merkittdvd menestystekija erityisesti born global -
yritysten tapauksessa (Moen, 2002).
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Markkinamuutoksien havaitseminen ja mahdollisuuksie n kartoittaminen
seka markkinainformaation hankkiminen ja kysynnan m uutoksien seu-

raaminen

Markkina-analyysin puute johtaa usein viennin epaonnistumiseen (Grimes, et
al., 2007). Markkinamuutoksien havaitsemiseen ja mahdollisuuksien kartoit-
tamiseen tarvittava markkinatutkimuksen tekeminen lisda yrityksen onnistu-
mismahdollisuuksia ja kertoo yrityksen sitoutuneisuudesta kansainvalistymis-
prosessiin (Knight, 2001). Innovatiivisuus, proaktiivisuus ja riskinottokyky
edesauttavat mahdollisuuksien havaitsemista ja kayttamistd, mika puolestaan

edesauttaa yrityksen menestymista (Amonrat & Tansuhaj, 2005).

Informaatiolla on ratkaiseva rooli markkinointipdatoksissa: Se auttaa johtoa
tekemaan oikeita paatoksia, nakemaan markkinamuutoksia, suunnittelemaan
sopivia strategioita ja etsimaan ratkaisuja ongelmiin. Vientia harjoittavat yri-
tykset operoivat nopeiden markkinamuutoksien liiketoimintaymparistoissa,
mika kasvattaa informaation hankinta- ja kayttotarvetta. Hyva informaation
keraamisen jarjestelma ja informaation kayttd vahentaa epavarmuutta paa-
toksentekoprosessissa, edesauttaa markkinauhkien ja mahdollisuuksien kar-
toittamisen ja nain kilpailukykya lisaamalla auttaa yritystd menestymaan.
(Koksal, 2008).

Markkina-informaation puute on yksi niista tekijoistd, jotka jakavat yritykset
vientiliketoimintaa harjoittaviin ja ainoastaan kotimailla toimiviin (Leonidou,
2004). Informaation rooli kasvaa yrityksen kansainvélistyessa ja se vaikuttaa
yrityksen menestymiseen kansainvalistymisprosessissa (Knight & Liesch,
2002). Laadukkaan, ajantasaisen ja relevantin informaation keraaminen, sen
jakaminen ja kayttdminen organisaatiossa edesauttavat menestymista (Doole
et al., 2006; Wang & Olsen, 2002). Markkina-informaation puute on yksi kan-
sainvalistymisprosessin merkittavista haasteista (Johanson & Vahlne, 1977),

koska informaation hankkiminen voi auttaa psyykkisen etaisyyden haasteiden
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kohtaamisessa. Markkinatiedon puute on merkittava erityisesti nuorten yritys-
ten epaonnistumisen paasyy ja se kertoo kyvyttémyydesta sopeutua ymparis-
ton muutoksiin (Thornhill & Amit, 2003; Mejri & Umemoto, 2010).

Kaikki kolme haastateltavaa mainitsivat, ettd kysynn&n muutoksien seuraami-
nen on merkittdva menestystekija. Haastateltavat mainitsivat, ettd kysynnan
ymmarryksen kautta paastdan paremmin kiinni koko toimialan ymmartami-
seen ja se on myods elinehto hyvdlle tuotekehitykselle esimerkiksi erilaisten
trendien ymmartamisen kautta. Kysynnan muutoksien seuraaminen auttaa
yritysta luomaan parempia arvolupauksia, joiden avulla yritys voi karjistaa

kilpailuetunsa juuri tietyn hetken kysyntaan sopivaksi ja nain erottua muista.

Kyky sopeuttaa tuote uusille markkinoille ja kyky v astata kysyntaan kai-

killa markkina-alueilla

Tuotekyvyt vaikuttavat positiivisesti menestymiseen (Peng & York, 2001;
Thornhill & Amit, 2003). Yritykset, jotka sopeuttivat tuotteensa ulkomailla
myyntiin sopiviksi, menestyivat parhaiten (Brouthers, & Nakos, 2005; Took-
soon & Osman, 2010; Leonidou et al., 2002a). Tuotteen ja markkinan koh-
taamattomuus on yksi merkittavista vientimenestykseen negatiivisesti vaikut-

tavista tekijoista (Grimes et al., 2007).

Kaikki haastattelijat mainitsivat, ettd born global -yrityksen pitéisi pystya vas-
tamaan kysyntdan sen kaikilla markkina-alueilla. Niista alueista, joilla kysynta
ei enda kasva, pitéisi padsta eroon. Haastattelussa korostettiin, etté kiireisen
born global -yrityksen pitaisi pystyd allokoimaan resurssinsa niin, ettd sen

tuotetarjoama sopisi mahdollisimman hyvin kohdemaan kysynnan tarpeisiin.



69

Tuotekehitys

Tuotekehityksen intensiteetilla on positiivinen yhteys menestymiseen (Chiao
et al., 2006; Kotabe et al. 2002; Filatotchev et al., 2009; Baldwin & Gu, 2004;
Theingi & Purchase, 2011). Tuotekehityksell& on erityisen merkittava vaikutus

nopeasti kasvavan yrityksen menestymiseen (Holzl, 2009).

Aineettomat resurssit

Aineettomat resurssit vaikuttavat yrityksen menestymiseen kansainvalisty-
misprosessissa (Chiao et al, 2006; Filatotchev et al., 2009). Pk-yritys karsii
usein resurssien vahyydesta, jota on kompensoitava joko aineettomilla re-
sursseilla tai kilpailuetua luovilla aineellisilla resursseilla (Mejri & Umemoto,
2010). Etenkin muuttuvassa ja odottamattomassa ymparistossa aineettomat
resurssit vaikuttavat hyvin paljon yrityksen menestymiseen (Fernhaber et al.,
2009). Aragon-Sanchezin ja Sanchez-Marinin (2005) mukaan sellaiset aineet-
tomat resurssit, kuten innovaatio ja teknologia sek& henkiléresurssit luovat
yrityksen kilpailukyvyn, ja ndin edesauttavat menestymista. Oikeat aineetto-
mat resurssit ovat kansainvalistymisprosessin kaynnistavia tekijoita (Kuivalai-
nen et al., 2010).

Henkildresurssit

Henkiloresurssit vaikuttavat yrityksen menestymiseen organisatorisina re-
sursseina (Dhanaraj & Beamish, 2003), henkilokunnan taidoilla ja kompe-
tensseilla seka tyovoiman liikkuvuutena (Grimes, et al., 2007) ja kykyna ty6s-
kennelld kasainvalisessd ymparistossd (Scullion & Brewster, 2001).
Prashantham (2005) ja Yli-Renko et al. (2002) mukaan yrityksen sosiaalinen
padaoma vaikuttaa merkittavasti kansainvalistymiseen sek& suoraan etta epa-
suoraan markkinatuntemuksen ja tietointensiteetin kautta. Henkiléresurssien

koulutustausta ja vientikokemus edesauttavat yrityksen menestymista (Mano-



70

lova et al., 2002). Yrityksen on johdettava ja yllapidettava henkilostéresursse-
jaan voidakseen menestya ja kasvaa kansainvalisesti (Schmidt & Minssen,
2007).

Verkostosta saatavat resurssit

Verkostosta saatavat resurssit ovat tarkeita etenkin pienten yrityksien menes-
tymisen nakokulmasta (Davidsson & Honig, 2003; Filatotchev et al., 2009,
Mort & Weerawardena, 2006), koska ne vaikuttavat yrityksen strategiaan
muuttaen yritystd (Harris & Wheeler, 2005). Verkostosta saatavat resurssit
kasvattavat yrityksen kaytdossa olevien resurssien maarada ja mahdollistavat
nain menestymiselle tarkeiden strategioiden, kuten mittakaavattujen hyddyn-
tamisen (Leick, 2011). Partnereiden resursseja kayttamalla voidaan jakaa tai
jopa pienentaa kustannuksia (Styles & Hersch, 2005), koska yritys voi kontrol-
loida suurempaa resurssien maaraa ilman niiden omistamista ja nain vahen-
tad omia kustannuksia (Stuart, 2000). Verkoston kasvattaminen voidaan néh-
da strategiana saavuttaa menestymiselle kriittisia resursseja (Kotha et al.
2001). Myos Porter ja Stern (2001) korostivat verkoston resurssien merkitysta

yrityksen kilpailukyvyn luomisessa ja sen menestymisessa.

Toimiva tiimi

Kaikki haastateltavat mainitsivat toimivan tiimin olevan tarked menestystekija
kansainvélistyvalle yritykselle. Kaksi haastateltavaa korosti tekijan tarkeytta
born global -yritykselle. He mainitsivat, ettd nopeaa kasvua hakevan born
global -yrityksen menestykseen vaikuttaa paljon tiimin tausta ja kokemus.
Born global -yritys tarvitsee useimmissa tapauksissa paljon rahoitusta jo heti
liketoiminnan alkutaipaleella, jolloin tiimin jadsenten taustalla, kokemuksella
seka tiimin koolla ja yhteistyokyvylla on suuri merkitys sijoitusriskia punnites-

sa ja rahoituksen saamisessa.
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Vakaa taloudellinen pohja ennen kansainvalistymista

Yrityksen menestymista kansainvalistymisprosessissa mitataan usein jo kan-
sainvalistymisen alusta asti taloudellisilla luvuilla (Walker & Brown, 2004;
Simpson et al., 2004). Liiketoiminnan menestyminen pohjautuu ajatukseen
yrityksen vakaasta talouspohjasta, siksi taloudelliset resurssit ovat merkitta-
vimpia yrityksen menestymiseen vaikuttavia tekijoita (Lee et al., 2001). Rahoi-
tusaktiviteettien harjoittaminen liittyy positiivisesti yrityksen menestymiseen
(Orser et al., 2007), koska rahoitus on menestyksekkaén kansainvalistymis-
prosessin tarkeimpia rakennuspalikoita ja sen saaminen on vaikeaa ilman
vakaata taloudellista pohjaa (Pangarkar, 2007). Yritys, jolla ei ole tarpeeksi
vakaa talouspohja joutuu usein luopumaan osasta itsendisyyttddn saadak-
seen tarpeeksi padaomaa, koska ulkopuolisella rahoituksella on velvoittava
yrityksen omaa paatdsvaltaa véhentava vaikutus, mika luo epavarmuutta

kansainvélistymiseen ja menestymiseen (Basly, 2007).

Rahoitusneuvottelutaidot

Pienten yrityksien menestymista vaikeuttaa usein vahainen resurssien maara
ja vaikeus saada tarvittavaa rahoitusta (Lee et al. 2001, Westhead et al. 2001,
Sapienza et al. 2006, Coeurderoy & Murray, 2008). Useimmiten kysymys on
kyvyttbmyydesta vakuuttaa padomasijoittajat ja muut rahoittajat sijoittamaan
yritykseen (Kuivalainen et al., 2010). Yrityksen suhteet rahoittajien kanssa on
merkittdva menestymisen indikaattori (Lee et al. 2001) ja rahoitusneuvottelu-
taidot ovat merkittdvid menestymista edesauttavia tekijoita (Grimes et al.,
2007).

Liiketoimintaverkoston hallinta ja verkoston rakent aminen

Liiketoimintaverkoston hallintataidot vaikuttavat merkittavasti yrityksen me-

nestymismahdollisuuksiin kansainvalistymisessa (Mort & Weerawardena,
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2006; Loane & Bell, 2006; Andersson & Floren, 2008; Tooksoon & Mohamad,
2010). Myos Ruokonen, et al. (2008) mukaan verkoston hallinta on nopean ja
menestyneen kansainvalistymisen avain. Erityisesti ulkomaisiin tahoihin ver-
kostoituminen vaikuttaa merkittavasti yrityksen vientimenestykseen (Haahti,
Madupu, Yavas & Babakus, 2005). Verkoston hallinta ja kasvattaminen mah-
dollistavat nopeamman kansainvalistymisen ja niiden avulla voi saada kayt-
toonsa resursseja (Spence & Crick, 2009), joilla voidaan kompensoida yrityk-

sen sisdista resurssipulaa.

Kasvava maara pk-yrityksen kansainvalistymista tutkivasta kirjallisuudesta
painottaa jo ennen kansainvalistymista perustettujen suhdeverkostojen vaiku-
tusta yrityksen kansainvéliseen menestymiseen (Dribben & Harris, 2001).
Kyky rakentaa paikallinen verkosto edesauttaa yrityksen menestymistéa (Gri-
mes et al., 2007; Graves & Thomas, 2008, Kontinen & Ojala, 2010). Paikalli-
sen verkoston luominen pienentda psyykkista etaisyytta uuteen markkinaan
ja néin myoés vahentéaéa kansainvalistymisen esteita (Child et al., 2002). Uuden
verkostosuhteen luominen, eli oikeiden ihmisten |6ytaminen ja niihin tutustu-
minen seka luottamuksen luominen vaatii paljon tyota, mutta se on myos tar-

ke& menestymisen edellytys (Moen et al., 2010).

Organisaation sisainen verkosto

Yrityksen tyontekijoiden valiset suhteet (Simpson et al., 2004) ja tyontekijoi-
den globaalit verkostot vaikuttavat positiivisesti yrityksen menestymiseen (Fi-
latotchev et al., 2009). Organisaation siséiset prosessit ja organisaation sisai-
nen verkosto voivat muodostua vaikeasti kopioitavaksi kilpailukyvyksi (Graves
& Thomas, 2008, Lin & Zhang, 2005), ja nain edesauttaa yrityksen menesty-
mista. Organisaation sisdisen verkoston merkitys korostui teemahaastattelus-

sa: kaikki kolme mainitsivat sen olevan merkittdva menestystekija.
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Yhteistydon merkitys

Tiiviilla yhteistydlla on monta positiivista vaikutusta yrityksen menestymiseen.
Allianssina toteutettu yhteistyd mahdollistaa paasyn resursseihin, avaa tien
uudelle markkina-alueelle, helpottaa uuden teknologian hy6dyntamista ja aut-
taa saamaan rahoitusta kansainvalisiltd markkinoilta (Rothkegel, et al., 2006).
Yhteystyoaktiviteetit mahdollistavat kilpailuaseman parantamisen (Kotha et al.
2001) ja strategiset partneruudet auttavat myds minimoimaan mahdollisia
kansainvalistymisprosessin esteitd (Lu & Beamish 2001; Fillis 2004). Ne
my0s vahentavat epavarmuutta ja edesauttavat kansainvalistymisprosessille
tarkedd oppimista (Chadwick et al, 2011). Empiiriset tutkimukset osoittavat
allianssien olevan kriittinen menestystekija erityisesti bio ja pharma -

toimialojen yrityksille (Silverman & Baum, 2002).

Henkilokohtainen suhdeverkosto

Henkilokohtaisella suhdeverkostolla on positiivinen vaikutus yrityksen menes-
tymiseen (Harris & Wheeler, 2005). Suhdeverkostot ja kansainvaliset verkos-
tokontaktit edesauttavat pk-yrityksien menestymista kansainvéalistymisproses-
sissa muun muassa niiden kilpailukykyd parantamalla (Schwens & Kabst,
2009; Kuivalainen et al., 2001; Térmé&nen & Moller, 2003; Zhao & Hsu, 2007;
Zhou, et al., 2007).

Verkoston tarjoamien resurssien hyddyntadminen

Verkoston tarjoamien resurssien hyddyntdminen edesauttaa yrityksen menes-
tymistéa kansainvélistymisprosessissa (Harris & Wheeler, 2005; Vapola, et al.,
2008; Chetty & Campbell-Hunt, 2004; Bradley & O'Reagain, 2001). Ellis &
Pecotich (2001) mukaan sosiaaliseen vaihtoon perustuvat konstruktiot ovat

merkittdvid pienien yrityksien menestymisen maarittdjia. Verkostojen tarjo-
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amien resurssien hyddyntadmisen avulla voidaan yritykselle luoda mittava Kkil-
pailuetu (Li & Qian, 2008).

Kulttuurituntemus

Kulttuurituntemus on kansainvalistymisessd menestymista edesauttava tekija
(Brettel & Engelen, 2009, Mejri & Umemoto, 2010; Johnson et al., 2006; Zhou,
2007). Vieraiden markkinoiden kulttuurin tuntemuksella on suuri merkitys
etenkin kansainvalistymisen alkuvaiheessa (Mejri & Umemoto, 2010). Yrityk-
sen on ymmarrettava kotimaan ja kohdemaan valiset kulttuurierot, mutta kult-
tuurieroja ei saisi tyypillista keinotekoisesti, silla keinotekoisen kulttuurin kou-
luttaminen johtaa usein "kulttuuriseen yliluottamuksen”, joka puolestaan vai-
kuttaa negatiivisesti yrityksen suorituskykyyn ja lopulta menestymiseen (Mag-

nusson et al., 2008).

Hiljainen tieto

Hiljainen tieto muodostaa perustan tulevalle kehittymiselle kansainvalistymis-
prosessissa (Spence & Crick, 2009; Fernhaber et al.,2009). Taman ominai-
suutensa vuoksi hiljainen tieto on tarkein yrityksen kilpailuetu ja siksi merkit-
tava menestystekija (Knight & Liesch, 2002). Hiljainen tieto on tarkeimpia re-
sursseja muuten resurssivajeesta karsivassa pienessa yrityksessa, siksi yri-
tyksen on kyettavad hyodyntaméaéan sitd kansainvalistymisen hyvaksi pysyak-

seen elossa kovassa kilpailussa (Basly, 2007).

Pienet yritykset hankkivat usein partnereita tai muita laheisia yhteistyoyrityk-
sia, silla omat resurssit eivat aina riita. Allianssiyhteistydssa on vaarana hiljai-
sen tiedon levidminen, siksi yritykselle on elintarke&é sailyttad olennaisin hil-
jainen tieto itsella&dn (Chadwick et al, 2011). Pienessa yrityksessa kilpailukyky
rakennetaan hiljaisen tiedon avulla, siksi on tarkeaa varmistaa, etta paljon

hiljaista tietoa sisaltavien ydintoimintojen kopioitavuus on tehty mahdollisim-
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man vaikeaksi (Coeurderoy & Murray, 2008). Tarve kehittda hiljaista ja epa-
formaalia tietoa on yksi merkittavistd pk-yrityksen kasvun haasteista (West-
head, 2008).

Verkostojen hallitsema tieto

Verkostosta saatava tieto vaikuttaa yrityksen menestymiseen kansainvalisty-
misprosessissa (Mejri & Umemoto, 2010; Johanson & Vahle, 2009; Doole et
al., 2006; Wang & Olsen, 2002). Menestyvat, kokeneet ja monessa maassa
toimivat yritykset osaavat hyddyntdd verkostoista saatavaa tietoa ja luottavat
siihen kokemattomampia p&&osin pelkdstaan vientid harjoittavia yrityksia
enemman (Blomstermo et al. 2004). Verkostoista saatava markkinatieto
muokkaa born global -yrityksen kansainvélistymisprosessia, koska se auttaa
strategian hienosaatamisessa ja avustaa paasemista uusille markkina-alueille
(Spence & Crick, 2009).

Asiantuntemus ja kokemuksesta oppiminen

Kokemuksesta oppimisen merkitystd on jo kasitelty aikaisemmin Uppsalan
kansainvalistymismallin kappaleessa: Mallin mukaan kokemus mahdollistaa
oppimisen, eli etenemisen kansainvalistymisvaiheesta toiseen. Kokemukses-
ta voidaan oppia vain henkilokohtaisen kokemisen kautta ja se on merkittavin
keino markkinaepavarmuuden pienentdmisessa (Andersson & Floren, 2008;
Johanson & Vahle, 2009). Kokemusta on kasitelty myds edellisessa kappa-
leessa rajaamalla se johdon kokemustaustaksi, mutta tassa yritykseen liittyvi-
en menestystekijoiden osiossa kokemuksesta oppimista kasitellaan paitsi ky-

kyjen, myos koko yrityksen oppimisen kautta.

Bruneel et al. (2010) havaitsivat, ettéa pienen yrityksen on opittava kokemuk-
sistaan tai hankittava kokemusperdaista tietoa verkoston jasenien kautta voi-

dakseen menestyd. Kokemuksesta oppimisen kautta yritys oppii rutiineja, joi-
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den puute heikentda yrityksen suorituskykya (Sapienza et al., 2006). Koke-
muksesta oppiminen edesauttaa yrityksen menestymista kansainvalistymi-
sessé (Westhead et al., 2001; Cadogan et al. 2002). Ibehin ja Kasemin (2010)
tutkimusten mukaan yrityksen paattajien kansainvalinen asiantuntemus vai-
kuttaa erityisesti ICT -yrityksen menestymiseen kansainvalistymisprosessissa.
Kokemukseen perustuva asiantuntemus on osa kokemukseen perustuvaa
tietoa, joka on kansainvalistymisen menestystekija (Kuivalainen, Sundqvist,
Puumalainen & Cadogan, 2004). Asiantuntemus edesauttaa yrityksen me-
nestymistd kansainvalistymisprosessissa (Evangelista, 2005; Filatotchev et
al., 2009; Prashantham, 2005; Sapienza et al., 2006; Westhead et al., 2001).

Tiedon hankinta ja kaytto

Vahaisten resurssien vuoksi tieto on pk-yritykselle elintarkea voimavara, jota
on opittava hankkimaan ja kayttdmaan voidakseen menestya kansainvalisty-
misessa (Mejri & Umemoto, 2010). Laadukkaan, ajantasaisen ja relevantin
informaation kerdaminen, sen jakaminen ja kayttdminen organisaatiossa
kontribuoivat menestymisté (Doole et al., 2006; Wang & Olsen, 2002). Yrityk-
sen kyky kasvattaa tietomaaransa edesauttaa liiketoiminnan menestymista
(Basly, 2007, Kenney et al., 2009, Francis & Collins-Dodd, 2004) ja ep&onnis-
tuminen tiedon hankinnassa on merkittava kansainvalistymisen este (Chad-
wick et al, 2011).

Korkeatasoinen informaation hyddyntdminen edesauttaa yrityksen suoritus-
kyky&, koska yritys oppii valvomaan tehokkaammin Kilpailijoitaan, ymmartaa
paremmin asiakkaidensa tarpeita ja osaa suunnata kannattaville markkinoille
(Koksal, 2008). Yrityksen kyky kayttda tietoa ainutlaatuisella tavalla edesaut-
taa menestymista kansainvalistymisessa (Kenney et al., 2009, Mejri & Ume-
moto, 2010). Menestyakseen yrityksellda on oltava kyky kayttaa kerattya tietoa:
Sen on kehitettdva omat tiedonsiirtotaidot, joiden avulla keréatysta tiedosta

voitaisiin hyétya (Kuivalainen et al., 2010). Mitd vdhemman yrityksella on liike-
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toiminta- ja institutionaalista tietoa, sitd suuremmiksi kansainvalistymiskus-

tannukset muodostuvat (Spence & Crick, 2009).

Tiedon tallentaminen ja tiedon saatavuus organisaat  ion sisalla

Tarvittavan tiedon saatavuus yrityksessa edesauttaa yrityksen menestymista
kansainvélistymisessa (Leonidou & Theodosiou, 2004, Yli-Renko, Autio, &
Tontti, 2002; Calatone et al., 2002). Yrityksen kyky omaksua tietoa edesaut-
taa menestymista kansainvalistymisessa (Saarenketo et al., 2004; Mejri &
Umemoto, 2010). Menestyvat yritykset tallentavat verkostosta saadun tiedon
ja huolehtivat sen hyddyntdmismahdollisuuksista organisaation sisalla (Knight
& Liesch, 2002; Knight & Cavusgil, 2004). Mita paremmin tieto kulkee organi-
saatiossa, sitd helpommin yrityksen kansainvalistymisprosessi etenee, koska
nopea tiedon kulku organisaatiossa parantaa yrityksen kykya vastata ympa-
ristbn muutoksiin ja nain edesauttaa menestymista (Jones & Coviello, 2005).
Korkean ja ajantasaisen tiedon tallentaminen ja jakaminen organisaatiossa
edesauttaa menestymista pitkalla aikavalilla (Doole et al., 2006, Wang & Ol-
sen, 2002; Kdksal, 2008).

Organisatorinen oppiminen

Organisatorista oppimista tapahtuu aina kun yksikin organisaation yksilo oppii
organisaatiossa tehtavien operaatioiden seurauksena ja pystyy hyddynta-
maan oppimaansa tyossaan (Yeo, 2005). Kansainvalistymista selittavat teori-
at painottavat oppimisen merkitysta ja moni niista selittda kansainvalistymisen
ja menestymisen valistd suhdetta onnistuneen organisatorisen oppimispro-
sessin kautta (Ruigrok & Wagner, 2003). Organisatorinen oppiminen
edesauttaa menestymistd kansainvalistymisprosessissa (Eriksson & Chetty,
2003, Prashantham, 2005, Hsu & Pereira 2008; Bruneel et al., 2010, Mejri &

Umemoto, 2010). Yritys hyotyy organisatorisesta oppimisesta, koska sen
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avulla omaksutaan menestymiselle tarkedd kohdemarkkinatietoa (Grosse &
Fonseca, 2012).

Yhdessa oppiminen

Yhdessa oppimisella tarkoitetaan tassa tutkimuksessa organisaation sisalla
tapahtuvaa usean henkilon tiedonvaihdosta johtuvaa oppimista. Termi on
keinotekoinen, mutta se oli saatava mukaan konstruktioon, koska kaikki kol-
me haastateltavaa mainitsivat sen teemahaastattelussa. Vaikka organisatori-
nen oppiminen voi sisaltd yhdessa oppimisen, se ei kuitenkaan korosta oppi-
mista yhdessa tehdyn toiminnan tuloksena, joten yhdessa oppiminen oli vai-
kea liittda mihink&dan muuhun tekijaén ja siksi se otettiin kayttoon sellaisenaan
korostamaan yrityksen oppimisessa tiimissa tapahtuvan oppimisen ulottuvuut-

ta.

YMPARISTO

Ymparistoon liittyvid menestystekijoita oli kaikista vahiten, mutta teemahaas-
tattelutuloksissa ymparistdon liittyvid mainintoja oli kirjallisiin mainintoihin suh-
teutettuna eniten. Haastattelutuloksissa teknologinen etéisyys, mahdollisuuk-
sien ikkuna, kilpailu ja tuotteen elinkaari kohdemassa saivat mainintoja kaikil-
ta kolmelta haastateltavalta. Haastateltavat mainitsivat myds tuurin, jota ei
aiemmissa tutkimuksissa ole mainittu ollenkaan. Mainintamdaarien perusteella
yksik&an kriteeri ei noussut ylitse muiden ja suurin osa saivat 6 mainintamaa-
réad. Tuloksien perustella voidaan todeta, ettd ymparistd on toistaiseksi vain
vahan tutkittu aihepiiri, jossa tutkimukset eivét keskity selkeasti joihinkin aihe-

piireihin vaan jakautuvat tasaisesti aihepiireittain.
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Kotimaan hankalat olosuhteet

Kansainvalistymista helpottavat ja siihen kannustavat olosuhteet kotimaassa
edesauttavat yrityksen kansainvalistymista (Requena-Silvente, 2005; Meyer &
Skak, 2002; Zhou et al., 2007). Vaaranlainen tai olematon tukirahoituksen
saatavuus luo merkittdvan kansainvalistymisesteen (Garvey, & Brennan,
2006). Paasy rahoituslahteille ja mahdollisuus pitaa liiketoiminnan kontrolli
omissa kasissadan ovat merkittavia yrityksen menestymisté edesauttavia teki-
joité (Moen, 2002). Menestyvilla born global -yrityksilla on tyypillisesti ollut jo
alusta alkaen kotimarkkinoiden tarjoama mahdollisuus saada rahoitusta me-
nettamatta kontrolliaan yrityksesta (Gabrielsson et al., 2004). Kotimaan suo-
tuisa markkinatilanne on merkittdva apu born global -yrityksen kansainvalis-

tymisen alkuvaiheissa (Moen, 2002).

Kohdemaan vihamielisyys

Kohdemaan vihamielisyys vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn (Thoumrungroje
& Tansuhaj, 2005; Torkkeli et al., 2012; Lumpkin & Dess, 2001). Vihamieli-
syydelle tyypillinen ympariston turbulenssi haittaa yrityksien menestymista
(Kuivalainen et al., 2004; Thoumrungroje & Tansuhaj, 2005). Kohdemaassa
vallitseva poliittinen ilmasto vaikuttaa merkittavasti yrityksen mahdollisuuksiin
menestya (Theingi & Purchase, 2011). Myds paikallisen lainsdddanndn moni-
tulkinnallisuus ja monimutkaisuus vaikuttavat negatiivisesti erityisesti teknolo-

giapainotteisten yritysten menestymiseen (Coeurderoy & Murray, 2008).

Kulttuurinen etéisyys

Kulttuurinen etaisyys vaikuttaa yrityksen menestymiseen kansainvalistymi-
sessa (Evans & Mavondo 2002; Clark & Pugh 2001; Child et al., 2002; Arma-
rio et al., 2008; Kontinen & Ojala, 2010). Suuri m&ara tutkimuksia suhtautuu

termeihin “kulttuurinen etaisyys” ja "psyykkinen etdisyys” synonyymeina ja
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kayttda eri termejd kuvamaan samaa ilmiéta (Sousa & Bradley, 2006). Kult-
tuurinen etéisyys on ymparistotekija, joka kuvaa maiden kulttuurisia eroja
(Hofstede, 2001). Psyykkinen etéaisyys syntyy johtajan omasta kasityksesta
kotimaan ja kohdemaa eroista ja on nain hyvin subjektiivinen, siksi se on jat-
kuvasti muuttuva ja ndin myos vaikeasti mitattava asia (Sousa & Bradley,
2006). Psyykkinen etaisyys eroaa kulttuurisesta, koska siihen yritys pystyy
itse vaikuttamaan (Kontinen & Ojala, 2010). Psyykkinen etdisyys muodostuu
kulttuurisesta, kielellisestd, poliittisesta etéisyydesta seké opetuksen ja toimi-
alan kehityksen tasosta (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975). Tassa tutki-
muksessa tarkasteltiin psyykkisen etaisyyden tekijoitd, mutta vain kulttuurinen

etaisyys sai tarvittavat kuusi mainintaa.

Maantieteellinen etéisyys

Maantieteellinen etdisyys vaikuttaa yrityksen menestymiseen kansainvalisty-
misessa (Chetty & Campbell-Hunt, 2004; Moen et al., 2004; Ojala & Tyrvéi-
nen, 2007; Laanti et al., 2007). Muun muassa valtion rajojen tai infrastruktuu-
rin luoma maantieteellinen etdisyys haastaa yrityksen aiheuttamalla ylimaa-
raisid kuljetus- ja kommunikaatiokustannuksia, siten se voi pahimmillaan ai-
heuttaa merkittavid esteitd kansainvalistymiselle (Ghemawat, 2001). Ulko-
mailla sijaitsevien tytaryhtididen ja allianssien maantieteellinen etaisyys vai-
kuttaa negatiivisesti yrityksen suorituskykyyn (Li et al., 2011). Toisaalta me-
nestyvat born global -yritykset kansainvalistyvéat usein maantieteellisesti useil-

la markkinoilla samanaikaisesti (Laanti et al., 2007).

Teknologinen etaisyys

Teknologinen etdisyys tarkoittaa eri alueiden teknologiakehitystason eroa
(Angue & Mayrhofer, 2010). Teknologinen etdisyys mainittiin kolmessa tutki-
muksessa, mutta kaikki haastateltavat korostivat sen merkitysta ja siksi se

otettiin mukaan konstruktioon. Teknologinen etdisyys vaikuttaa yrityksen me-
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nestymiseen (Gilsing et al., 2008). Maan teknologinen asema vaikuttaa mer-
kittavasti yrityksen innovaatioiden ja T&K -perusteisten kasvustrategioiden
onnistumiseen (Holz, 2009). Kohdemaan informaatioteknologian kehitystaso
vaikuttaa yrityksen kommunikointikykyyn: informaation kulkuun vaikuttavat
teknologiat (kuten Internet) vaikuttavat yrityksen kansainvalistymiseen (Mejri
& Umemoto, 2010).

Mahdollisuuksien ikkunan havaitseminen

Mahdollisuuksien ikkuna on se lyhyt "olemattoman” kilpailun hetki, jolloin ai-
nutlaatuinen tarjoama tuodaan uudelle markkinalle omien kilpailuetujen nako-
kulmasta oikealla hetkella (Burgel et al., 2001). Mahdollisuuksien ikkunan ha-
vaitseminen on tarkedd kansainvalistyvélle yritykselle (Schindehutte, et
al.,2009; Pendergast & Geringer, 2012, Hohenthal et al., 2003; Chandra et al.,
2009). Sen merkitysta korostettiin vain neljasséa tutkimuksessa, mutta teema-

haastattelussa sen mainitsivat kaikki kolme haastateltavaa.

Tuuri

Tuuria ei mainittu yhdessakaan tarkastelun alla olevista artikkeleista. Tuurin
merkitysta painottivat kuitenkin kaikki kolme haastateltavaa ja néin tekija paa-
si mukaan taulukkoon. Termi herétti keskustelua tuurin vaikeasta tutkittavuu-
desta: On vaikeaa osoittaa, etta juuri tuuri, eikd mik&d&n muu tekija edesauttoi
yrityksen menestymista. TAma on ainoa tekija, jonka kansainvalistymisen asi-
antuntijat kokivat hyvin tarkeéksi, mutta jolla ei ollut taustaa kansainvalistymi-

sen aiemmissa tutkimuksissa.

Markkinoilemenon ajoitus

Markkinoillemenon oikea ajoittaminen vaikuttaa yrityksen menestymiseen
uusilla markkinoilla (Gaba, et al., 2002; Chetty & Campbell-Hunt, 2004; Jones
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& Coviello, 2005; Tuppura et al., 2008; Delios & Makino, 2003). Gielens &
Dekimpe (2001) mukaan jalleenmyyjien uusilla markkinoilla etenemiseen liit-
tyvilla strategisilla paatoksilla, kuten oikealla markkinoillemenon ajoittamisella,

on pitkavaikutteiset seuraukset yrityksen kykyyn menestya markkinalla.

Kohdemaan toimialarakenne ja tuotteen elinkaari

Toimialarakenne vaikuttaa yrityksen menestymiseen (Simpson et al., 2004;
Leonidou et al., 2002b, Arregle et al., 2006; McKendrick, 2001; Fernhaber,
McDougall & Oviatt, 2007). Sen kompleksisuus, heterogeenisyys ja turbu-
lenssi vaikuttavat paatdksentekoprosessiin ja yrityksen strategioihin (Kuiva-
lainen, Sundqvist, Puumalainen & Cadogan, 2004). My6s tuotteen elinkaari
vaikuttaa pk-yrityksen menestymiseen (Johnson, 2004; Mas-Ruiz et al., 2002)
ja se otettiin mukaan konstruktioon, koska kaikki kolme haastateltavaa mai-

nitsivat sen.

Kohdemaan kilpailun voimakkuus

Kilpailun voimakkuus vaikuttaa yrityksen menestymiseen kansainvalistymis-
prosessissa (Simpson et al., 2004; Zhou et al., 2007). Kilpailun rakenne, taso
ja luonne (suora vs. epasuora kilpailu) vaikuttavat yrityksen menestymiseen
(Aijo et al., 2005). Kilpailun voimakkuutta kohdemaassa maininneita artikke-
leita 16ytyi vain kolme, mutta se paatettiin ottaa mukaan konstruktioon, koska

kaikki kolme haastateltavaa mainitsivat sen olevan tarked menestystekija.

2.3.3. Konstruktiol

Artikkeleiden lukemisen ja menestystekijoiden taulukoinnin jalkeen haastatte-
lutulokset yhdistettiin vuosien 2001-2012 tutkimustuloksiin niin, ettd mainitut
tekijat luokiteltin samalla kolmijaolla (johto, yritys ja ymparisto tekijat), jotta

kahdesta aineistosta saatiin vertailukelpoiset. Taman jalkeen haastattelutu-
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loksissa mainittuja menestystekij6ita vertailtiin taulukon tekijéihin ja ne liséattiin
taulukon ryhmiin, jos haastattelussa mainittu tekija liittyi selke&sti johonkin
pohjataulukon tekijoihin. Menestystekija, joka sai haastattelutuloksissa kolme
mainintaa (toisin sanoin kaikki kolme haastateltavaa nakivat taman merkitta-
vana), eikd siihen liittyvaa tekijda ollut jo pohjataulukossa valmiina, liséttiin
mukaan taulukkoon uutena tekijana. Nain rakennettiin Konstruktiol, jossa
kaikki teemahaastattelussa |0ydetyt tekijat eroteltiin vihrealla varilla. Konstruk-

tiol on esitetty seuraavan sivun taulukossa (Taulukko3).

Ensimmaisen tutkimusvaiheen tulokset

Vuosina 2001-2012 ilmestyneitd artikkeleita I6ydettiin yhteensa 191 ja mai-
nintoja menestystekijoista 388. Kaikista pk-yrityksen kansainvalistymistutki-
muksien eri ndkodkulmista katsottuna eniten mainintoja oli yritykseen liittyvista
ja vahiten ympariston menestystekijoista. Vaikka ympéariston merkitysta on
korostettu pitkdan, sen tutkiminen on jaanyt vahaiseksi, silla vain kuudesosa
taulukoiduista tutkimuksista kasitteli ymparistoon liittyvia menestystekijoita.
Yritykseen ja johtoon liittyvid tekijoita on tutkittu paljon ja jatkotutkimusten
kannalta olisi mielek&sta lisatd ymmarrysta ymparistoon liittyvista tekijoista.
Ensimmaisen teemahaastattelun tuloksissa "tuuri”, "yhdessaoppiminen”, "toi-
miva tiimi”, "kysynnd&n muutoksien seuraaminen ja asiakastarpeiden kartoit-
taminen kaikilla markkina-alueilla”, "kyky vastata kysyntaan kaikilla markkina-
alueilla, joilla yritys toimii” sekd ”johtajan kyky ymmartaa, mita kansainvalis-
tyminen vaatii” nousivat taysin uusina menestymiseen vaikuttavina tekijoina.
Naméa tekijat osoittautuivat merkittaviksi kansainvalistymiseen vaikuttaviksi
tekijoiksi, mutta niista ei ollut suoria mainintoja tutkimuksen tarkastelun koh-
teena olevissa artikkeleissa. Nama uutena nousseet tekijat voisivat olla mie-
lenkiintoinen tutkimuskohde seuraaville tutkimuksille.
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Taulukko3. Konstruktiol.

JOHTO

Yrityksen menest y-
miseen vaikuttava
tekija

Maininta -
maara

Lahteet

Nakokulma

Kirjallisia mainintoja yht

eensa: 61, mainintoja teemahaastattelussa: 3

Johtajan taidot ja kyvyt: 26 +3
johtamistaito 6 Andersson & Tell (2009) born global, international entre-
preneurship
Augier & Teece (2007) resource based view
Leonidou, Katsikeas & Samiee (2002a) |export
Westhead, Wright & Ucbasaran (2001) |uppsala, resource based view
Zhang, Tansuhaj & McCulloungh born global, network
(2009)
Tooksoon & Mohamad (2010) resource based view
taito néhdé mah- 7 Battisti & Perry (2008) resource based view, born global
dollisuuksia Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009) |resource based view, export,
born global, network, interna-
tional entrepreneurship
Fillis & Wagner (2005) born global
Kuivalainen, Sundqvist, Puumalainen |resource based view, interna-
& Cadogan (2004) tional entrepreneurship, born
global
Mejri & Umemoto (2010) uppsala, network, innovation,
born global
Styles & Seymour (2006) network, uppsala, born global
Zhou, Wu, Luo (2007) born global, network
suhdeverkoston hallin- 7 Andersson & Wictor (2003) born global
ta ja yhteistyokyky Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009) |resource based view, export,
born global, network, interna-
tional entrepreneurship
Garvey & Brennan (2006) born global, uppsala, innovation
Leick (2011) network
Porter & Stern (2001) international entrepreneurship
Shaw & Darroch (2004) born global
Zhou, Wu & Luo (2007) born global, network
innovatiivisuus 6 Andersson & Tell (2009) born global, international entre-
preneurship
Ha-Brookshire (2009) export, entrepreneurship
Harveston, Osborne & Kedia (2002) born global, international entre-
preneurship
Knight (2001) born global, innovation
Lin & Chen (2007) innovation
O’Cass & Weerawerdena (2008) international entrepreneurship,
born global, innovation
johtajan kyky ymmar- +3 kv.prosessin ennakkovaatimusten ymmartaminen

taa, mita kansainvalis-
tyminen vaatii yrityk-
selta

kyky (riskin ymmartaminen)

Johtajan suhtautuminen kansainvalistymiseen: 22

motivaatio

7

Basly (2007)

uppsala, network

Bell, Crick & Young (2004)

born global, uppsala, network

Yeoh (2002)

export

Gundry & Welsch (2001)

international entrepreneurship,
export

Moen (2002)

born global, uppsala, innovation
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Reijonen & Komppula (2007)

International entrepreneurship,
internationalization

Wiklund & Shephard (2003)

international entrepreneurship,
export

globaali ajattelutapa 6 Harveston, Osborne & Kedia (2002) born global, international entre-
(global mindset) preneurship
Knight (2001) born global, innovation
Mughan & Kyvik (2010) uppsala
Nummela, Saarenketo & Puumalainen [born global
(2004)
Townsend & Cairns (2003) international entrepreneurship
Zahra, Hayton, Marcel & O’ Neill International entrepreneurship,
(2001) born global
asenne ja nakemykset 9 Basly (2007) uppsala, network
Nummela, Saarenketo & Puumalainen |born global
(2004)
Kuivalainen, Sundqvist, Puumalainen [resource based view, interna-
& Cadogan (2004) tional entrepreneurship, born
global
Magnusson, Baack, Zdravkovic, Staub |uppsala
& Amine, (2008)
McCartan-Quinn & Carson (2003) international entrepreneurship
Mughan & Kyvik (2010) uppsala
Reijonen & Komppula (2007) international entrepreneurship
Ruokonen & Saarenketo (2009) born global, uppsala
Leonidou (2004) entrepreneurship, export
Johtajan kokemustausta: 13
tyokokemustausta 7 Andersson & Floren (2008) uppsala, network
(tyokokemuksen Coombs, Sadrieh & Annavarjula born global, uppsala, network
maara yleisesti) (2009)
Garvey & Brennan (2006) born global, uppsala, innovation
Gils & Zwart (2004) entrepreneuship, internatinaliza-
tion
Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009) |resource based view, export,
born global, network, interna-
tional entrepreneurship
Jones & Coviello (2005) entrepreneurship, born global,
innovation
Julien & Ramangalahy (2003) international entrepreneurship
kansainvélinen koke- 6 Andersson & Floren (2008) uppsala, network

mus (kansainvalisen
kokemuksen maara)

Coombs, Sadrien & Annavarjula
(2009)

born global, uppsala, network

Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009)

resource based view, export,
born global, network, interna-
tional entrepreneurship

Gils & Zwart (2004)

entrepreneuship, internatinaliza-
tion

Julien & Ramangalahy (2003)

international entrepreneurship

Schwens & Kabst (2009)

born global, uppsala

virhed=ensimmaisen teemahaastattelun tulos

Taulukko3. Konstruktiol.

YRITYS

Yrityksen m e-
nestymiseen

Maininta -
maara

Lahteet

Nakokulma
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vaikuttava tekija

Kirjallisia mainintoja yhteensa: 276, mainintoja teemahaastattelussa: 30

Yrityksen tausta: 18

yrityksen me- 6 Dribben & Harris (2001) Internationalization, international
nestyminen koti- entrepreneuship, resource based
maassa view
Grimes, Doole & Kitchen (2007) uppsala, export
Lin & Chen (2007) innovation
O’Gorman (2001) born global
Reijonen & Komppula (2007) international entrepreneurship
Requena-Silvente (2005) export
yrityksen koko 6 Aragon-Sanchez & Sanchez-Marin resource based view, born global
(likevaihdolla (2005)
mitattuna) Dhanaraj & Beamish (2003) uppsala, resource based view,
export
Lin & Chen (2007) innovation
Requena-Silvente (2005) export
Schwens & Kabst (2011) uppsala, born global
Zhao & Hsu (2007) uppsala
omistusmuodon 6 Brush Carter, Gatewood, Greene, & entrepreneurship
vaikutus (esim. Hart (2002)
perheyritys, porssi- Fernandez & Nieto (2006) born global, resource based
yhtio) view, uppsala
Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009) |resource based view, export,
born global, network, interna-
tional entrepreneurship
Kunda & Katz (2003) born global
Lussier & Sonfield, 2009 entrepreneurship
Requena-Silvente (2005) export
Strateginen orientaatio: 41
innovatiivisuus ja 10 Avlonitis & Salavou (2007) entrepreneurial orientation,
luovuus yrityksessa internationalization, resource
(esim. teknologi- based view
nen, hallinnnolli- Dimitratos, Lioukas & Carte (2004) internationalization, entrepre-
nen, uudistuminen neurshi
S p
reagointina muu- — - -
toksiin) Fillis (2001) born global, international entre-
preneuship
Frishammar & Andersson (2009) born global, uppsala
Jantunen, Puumalainen, Saarenketo & |international entrepreneurship,
Kylaheiko (2005) born global, uppsala
Knight & Cavusgil (2004) born global, resource based
view
Kuivalainen, Sundqvist, Puumalainen |resource based view, interna-
& Cadogan (2004) tional entrepreneurship, born
global
O’Cass & Weerawardena (2009) international entrepreneurship,
born global, innovation
Styles & Seymour (2006) network, uppsala, born global
Zhang, Tansuhaj & McCulloungh born global, network
(2009)
proaktiivisuus 11 Andersson & Wictor (2003) born global

(proaktiivinen
uusien mahdolli-
suuksien etsimi-
nen, voimakas
kasvuhalu, proak-
tiilvinen myynti)

Autio (2005)

born global, uppsala, innovation,
international entrepreneurship

Avlonitis & Salavou (2007)

entrepreneurial orientation,
internationalization, resource
based view

Chen & Wong (2003)

born global
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Dimitratos, Lioukas & Carte (2004)

internationalization, entrepre-
neurship

Fillis (2007)

born global, international entre-
preneuship

Frishammar & Andersson (2009)

born global, uppsala

Jantunen, Puumalainen, Saarenketo &
Kylaheiko (2005)

international entrepreneurship,
born global, uppsala

Pla-Barber & Escriba-Esteve (2006)

uppsala

O’Cass & Weerawardena (2009)

international entrepreneurship,
born global, innovation

Zahra (2005) born global, uppsala
mahdollisuuksien 7 Amonrat & Tansuhaj (2005) born global
etsiminen Chetty & Campbell-Hunt (2004) born global, uppsala, innovation,
export
Nummela, Saarenketo & Puumalainen |born global
(2004)
Schwens & Kabst (2011) uppsala, born global
Singh, Garg & Deshmukh (2008) international business
Spence & Crick (2009) born global, uppsala, innovation
Zahra (2005) born global, uppsala
rohkea riskinotto 7 Amonrat & Tansuhaj (2005) born global
Cavusgil, Calantone, & Zhao (2003) uppsala, innovation
Frishammar & Andersson (2009) born global, uppsala
Dimitratos, Lioukas & Carte (2004) internationalization, entrepre-
neurship
Jantunen, Puumalainen, Saarenketo & |international entrepreneurship,
Kylaheiko (2005) born global, uppsala
Ireland, Hitt, & Sirmon (2003) international entrepreneurship
O’Cass & Weerawardena (2009) international entrepreneurship,
born global, innovation
selked visio 6 Aspelund & Moen (2005) born global, uppsala

Ibeh, Ibrahim & Panayides, 2006

export, international entrepre-
neurship

Ruokonen & Saarenketo (2009)

born global, uppsala

Gabrielsson & Pelkonen (2008)

born global, international entre-
preneurship

Perks & Hughes (2008)

born global, international entre-
preneurship

Moen (2002)

born global, uppsala, innovation

Sitoutuminen kansai

invalistymiseen: 10  +3

pitkajanteinen 6 Bell, Crick & Young (2004) born global, uppsala, network
sitoutuminen Blesa & Ripolles (2008) uppsala, resource based view
Chen & Wong (2003) born global
Knight (2001) born global, innovation
Lages & Montgomery (2004) export, uppsala
Williams (2006) export
resurssien 4+3 Blesa & Ripolles (2008) uppsala, resource based view
allokointi kan- Chen & Wong (2003) born global
sainvalistymispros- - - -
essille Knight (2001) born global, innovation
Lages & Montgomery (2004) export, uppsala
Keskittyminen: 14 +6
keskittyminen 4+3 Denis, Denis & Yost (2002) internationalization

tietyille markkina-
alueille

Brouthers & Nakos (2005)

export

Bradley & O'Reagain (2001)

born global
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Li, Li & Shi (2011) born global
keskittyminen 4+3 Bradley & O'Reagain (2001) born global
gzttﬁlgn?tisilr?kas_ Leonidou, Katsikeas & Samiee (2002a)|export
J Battisti & Perry (2008) resource based view, born global
Tooksoon & Mohamad (2010) resource based view
oikean markkinoil- 6 Aspelund & Moen (2005) born global, uppsala
lemenotavan ja - Coombs, Sadrieh & Annavarjula born global, uppsala, network
strategian valitse- (2009)
minen -
Lu & Beamish (2001) born global
O’Cass & Weerawardena (2009) international entrepreneurship,
born global, innovation
Ojala & Tyrvéainen (2007) born global, uppsala, network
Rasheed (2005) international entrepreneurship
Oikeat kyvyt ja kompetenssit: 8 +3
kyky selvita kan- 2+3 Grimes, Doole & Hallam (2007) network
sainvalistymisen Salojarvi, Furu & Sveiby (2005) Internationalization, entrepre-
esteista ja haas- neurship
teista
ainutlaatuisuus 6 Amonrat & Tansuhaj (2005) born global
(esim. tuote, liike- Capar & Kotabe (2003) internationalization, export
toimintamalli, -
erikoinen strategia) Chiao, Yang & Yu (2006) uppsala, network
Grimes, Doole, Hallam & Kitchen network
(2007)
Mort & Weerawardena (2006) network approach, resource
based view, born global
Kontinen & Ojala (2010) born global, uppsala
Markkinointimix:31
vahva markkinointi- 6 Aspelund & Moen (2007) born global, uppsala
strategia Li & Qian (2008) network
Leonidou, Katsikeas & Samiee (2002a) |export
Tooksoon & Mohamad (2010) resource based view
Tsai & Shih (2004) resource based view
Zou, Fang & Zhao (2003) resource based view
tuotteen laatu, 6 Dhanaraj & Beamish (2003) uppsala, resource based view,
tuotteen ominai- export
suudet ja tarjoama Ibeh, lbrahim & Panayides (2006) export, international entrepre-
neurship
Leonidou, Katsikeas & Samiee (2002a) |export
Moen (2002) born global, uppsala, innovation
Singh, Garg & Deshmukh (2008) international business
Wolff & Pett (2006) uppsala
jakelu 6 Zou, Fang & Zhao (2003) resource based view
Ibeh, Ibrahim & Panayides (2006) export, international entrepre-
neurship
Moen (2002) born global, uppsala, innovation
Lu & Beamish (2001) born global
Tooksoon & Mohamad (2010) resource based view
Tsai & Shih (2004) resource based view
hinta 6 Ibeh, Ibrahim & Panayides (2006) export, international entrepre-
neurship
Leonidou, Katsikeas & Samiee (2002a) |export
Rooyen, Esterhuizen & Doyer (2002) |entrepreneurship, internationali-
zation
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Tooksoon & Mohamad (2010)

resource based view

Tsai & Shih (2004)

resource based view

Zou, Fang & Zhao (2003)

resource based view

promootio 7

Francis & Collins-Dodd (2004)

export, born global

Leonidou, Katsikeas & Samiee (2002a)

export

Li & Qian(2008)

network

Moen (2002)

born global, uppsala, innovation

Tsai & Shih (2004)

resource based view

Tooksoon & Mohamad (2010)

resource based view

Zou, Fang & Zhao (2003)

resource based view

Kohdemarkki -natutkimus: 13

markkinamuu- 6
toksien havaitse-

minen ja mahdolli-
suuksien kartoitta-

Amonrat & Tansuhaj (2005) born global
Doole, Grimes & Demack (2006) export
Grimes, Doole, Hallam & Kitchen network

(2007)

minen
Knight (2001) born global, innovation
Wang & Olsen (2002) export
Koksal (2008) born global, export
tarvittavan mark- 7 Doole, Grimes & Demack (2006) export
kinainformaation Knight & Liesch (2002) internationalization, entrepre-
hankkiminen

neurship

Koksal (2008)

born global, export

Leonidou & Theodosiou (2004)

internationalization, export

Mejri & Umemoto (2010)

uppsala, network, innovation,
born global

Thornhill & Amit (2003)

resource based view

Wang & Olsen (2002) export

Markkinointikyvyt: 12 +6

kyky sopeuttaa 6 Brouthers & Nakos (2005) export

tuote uusille mark- Grimes, Doole, Hallam & Kitchen network

kinoille (2007)
Leonidou, Katsikeas & Samiee export
(2002a)
Peng & York (2001) internationalization, export
Thornhill & Amit (2003) resource based view
Tooksoon & Mohamad (2010) resource based view

kyky vastata kysyn- +3 kysyntaéan vastaaminen kaikilla markkina-alueilla, joilla yritys toimii

taan kaikilla mark-
kina-alueilla, joilla
yritys toimii

kysynnan muutok- +3
sien seuraaminen
ja asiakastarpeiden
kartoittaminen

kysynnan muutoksien seuraaminen ja asiakastarpeiden kartoittaminen

tuotekehitys 6

Baldwin & Gu (2004)

export

Chiao, Yang & Yu (2006)

uppsala, network

Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009)

resource based view, export,
born global, network, interna-
tional entrepreneurship

HolzI (2009)

born global, innovation

Kotabe, Srinivasan & Aulakh (2002)

internationalization, resource
based view

Theingi & Purchase (2011)

uppsala, network, export

Resurssit: 21
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henkildresurssit 7 Dhanaraj & Beamish (2003) uppsala, resource based view,
export
Grimes, Doole, Hallam & Kitchen network
(2007)
Manolova, Brush, Edelman & Greene |uppsala, export, international
(2002) entrepreneurship
Prashantham (2005) uppsala, network, born global
Schmidt & Minssen (2007) network
Scullion & Brewster (2001) internationalization
Yli-Renko, Autio & Tontti (2002) uppsala, born global, resource
based view
aineettomat 6 Aragon-Sanchez & Sanchez-Marin resource based view, born global
resurssit (2005)
Chiao, Yang & Yu (2006) uppsala, network
Fernhaber, McDougall-Covin & Shep- |born global, international entre-
herd (2009) preneurship
Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009) |resource based view, export,
born global, network, interna-
tional entrepreneurship
Mejri & Umemoto (2010) uppsala, network, innovation,
born global
Kuivalainen, Puumalainen, Sintonen & |born global, uppsala
Kylaheiko (2010)
verkostosta saa- 8 Davidsson & Honig (2003) international entrepreneuship
tavat resurssit Harris & Wheeler (2005) international entrepreneurship,
netwrok
Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009) |resource based view, export,
born global, network, interna-
tional entrepreneurship
Kotha, Rindova & Rothaermel (2001) |internationalization, uppsala,
resource based view
Leick (2011) network approach
Styles & Hersch (2005) network, uppsala, born global
Mort & Weerawardena (2006) network approach, resource
based view, born global
Porter & Stern (2001) international entrepreneurship
toimiva tiimi +3 toimiva tiimi
Taloushallinto: 12
vakaa taloudellinen 6 Basly (2007) uppsala, network
pohja ennen kan- Lee, Lee & Pennings (2001) resource based view
sainvalistymista -
Orser, Cedzynski & Thomas (2007) born global
Pangarkar (2007) uppsala
Simpson, Tuck & Bellamy (2004) international entrepreneurship
Walker & Brown (2004) international entrepreneurship
rahoitusneu- 6 Coeurderoy & Murray (2008) born global, uppsala

vottelutaidot

Grimes, Doole, Hallam & Kitchen
(2007)

network

Kuivalainen, Puumalainen, Sintonen &
Kylaheiko (2010)

born global, uppsala

Lee, Lee & Pennings (2001)

resource based view

Sapienza, Autio, George & Zahra
(2006)

uppsala, born global

Westhead, Wright & Ucbasaran (2001)

uppsala, resource based view

Yhteisty6 ja suhdeverkosto:

34+3

Liiketoimin-
taverkoston hallinta

6

Andersson & Floren (2008)

uppsala, network

Haahti, Madupu, Yavas & Babakus

born global
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(2005)

Loane & Bell (2006)

born global, network

Ruokonen, Nummela, Puumalainen &
Saarenketo (2008)

born global, network

Spence & Crick (2009)

born global, uppsala, innovation

Mort & Weerawardena (2006)

network approach, resource
based view, born global

Tooksoon & Mohamad (2010)

resource based view

verkoston raken- 6 Andersson & Floren (2008) uppsala, network
taminen kohde- -
maahan (ennen Child, Ng & Wong (2002) uppsala
kansainvalisty- Dribben & Harris (2001) Internationalization, international
mista) entrepreneuship, resource based
view
Grimes, Doole, Hallam & Kitchen network
(2007)
Graves & Thomas (2008) uppsala, network
Kontinen & Ojala (2010) born global, uppsala
Moen, Bolstad, Pedersen & Bakas born global
(2010)
organisaation 4+3 Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009) |resource based view, export,
sisdinen verkosto born global, network, interna-
tional entrepreneurship
Graves & Thomas (2008) uppsala, network
Lin & Zhang (2005) internationalization, network
Simpson, Tuck & Bellamy (2004) international entrepreneurship
henkildkohtainen 6 Kuivalainen, Puumalainen, Sintonen & |born global, uppsala
suhdeverkosto Kyléheiko (2001)
Harris & Wheeler (2005) international entrepreneurship,
netwrok
Térméanen & Moller (2003) network
Schwens & Kabst (2009) uppsala, born global
Zhao & Hsu (2007) uppsala
Zhou, Wu & Luo (2007) born global, network
yhteistydn merkitys 6 Chadwick et al, 2011, Ghafoor, Khail & [uppsala
Hassan, (2011)
Fillis (2004) uppsala, born global, entrepre-
neurship
Kotha, Rindova & Rothaermel (2001) |internationalization, uppsala,
resource based view
Lu & Beamish (2001) born global
Rothkegel, Erakovic & Shepherd resource based view
(2006)
Silverman & Baum (2002) resource based view
verkoston tarjoa- 6 Bradley & O'Reagain, 2001 born global
mién resurssien Ellis & Pecotich (2001) innovation, export
hyédyntaminen - -
Li & Qian(2008) network
Harris & Wheeler (2005) international entrepreneurship,
netwrok
Vapola, Tossavainen & Gabrielsson internationalization, born global,
(2008) network
Chetty & Campbell-Hunt (2004) uppsala, born global, network,
innovation
Tieto ja oppiminen: 62+3
kulttuurituntemus 6 Brettel & Engelen (2009) |born global, international entre-




92

preneurship

Magnusson, Baack, Zdravkovic, Staub
& Amine (2008)

uppsala

Mejri & Umemoto (2010)

uppsala, network, innovation,
born global

Johnson, Lenartowicz & Apud (2006)

international entrepreneurship,
internationalization

Zhou (2007)

international entrepreneurship,
born global

hiljainen tieto

Basly (2007)

uppsala, network

Chadwick et al, 2011, Ghafoor, Khail &
Hassan (2011)

uppsala

Coeurderoy & Murray (2008)

born global, uppsala

Fernhaber, McDougall-Covin& Shep-
herd (2009)

born global, international entre-
preneurship

Knight & Liesch (2002)

internationalization, entrepre-
neurship

Spence & Crick (2009)

born global, uppsala, innovation

Westhead (2008)

export, internationalization,
international entrepreneurship

verkostojen hal-
litsema tieto

Blomstermo, Eriksson, Lindstrand &
Sharma (2004)

network

Doole, Grimes & Demack (2006)

export

Johanson & Vahle (2009)

uppsala, network, born global

Mejri & Umemoto (2010)

uppsala, network, innovation,
born global

Spence & Crick (2009)

born global, uppsala, innovation

Wang & Olse (2002)

export

Asiantuntemus

Ibeh & Kasem (2010)

export, international entrepre-
neurship

Evangelista (2005)

born global

Filatotchev, Liu, Buck & Wright (2009)

resource based view, export,
born global, network, interna-
tional entrepreneurship

Prashantham (2005)

uppsala, network, born global

Sapienza, Autio, George & Zahra
(2006)

uppsala, born global

Westhead, Wright & Ucbasaran (2001)

uppsala, resource based view

tiedon hankinta

Basly (2007)

uppsala, network

Chadwick et al, 2011, Ghafoor, Khail, [uppsala
Khan & Hassan (2011)
Doole, Grimes & Demack (2006) export

Francis & Collins-Dodd (2004)

export, internationalization

Kenney, Massini & Murtha (2009)

born global, export

Wang & Olsen (2002)

export

tiedon kaytto

Doole, Grimes & Demack (2006)

export

Kenney, Massini & Murtha (2009)

born global, export

Kuivalainen, Puumalainen, Sintonen &
Kylaheiko (2010)

born global, uppsala

Koksa (2008)

born global, export

Mejri & Umemoto (2010)

uppsala, network, innovation,
born global

Spence & Crick (2009)

born global, uppsala, innovation

Wang & Olsen (2002)

export

tiedon tallenta-

Knight & Liesch (2002)

internationalization, entrepre-
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minen neurship
Knight & Cavusgil (2004) born global, resource based view
Mejri & Umemoto (2010) uppsala, network, innovation,
born global
Saarenketo, Puumalainen, Kuivalainen [born global, uppsala, network
& Kylaheiko (2004)
Yli-Renko, Autio, & Tontti (2002) uppsala, born global, resource
based view
Wang & Olsen (2002) export
tiedon saatavuus 7 Calatone, Cavusgil & Zhao (2002) resource based view
organisaation Doole, Grimes & Demack (2006) export
sisalla, tiedon kulku -
organisaatiossa Jones & Coviello (2005) born global
Knight & Liesch (2002) internationalization, entrepre-
neurship
Koksal (2008) born global, export
Leonidou & Theodosiou (2004) internationalization, export
Yli-Renko, Autio, & Tontti (2002) uppsala, born global, resource
based view
organisatorinen 6 Bruneel, Yli-Renko & Clarysse (2010) |uppsala, born global
oppiminen Eriksson & Chetty (2004) network, born global
Grosse & Fonseca (2012) uppsala, born global, network
Hsu & Pereira (2008) upsala, born global
Mejri & Umemoto (2010) uppsala, network, innovation,
born global
Prashantham (2005) uppsala, network, born global
Ruigrok & Wagner (2003) Internationalization, export
kokemuksesta 6 Andersson & Floren (2008) uppsala, network
oppiminen Bruneel, Yli-Renko & Clarysse (2010) |uppsala, born global
Johanson & Vahle (2009) uppsala, network, born global
Kuivalainen, Sundqvist, Puumalainen |resource based view, interna-
& Cadogan (2004) tional entrepreneurship, born
global
Sapienza, Autio, George & Zahra born global, uppsala
(2006)
Westhead, Wright & Ucbasaran (2001) |uppsala, resource based view
Yhdessé&oppiminen +3 Yhdess&oppiminen, oppiminen ryhména

virhea=ensimmaisen teemahaastattelun tulos

Taulukko3. Konstruktiol.

vaikuttava tekija

YMPARISTO
Yrityksen m e- Maininta - Lahteet Nakokulma
nestymiseen maara

Kirjallisia mainintoja yhteensé:48,

mainintoja teemahaastattelussa:15

hamielisyys

kotimaan hankalat |6 Gabrielsson, Sasi & Darling (2004) |born global, uppsala
olosuhteet Garvey & Brennan (2006) born global, uppsala, innovation
Meyer & Skak (2002) network
Moen (2002) born global, uppsala, innovation
Requena-Silvente (2005) export
Zhou, Wu & Luo (2007) born global, network
kohdemaan vi- 6 Coeurderoy & Murray (2008) born global, uppsala

Kuivalainen, Sundqvist, Puuma-
lainen & Cadogan (2004)

resource based view, international
entrepreneurship, born global
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Lumpkin & Dess 2001

entrepreneurship

Theingi & Purchase (2011)

uppsala, network, export

Thoumrungroje & Tansuhaj (2005)

born global, international entre-
preneurship

Torkkeli, Puumalainen, Saarenketo
& Kuivalainen (2012)

network

kulttuurinen 6 Armario, Ruiz & Armario (2008) born global, uppsala, innovation
etaisyys (cultural Child. Ng & W 2002 |
distance) : 9 ong ( ) Uppsa'a - -
Clark & Pugh (2001) uppsala, innovation
Evans & Mavondo (2002) international entrepreneurship
Kontinen & Ojala (2010) born global, uppsala
Sousa & Bradley (2006) uppsala
maantieteellinen |6 Ghemawat (2001) uppsala
etaisyys Chetty & Campbell-Hunt (2004) uppsala, born global, network,
innovation
Laanti, Gabrielsson & Gabrielsson  |uppsala, born global, innovation,
(2007) network
Li, Li & Shi (2011) born global
Moen, Gavlen & Endresen (2004) born global, uppsala
Ojala & Tyrvainen (2007) born global, uppsala, network
teknologinen 3+3 Gilsing, Nooteboom, Vanhaverbeke, |innovation
etaisyys Duysters & Oord (2008)
Holzl (2009) born global, innovation
Mejri & Umemoto (2010) uppsala, network, innovation, born
global
mahdollisuuksien [4+3 Chandra, Styles & Wilkinson, (2009) |uppsala, network, born global
ikkunan Hohenthal, Johanson & Johanson, |uppsala
havaitseminen
- (2003)
ajoissa - - - —
Pendergast & Geringer (2012) internationalization
Schindehutte, Morris & Pitt (2009) entrepreneurship, internationaliza-
tion
tuuri +3 tuuri
markkinoillemenon |6 Chetty & Campbell-Hunt (2004) uppsala, born global, network,
ajoitus innovation
Gaba, Pan & Ungson (2002) internationalization
Gielens & Dekimpe (2001) internationalization
Delios & Makino (2003) resource based view, internation-
alization
Jones & Coviello (2004) born global
Tuppura, Saarenketo, Puumalainen, |[born global, resource-based view
Jantunen & Kylaheiko (2008)
kohdemaan toimi- |6 Arregle, Heber & Beamish (2006) internationalization
alarakenne Fernhaber, McDougall & Oviatt born global, international entre-
(2007) preneuship
Kuivalainen, Sundqvist, Puuma- resource based view, international
lainen & Cadogan (2004) entrepreneurship, born global
Leonidou, Katsikeas & Hadjimarcou |export
(2002b)
McKendrick (2001) export
Simpson, Tuck & Bellamy (2004) international entrepreneurship
kohdemaan kilpai- [3+3 Simpson, Tuck & Bellamy (2004) international entrepreneurship
lun voimakkuus Zhou, Wu & Luo (2007) born global, network
Aijo, Kuivalainen, Saarenketo, Lind- [born global, uppsala
qvist & Hanninen (2005)
tuotteen elinkaari |2+3 Johnson (2004) born global
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kohdemaassa Mas-Ruiz, Nicolau-Gonzalbez & internationalization, export
Ruiz-Moreno (2002)

virhed=ensimmaéisen teemahaastattelun tulos

Born global -ilmid ja Uppsala-nakokulma

Naiden tutkimustuloksien mukaan menestymistéd on tutkittu born global -
nakokulmasta hyvin paljon, miltei puolet enemmé&n Kkuin Uppsala -
nakokulmasta, ja monikertaisesti enemman kuin verkosto tai innovaatio -
nakokulmista. Suurin osa, 318 mainintaa ovat joko Uppsala (125 mainintaa)
tai born global -nédkdkulmasta (193 mainintaa) tehtyja havaintoja. Born global
-nakdkulmasta menestysta on tutkittu miltei puolet enemmaén kuin Uppsala -
nakokulmasta. TAma voi johtua siita, etté viimeisen 11 vuoden aikana nope-
asti kansainvalistyvat yritykset ovat kiinnostaneet tutkijoita perinteisesti kan-
sainvalistyvia yrityksida enemman. Toisin kuin monesti ajatellaan, nopeasti
kansainvélistyva yritys ei enda ole vain vahan tutkittu aihe vaan oikeastaan
viime vuosikymmen suosituin. Kun Uppsala -mainintoihin lisatdéan innovaatio-
ja verkostonakokulmien menestystekijoiden saamat mainintaméaarat saadaan
vahan yli 250 mainintaa, mika tarkoittaa etta perinteinen ndkemys hitaasti
vaiheittain etenevasta kansainvélistymisestad sai eniten tukea. Born global -
nakokulma on kuitenkin suosituin kun kunkin nakokulman maardd vertaa

keskenaan.

Mainintamé&arien perusteella voidaan siis paatella, ettd born global -
nakokulmasta tehdyt tutkimukset ovat painottaneet eniten johtajan taidot ja
kyvyt, tieto ja oppiminen, strateginen orientaatio seka yhteisty6 ja suhdever-
kosto seka kotimaan hankalat olosuhteet ja maantieteellinen etéaisyys -
tekijoiden vaikutusta yrityksen menestymiseen. NA&istd muut paitsi johtajan
taidot ja kyvyt sekd kotimaan hankalat olosuhteet olivat myds tutkituimpia
Uppsala -nakodkulmaa kayttavissa tutkimuksissa. Havainto tukee McDougallin,
Shanen ja Oviattin (1994) vaitetta siitd, ettéd syntydkseen born global -yritys

tarvitsee kotimarkkinoiden avoimen talouden ja edetédkseen kansainvalisty-
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misprosessissa sen johdolla on oltava oikeanlainen tausta. Uppsala -
nakokulman korostama oppiminen taas myo6tailee Johansonin ja Vahlnen

(1977) teoriaa kansainvéalistymisen etenemisesta oppimisen kautta.

Suurin osa kummastakin nakdkulmasta tehdyista maininnoista liittyivat tietoon
ja oppimiseen. Uppsala -nakokulmasta katsottuna ymparistoon liittyvista teki-
joistd maantieteellinen etdisyys ja kulttuurinen etdisyys saivat merkittdvan
painoarvon, mika puoltaa kasitystd Uppsala-mallin mukaisesta etenemisesta
ensin kulttuuriselta etadisyydeltdan lahella oleviin markkinoihin (Johanson &
Vahle, 1977). Yllattavaa oli, etté tieto ja oppiminen korostuivat myods born
global -nakokulmasta. Yllattdva havainto oli myos se, ettd life science -
toimialoja tutkittiin eniten Uppsala -nakodkulmasta ja ICT -toimialan yrityksia
l&hestulkoon kaikki tutkimukset tutkivat born global -nakokulmista. Voisiko
taustalla olla tutkijoiden oletus toimialojen ja nakokulmien sopivuudesta vai
ovatko toimialojen menestystekijat todella erilaisia, niin etta life science -
yrityksen pitaisi suosia Uppsala-mallin ndkdkulmaa ja ICT-yrityksen born glo-
bal -nakdokulmaa? Tata keskustelua jatketaan kappaleessa 3.2., jossa ava-
taan ja testataan toimialojen ja ndkdkulmien valinen suhde. Taulukoinnin tu-
loksesta saatiin tukea jo aiemmin esitetylle vaitteelle menestymisen kasitteen
monimutkaisuudesta ja kappaleessa 3.1.2. raportoidaan, miten tata monimut-
kaisuutta purettiin sen eri ilmididen kautta eksploratiivisen faktorianalyysin

keinoin.

2.3.4. Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan mitata tutkimuksen validiteetin ja reliabili-
teetin avulla. Validiteetti mittaa sitd, onko tutkimus pateva, perusteellisesti
tehty ja ovatko saadut tulokset ja tehdyt paatelmat oikeita. Reliabiliteetti ker-
too, miten luotettavasti ja toistettavasti kaytetty mittaus- tai tutkimusmenetel-
ma mittaa haluttua ilmi6ta. (Eskola, et al., 2005, s.169-220). Laadullisessa
tutkimuksessa aineiston laatu on maarda tarkeampéaa ja siksi osallistuvien

henkildiden maara pitéisi olla tarpeeksi pieni (Kylma et al., 2004), siksi kaikis-



97

sa taman tutkimuksen kvalitatiivisissa haastateltuosioissa pyrittiin valitsemaan
tutkimusongelman nakokulmasta sopivimman haastateltavat. Jotta haastatte-
luvastaukset olisivat mahdollisimman rehellisi& ja riippumattomia henkilén
asemasta tai muista sosiaalisista paineista, kaikkien tdhan tutkimukseen osal-
listuvien kanssa sovittiin tuloksien luottamuksellisuudesta, siksi yhdessakaan
tutkimusvaiheessa ei mainita raakadatan tuottamiseen osallistuneiden henki-
|6iden nimia tai muita henkil6tietoja. Finpron tyontekijéiden kohdalla p&adyttiin
pitam&an salassa myos Finprolla tyoskentelemisen jakson pituus ja titteli.
Henkildiden hierarkkiseen asemaan organisaatiossa liittyvat tiedot kerrottiin

vain silloin, kun se oli tutkimustuloksien analyysin kannalta olennainen tieto.

Tutkimuksen kvalitatiivisuus ndkyy kahdessa teemahaastattelussa ja yhdessa
avoimessa haastattelussa. Teemahaastattelu valittiin, koska haluttiin varmis-
taa, ettd haastateltavat ovat ymmartaneet tutkittavan aiheen ja heilla olisi
mahdollisuus antaa aluksi laajempi vastaus, jota he sitten itse voisivat tiivistaa.
Nain ihmisten tulkinnat ja heidan merkityksenantonsa voitiin huomioida (Hirs-
jarvi & Hurme 2001, s. 47-66). Avoin haastattelu valittiin viimeiseen konstruk-
tion kaytettavyytta testaavaan osioon, jotta haastateltavilla olisi mahdollisim-

man suuri vapaus kertoa mielipiteensé tydkalusta.

Teemahaastattelututkimuksen reliabiliteetti ja vali diteetti

Teemahaastattelun suunnittelu, toteuttaminen ja tulokset raportoitiin kappa-
leessa 2.3.1. Tuloksien tallentamista helpotettiin nauhoittamalla kaikki haas-
tattelut. Haastattelumenetelméksi valittiin puolistrukturoitu haastattelu, koska
tavoitteena oli selvittda konstruktion tarvepohja ja rajaehdot seka selvittda
asiantuntijan nakokulma yrityksen menestymiseen kansainvalistymisproses-
sissa. Haastattelu koostui kahdesta osiosta, joista ensimmainen kasitteli tar-
vepohjaa ja rajaehtoja. Osioon oli vaikea saada vastauksia, koska osa tee-
moista oli kahden haastateltavan mielestd vahan liian laajoja. Konstruktion
tausta -teema oli jdsennelty hyvin alateemoihin ja alustaviin kysymyksiin ja

siksi siité oli helpompaa keskustella. Mutta konstruktion tarve -teema herétti
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lisdkysymyksiad ja keskustelut vaihtelivat paljon. Haastattelun toinen osio oli
helpompi toteuttaa ja litteroida, koska haastattelun lopussa haastateltavia
pyydettiin m&arittelemaan menestystekijat mahdollisimman tiivisti eli muuta-

mia selityslauseita kayttaen.

Haastattelut tehtiin kahden kuukauden aikana, siksi tuloksien paremman vas-
taavuuden aikaansaamiseksi haastateltavat kutsuttiin vilkkkoa ennen haastat-
telua. Viikon aikana haastateltiin enintdan yksi henkild ja hanta kiellettiin vas-
taamaan mahdollisiin muiden esittamiin kysymyksiin haastatteluun liittyen.
Nain haluttiin varmistaa etta kunkin asiantuntija menee haastatteluun mahdol-
lisimman samanlaisilla lahtokohdilla. Asiantuntijat valittin mukaan niiden eri-
laisen taustan vuoksi ja nain haluttiin varmistaa, etteivat henkilot keskustele
keskenddn haastattelun teemoista ennen toisen henkilén haastattelua ja nain

vaikuta toisen mielipiteeseen.

Haastattelutulokset keréttiin jo haastattelun aikana lomakkeelle (lite e) vain
jos keskustelu salli kirjoittamisen. Haastattelujen ensisijainen tallentamismuo-
to oli mp3 nauhuri. Tulokset litteroitiin kirjoittamalla ne auki ja niista etsittiin ja
allekirjoitettiin teemojen nakokulmasta tarkeimmaét asiat. NAma asiat tiivistet-
tiin haastattelutuloksien yhteenvetotaulukkoon jatkoanalyysia varten. Jatko-
analyysissa pohdittiin eri haastatteluissa tuotuja néakdkulmia ja tehtiin johto-
paatoksia, joiden avulla Konstruktiol:td lahdettiin tutkimuksen seuraavassa
vaiheessa muodostamaan.

Haastattelijan neutraalius menestystekijoitd kohtaan varmistettiin silla, ettei
han itse tietoisesti ehdottanut yhtaan menestystekijaa haastattelun aikana.
Neutraalius haastateltututkimuksien analyysivaiheessa varmistettiin silla, ettei
menestystekijoiden taulukointia ja artikkeleiden lukua aloitettu ennen kuin

haastattelu oli analysoitu ja johtopdatokset tehty.
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3. MENESTYMISEN ERITYISPIIRTEET KANSAINVALISTYMIS-
PROSESSISSA

Kolmannessa luvussa esitelladn menestymisen erityispiirteitd kansainvalisty-
misprosessissa kasittelemalla menestystekijoita eri kansainvalistymispolkujen
ja eri toimialoilla toimivien yritysten sekéa yritysjohdon ja paaomasijoittajien
nakokulmista. Lopuksi selvitetddn Finpron kaltaisten toimijoiden mahdolli-

suuksia edesauttaa yrityksen menestymista.

Kappaleessa 3.1. vastataan tutkimuksen ensimmaiseen alaongelmaan: "Mi-
ten perinteisen ja born global -kansainvaistymispolkujen menestyskriteerit
eroavat?”. Tassa tutkimuksen toisessa vaiheessa Konstruktiol testattiin laa-
jalla kyselylla ja tuloksia analysoitiin eksploratiivisen faktorianalyysin sek&
riippumattomien otosten t-testin avulla. Kappaleessa kerrotaan, miten Kon-

struktiol:sta rakennettiin Konstruktio2.

Kappaleissa 3.2. ja 3.3. esitellaan tukimusien kolmas vaihe. Ensin mainitussa
kappaleessa esitelladn menestystekijoiden eroja eri toimialojen ndkdkulmista
ja vastataan tutkimuksen toiseen alaongelmaan: Mink&laiset menestyskriteerit
littyvat ICT- ja life science -toimialoilla toimivien yritysten menestymiseen
kansainvalistymisprosessissa. Seuraavassa kappaleessa kerrotaan vastaus
tutkimuksen kolmanteen alaongelmaan: Mitkd menestyskriteerit korostuvat
yritysjohdon ja paaomasijoittajien ndkodkulmasta. Toimialaerojen ja n&kokul-
maerojen saamiseksi kaytettiin rippumattomien otosten t-testid, jonka tuloksi-

en avulla Konstruktio2:sta kehitettiin Konstruktio3.

Tutkimuksen viimeinen vaihe avataan kappaleessa 3.4., jossa kerrotaan, mi-
ten Konstruktio3:n validiutta testattiin kuuden menestystapauksen avulla ja
toimivuutta tutkittiin haastattelujen avulla. Lopuksi siitd rakennettiin tutkimuk-

sen lopullinen tulos Konstruktio4.
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3.1. Miten perinteisen ja born global -kansainvélis  tymispolun menestys-

tekijat eroavat?

Tassa kappaleessa kerrotaan tutkimuksen toisesta vaiheesta, jossa Internet-
kyselyn avulla selvitettiin, mitk&a Konstruktiol:n menestystekijdista ovat kaikis-
ta merkittdvimpid ja mitka ilmiét kuvaavat menestymista eri kansainvalisty-
mispoluilla. Lopuksi kerrotaan, miten toisen tutkimusvaiheen tuloksien avulla
Konstruktiol:sta rakennettiin Konstruktio2.

Q Konstruktio2

TS

ICT ja life science -

toimialojen -————L
asiantuntyat
se maarittelivat Y
. > y menetystekididen L r
g " la'rkeyden ——
faktorianalyysi Perinteisen ja born global

-kansainvakstymispolun
menetysfaktorit.

Kuvab6 . Kappaleessa 3.1. raportoidaan tutkimuksen toinen vaihe.

3.1.1. Menestyminen perinteisella ja born global -

kansainvalistymispolulla

Kansainvalistyminen on laaja kokonaisuus ja yksi keino kasitella sitd on yrit-

taa hahmottaa, minkalaista prosessia yritys kay lapi kansainvalistymisen ai-
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kana. Kansainvalistyminen on prosessi, jonka aikana yritys kasvattaa kan-
sainvalista osallistumista (Johanson & Vahlne, 1977). Se on kansainvélisten
operaatioiden maaran kasvattamista (Welch & Luostarinen, 1988). Kansain-
valistymisprosessi voidaan nahda born global-, Uppsala-, innovaatio seka
verkosto nakokulmasta ja aarimmilleen vietyna eri tapoja kansainvalistya on
saman verran kuin on kansainvalistyvia yrityksia. Kansainvalistymisessa me-
nestymisen nakokulmasta herdakin kysymys: Ovatko my®ds menestystekijat
erilaisia eri prosesseissa? Jo kappaleissa 2.1.4. ja 2.3.4. todettiin, ettd nako-
kulmista eniten eroja |6ytyy Uppsala- ja born global ndkdkulmista ja siksi tas-
sa kappaleessa tarkastellaan tarkemmin niiden menestystekijoiden eroja

kansainvalistymisprosessin kautta.

Yksindéan kansainvalistyvan yrityksen kansainvalistymistavat voidaan tyypitel-
& niiden kansainvalistymispolun mukaan jakamalla ne hitaasti (orgaaninen
polku) tai nopeasti (born global -polku) kansainvalistyviin yrityksiin. Toisessa
tapauksessa yritys kansainvalistyy samanaikaisesti useille markkinoille nope-
assa tahdissa ja ensimmaisessa kansainvalistyminen tapahtuu hitaasti yksi
uusi markkina-alue kerrallaan. Born global -polun valitsevien yritysten menes-
tymisté ja suorituskykya kuvaava S-kayra on jyrkempi kuin perinteisesti kan-

sainvalistyvilla orgaanisen polun valinneilla yrityksilla. (Aijo et al., 2005, s.1-36)

- Paatos
Or%aoalz&nen «—— kansainvalistya — E Borr;xgllfubal-
. B L
Kotimakkina > Mark- Mark- Koti-
© kina1 . mark-
~ kina3 i
Markkina1 % | e
.‘QS Mark- Mark-
Markkina2 2 kina2 kina4d
e
. =
Markkina3 =3
=
a

Kuva?7 . Orgaaninen ja born global -kansainvalistymispolku. (Bell et al., 2003, Aijo et al., 2005)
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Yrityksen kansainvalistyminen on oppimisprosessi. Orgaanisen polun kan-
sainvalistyja oppii hitaasti, se keraa tietoa ja kehittda taitojaan kansainvalis-
tymisen aikana (Aijo et al., 2005, s.17-36). Born global -polun kansainvalisty-
jalla ei tdhan ole aikaa, siksi born global -yrityksessé& nama tarvittavat tiedot ja
taidot on oltava jo ennen kansainvalistymista tai sen on hankittava ne nope-
asti yrityksen ulkopuolelta (Aijo et al., 2005, s.17-36). Ei ihme, etta born glo-
bal yrityksen johdon kansainvédlinen kokemus vaikuttaa yrityksen kasvuun ja
mahdollisuuksiin menestya (Garvey & Brennan, 2006). Perinteinen kansain-
valistymispolku perustuu Uppsala-malliin. Siin& yritys hankkii tietoa, sitoutuu
vaiheittain uuteen markkinaan ja eteneminen uusille markkinoille tapahtuu
markkinoiden valisen psyykkisen etaisyyden mukaan (Johansson & Vahle,
1990).

Born global -kansainvalistymispolun valitsevalla yrityksellda on usein globaali
kysynta, lyhyt tuotteen elinkaari, kova tarve saavuttaa tarpeeksi suuri markki-
na ja halu hyotyéa pioneerin eduista. Nailla yrityksilla on myo6s kova aikapaine:
Suurien alkukustannuksien ja investointien vuoksi myynti on saatava nope-
aan kasvuun. Naiden vuoksi yrityksen on lahdettava etsimaan kysyntaa koti-
markkinoiden ulkopuolelta ja menestydkseen valittava nopean kansainvalis-
tymisen polku. (Aijo et al., 2005, s.17-36)

Kansainvalistymispolkujen menestystekijdiden erot

Born globaalin ja kansainvélisen pk-yrityksen erot nékyvat niiden osallistumi-
sesta kansainvalistymiseen. Born globaalin yrityksen strategiaan liittyy vah-
vasti tuotteen standardointi (Levitt, 1983), mittakaavaedut, kustannustehok-
kuus, arvoa tuottavien aktiviteettien integraatio ja koordinaatio seké jaetut
oppimiskokemukset (Porter, 1990). Seuraavaksi vertaillaan kansainvalisty-

mispolkujen menestystekijoita johtotiimi, kansainvalistymisessa eteneminen,
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resurssit, rahoitus, tarjoama ja riski -teemojen avulla. Taulukossa 4 on vertai-
lun yhteenveto.

Taulukko4 . Perinteisen ja born global -kansainvéalistymispolkujen menestysteki-
jat eri teemojen nakokulmista.

Perinteisen kansainvali s- | Vertailutee - Born global - kansainvalist y-
tymispolun menestystekijat mat mispolun menestystekijat
paaosin kotimainen, tehokas johto- Johtotiimi kansainvalista kokemusta, laaja verkosto
tiimi ja vahva verkostoitumistaito
oppiminen tekemisen kautta, hidas Eteneminen tarkein tieto ja taito ovat jo yrityksessa,
eteneminen oppiminen nopeaa
padosin omat, pitda pystya myos Resurssit tarjoaman ydinteknologia on kehitetty itse,
palkkaamaan kokeneita henkil6ita verkoston resurssien hyddyntaminen,

verkoston kasvattaminen

padosin oma, pitdé pystya tarvitta- Rahoitus yrityksen ulkopuolinen rahoitus, nopea
essa luopumaan alkuperaisten riskirahoituksen saaminen elintarkeda
omistajien osuuksista

asiakkaan tarpeiden mukaan raata- Tarjoama skaalautuva globaali niche -tarjpama
16ity tuote/palvelu (suuri arvo asiak-

kaalle)

hallittu, pitkan tahtaimen kasvu, Riski suuri riskiottohalu, kovan kasvun paine,
huolellinen kansainvalistymisen ajoitus, pioneeriedut uusilla markkoilla

suunnittelu ja toteutus

Menestydkseen perinteiselld kansainvalistymispolulla yrityksella on oltava
tehokas johtotiimi ja vahva asema kotimarkkinoilla. Periteisella kansainvalis-
tymispolulla johdon ei kuitenkaan tarvitse omata kansainvalistymisosaamista
tai kokemusta, koska tarvittava tieto ja taito opitaan tekemisen kautta kan-
sainvalistymisprosessin aikana. Born global -yrityksen nopea kasvu tapahtuu
verkostojen ja ulkopuolisen rahoituksen avulla, siksi yrityksen johdon on kyet-
tdva luomaan luottamusta ja kasvattamaan yhteisty0 ja partneriverkostojaan
systemaattisesti. Yrityksella pitdé olla kokenut johtotiimi, jolla on taitoa johtaa
kansainvalistyvaa yritysta ja selkea globaali asenne (global mindset), eli kyky
nahda kansainvalistymismahdollisuudet globaalista nakokulmasta. (Aijo et al.,
2005, s.17-36)

Suurin perinteisen polun kansainvalistymistéa hidastava tekija on tiedon puute,

siksi yritys pyrkii ensin hankkimaan tietoa ja oppimaan ennen uudelle markki-
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na-alueelle siirtymista. Kasvua voi vauhdittaa tuotteistamisosaamisella, uudel-
la innovatiivisella liiketoimintaidealla ja kansainvalisesti kokeneiden henkil6i-
den palkkaamisella. Born global -polulla menestyakseen yrityksen pitaa olla
kasvuorientoitunut. Merkittdva osa kasvulle tarkeasta tiedosta, taidosta ja ko-
kemuksesta tulee yrityksen sisélta ja tarvittaessa sita ollaan myos valmiita
ostamaan ulkopuolelta. Kasvun vauhdittaakseen yrityksen on kyettava laajen-
tamaan osaamispohjaansa nopeasti ja kehittamaan tuotteitaan jatkuvasti.
(Aijo, et al., 2005,s.17—-36)

Perinteisesti kansainvalistyva pyrkii pitamaén vallan itselldan ja mielellaan
karttaa ulkopuolista rahoitusta, mutta nopeuttaakseen kasvua sen on kuiten-
kin etsittava rahoitusta ymparistostaan ja omistajien on kyettdva luopumaan
osasta omistuksistaan (Aijo, et al., 2005, s.17-36). Tarkeimmat resurssit halu-
taan hallita ja kehittaa itse oppimalla. Nopeasti kansainvalistyvan pitaa kyeta
saamaan yrityksen ulkopuolista rahoitusta ja herattdmaan luottamusta paa-
asiakkaissa nopeasti (Aijo, et al., 2005, s.17-36). Born global -polkua kulkeva
kansainvalistyy rivakasti ja syoksyy usealle markkinalle samanaikaisesti. Talla
polulla kulkevalla ei ole varaa kehittda itse kaikkia tarvitsemiaan kykyja ja re-
sursseja, siksi sen on opittava jo toimintansa alussa laajentamaan verkosto-

jaan ja hyddyntamaan globaalin verkostonsa kautta saatavia resursseja.

Born global -yrityksella pitaéa olla myds vahva tarjoama, jolla on suuri potenti-
aali globaaleilla niche-markkinoilla, kun taas perinteisesti kansainvalistyvalla
on usein hyvin pitkélle tietyn asiakkaan tarpeisiin raataloity tarjoama, jonka
tuottamiseen tarvittavat resurssit pidetaan yrityksessa. (Aijo, et al., 2005,
s.17-36)

Perinteisella polulla yrityksella on usein suuri tarve suojautua kansainvalisty-
misen riskeiltd, siksi huolellinen kansainvalistymisen suunnittelu ja toteutus on
tarkeaa menestymiselle (Aijo et al., 2005, s.17-36). Jyrkan S-kayran vuoksi
born global -polulla riski ja toisaalta myds menestyminen ovat rahallisesti suu-
rempia kuin periteisella polulla (Aijo et al., 2005, s.1-7). Perinteisesti kansain-

valistyvat yritykset pyrkivat ottamaan pienié riskeja ja hallitsemaan niité tietoa
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keraamalla ja oppimalla uudesta markkina-alueesta, kun taas born global -
yritykset ovat valmiita ottamaan tarvittaessa keskimaaraista suurempia riskeja.
Perinteinen kansainvalistymispolku ei tarjoa yhta suurta ja nopeaa kasvua
kuin born global -polku, mutta huolellisesti toteutettuna sen avulla voi menes-

tya hyvin etenkin pitkalla aikavalilla (Aijo et al., 2005, s.17-36).

Vertailun tuloksena voidaan viel& kerran havaita, etta perinteiselld ja nopealla
kansainvalistymispolulla menestyminen on erilaista ja menestymista edesaut-
tavat tekijat ovat selkeésti erilaisia. Seuraavassa kappaleessa raportoidaan
kyselytutkimuksen tuloksia siitd, miten Kontruktio2:n menestystekijat eroavat

kansainvalistymispolkujen ndkodkulmista.

3.1.2. Perinteisen ja born global -kansainvalistymi  spolun menestysteki-

jat empiirisen tutkimuksen perusteella

Kyselytutkimuksessa etsittiin tarkeimpia menestystekijoitd kansainvalistymis-
polkujen ja toimialojen nakokulmista. Kyselypohja rakennettiin Konstruktiol:n
pohjalta ja se toteutettiin internet -kyselylla. Tuloksena saatiin merkitysarvio
kullekin Konstruktiol:n menestystekijélle. Tassa kappaleessa raportoidaan,
miten kysely koottiin, toteutettiin ja mita tuloksia siitéa saatiin. Tuloksien osalta
tdssa kappaleessa keskitytdan eri kansainvalistymispolkujen menestystekijoi-
den vertailuun ja toimialandkdkulmat seka sijoitus ja johtonakoékulmat rapor-

toidaan kappaleissa 3.2. ja 3.3.

Kyselyyn osallistuneiden valinta, lomakkeen kokoami nen ja kyselyn to-

teuttaminen

Kysely lahetettiin neljalle ryhmalle ja ryhmid pyydettiin arvioimaan kutakin
Konstruktiol:n menestystekijoista Likertin asteikolla 1-7. Nain Konstruktiol
testattiin neljan osallistujaryhman avulla: yrityksen johto edusti yrityksen omaa
kasitysta menestymisesta ja sen vaatimista menestystekijoista, kun taas si-

joittajalla oli puhtaasti yrityksen liiketoiminnan tuottoa ja kansainvalistymisen
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riskid pohtiva ndkokulma. Nama ryhmat valittiin, jotta menestymisen saataisiin
seké objektiivisia ettd subjektiivisia arvioita. Toinen ulottuvuus luotiin lisdamal-
|& toimialakohtaisuus ja nain saatiin neljan nakokulman matriisi, jota vasten

Konstruktiol:ta testattiin.

Toimiala

J(_)ukkql Joukko3

Q (life science, . _

2 sijoitus- (life science,

3 asiantuntijat) yritysjohto)

(%]

Q
Joukko2 Joukko4
(cT, (CT
sijoitus- ~ 1

= ; N

@) asiantuntija) yritysjohto)

BWINYOXEN

Sijoitusasiantuntijat  Yritysjohto

Kuva8. Kyselyn nelja joukkoa toimialan ja liikketoimintanakdkulman mukaan.

Suomen paaomasijoitusten maara on pieni muihin pohjoismaihin verrattuna
(EVCA). Paadomasijoitusta harjoittavia yrityksia on melko vahan, erityisesti life
science -alalle sijoittavia yrityksia on vahan ja niitd on vaikeaa l6ytaa, siksi
kyselyyn valittiin kaikki ne yritykset, jotka Internet-sivuillaan mainitsivat sijoi-
tuskohteekseen ICT- ja life science -alojen yritykset. Mukaan otettiin seka
venture- ettd buyout -sijoituksia tekevia yrityksia, silla kummallakin sijoitus-
muodolla voi kohteena olla kansainvalistymisprosessin eri vaiheissa olevia
yrityksia (FVCA). Venture -sijoittajilla tarkoitetaan yritysten alku- ja kasvuvai-
heen sijoittajia ja buyout -sijoittajilla viitataan mydhemman kasvun, tervehdyt-
tamisen seka yritysostojen sijoittajia (FVCA). Mukaan otettiin kaikki ne sijoi-

tustoiminnassa tydskennelleet, joiden tiedot olivat julkisesti saatavilla.

ICT ja life science -yrityksien kansainvalistymisprosessin kokeneet johtohen-

kilot oli helpointa ja luotettavinta hakea Finpron asiakastietokannasta. Finpron
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asiakkaista mukaan valittiin vain aktiivisiksi asiakkaiksi mainitut yritykset. Ak-
tiivinen asiakas maariteltiin myyntiosaston johtajalta saadulla kriteerilla, jonka
mukaan asiakkaan on osallistuttava tietylla rahasummalla konsultointiprojek-
teihin ollakseen aktiivinen. Aktiivinen asiakas on kolmen viimeisen vuoden
aikana hyddyntanyt Finpron tarjoamia kansainvalistymista tukevia konsultoin-
tipalveluja riittavasti. Talla tavalla haluttiin keskittya niihin, joita olivat jo aloit-
taneen kansainvalistymisen ja joilla oli tietoa sekd kokemusta menestymisen
tekijoistd. Finpron kokemusten mukaan aktiivisen asiakassuhteen asiakas
my0s vastaa mielellddn Finpron nimisséa lahetettyyn kyselyyn seka palauttaa
sen todenndkdisemmin kuin satunnaiset asiakkaat. Aktiivisiin asiakkaisiin
keskittymalla karsitaan joukosta myos ne, jotka eivét syysté tai toisesta olleet
enda aktiivisia tai halua edes muodostaa aktiivista asiakassuhdetta, naita ky-

sely voisi hairita turhaan.

Lomakkeen kokoaminen

Kyselylomake (liite d) oli suomenkielinen ja kahdeksan sivua pitk&a. Se sisalsi
kaikki Konstruktiol:ssd mainitut menestyskriteerit ja niiden muodostamat
ryhmat. Ensimmainen sivu toimi johdantona, viisi seuraavaa kasitteli yrityksen
kansainvalistymisen menestyskriteereita, toiseksi viimeinen sivu tiedusteli
halukkuutta saada tiivistelma tutkimustuloksista ja viimeinen Kiitti osallistumi-
sesta. Kysely raatalditiin kahdelle alalle sopivaksi muuttamalla kysymysaset-
telua joko ICT- tai life science-alaan rajoittavaksi. Vastausten saamiseen kay-
tettiin seitsem&n portaista Likert -asteikkoa. Asteikon toisessa paasséa on mie-
lipide taysin samaa mieltd ja toisessa taysin eri mieltd oleva vaihtoehto (Hirs-
jarvi et al., 2006, s.189).

Kyselyyn osallistuvat valittin etukéateen ja niistd muodostettiin nelja joukkoa,
jotka muodostuivat pddomasijoittamisen puolella tyoskentelevista henkilbista
ja Finpron asiakasyrityksistd. Nama kaksi joukkoa jaettiin viela toimialakoke-
muksen mukaan kahteen luokkaan ja nain saatiin nelja joukkoa. Naiden nel-

jan joukon otoskoko vaihteli 34 ja 63 valilla. Mukaan valittiin vain ICT- ja life
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science -alojen asiakkaita seka naitd aloja tuntevia yritysten p&domasijoi-
tusalalla toimivia henkil6itd. Kyselysta tehtiin internet-versio ja tuloksien raa-

kadata keréattiin yhteistydssa alan asiantuntijan Analystica Oy:n kanssa.

Kyselyn toteuttaminen

Ennen kyselyn lahettamista yritysjohdolle ilmoitettiin kyselyn ajankohdasta
Finpron asiakasvastaavien kautta. Asiakasvastaavalle lahetettiin s&dhkdposti,
jossa pyydettiin antamaan kunkin asiakasyrityksen johtohenkilGiden paivitetyt
yhteystiedot (nimi, titteli, sAhképostiosoite ja puhelinnumero) seka kertomaan
asiakkailleen kyselyn lahetys ajankohdasta. Sijoitusalan henkil6itd tavoitettiin
ennakkoséhkdpostilla. Kyselyyn osallistuneita motivoitiin palauttamaan taytet-
ty kysely tarjoamalla tilaisuus saada tiivistelma tutkimustuloksista. Tutkimus-
tulostiivistelmasta mainittiin selkeasti seké saatekirjeessa, etta kyselyn viimei-
sella sivulla, jossa oli vaite "haluan, etta minulle l&hetetdan tiivistelma tutki-

muksen tuloksista.” ja vaihtoehtoina "kyll&” tai "ei”.

Kyselyyn osallistumiseen suostuneille lahetettiin Internet-linkki kyselyyn ja
jokaiselle ryhmalle raataldity saatekirje (lite h) sahkopostitse tiistaina
1.11.2011 klo 8.00. Vastausaikaa oli aluksi 8 taytta paivaa, mutta vastauksien
vahaisen maaran vuoksi aikaa paatettin maanantaina pidentaa ja uudeksi
erapaivaksi maaréattiin perjantai 11.11.2011 klo 15.00 asti, jolloin kokonais-
vastausaika oli 11 kokonaista péaivad. Saatekirjeen lisaksi kyselyyn osallistu-
neet saivat kaksi muistutusviestia, joista ensimmainen (lahetettiin maanantai-
na 7.11.2011) ja toinen lahetettiin puhelinsoiton jalkeen torstaina 10.11.2011.
Vastausprosentti saatiin kohoamaan noin alkuperaisesta neljallakymmenella
prosentilla torstaina soitettujen muistutuspuheluiden ja sahképostiviestimuis-
tutuksen avulla. Saatekirje ja linkki Internet -kyselyyn lahetettiin yhteensa 363
henkildlle, joista 26,7 % palauttivat hyvaksyttavasti taytetyn kyselyn. Merkitta-
va osa aloittivat kyselyn, mutteivat tayttaneet sitd loppuun asti. Vastauspro-
sentti vaihteli joukoittain 24,1 % - 30,1 % valilla.



109

Kyselyn luotettavuus

Kvantitatiivinen tutkimus on hyva keino selvittdd vastaajien kaytokseen, motii-
viin, aikomuksiin, asenteisiin tai tuntemuksiin liittyvia asioita (Malhotra & Birks
2007, s. 265-266). Tutkimusvaiheen toteutustavaksi valittiin kvantitatiivinen
tutkimusmenetelmd, koska tavoitteena oli tutkia menestymista sijoitus- ja joh-
don henkildiden néakemyksien avulla. Liséksi tutkimus sisélsi monta vaihetta
ja kvantitatiivinen kysely oli nopea ja kvalitatiivisia menetelmia tukeva keino
tutkia menestymistd monipuolisesti. Kvantitatiivisen kyselyn hallinnointi on
kvalitatiivisia tutkimusmenetelmia helpompaa ja datan saaminen yhdenmu-
kaiseen muotoon, sen analysointi ja tulkinta on yksinkertaisempaa (Malhotra
& Birks 2007, s. 265-266). My06s kyselyn toteuttaminen sahkoisella kyselylo-
makkeella parantaa tutkimuksen luotettavuutta, koska se eliminoi tutkimuksen
tekijdn kyvyn vaikuttaa vastauksiin vastaushetkelld ja eliminoi tutkijan tekemat
vastauksien vaarintulkinnat. Tassa kyselyssa vastaukset on keratty anonyy-

misti, mika osaltaan lisda tutkimuksen luotettavuutta.

Kyselylomakkeissa on valmiiksi mé&aritellyt vastaukset ja niiden haasteena on
se, vastaajat saattavat vastata kysymykseen tietylla tavalla, vaikka ajattele-
vatkin eri lailla (Alkula, 1994, s.121). Tassa kyselyssa haasteena oli myds sen
pituus ja se ettei termejd maadritelty tarkasti. Tata ongelmaa piennettiin pita-
malla menestyskriteerit eri teemojen alla, jotta vastaajalle tulisi parempi kasi-
tys siita, mihin kukin menestystekija liittyy tassa kyselyssa. Kasitteita ei halut-
tu tarkemmin maaritelld, jotta kysely saataisiin pysymaan mahdollisimman
lyhyend. Liséksi riski& pyrittiin pienentdmaan myads valitsemalla kyselyyn vain
liketoiminnan asiantuntijoita, joille termit oletetusti olivat tuttuja. Nain pyrittiin

maksimoimaan tutkimuksen kriteerivaliditeetti.

Kyselylomaketutkimusta voidaan kritisoida my6s sen pinnallisuudesta koska,
ei voida tietdd kuinka vakavasti vastaajat suhtautuvat kyselyyn (Alkula et

al.,1994, s. 121). Siksi mukaan valittiin asiantuntijat, joita menestyminen voisi
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teemana kiinnostaa ja joilla on omakohtaista kokemusta menestymisesta.
Suhtautumista pyrittiin parantamaan myos silla, etta kaikille lomakkeen pa-

lauttaneille luvattiin [ahettaa tiivistelma tutkielman tuloksista.

Kyselyssa kaytetty Likert -asteikko sopii hyvin asenteiden mittaamiseen (Hirs-
jarvi et al., 2006, s. 187-189), siksi se valittiin tahan menestyskriteerien tar-
keyttd mittaavaan kyselytutkimukseen. Asteikosta tehtiin seitseméanportainen,

jotta tuloksiin saataisiin enemman eroavaisuuksia.

Kyselytutkimuksen otanta oli suurin mahdollinen. Kyselytutkimukseen hyvak-
syttiin vain niita yritysjohdon henkildita, joilla oli kokemusta kansainvéalistymi-
sesta ja motiivi osallistua kyselyyn. Kutsu osallistumisesta kyselyyn l&hetettiin
kaikille suomalaisille alkupddoman sijoittamista harjoittaville tahoille ja mu-
kaan paasivat vain ne, jotka ilmaisivat halukkuutensa osallistua kyselyyn.
Nain haluttiin minimoida niiden henkiléiden maara, joilla ei ole motiivia osallis-
tua kyselyyn eikd ymmarrysta tai kokemusta yrityksen kansainvalistymisesta.
Otoskokoa rajoittivat kaytdssa olevat tietolahteet, tutkimuksen aikarajoituksen
ja vastaajien halu osallistua. Kaytanndssa mahdollinen otoskoko oli noin 550
henkil64a, joista rajoitetussa ajassa (tutkielman aikataulu salli tekijalle 21 tuntia
alkukontaktointiin ja suostutteluun sek& 15 tuntia muistutuksiin ja taydentéavi-
en tietojen kysymiseen) tavoitettiin noin 380 henkil6a, joista 97 palautti hy-

vaksytysti taytetyn kyselyvastauksen.

Kyselytutkimuksen analysointi eksploratiivisella an alyysimenetelmalla

Kyselytuloksia analysoitiin eksploratiivisen faktorianalyysin avulla. Faktoriana-
lyysi soveltui kyselyn avulla keratyn aineiston analysointiin ja auttoi ymmar-
tamé&éan, menestymista. Faktorianalyysin tulokset ovat liitteessa c.

Jo kappaleessa 2.3.3. huomattiin, ettd menestyminen on monimutkainen ko-
konaisuus, jota ei voida ilmaista muutaman menestystekijan avulla. Menes-

tymista voidaan tutkia sen eri ilmi6itd hahmottamalla. Faktorianalyysin avulla
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on mahdollista selvittda mittaavatko eri muuttujat samaa asiaa (Metsamuuro-
nen, 2006). Sen avulla selvitettiin mittaavatko eri menestystekijat samaa asi-
aa ja mita ilmiditda menestymiseen liittyy. Eksploratiivinen faktorianalyysi on
aineistolahtdinen analyysimenetelma ja se soveltuu tilanteisiin, jossa tiede-
taan, etta muuttujat liittyvat toisiinsa, muttei tiedetd muodostavatko se saman
vai useamman ilmién vai ovatko kokonaan muodostuvien ilmididen ulkopuo-

lella (Metsamuuronen, 2006).

Faktorianalyysia voidaan kayttaa vahintad&n valimatka-asteikollisille muuttujille,
mutta sitd hyodynnetdaan usein myos jarjestysasteikollisten muuttujien ana-
lysoinnissa (Heikkila 2008, s.248). Kyselylomakkeessa kaytettiin seitseman
portaista Likert-asteikkoa, joten faktorianalyysi sopi hyvin taman tutkimusvai-
heen aineistolle, koska faktorianalyysi sopii hyvin menetelméksi tutkimukseen,
jossa halutaan tiivistdé suurta Likert -asteikolla mitattua aineistoa muutamiksi
faktoreiksi (Kanniainen, 1999, s.52). Faktorianalyysilla voi myds minimoida
jatkotutkimuksessa kaytettavien muuttujien maaréaa (Steward 1981; Malhotra
& Birks 2007, s.646), siksi sitd hyodynnettiin tdssa tutkimuksen toisessa vai-

heessa.

Myds aineiston soveltuvuus faktorianalyysille kannusti menetelman hyddyn-
tdmista. Analystican toimittama excel -pohjainen aineisto avattiin IBM SPSS
Statistics 19 -ohjelmaan ja siita poistettiin ne kyselytulokset, jotka olivat puut-
teellisia joko taustatietojen (toimiala ja nakdkulma) tai vastauksien puuttumi-
sen vuoksi. Aineisto todettiin soveltuvaksi faktorianalyysille, koska KMO (Kai-
ser-Meyer-Olkin) testin arvo (0,3) ylitti alimmaksi maaritellyn 0,3 rajan (Met-
samuuronen, 2006, s.601-602) ja myds Bartlettin svaarisyystesti (0,001)

puolsi analyysin kayttoa.

Faktorianalyysi tuottaa muuttujan ja ilmion valistd suhdetta kuvaavan arvon
eli faktorilatauksen. Latauksen suuruus kertoo kuinka paljon faktorin avulla
pystytdan selittaémaan havaitun muuttujan vaihtelusta. (Metsdmuuronen, 2006,

5.601-602). Mita suurempi lataus on sita suurempi on selitysosuus (MacCal-
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lum et al., 1999). Faktorianalyysissa faktoreiden hyvyytta arvioidaan joko si-
salldllisesti tai muuttujien latausten mukaan (Mets&dmuuronen, 2006, s.601—
602). Luotettavuutta voidaan mitata kommunaliteetilla ja Cronbachin alphalla.
Menetelmé& antaa luotettavia tuloksia, jos kommunaliteetit ovat vahintaan 0,5,
jos muuttujia yhtd faktoria kohti on ainakin kolme, mutta kohtuullisia kom-
munaliteetteja ovat kuitenkin kaikki ne, jotka ylittavéat 0.4 arvon (Fabrigar et al.
1999). Jos muuttujan lataukset eivat yhdellakaan faktoreista ylitéa arvoa 0,3,
faktori kannatta poistaa ja tehda uusi analyysi (Metséamuuronen, 2006, s.601—
602).

Faktorit muodostettiin ensisijaisesti muuttujien latausten mukaan ja latausar-
von ehdottomaksi minimiksi mé&aériteltiin 0,3. Sisdisen konsistenssin arvioimi-
sen kannalta tunnetuin ja kaytetyin mittari on Cronbachin alpha (Metsamuu-
ronen 2006, s.442-443), jota kaytettiin tassé tutkimuksessa faktoreiden re-

liabiliteetin arviointiin.

Faktorianalyysissa lahdettiin liikkeelle faktoroimalla ensin kaikki kunkin polun
menestystekijat, mutta se ei tuottanut hyvia tuloksia ja siksi usean yrityksen
jéalkeen, born global -polun ja perinteisen polun menestystekijat paatettiin fak-
toroida erikseen. Faktorointi aloitettiin aina mahdollisimman suurella ryhmalla
muuttujia ja latauksia seuraamalla valittiin parhaimmin faktoroituneet faktorit.
Osa muuttujista ei faktoroitunut luotettavasti ja ne jatettiin pois (tuloksista li-

saa tietoa seuraavassa kappaleessa).

Faktorianalyysi suoritettin  Maximum likelihood -menetelmalla (perustuen
ominaisarvoihin (Eigenvalue), jotka ovat suurempia kuin 1, joka sopii kaytet-
tavaksi, kun havaintoja on véahintaan 100 (Malhotra & Birks 2007, s.656).
Tassa tutkimuksessa havaintojen maaralla oli 97, eli hyvin [&helld 100. Ha-
vaintojen kokonaismaaran lisaksi faktorianalyysissé on suositeltavaa kayttaa
ainakin kolme tai jopa viisi kertaa enemman havaintoja yhta muuttujaa kohti
(MacCallum et al., 1999). Tassa tutkimuksessa otoskoon havaintojen koko-
naislukum&ara oli 97 ja muuttujien 69, mutta faktorianalyysi tehtiin osissa,

jolloin kaytossa oli kerrallaan enimmillaan 12 muuttujaa (taulukko 5, perintei-
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sen kansainvalistymispolun 8., 9., ja 10. faktori) 97 havaintoa kohden, jolloin
suhde on kahdeksan. Suositus siis tayttyy tasséa tutkimuksessa. Metodologi-
set otoskoon suositukset vaihtelevat kuitenkin suuresti, mutta lahtokohtana
luotettavalla faktorianalyysille on mahdollisimman suuri saatavilla oleva otos-
koko (Fabrigar et al. 1999). Kuten kyselyn luotettavuutta kasittelevassa kap-
paleessa jo mainittiin, kyselytutkimuksessa otanta oli kaytdnnéssa suurin

mahdollinen.

Maximum likelihood -menetelman tuloksien tulkitsemista helpotettiin kaytta-
malla rotaatiota, joka pyrkii I6ytamaan vaihtoehtoisista ratkaisuista tukinnalli-
sesti helpoimman (Malhotra & Birks 2007, s.656). Analyysissa kaytettiin Di-
rect Oblimin -rotaatiota, koska se sallii faktoreiden véliset korrelaatiot (Num-
menmaa 2004, s.346), ja rotaatio tehtiin huomioimalla Kaiser Normalization.

Latausrajaksi asetettiin 0,4.

Kyselytutkimuksen tulokset eksploratiivisen faktori analyysin mukaan

Merkittdvin ja edellisissa kappaleissa tehtya havaintoa tukeva tulos on se,
ettei perinteisen ja born global kansainvalistymispolkujen menestystekijat ei-
vat ole samoja. Osa faktoreista on samantyyppisid, mutta vain yksi faktori on
molemmille poluille identtinen, kaikki muut sisaltavat eri menestystekijoita eri
kokoonpanoissa. Kaikkia muuttujia ollut mahdollista saada samoihin faktori-
ryhmiin niin, etté korrelaatio-, kommunaliteetti- ja Gronbahlin Aplha -arvot py-
syvét hyvéksyttavien arvojen alueella. Siksi todettiin, ettei taustalla todenné-
koisesti ole samoja faktoreiden kuvaavia ilmi6ita eli polkujen menestystekijét
eivat ole samoja. Eri polkujen menestymiseen liittyvéat siis eri ilmiot ja nain
my0s menestymisen kriteerit ovat erilaisia riippuen siita, valitseeko yritys pe-

rinteisen vai born global -kansainvéalistymispolun.

Faktorianalyysissa muuttujat muodostavat faktorin, jonka taustalla on jokin
piileva ilmid. Faktorit muodostettiin eksploratiivisen faktorianalyysin menetel-
maa kayttden: kuhunkin faktoriryhmittymaan kuuluvat asiat kasiteltiin oireina

jostakin yhdesta kansainvalistymismenestymiseen vaikuttavasta ilmiésta. Pe-
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rinteisen polun muuttujat muodostivat 15 faktoria ja born global -polun muut-
tujat 14 faktoria. Faktorit nimettiin niiden menestystekijoiden heijastaman ilmi-

On mukaan ja tulokset on esitetty taulukossas.

Yrityksen menestyminen kotimaassa, sen koko ja omistusmuodon vaikutuk-
sen korostuivat born global -polun menestysfaktoreissa ja muodostivat Taus-
tatekijoiden vaikutus -faktorin. Siita voitiin todeta, ettd menestyminen born
global -polulla vaatii kokemusta ja joustavuutta. Nopeasti kansainvalistyvan
pitaa saada ulkopuolista rahoitusta (Aijo, et al., 2005, s.17-36), ja oikea omis-
tusmuoto, koko seka tietynasteinen menestyminen kotimaassa voisivat auttaa
siind. Taustatekijoiden erityistd merkitysta born global -polulla tuki myos se,
ettei taustatekijoiden vaikutusta painottavaa faktoria muodostunut perinteisel-

le kansainvalistymispolulle.

Born global -polulla myds strategian painoarvo korostui: analyysin aikana 16y-
dettiin Tavoitekeskeisyys ja Yhtendinen stategia -faktorit, joille ei 16ytynyt yhta
vahvasti strategian merkitystd painottavaa vastaparia perinteiseltd polulta.
Tavoitekeskeisyys -faktori koostuu selkeé visio, pitkdjanteinen sitoutuminen ja
resurssien allokointi kansainvalistymisprosessille -menestystekijoista ja toinen
faktori rakentuu oikea markkinoillemenotapa, henkiloresurssit sekd vahva
markkinointistrategia -menestystekijoista. Ensimmainen korostaa oikeaa
suuntaa ja tukee aiempia tutkimustuloksien vaitetta siitd, ettd Born global -
yritykselle on tarkeaa loytda oikeanlainen ja fokusoitu strategia (Lu & Bea-
mish, 2001). Toinen painottaa vahvaa kohdeasiakasryhman ymmartamista,
joka nakyy muun muassa yrityksen markkinointistrategiassa (Leonidou et al,
2002a), ja oikeaa markkinoillemenotapaa, joka on erityisen tarked nopeasti
kansainvalistyvan yrityksen menestymiselle (Lu & Beamish, 2001). My6s Mc-
Hugh (1999) korosti born global -yrityksien tuotteiden asiakaslahtdisyyden
merkitysta.

Menestyakseen perinteisella kansainvalistymispolulla yrityksella on oltava
tehokas johtotiimi (Aijo et al., 2005, s.17—36). Perinteisen polun ensimmainen

faktori tuki tata vaitettd. Sen mukaan muun muassa johtamistaito, mahdolli-
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suuksien nédkemisen taito, motivaatio, johtajan kokemustausta ja yhteistyoky-
ky ovat tarkeitd yrityksen menestymiselle. Kun edellisten lisdksi huomiointiin
viela polun toisena listatun faktorin (innovatiivisuus, globaali ajattelutapa seka
asenne ja ndkemykset -menestystekijat), voitiin todeta, etta kansainvalistyvan
yrityksen johdon pitd& osata monia asioita samanaikaisesti ja asenteen moti-
vaation kautta oikeasti sitouduttava kansainvalistymiseen. Johdon sitoutumi-
sen taso maarittelee onko yritys menestyja vai epaonnistuja (Bell et al., 2004).
Myds kaksi ensimmaista born global -polun faktoria puolustivat néita havain-
toja. Ainoana erona polkujen samannimisten faktoreiden valilla ol
Kv.johtajuus -faktorin menestystekijoiden maara (8), joka yli kaksi kertaa suu-
rempi kuin borg global -polun vastaavassa faktorissa. Yllattavaa oli globaalin
ajattelutavan korostuminen molemmilla poluilla, koska sen merkitystéa on ko-

rostettu vain born global -yrityksen menestymisen nakodkulmasta.

Kummallakin polulla havaittiin Aktiivinen avoimuus -faktori. Se oli ainoa taysin
molemmille poluille identtinen faktori, joka koostuu innovatiivisuus ja luovuus
yrityksessa, proaktiivisuus  sekd  mahdollisuuksien  etsiminen -
menestystekijoista. Naista proaktiivisuus oli my6s yksi eniten muissa tutki-
muksissa mainintoja (ks. taulukko3) saanut tekija ja sen korostuminen mo-
lemmilla poluilla vahvistaa sen merkitysta entisestaan. Avoimet innovaatioak-
tiviteetit auttavat yritysta kehittdmaan radikaaleja innovaatioita, joiden avulla
se merkittavasti vauhdittaa kasvua ja suorituskykyddn (Faems et al., 2005).
Aktiivinen avoimuus voitiin todella polusta riippumatta todeta kaikkien pk-

yrityksien menestymiselle merkittavaksi faktoriksi.

Avoimuuden lisaksi yrityksen pitéisi osata myods keskittdd toimintaansa oikein.
Perinteisen kansainvalistymispolun faktori Fokusoitu erikoistuminen sisalsi
yhden saman menestystekijan kuin vastaava born global -polun Erikoistumi-
nen -faktori. Keskittyminen tiettyyn asiakassegmenttiin 16ytyi molemmista,
mutta born global -polun tuloksissa korostui koko liiketoiminnan keskittaminen

tietyille markkina-alueille. Tama tulos myoétéilee aikaisempien tutkimuksien
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tuloksia, joiden mukaan born global -yrikselle on tyypillistd keskittyd omaan
niche-markkinaan (Rennie, 1993, s. 45-52; Rialp, et al., 2002).

Kohdemarkkinoiden tunteminen muodostui faktoriksi niin perinteisen kuin
born global -polun tuloksista. Markkinamuutoksien havaitseminen ja markki-
nainformaation hankkiminen olivat yhteisid muuttujia molemmille faktoreille,
mutta samalla kun perinteiselle polulle mukaan faktoroitui kyky vastata kysyn-
taan kaikilla markkina-alueilla, born global -polun faktorissa painotettiin kult-
tuurituntemusta, hiljaista tietoa, verkostojen hallitsemaa tietoa ja tiedon tallen-
tamista. Kohdemaan tunteminen -faktori liittyi siis yrityksen sisdisiin resurs-
seihin ja tietoon, mik& korosti yrityksen tyontekijoiden kokemuksen ja osaami-
sen merkitystd born globalille. Born global -yrityksessa tarvittavat tiedot ja
taidot on oltava jo ennen kansainvalistymistd, jotta se voisi kasvaa nopeasti
(Aijo et al., 2005, s.17-36) ja menestya (Garvey & Brennan, 2006). Peritei-
sesti kansainvélistyva etenee kansainvalistymisprosessissa oppimalla uutta
hankkimansa tiedon avulla (Johanson & Vahlne, 1977), ja tata tukivat myos

perinteisen polun Kohdemarkkinoiden tunteminen -faktorin menestystekijat.

Born global -polun Yrityksen sisdinen tietoperusta -faktori siséltdd samoja
muuttujia kuin perinteisen kansainvalistymispolun yrityksen Tietovalmius -
faktori, mutta periteisen polun faktorissa on lisaksi kulttuurituntemus, hiljainen
tieto ja verkostojen hallitsema tieto -menestystekijat. Tama heratti kysymyksia,
koska verkostotiedon kayttdminen ja kulttuurin tunteminen kuuluisi luonte-
vammin born global -yritykselle. Tietoa kasittelevien menestystekijoiden tallai-
sesta jakautumisesta kohdemarkkinoiden tuntemiseen liittyvien faktoreiden ja
yrityksen sisaiseen tietoon liittyvien faktoreiden vélilla voi tarkoittaa myos sita,
ettd perinteisella polulla kulkevan pitéisi pitaa kaiken tarkeén jopa verkostosta
saatavan ja kulttuurituntemukseen liittyvan tiedon yrityksen sisélla oppimalla
kaikki itse. Born global on puolestaan valmis ostamaan tarvittavaa kohde-
markkinatietoa tarpeen mukaan voidakseen vauhdittaakseen kansainvalisty-
mistaan (Aijo, et al., 2005, s.17-36).
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Born global -polun Henkilokohtainen kokemus organisaation kehittdjana ja
Verkosto-oppiminen -faktorit korostivat oppimista ryhmasséa, organisaatiossa
verkostossa ja tiimissé. Born global -yrityksen henkildston omilla suhteilla on
suuri merkitys (McDougall et al.,1994), mutta faktoreiden mukaan se ei yksin
viela riitd takaamaan menestymistd, vaan henkildiden on kyettava jakamaan
tietoa niin ettd oppimista tapahtuu kaikilla tasoilla. Organisatorinen oppiminen
(Eriksson & Chetty, 2003) ja sosiaaliseen tiedonvaihtoon vaihtoon perustuvat
konstruktiot ovat merkittavia pienien yrityksien menestymiselle (Ellis & Peco-
tich, 2001).

Verkostonakokulma nakyy myos perinteisen kansainvalistymispolun Ymparis-
ton voimavarojen ymmartdminen ja Laaja verkostoituminen -faktoreissa. En-
simmainen korostaa yrityksen verkostosta saatavia resursseja ja niiden hyo-
dyntamisté ja toinen verkoston kehittdmista niin yritys kuin henkildtasolla sek&a
sen rakentamista kohdemaahan ennen kuin yritys menee uudelle markkinalle.
Faktorit korostavat suunnitelmallista verkosto hallintaa ja kehittdmistd seka
valmistautumista ennen markkinoille menoa ja tukevan Garveyn ja Brennanin
(2006) tutkimustuloksia, joiden mukaan yhteydet ja suhdeverkoston hallinta
edesauttavat kansainvalistymistd ja parantavat yrityksen mahdollisuuksia
saada tietoa kohdemarkkinoista. Paikallisen verkoston luominen my6s pie-
nentaa psyykkista etaisyytta pienentaen kansainvalistymisen esteita (Child et
al., 2002).

Oikea-aikaisuus -faktori fakttoroitui molemmilla poluilla. Born global -polulla
alkukustannukset ovat suuret ja siksi myynti on saatava nopeaan nopeasti
kasvuun, mutta kova tarve saavuttaa tarpeeksi suuri markkina ja halu hyotya
pioneerin eduista luovat aikapaineita (Aijo et al., 2005, s.17-36). Oikea-
aikaisuus -faktori tukee hyvin nykykasitysta born global -yrityksen menestymi-
sesta. Kansainvalistyminen vaatii myos perinteiselta yritykseltd markkinoille-
menon ajoitusta (Chetty & Campbell-Hunt, 2004) ja mahdollisuuksien ikkunan

havaitsemista (Pendergast & Geringer, 2012). Faktori korosti naiden liséksi
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my0s tuotteen oikeaa elinkaaren vaihetta kohdemaassa. Tata havaintoa tu-
kevat myds Johnsonin (2004) tutkimustulokset, joiden mukaan tuotteen elin-

kaaren vaihe on tarkea tekija kaikille kansainvalistyville pk-yrityksille.

Verkoston ja oppimisen yhdistaminen seka yrityksen sisaisella ettd ulkopuoli-
sella tasolla erottelee orgaanisen ja born global -polkujen faktorikokonaisuu-
det. Orgaanisen polun faktoreissa oppiminen ei faktoroitunut verkoston sisal-
tavien menestystekijoiden kanssa. Orgaanisen polun tapauksessa verkostoon
liittyvat menestystekijat muodostivat selke&sti oman faktorin ja oppimiseen

liittyvat omansa.

Kansainvalistymisprosessissa yritys hankkii tietoa, sitoutuu vaiheittain uuteen
markkinaan ja eteneminen uusille markkinoille tapahtuu markkinoiden véalisen
psyykkinen etdisyyden pienentyessa (Johansson & Vahle, 1990). Se siis ete-
nee kansainvalistymisessa oppimalla uutta. Oppimisen tarkeytta on korostettu
jo useaan kertaan perinteiselld polulla kansainvalistyvan yrityksen yhteydessa.
Olisikin outoa, jos faktorianalyysin tuloksen ei olisi syntynyt yhtdan oppimisen
merkitystd painottavaa faktoria. Moniulotteinen yrityksen kehittaminen rea-
gointina kansainvalistymisen haasteisiin -faktori perustuu yrityksen sisdiseen
oppimiseen liittyviin tiedon saatavuus ja kulku organisaatiossa, yhdesséa op-
piminen ja organisatorinen oppiminen -muuttujiin ja sen l6ytyminen todistaa

oppimisen olevan tarkea perinteisella polulla.

Tassa tutkimuksessa loydettiin kaksi merkittdvad ymparistoon liittyvaa me-
nestysfaktoria: Liiketoiminnan etéisyys ja Sopeuttamistarpeen tiedostaminen.
Liiketoiminnan etéisyys koostuu kulttuurietaisyys, maantieteellinen ja teknolo-
ginen etdisyys ja kohdemaan toimialarakenne -menestystekijoista. Liiketoi-
mintakulttuurierot ja toimialan kehitysvaihe voivat hankaloittaa informaation
kulkua ja hidastaa kansainvélistymista (Johanson & Vahlne, 1977) ja ne luo-
vat psyykkista etaisyytta markkinoiden valilla (Johanson & Vahlne, 1975). Lii-
ketoiminnan etéisyys faktori todistaa myos tassé tutkimuksessa, etta psyykki-
nen etaisyys liittyy yh& vahvasti menestymiseen perinteisella kansainvalisty-

mispolulla. Sopeuttamistarpeen tiedostaminen -faktori liittda edellisiin viela
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kilpailun voimakkuuden ja tuotteen elinkaaren merkityksen todistaen Johnson
(2004) tutkimustuloksien mukaisesti, etta tuotteen elinkaari on tarkea kaikille
kansainvalistyjille. Lisaksi faktorierot korostavat mygds, ettd menestydkseen
born global -yrityksen pitaisi huomioida sopeuttamistarve laajempana kuin

perinteisen kansainvalistyjan.

Perinteisella polulla psyykkisen etéisyyden rooli nékyi myos Kysyntédéa vastaa-
va tarjonta -faktorissa, jonka muodostivat: tuotteen laatu, ominaisuudet, jake-
lu, kehitys, yrityksen kyky sopeuttaa tuote uusille markkinoille seka kysynnan
muutoksien seuraaminen. Faktorissa painottuu kehittymisen ja sopeutumisen
tarve. Toisin kuin born global -polun Sopeuttamistarve -faktorissa, tassa fak-
torissa korostettaan yrityksen kykya sopeuttaa tuote ja ymmartdd kysyntada
tietylla markkinalla. Tama havainto tukee kasitysta siitd, etta perinteisella po-
lulla kansainvalistyvalla on usein hyvin pitkalle tietyn maan markkinoiden tar-
peisiin raataloity tarjoama, kun taas born global -yritys pyrkii pitdm&an tuot-
teensa samanaikaisesti moneen maahan sopivana, mutta vain hyvin rajattua

asiakasryhmaa palvelevana (Aijo, et al., 2005, s.17-36).

Aineettomista resursseista muodostui oma faktori perinteisteisella polulla.
Born global -polun faktoreissa aineettomat resurssit ryhmittyivat verkostosta
saatavien resurssien kanssa, mik& korostaa verkoston merkitysta yrityksen
kaytdssa olevien aineettomien resurssien maarittelyssa. Aineettomat resurssit
-faktori ei muodostanut luotettavaa faktoria muiden menestystekijoiden kans-
sa. Laaja verkostoituminen, ympéaristbn voimavarojen ymmartamine ja orga-
nisaation voima -faktorit eivat faktoroituneet luotettavasti muiden menestyste-
kijdiden kanssa, ainoastaan aineettomien resurssien kanssa faktorointi tuotti
tarpeeksi luotettavan tuloksen niin menestystekijoiden selkean jakautumisen
kuin kommunaliteettien muodossa. Taman vuoksi aineettomista resursseita

tehtiin oma faktori.
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Yhteensa 29 faktorin eli menestysilmion lisaksi yksittaisiksi muuttujiksi eli me-
nestystekijoiksi jai 25 muuttujaa, joista neljd esiintyi molemmissa poluissa.
Nama nelja olivat kohdemaan vihamielisyys, tuuri, vakaa taloudellinen pohja
ja rahoitusneuvottelutaidot. Nam& muuttujat jatettiin pois taman tutkielman
seuraavista tutkimusvaiheista, mutta niiden korostuminen molemmilla poluilla
houkuttelee tutkielman ulkopuolisiin jatkotutkimuksiin. Born global -polun yk-
sittaisiksi muuttujiksi jaivat johtajan vaikutus yrityksen menestymiseen, johta-
mistaito, suhdeverkoston hallinta ja yhteistyokyky, rohkea riskinotto, kyky sel-
vitd kansainvalistymisen esteisté ja haasteista, kyky vastata kysyntaan kaikilla
markkina-alueilla, joilla yritys toimii, kysynndn muutoksien seuraaminen ja
asiakastarpeiden kartoittaminen, tuotekehitys, ainutlaatuisuus, liiketoiminta-
verkoston hallinta, yhteistydn merkitys, tuotteen laatu, jakelu, hinta ja promoo-
tio. Perinteisen polun yksittaisiksi muuttujiksi jaivat aineettomat resurssit, vah-
va markkinointistrategia, tiedon saatavuus organisaation sisalla (sis. tiedon
kulku organisaatiossa), kotimaan olosuhteet, yrityksen menestyminen, yrityk-
sen koko ja omistusmuodon vaikutus. Faktorianalyysin tuloksena myds nama

muuttujat jatettiin pois tdman tutkielman seuraavista tutkimusvaiheista.

Faktorianalyysin luotettavuus

Faktorianalyysi on kvantitatiivinen analyysimenetelma, mutta siihen liittyy
my0s subjektiivisia valintoja, etenkin eksploratiivisen faktorianalyysin tapauk-
sessa. Eksploratiivinen faktorianalyysi on aineistolahtdinen analyysimenetel-
ma. (Metsamuuronen, 2006). Eksploratiivisessa faktorianalyysissa lahdettiin
likkeelle induktiivisesti tutkimusaineistosta. On kuitenkin huomioitava, etta
taman tutkimuksen aineiston pohjautuu osittain teorialahtdkonhtiin, jotka koot-
tiin Konstruktiol:seen. Tutkimus on siis teoriasidonnainen, eli aineistolahtoi-
sen ja teorialdht6isen tutkimuksen valimaastossa (Tuomi & Sarajarvi 2002,
s.99). Teoriasidonnaisessa tutkimuksessa aineiston |6ydoksille pitaa etsia
tukea teoriasta selitysten ja vahvistusten muodossa, jotta ne olisivat luotetta-
via (Eskola, 2001, s.136-138). Tama tehtiin edellisesséd kappaleessa, jossa

keskusteltiin kunkin faktorin sidoksista teoriaan.
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Faktorianalyysin aineiston luotettavuutta parannettiin jattamalla kaikki osittain
tayttamatta jadneet lomakkeet pois. Itse lomakkeen tayttd ja datakeruu pro-
sessi ulkoistettiin Analystica -asiantuntijalle, jonka kanssa oltiin varmuuden

vuoksi tiiviissa yhteistydsséa koko kyselytutkimuksen aikana.

Taman tutkimuksen faktorianalyysi noudattaa hyvin yleisesti hyvaksyttyja ra-
ja-arvoja. Kun kommunaliteetit ovat alle 0.5 ja muuttujia faktorissa alle kolme,
faktorianalyysin tulokset voivat vaihdella eri analyysikerroilla (Widaman, 2007,
s.182-200). Suurin osa alle 0,5 kommuntaliteetin muuttujista ovat faktoreissa,
joissa muuttujia on yhtensa vahintdan kolme. Vain kolme viidestatoista perin-
teisen kansainvalistymispolun menestysedellytyksid kuvaavista faktoreista
muodostuivat alle kolmesta muuttujasta. Naita faktoreita olivat organisaation
voima, rohkeus erikoistua ja ainutlaatuisuus. Naiden faktoreiden tarkastelus-
sa tulisi siis huomioida, ettd kommunaliteetit vaihtelevat 0,320 ja 0,488 valilla.
Born global -polun menestysedellytyksia kuvaavista faktoreista kolme poikke-
sivat annetuista raja-arvoista. Nama kolme ovat Erikoistuminen, Oikea-
aikaisuus ja Yrityksen kaytossa olevat aineettomat resurssit -faktorit, jotka
kukin muodostuivat kahdesta muuttujasta, joiden kommunaliteetit vaihtelivat
0.280 ja 0.408 valilla. Metodologien suosituksen kommunaliteettien luotetta-
vuuden arvioista vaihtelevat kuitenkin paljon (Fabrigar et al. 1999). Naista
erityisen epdluotettaviksi faktoreiksi todettiin kaikki alle 0.3 kommunaliteetin
omaavat muuttujat (Metsamuuronen, 2006, s.601-602). Eli loppujen lopuksi
vain yksi muuttuja (mahdollisuuksien ikkunan havaitseminen ajoissa -
muuttuja Oikea-aikaisuus -faktorissa) huomioidaan epéaluotettavana. Kaikkien

muuttujien kommunalitetti arvot ja muut faktorointitiedot 16ytyvat liitteesta c.

Sisdisen konsistenssin arvioimisen kaytetdan Cronbachin alpha -mittaria
(Metsédmuuronen 2006, s.442—-443). Tassa tutkimuksessa Cronbachin alpha
oli yli 90 % faktoreista yli 0,6. Born global -polun faktorit Oikea-aikaisuus
(0,556) ja Yhtenainen strategia (0,582) olivat ainoita, joissa Cronbachin alpha
oli hiukan alle 0,6 kolmen desimaalin tarkkuudella mitattuna. Luvut ovat hyvin

l&hella viitearvoa ja vaatisivat lisda tutkimuksia, joita ei ollut mahdollista tehda
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taman tutkielman aikataulussa. Tyokalun kaytossa pitda huomioida erityisesti
Oikea-aikaisuus -faktorin alhainen luotettavuus niin alhaisen kommunaliteetin

muuttujan sisaltavana kuin myoés alhaisimman Cronbachin alphan vuoksi.

3.1.3. Konstruktio2

Konstruktio2 rakennettiin kyselytuloksia tulkitsemalla faktorianalyysin avulla.
Faktorianalyysi todisti, etteivat perinteisen kansainvalistymispolun ja born
global -polun menestystekijat ole samoja. Konstruktio2 piti siis rakentaa niin,
ettd se huomioisi molempien polkujen eri menestystekijat. Tama tehtiin jaka-
malla faktorit kahteen ryhm&an ja erottamalle ne toisistaan eri vareilla. Kon-

struktio2 on kuvattu tarkemmin Taulukossa 5.

Taulukko5 . Konstruktio2
Perinteiselld kansainvalistymispolulla menest  y- Born global -kansainvélistymispolulla menestym  i-
misen ilmiot sen ilmi6t
Faktori & Menestystek ija Faktori & Menestystekija
Cronbachin Cronbachin
Alpha Alpha
1. Kv. johtajan vaikutus yrityksen menestymi- |1. Kv. tyokokemustausta (tydkokemuksen
johtajuus seen, johtajuus maara),
johtamistaito, kansainvélinen kokemus (kansainvali-
taito nahda mahdollisuuksia, sen kokemuksen maara),
suhdeverkoston hallinta ja yhteistyoky- johtajan kyky ymmartaa, mité kansain-
ky, vélistyminen vaatii,
johtajan kyky ymmartaa, mité kansain-
vélistyminen vaatii yritykselta,
motivaatio,
tyokokemustausta (tydkokemuksen
maara yleisesti),
kansainvélinen kokemus (kansainvali-
,874 sen kokemuksen maara) ,670

2. Kv. asenne

innovatiivisuus,
globaali ajattelutapa (global mindset),
asenne ja nakemykset

2. Kv. asenne

taito nahda mahdollisuuksia,
innovatiivisuus,

motivaatio,

globaali ajattelu tapa (global mindset),
asenne ja nakemykset

,739 ,702

3. Ympéristdn |verkostosta saatavat resurssit, 3. Aktiivinen  |innovatiivisuus ja luovuusyrityksessa,

voimava- rojen |yhteistyon merkitys, avoimuus proaktiivisuus (proaktiivinen uusien

ymmarta- verkoston tarjoamien resurssien mahdollisuuksien etsiminen, voimakas

minen hyddyntaminen kasvuhalu, proaktiivinen myynti),
mahdollisuuksien etsiminen

,781 ,720

4. Laaja liketoimintaverkoston hallinta, 4. Tavoitekes - |selkea visio,

verkostoitu- verkoston rakentaminen kohdemaahan |keisyys pitk&janteinen sitoutuminen,

minen ennen kansainvalistymista, resurssien allokointi, kansainvalisty-

organisaation sisdinen verkosto,
henkildkohtainen suhdeverkosto,

misprosessille
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,699
674
5. Organi - toimiva tiimi, 5. Erikoistu -  |keskittyminen tietyille markkina-
saation voima |henkildresurssit minen alueille,
,617 keskittyminen tiettyyn asiakassegment-
,658 tiin
6. Liiketoimin - [kulttuurienetaisyys, 6. Tausta - yrityksen menestyminen kotimaassa,
taetaisyys maantieteellinen etaisyys, tekijoiden yrityksen koko (liikevaihdolla mitattu-
teknologinen etaisyys, vaikutus na),
kohdemaan toimialarakenne omistusmuodon vaikutus
778
,643
7. Oikea- mahdollisuuksien ikkunan havaitsemi- |7. Sopeutta - |kotimaan hankalat olosuhteet,
aikaisuus nen ajoissa, mistarpeen kulttuurien etéisyys,
markkinoillemenon ajoitus, tiedosta- maantieteellinen etaisyys,
kohdemaan kilpailun voimakkuus, minen teknologinen etaisyys,
tuotteen elinkaari kohdemaassa kohdemaan toimialarakenne,
kohdemaan kilpailun voimakkuus,
tuotteen elinkaari kohdemaassa
,810 ,845
8. Aktiivinen innovatiivisuus ja luovuusyrityksessd, |8. Oikea- markkinoillemenon ajoitus,
avoimuus proaktiivisuus (proaktiivinen uusien aikaisuus mahdollisuuksien ikkunan havaitsemi-
mahdollisuuksien etsiminen, voimakas nen ajoissa
kasvuhalu, proaktiivinen myynti),
mahdollisuuksien etsiminen
,556
(pyoristyy
,784 0.6)
9. Rohkeus rohkea riskinotto, 9. Kohd e- markkinamuutoksien havaitseminen ja
erikoistua ainutlaatuisuus(esim. tuote, liiketoimin- |mark- mahdollisuuksien kartoittaminen,
tamalli, erikoinen strategia) kinoiden tarvittavan markkinainformaation
tunteminen hankkiminen,
kulttuurituntemus,
hiljainen tieto,
verkostojen hallitsema tieto,
tiedon tallentaminen
,606 ,833
10. Fokusoitu |selkea visio, 10. Yrityksen |asiantuntemus,
erikoistu- pitkajanteinen sitoutuminen sisainen tiedon hankinta,
minen resurssien allokointi kansainvalistymis- |tietoperusta  [tiedon kaytto,
prosessille, tiedon saatavuus organisaation sisélla,
keskittyminen tietyille markkina-alueille, tiedon kulku organisaatiossa
keskittyminen tiettyyn asiakassegment-
tiin,
oikean markkinoillemenotavan ja strate-
gian valitseminen,
kyky selvitéd kansainvélistymisen esteis-
ta ja haasteista,
77 ,828
11. Moniulot - |organisatorinen oppiminen, 11. oikean markkinoillemenotavan ja
teinen yrityk-  |kokemuksesta oppiminen, Yhtenéinen strategian valitseminen,
sen kehittdmi- |yhdessa oppiminen, strategia vahva markkinointistrategia,
nen reagointi- |tiedon saatavuus organisaation sisalla, henkiléresurssit
na kansainvé- |tiedon kulku organisaatiossa
listymisen
haasteisiin
,880
,582
(pyoristyy
0.6)
12. Kohde - markkinamuutoksien havaitseminen ja |12. Yrityksen |aineettomat resurssit,

markkinoi- den

mahdollisuuksien kartoittaminen,

kaytossa

verkostosta saatavat resurssit
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tunteminen tarvittavan markkinainformaation hank- |olevat ainee t-
kiminen, tomat resurs-
kyky vastata kysyntaan kaikilla markki- |sit
na-alueilla, joilla yritys toimii
,715
,675
13. Yrityksen  |kulttuurituntemus, 13. Verkosto - |verkoston tarjoamien resurssien hyo-
tietovalmius hiljainen tieto, oppiminen dyntaminen,
verkostojen hallitsema tieto, organisaation sisdinen verkosto,
asiantuntemus. yhdesséaoppiminen,
tiedon hankinta, toimiva tiimi,
tiedon kéaytto,
tiedon tallentaminen
,888 ,731
14. Kysyntda |tuotteen laatu, tuotteen ominaisuudet ja |14. Henkild -  |henkilokohtainen suhdeverkosto,
vastaava tarjoama, kohtainen organisatorinen oppiminen,
tarjonta jakelu, kokemus kokemuksesta oppiminen
kyky sopeuttaa tuote uusille markkinoil- |organisaa-
le, tion kehitta-
kysynnan muutoksien seuraaminenja |[jana
asiakastarpeiden kartoittaminen,
tuotekehitys
, 795 ,766
15. Aineetto - |aineettomat resurssit

mat resurssit

Konstruktio2:sta piti saada tarpeeksi informatiivinen jotta kaikkien faktoreiden
sisélto ja luotettavuus olisi tarkemmin ilmaistu, mutta samalla mahdollisimman
selked ja yksinkertainen. Siksi paadyttiin rakentamaan taulukonomainen ko-

konaisuus, jossa samantyyppiset faktorit laitettiin vierekkain vertailua helpot-

tamaan.




125

3.2. Minké&laiset menestystekijat liittyvat ICT ja  life science -toimi-
aloilla toimivien pk-yritysten menestymiseen kansai nvalistymis-
prosessissa?

Tassa kappaleessa kasitelladan menestystekijoita ICT ja life science -
toimialojen nakokulmista. Toimialaerojen analysointiin kaytettiin riippumatto-
mien otosten t-testia ja testiaineistona kaytettiin jo edellisessa kappaleessa
mainitun kyselyn tuloksia. T-testin tulokset kertoivat, mitk& born global- ja pe-
rinteisen kansainvalistymispolun menestystekijat ovat merkittavimpia eri toi-
mialojen nakokulmista. Tassa kappaleessa kerrotaan, miten Konstruktio2:ta
kehitettiin eteenpdin ja maaritelladn Konstruktio3:n rajaehtoja. Konstruktion
rakentamisprosessin jatkoa avataan kappaleessa 3.3.

Konstruktio3

l

W Vv \ s‘
ICT ja life science yritysjohto- ja
-toimialanakokulmat sijoittajanakokulmat

iy

Riippumattomien

otosten t-testit

Kuva9 . Kappaleessa 3.2. raportoidaan tutkimuksen kolmannen vaiheen ensimmainen osa.
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3.2.1. ICT ja life science -yrityksien menestyminen

Suurin osa pk-yrityksiin tehtéavista investoinneista Pohjoismaissa tehdaan
ICT- ja life science -yrityksiin (Nordic Venture Capital). Naiden toimialojen
yrityksilla on usein kovan kasvun tarve ja suuren liikkevaihdon potentiaali, eik&
oma kotimaa ei pysty tarjoamaan riittdvan suurta kysyntad. Kansainvalistymi-

nen on luonteva kasvuvaihtoehto naiden toimialojen yrityksille.

Kansainvalistyminen ICT -toimialan nakokulmasta

Nopea kansainvélistymispolku havaittiin ensimmaisen kerran, kun tutkittiin
nopeasti kansainvalistyvien ICT -yrityksien kansainvalistymisprosessia ja na-
ma yrityksen nimitettiin born global -yrityksiksi (Rennie, 1993, s. 45-52). Siita
lahtien akateemisessa tutkimuksessa on suosittu born global yrityksia tutkies-

sa ICT-toimialalla olevien yrityksien kayttoa tutkimuskohteena.

ICT -yrityksen on menestydkseen selvittdva elinkaarimallin neljastd osasta:
ensimmaisen version vaihe, roll-out vaihe, aikaisen kasvun vaihe ja voimak-
kaan kasvun vaihe. Voidakseen siirtya eteenpdin roll-out — vaiheesta aikaisen
kasvun vaiheeseen yritykselld on oltava vahva kasvuhalu, kilpailukykyinen
tarjoama, tehokas johto tiimi ja sen on saatava tarpeeksi rahoitusta toiminnoil-
leen. Jotta yritys paasisi aikaisen kasvun vaiheen jalkeen voimakkaan kasvun
vaiheeseen, sen on kehitettavd menestyva lilkketoimintamalli (esimerkiksi yh-
teistyd, kumppanuus ja jakelukanavat) ja selked vientistrategia (sis. vahva
sitoutuminen ja globaali ajattelutapa (global mindset). (McHugh, 1999)

Kansainvalistyminen life science -toimialan nakokul masta

Kansainvélistyminen on olennainen kasvun mahdollistaja suomalaisille life
science -yrityksille, mutta toimialaan mahtuu monentyyppisté toimijaa ja ehka
juuri siksi sita tutkiva kirjallisuus ei ole yhta vahvasti keskittynyt vain yhden
kansainvalistymispolun tutkimiseen, kuin born global -yrityksien tapauksessa.

Terveydenhuollonsektori on pitkd&n ollut kotimaakeskittynyt ja vasta viime
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vuosikymmenina sektori avautui kansainvélistymisen mahdollisuuksille (Mos-
sialos & LeGrand, 1999, s.3-10), toisaalta bioteknologiatoimialan globaali
kasvu on pitkaan ollut nopeaa ja dynaamista (Madhok & Osegowitsch, 2000).
Kuten ICT-yrityksill&, myos life science -yrityksilla on luontainen kansainvalis-
tymisen tarve ja suuret tuotto-odotukset, mutta niiden kansainvalistymishaas-
teet ovat moninkertaiset. Kuten kaikki korkeateknologisen alan toimijat, life
science -yritykset kohtaavat kansainvalistymisessa kovan kilpailun, tuotekehi-
tyskustannusten kasvun ja teknologian monimutkaistumisen sek&d teknolo-
giamuutoksien kiihtyvyyden (George et al., 2002), mutta naiden lisaksi bio-
teknologian yrityksilla on jo lahtékohtaisesti vaikeampi tuotekehitysprosessi.
Tuotekehitys saattaa kestaa jopa 10-15 vuotta vaikeuttaen tuotteiden kaupal-
listamista (Brannback et al., 2005). Tama tekee mahdollisuuksien ikkunan
havaitsemisesta ja hyddyntamisesta entistéd haasteellisempaa (Brénnback et
al., 2007). Liséksi yrityksen johto koostuu usein tutkijan taustoja omaavista
henkildista, jolle liikketoiminnan johtaminen on jo sellaisenaan ilman kansain-

valistymisen haasteita ongelmallista (Shane, 2004).
Toimialojen kansainvéalistymishaasteiden vertailu

ICT ja life science -toimialojen yrityksilla on paljon samanlaisia haasteita kan-
sainvalistymisessa. Korkeateknologisten yritysten perustajien on oltava paat-
tavaisempia yrityksen alkuvaiheista asti voidakseen menestya ja siksi heilla
on suuri tarve ajoittaa markkinoillemeno oikein (Burgel et al., 2001). Tama
kasvattaa markkinoillemenon valmistelemisen tarvetta ja markkinakehityksen
seuraamisen tarvetta. Lisaksi kova kilpailu ja tarve maksimoida pitkan tuote-
kehitysjakson tulokset kaupallistamalla tuote ajoissa oikealle kohderyhmélle

lisdavat kansainvalistymisen haasteita (Burgel et al., 2001).

Paaomarahoituksen hankkiminen on ensisijaisen tarkedad kansainvalistymi-
seen tahtaavalle pk-yritykselle, silla se vaikuttaa yrityksen kykyyn kehittya,
investoida tuote- ja kehitystoimintaan seka kasvuun (Roberts, 1991). Omat

varat ovat usein riittAmattomat ja ulkopuolisen rahoituksen hankkiminen on
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valttdmatontd. Vuonna 2010 Suomessa tehtiin pAdomasijoituksia vain 410
miljoonan Euron edesta, mik& on muihin pohjoismaihin verrattuna hyvin pieni
summa (FVCA). Lisaksi vuonna 2010 vain noin neljasosa paaomasijoituksista

sijoitettiin venture vaiheeseen (FVCA).

Globaalin, mutta vain hetken kestdvan mahdollisuuksien ikkunan vuoksi life
science -yritykselle on luontaista born global -yrityksen lahtétilanne ja suora-
nainen tarve kansainvalistyd nopeasti. Toisaalta pitkd tuotekehitys- ja tes-
tausvaihe tarpeen voi kasvattaa kansainvalistymisriskin liian suureksi. Life
science -aloilla uuden tuotteen tekeminen vaatii myds useita kliinisia testeja,
jotka vievat paljon aikaa (Brannback et al., 2005), kun taas ICT -toimialalla
tuotekehitys on erittdin nopeaa. Etenkin ohjelmistopuolella kehitysta on vauh-

ditettu mm. erilaisten agile -metodien avulla (Abrahamsson et al., 2002).

3.2.2. Menestyminen ICT- ja life science -toimialoi  lla empiirisen
tutkimuksen perusteella

Vuosien 2001-2012 tutkimuksien (Konstruktiol) perusteella havaittiin selkeita
eroja toimialojen valilla. ICT -toimialaan keskittyvissé tutkimuksissa painotet-
tiin innovatiivisuutta, kun taas life science -toimialan tutkimukset keskittyivat
tiedon sailyttdmiseen, oppimiseen, yrityksen siséisten resurssien hallintaan ja
tuotteen jakeluketjuun. Monessa tutkimuksessa life science oli pitkan tuote-
kehitysjaksonsa vuoksi liitetty hitaaseen kansainvalistymispolkuun, kun taas
ICT-yrityksien yhteydessa oli kaikissa tapauksissa puhuttu born global -
iImiosta. Tassa herasi kysymys: Voidaanko olettaa, etta ICT -yrityksen me-
nestystekijat 10ytyisivat born global -polulta ja life science -yrityksen menes-
tystekijat perinteiseltd kansainvalistymispolulta? Tahan kysymykseen etsittiin
vastausta tulkitsemalla jo kappaleessa 3.1.2. esitellyn kyselyn tuloksia riip-
pumattomien otosten t-testin avulla. Vastaus kysymykseen samoin kuin testin

tulokset esitetdan seuraavassa kappaleessa.
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Kyselytutkimuksen toimialakohtaiset tulokset riippu mattomien otosten

t-testin mukaan

Kahden riippumattoman otoksen t-testi kuuluu kvantitatiivisiin hypoteesien
testausmenetelmiin, joissa halutaan testata kahden toisistaan riippumattoman
ryhman keskiarvoja. Suositeltu otoskoko on véahintaan 30. (Malhotra & Birks
2007, s.469). Tassa tutkimuksessa kaikkien ryhmien otoskoot olivat yli 30:
ICT -nakokulmasta vastanneita oli 56 ja life science -néakdkulmasta vastannei-
ta 41. Testia kaytettiin tarkastelemaan menestystekijoiden tarkeyden alariip-
puvuutta ja nakokulmariippuvuutta. Testi soveltui siis hyvin kolmanteen tutki-
musvaiheeseen tutkimuksen aineiston ja tavoitteiden ndkdkulmasta.

Nollahypoteesi testattin 95 % luotettavuusvalilla. Kahden riippumattoman
otoksen t-testid kaytettiin selvittamaan, eroavatko ICT ja life science -
toimialoilla toimivien yritysten menestystekijat. Kahden riippumattoman otok-
sen t-testissa nollahypoteesin (Ho) mukaan tarkasteltavan faktorin keskiarvo
on yhta suuri kummassakin tapauksessa, jolloin menestystekija on yhta téar-
ked kummallakin alalla. Vastahypoteesin (H1) mukaan muuttujan keskiarvot
ryhmissa ovat erisuuruiset, eli menestystekijan tarkeys riippuu alasta. Nain

rakennettiin testin hypoteesit:
(Ho) Menestystekija on yhta tarkea seka ICT- etta life science -alalla.

(H1) Menestystekijan tarkeys riippuu siitéa, toimiiko yritys ICT vai life science -

alalla.

Riippumattomien otosten t-testin avulla testattiin, mitkd menestysilmiot koros-
tuivat eri aloilla. Konstruktiol testattiin kyselyssd, jonka tuloksia analysoitiin
riippumattomien otosten t-testin avulla faktorianalyysin jalkeen. Faktorianalyy-
sissa muodostetuille menestysfaktoreille laskettiin merkittdvyysarvot niin, etta
ICT ja life science -alojen asiantuntijoiden antamat arvot laskettiin erikseen.
Nain saatiin kaksi alakohtaista keskiarvoa kullekin menestysfaktorille. Kes-

kiarvoja vertailemalla saatiin tietda, kummalle alalle menestysfaktori on arvioi-
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tu merkittAvammaksi. Tulokset saatiin arvioimalla t-testin tuloksien tulkintaan
suositeltuja mittareita: t-testisuuren, vapausasteen ja p-arvon (Sig. 2-tailed)
avulla saadun arvon tilastollista merkitsevyytta (Metsdmuuronen, 2006). Kaik-
ki tulokset l0ytyvat liitteestd a. Seuraavaksi analysoidaan tarkemmin ne tulok-
set, joiden todettiin vaikuttaneen eri tavalla eri toimialoilla. Kaikki testin tulok-
set nakyvat liitteessa a. Testi tehtiin IBM SPSS Statistics 19 -ohjelmaa kayt-

tamalla.

T-testin tuloksena saatiin seitseman erityisen merkittdvaa menestysilmiota,
jotka osoittautuivat merkittdvimmiksi niille life science -alan yrityksille, jotka
kansainvalistyvat perinteisella kansainvalistymispolulla. Yksikaan born global
-polun faktoreista ei korostunut life science -alan ndkoékulmasta erityisen mer-
kittavaksi tekijaksi.

Life science -toimialalle erityisen tarkeitd menest  ysilmidita ovat:

» Kansainvalistymisjohtajuus (PK)
» Kansainvalistymisasenne (PK)

* Laaja verkostoituminen (PK)

* Rohkeus erikoistua (PK)

* Yrityksen tietovalmius (PK)

« Kysyntaa vastaava tarjonta (PK)

* Moniulotteinen yrityksen kehittdminen (PK)

Naistd kansainvalistymisjohtajuus osoittautui tilastollisesti erittain merkitse-
vaksi (p-arvo 0,001) ja muut tilastollisesti melkein merkitseviksi (p-arvo on alle
0,05).

Kaikki ilmiot olivat perinteisen kansainvalistymispolun faktoreita, jotka koros-
tuivat vain life science -toimialalla, joten rijppumattomien otosten t-testi ei ko-
rostanut yhtddn menestysilmiotad ICT -alalle tai born global -polulle tarkeéksi
menestysta edistavaksi tekijaksi. Tuloksista voidaan paatella, etta life science
-toimialan yrityksien menestystekijat |0ytyvét perinteisen kansainvalistymisen

polulta, eli toimiala toimivien yrityksien pitéisi taman tutkimuksen tuloksien
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mukaan kansainvélistyd perinteisella polulla. Valitsemalla tdman polun ja
keskittymalla sen menestytekijoihin, life science -yritys voisi menestyd. Jo
Konstruktiol:n rakentamisen aikana huomattiin, ettd menestystekijat vaihtele-
vat toimialoittain. Monessa tutkimuksessa life science yhdistettiin Uppsala-
mallin mukaiseen hitaaseen kansainvalistymispolkuun ja tdmankin tutkimuk-
sen tuloksissa life science -ndkokulmasta tarkeiksi menestystekijoiksi valikoi-

tuivat vain perinteisen kansainvalistymispolun menestystekijat.

Kiinnostavinta oli huomata, etté tulokset korostivat hyvin aikaisempien tutki-
musten painottamaa oppimisen merkitystd. Oppiminen mahdollistaa perintei-
sella polulla kansainvalistyvan yrityksen etenemisen kansainvalistymispro-
sessissa (Pangarkar, 2007; Johanson & Vahle, 2009; Cadogan et al. 2002).
Oppiminen ndkyy Moniulotteinen yrityksen kehittaminen -menestysilmiossa
(oppiminen -menestystekijd), Yrityksen tietovalmius -menestysilmitssa (yri-
tyksen sisaisten resurssien ja tiedon hallinnastaan liittyvat tekijat) seka Kysyn-
tda vastaava tarjonta -ilmidissd (muun muassa kyky sopeuttaa tuote uusille

markkinoille -menestystekijassa).

Kansainvalistymisjohtajuus ja Kansainvalistymisasenne -ilmi6t havaittiin johta-
jan roolia painottavina jo faktorianalyysin aikana. Tulokset vahvistavat vaittei-
ta siitd, ettd life science -yrityksilla on usein haasteita johon kanssa, koska
johto koostuu usein tutkijan taustoja omaavista henkildista (Shane, 2004).
Lisdksi se vahvistaa myds havaintoja siita, etta johdon sitoutumisen taso
maarittelee onko yritys menestyja vai epaonnistuja (Bell et al., 2004) ja sen
globaali ajattelutapa auttaa menestymaan (Mughan & Kyvik, 2010; Nummela
et al. 2004).

Rohkeus erikoistua -ilmién korostuminen merkittdvana kertoo valitsemisen ja
riskinoton tarkeydesta life science -toimialoilla, mika ei ole yllattdva suositus
yritykselle, joka toimii pitkien tuotekehityssyklien toimialalla (Brannback et al.,
2005). Life science -yrityksen pitéisi osata ottaa laskelmoituja riskeja ja roh-
keutta valita, minka tuotteen kanssa pitk&a kehitysprosessi pitéisi aloittaa. Laa-

ja verkostoituminen -ilmid puolestaan kannustaa valmistelemaan markkinoille
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menoa laajentamalla verkostoa jo ennen kansainvélistymistd ja painottaa
henkilokunnan omien verkostojen tarkeytta. Life science -toimialalla on kova
paine havaita mahdollisuuksien ikkuna ajoissa (Brannback et al., 2007) ja

verkostojen parempi hallitseminen voisi auttaa tassa.

ICT-toimialan yrityksille erityisen tarkeitd menestystekijoita ei ilmennyt. T&ma
on mielenkiintoinen 16ydos, koska ICT-toimiala on monesti yhdistetty born
global -polkuun. Born global -ilmid syntyi ICT -yrityksien kansainvalistymisen
kuvaamisesta, joten sen olisi pitanyt ilmeta tutkimustuloksissa. ICT -
asiantuntijoita oli kyselyyn osallistuneiden joukossa eniten, joten syyna ei voi
olla lilan pieni otoskoko. Faktorianalyysissa |oydettiin born global -yritykselle
tyypillisia ilmi6ita ja teoriassa korostettuja menestystekijoita, joten sek&an ei
olisi voinut vaikuttaa tdh&n. Taman tutkimusvaiheen tulokset ovat uskottavia,
mutta ristiriidassa yleisen oletuksen kanssa ja tasta herasikin kysymys: Onko
kasitys ICT -toimialasta tyypillisena nopean kasvun yrityksien toimialana vain
akateeminen tottumus tai oletus? Kysymys jaéa ilmaan mielenkiintoisena jatko-
tutkimuskohteena tadméan tutkielman tutkimusasetelman ulkopuolelle, koska

tdman tutkielman aikatauluun lisatutkimukset eivat mahdu.

Riippuvien otosten t-testia kaytetddn myds sijoitusasiantuntijoiden ja yritys-
johdon nakokulmaerojen hahmottamiseen kappaleessa 3.3.1., siksi ana-
lyysimenetelma&an liittyva kayttéonoton perustelu ja tarkoitus kerrottiin tdman
kappaleen alussa ja luotettavuuskeskustelu kdaydaan vasta seuraavan kappa-

leen lopussa.

3.3. Mitk& menestystekijat korostuvat yritysjohdon ja pddomasijoit-
tajien ndkdkulmasta?

Tassa kappaleessa jatketaan Konstruktio3:n rajaehtojen selvittamista kasitte-
lemalla menestystekijoitéa yritysjohdon ja sijoittajien nakokulmista. Nakokul-
maerojen analysointiin kaytettiin riippumattomien otosten t-testia ja testiai-
neistona kaytettiin jo kappaleessa 3.1. mainitun kyselyn tuloksia. Edellisess&a

kappaleessa kasiteltiin menestystekijoita eri toimialojen ndkdkulmista ja tasséa
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kappaleessa kerrotaan, miten Konstruktio3 viimeisteltiin lisaamalla johto- ja
sijoittajandkokulmaerojen painotukset menestyskriteereihin. Kappaleessa

3.3.3. kerrotaan, miten Konstruktio3 rakennettiin.

Konstruktio3

ICT ja life science yritysjohto- ja
-toimialanakokulmat sijoittajanakokulmat

iy

Riippumattomien
otosten t-testit

KuvalO. Kappaleessa 3.3. raportoidaan tutkimuksen kolmannen vaiheen toinen osa.

3.3.1. Menestystekijat yritysjohdon ja sijoittajien nakokulmista

Subjektiivisten ja objektiivisten mittarien huomioiminen liittyy kappaleessa
2.2.1. olevaan yhteenvetoon mittarimaarayksista, joiden tayttyessa voidaan
valttdd edellisten menestystutkimusten virheita ja luoda hyva kokonaiskuva
pk-yrityksen menestymisestd kansainvalistymisprosessissa. Johdon nako-

kulma liittyy kansainvalistymisessd menestymisen mittaamiseen subjektiivisil-
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la mittareilla (Vahvaselkd, 2006). Sijoittajan ndkdkulman avulla taas pyrittiin
varmistamaan objektiivinen arvio menestystekijoistd, koska paaomasijoittajal-

la ei k&sittele menestymista vain yhden yrityksen nakodkulmasta.

Tassa tutkimuksessa johtajan ja sijoittajan nakokulma nakyy sekd kyselyn
otannassa, josta kerrottiin kappaleessa 3.1.2., ettd tutkimuksen tassa vai-
heessa, jossa menestysfaktoreiden merkittavyytta tarkasteltiin johdon ja sijoit-

tajien ndkokulmista.

Yritysjohdon nakdkulma

Johtoon liittyvia menestystekijéitd on paljon ja niiden painoarvo on merkittava
(Leonidou, 1995). Yrityksen johdon rooli pk-yrityksen menestymiseen kan-
sainvalistymisprosessissa on todettu jo moneen kertaan merkittavaksi ja sen
merkitysta on jo kuvattu tarkemmin ensimmaisen konstruktion kymmenell& eri

menestystekijalla.

Yritysjohtajalla on suuri vaikutus yrityksen menestymiseen (Vahvaselka, 2006;
Keats & Bracker, 1987). Yritysjohtaja tuntee yrityksensa parhaiten ja han na-
kee, mita yrityksen kansainvalistyminen tarkoittaa konkreettisesti yrityksen
paivittisten operaatioiden nakokulmasta. Yritysjohtaja nakee kansainvalisty-
misen yrityksen kokonaisvaltaisena kasvuna ja yrityksen kilpailukyvyn voimis-
tumisena, koska hanen kasityksensa yrityksen menestymisesta rakentuu yri-
tyksen menestymisen vertaamisesta muihin kilpailijoihin (Samiee & Walters,
1990). Tata nakokulmaa kaytetddn monissa pk-yrityksen kansainvalistymis-
tutkimuksissa etenkin tutkimusten empiriaosioissa ja siksi myds tassa tutki-
muksessa valittiin yritysjohdon nékdkulma sijoittajien nakdkulman vertailu-

kumppaniksi.
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Paaomasijoittajien ndkdkulma

Sijoittajien nakokulmasta kansainvalistymisvaiheet ja kansainvalistymispolut
voidaan né&hda erityyppisina riskitasoina ja yrityksen menestyskriteerit néh-
daan sopivan sijoituskohteen etsinnan valossa. Sijoittajat suosivat kansainva-
listymismenestymisen mittaamista objektiivisilla mittareilla, eli esimerkiksi lii-
kevaihdon tai kannattavuuden kasvuprosentilla, saavutetun markkinaosuuden

koolla ja katetuoton kasvulla (Vahvaselk&, 2006).

Paaomasijoittajien ndkokulma valittiin tutkimuksen mukaan, paitsi objektiivi-
sempaa kuvaa antamaan myo6s siksi, ettd kansainvalistymisen alkuvaiheessa
seka ICT- etta life science -yritykset tarvitsevat usein mittavaa ulkopuolista
rahoitusta, jota Suomessa tarjotaan vain vahan. Toisaalta juuri naihin toimi-
aloihin sijoittajat investoivat yli 60 % pohjoismaalaisille pk-yrityksille suunna-
tuista investoinneista (Nordic Venture Capital). Suomessa menestymisen
kannalta on siis tarkedd huomioida, mita sijoittajat ajattelevat kansainvalisty-
vista yrityksistd. Nakokulma eroaa pk-yrityksen kansainvalistymisen geneeri-
sestd menestysnakokulmasta, koska sijoittaja haluaa ensisijaisesti tuottoa
sijoituksilleen, ja on pk-yrityksien lisdantyneen kansainvélistymisen vuoksi

mielenkiintoinen tutkimuskohde.

3.3.2. Yritysjohdon ja sijoittajien ndkdkulma empri isien aineiston perus-
teella

Yksi taman tutkimuksen alaongelmista keskittyy selvittAmaan sijoittajien na-
kokulmasta merkittavimpid menestyskriteereja. Seuraavassa kappelessa ra-
portoidaan riippumattomien otosten t-testin tulokset ja kerrotaan, mitd menes-

tystekijoita yrityksen johto ja pd&omasijoittaja painottaa.
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Kyselytutkimuksen ndkodkulmakohtaiset tulokset riipp umattomien otos-
ten t-testin mukaan

Kysely tuloksien jatkoanalyysiin valittiin riippumattomien otosten t-testi. Kuten
jo toimialojen vertailukappaleessa todettiin (3.2.1.), Riippumattomien otosten
t-testi sovetui hyvin kolmanteen tutkimusvaiheeseen tutkimuksen tavoitteiden
nakokulmasta. Tutkimusaineiston né&kokulmasta tarkasteltuna suositellun
otoskoon vaatimus tayttyy myos tassa tutkimusvaiheessa: Kaikkien ryhmien
otoskoot olivat yli 30: Johdon nékdkulmasta vastanneita oli 63 ja sijoittajien
nakokulmasta vastanneita 34. Testia kaytettiin tarkastelemaan menestysteki-
joiden tarkeyden nakokulmariippuvuutta. Nollahypoteesi testattiin 95 % luotet-

tavuusvalilla.

Tassa kahden riippumattoman otoksen t-testissad nollahypoteesin (Ho) mu-
kaan tarkasteltavan faktorin keskiarvo on yht& suuri kummassakin tapaukses-
sa, jolloin sek& johdon ettd sijoittajan nakdkulmasta menestystekija on yhta
tarked. Vastahypoteesin (H1) mukaan muuttujien keskiarvot eroavat, eli me-

nestystekijan tarkeys riippuu siitd, mista nakokulmasta niita tarkastelee.

(Ho) Menestystekija on yhta tarkea rippumatta nakdkulmasta siité, tarkastel-

laanko sijoittajien vai johdon nakdkulmasta.

(H1) Menestystekijan tarkeys riippuu tarkastellaanko sijoittajien vai johdon

nakokulmasta.

Riippumattomien otosten t-testin avulla selvitettiin erikseen myds kyselyyn
asiantuntijoiden eri ndkemyksien vaikutus menestysfaktorin tarkeyden arvioi-
misessa. Kyselyyn osallistuneet henkil6t olivat joko sijoitusalan tai yritysjoh-
don henkiloita. T-testissad kyselytuloksista erotettiin sijoitusndkodkulmasta ja
toisaalta yritysjohdon ndkokulmasta taytetyt kyselyvastaukset ja jokaiselle
faktorianalyysissa saadulle menestysfaktorille saatiin kaksi vastausten kes-
kiarvoa, yksi sijoitusnakdkulmasta ja toinen yritysjohdon nakdkulmasta. Kuten

toimialojen eroja analysoimisen tapauksessa myos tassa t-testissa arvioitiin t-
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testisuuren, vapausasteen ja p-arvon (Sig. 2-tailed) avulla saadun arvon tilas-
tollista merkitsevyytta. Kaikki viisi faktoria saivat tilastollisesti melkein merkit-
tavia arvoja (eli p-arvo on alle 0,05). Kaikki testin tulokset nakyvat liitteessa b.
Testi tehtiin IBM SPSS Statistics 19 -ohjelmaa kayttamalla.

Johtajan ndkodkulmasta katsottuna erityisen tarkeita menestysilmidita

ovat:

* Yrityksen tietovalmius (PK)
* Moniulotteinen yrityksen kehittdminen (PK)
* Yrityksen sisdinen tietoperusta (BG)

* Yrityksen kayttssa olevat resurssit (BG)

Sijoittajan nakokulmasta katsottuna erityisen tarke itd menestysilmidita

ovat:
* Oikea-aikaisuus (BG)

Tulokset mukaan johdon ja sijoittajien ndkdkulmasta kaksi perinteisen polun
menestysilmitta ja kolme born global -polun menestysilmiota ovat kaikkein

tarkeimpid.

Johdon ndkokulmasta perinteiselld kansainvalistymispolulla merkittavimmiksi
korostuivat Yrityksen tietovalmius ja Moniulotteinen yrityksen kehittaminen -
iimiot. Samat ilmi6t todettiin merkittaviksi jo kerran life science -toimialan na-
kOkulmasta, joten niitd voi pitaa todella merkittavina perinteisen kansainvalis-

tymispolulla kulkevan yrityksen menestymiselle.

Johdon nakokulmasta tarkeiksi nousseet tekijat muistuttavat myos laheisesti
kansainvalistymisen subjektiivisia kasvun mittareita ja niissa nakyy myos yri-
tyksen kokonaisvaltaisen kehittamisen painottaminen. Tulokset tukevat Lari-
mon (2000, 2007) ja Vahvaselan (2006) havaintoja johtajien subjektiivisten

mittareiden suosimisesta. Samieen ja Waltersin (1990) ndkemys Kilpailijoihin
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vertaamisesta ei tassa tutkimuksessa saanut tukea. Johdon nakdkulma ko-
rosti tietoon liittyvia menestystekijoita ja yrityksen oppimista. Oppiminen on
tarke&éd perinteisella polulla (Pangarkar, 2007; Johanson & Vahilne, 2009;
Cadogan et al. 2002) ja my06s tassa tutkimusvaiheessa tutkimustulokset osoit-
tivat oppimisen tarkeyden. Tiedonhallinta ja tiedon hankinta niin yrityksen si-
saltd kuin verkostostakin korostuivat myds born global -polun faktoreissa.
Johdon nakékulmasta born global -polulla merkittavimmiksi korostuivat Yri-
tyksen sisdinen tietoperusta ja Yrityksen kaytdssa olevat resurssit -ilmiot.

Sijoittajien ndkodkulmasta korostui vain yksi faktori. Se oli born global -polun
Oikea-aikaisuus -ilmid, josta nakyy sijoittajien nakokulmalle tyypillinen objek-
tiivisuus, koska oikea-aikaisuus huomioi yrityksen valmiuden ja markkinan
tilanteen eika siis keskity vain yrityksen sisaisiin asioihin. Sijoittajat suosivat
kansainvalistymismenestymisen mittaamista objektiivisilla mittareilla (Vah-

vaselka, 2006) ja taman tutkimuksen tulokset tukevat tata vaitetta.

Kahden Riippumattoman otoksen t-testin luotettavuus

Ensimmaisessa riippumattomien otosten t-testissa vertailun kohteena olevien
ryhmien otoskoko vaihteli vAhemman kuin toisessa riippumattomien otosten t-
testissd. Ensimmaisessa ICT -toimialaa edustavia kyselyvastauksia oli 12
kappaletta enemman kuin life science -toimialaa edustavia. Kun taas toisessa
testissd Johdon nakokulmasta vastanneita oli 63 ja sijoittajien ndkdkulmasta
vastanneita 34. Tassa kohtaa on tarkedd huomioida, ettd kyselyn vastaus-
prosentti vaihteli eri ryhmissa hyvin vahan 24,1-30,1 prosentin valilla, joten
ryhmat edustivat hyvin kutakin populaatiota, vaikka olivatkin kesken&éan
erisuuruisia. Populaatioiden hyva edustus aineistossa parantaa seka kyselyn

etta rippumattomien otosten t-testin luotettavuutta.

Jalkimmaisen testin ryhmien toisen ryhman koko oli 29 vastauksen verran
isompi kuin toisen, mik& saattoi aiheuttaa vaarentymia riippumattomien otos-

ten t-testin tuloksissa. Toisaalta kun tuloksia vertailee keskenaan, niin en-
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simmaisessa testissé tuloksia saatiin vain life science -ryhmaan liittyen, mutta
toisessa testissa molemmat ryhmét nakyivat tuloksissa. Lisaksi pitad huomi-

oida, ettd vastaajamaarat edustivat kuitenkin hyvin

3.3.3. Konstruktio3

Konstruktio3 kehitettiin, kun Konstruktio2:ta muokattiin kyselytuloksien mu-
kaan. Eksploratiivisen faktorianalyysin avulla Konstruktio2:lle muodostettiin
menestysfaktorit eli menestymisen taustalla olevat iimiot. Samalla karsittiin
pois ne Konstruktiol:n menestystekijat, jotka eivat faktoroituneet. Faktoriana-
lyysin jalkeen tehtiin kaksi riippumattomien otosten t-testia, joista saatiin na-
kokulmapainotukset kullekin faktorille. Samalla laskettiin kullekin faktorille ky-
selytuloksien perusteella keskiarvo. Kyselyssa vastaajat antoivat menestyste-
kijoille arvoja 1-7. Naiden arvojen keskiarvot kertovat siis siitd, kuinka tarkea-
na kutakin menestystekijaa vastaajat pitivat. Kukin ilmi¢ sai keskiarvon siihen

kuuluvien menestystekijoiden saamista keskiarvoista.

Eri polkujen ilmi6t erotettiin toisistaan sinisella ja violetilla varilla ja niista teh-
tiin kaksi eri kuviota. Merkittavyytta eri nakokulmista korostettiin merkinnoil-
& "JOH", "SIJ” ja "LSC", jotta lukija nakisi heti, mitka ilmiét korostuvat mistakin
nakokulmasta. Konstruktio2:n termien selitysosuus jatettiin, mutta se muokat-
tiin selkeammaksi. Cronbachin alpha -luvut poistettiin, koska ne eivat tyonka-
lun kayttdjan nakokulmasta ole oleellisia itse tyokalussa, mutta ne huomioitiin

tdman tutkielman rajauksissa, jotta kayttaja osaa huomioida ne.

llmi6t jarjestettiin suoraan niiden kyselyssd saamien keskiarvojen mukaan
tarkeysjarjestykseen, niin etta suurimman keskiarvon saanut sijoitettiin kuvion
yléalaitaan. 1Imiét myoés numeroitiin, jotta kokonaisuus ja niiden tarkeysjarjestys

hahmottuisi paremmin. Konstruktio3 on kuvattu alla olevassa kuvassall.
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Perinteinen kansainvélistymispolku
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Born global -kansainvalistymispolku
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LSC= life science -toimialan nédkdkulmasta merkittava menestysilmio
Keskiarvo= kyselytutkimuksen vastauksista saatu keskiarvo kullenkin ilmidlle

Kuvall. Konstruktio3

3.4. Kansainvalistymisprosessin menestystekijat tyo kaluna

Tassa kappaleessa kerrotaan tukituksen viimeisesta vaiheesta, jossa testa-
taan Konstruktio3:n patevyyttd ja kaytettavyytta kahden puolistrukturoidun
teemahaastattelun avulla ja esitelladn lopulliset tutkimustulokset. Finpron kal-
taisen toimijan kykya vaikuttaa menestymiseen pohditaan tarkemmin kappa-
leessa 3.4.1. Kappaleessa 3.4.2. kerrotaan, miten Konstruktio3 testattiin kuut-
ta menestystapausta haastattelemalla. Tuloksina saatiin arvio siitd, kuinka
paljon Konstruktio3:ssa mainitut menestystekijat saavat tukea kaytdnnon me-
nestystapauksilta ja mihin menestystekijéihin Finpron kaltainen toimija voisi
vaikuttaa. Lopuksi kappaleessa 3.4.4. kerrotaan Konstruktio3:n kaytettavyy-
desté ja kappaleessa 3.4.5. rakennetaan tutkimuksen lopullinen tulos eli Kon-
struktio4.

A
Konstruktiod | ( U
A
S — 6 menestystapausta -testaus
+
t kaytettavyystestaus

Kuval3. Kappaleessa 3.4. raportoidaan tutkimuksen viimeinen vaihe.
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3.4.1. Mihin menestystekijéihin Finpro voisi vaikut taa?

Tassa kappaleessa kerrotaan, miten kansainvélistymista edesauttavat palve-
lut liittyvat yrityksen menestymista edesauttaviin tekijoihin. Ensin avataan
kansainvalistymispalveluiden vientia edistavaa roolia ja seuraavassa kappa-
leessa raportoidaan, miten Konstruktio3 -tytkalua testattiin kuudessa menes-

tystapauksessa.

Valtion tukemien yritysten kansainvalistymista ja u Ikomaavientid edis-

tavien palvelutarjoajien rooli

Finpro ry on osittain valtion rahoittama toimija, ja siksi sen vienninedistdminen
on epasuorasti valtion tekemaa viennin edistdmista. Valtion tukemat vien-
ninedistamispalvelut houkuttelevat johtajia kansainvalistymiseen, mik& nékyy
positiivisesti menestyvassa viennin harjoittamisessa (Katsikeas et al. 1996).
Valtiolla on suuri rooli pk-yritysten tarvitseman tiedonhankinnan ja kokemuk-
sen avustajana, koska valtion avustamilla vientid tukevilla ohjelmilla on avain-
rooli kotimaisten yritysten kansainvalisen liiketoiminnan stimuloinnissa (Ca-
vusgil & Czinkota, 1990; Yeoh, 2002).

Pk-yritys kohtaa kansainvalistymisprosessissa vaikeuksia tiedonhankintaan
liittyen, toisin kuin suuret yritykset pk-yrityksella ei valttamétta ole kaytésséaan
yhta suurta verkostoa ja tiedon hankintaan kohdistettavia resursseja. Tiedon
puutteellisuus vaikeuttaa kansainvélisten liiketoimintamahdollisuuksien hyo-
dyntdmisen ja voi vaikuttaa negatiivisesti yrityksen johtajaan, joilta vaaditaan
kansainvélista osaamista ja paatdksentekokykya (Qian, 2002). Valtion tar-
joama rahoitustuki sitouttaa yrityksia vientiin ja vaikuttaa epasuorasti myods
viennin menestymiseen (Shamsuddoha et al, 2009). Kansainvalistymista tu-
kevien organisaatioiden vaikutus yksittaisen yrityksen kansainvalistymisme-
nestykseen on vaikeaa mitata, mutta vienninedistamisohjelmat lisdavat usein
pk-yrityksen tietoutta kohdemarkkinoista. Donthun ja Kimin (1993) tutkimus-

ten mukaan ne yritykset, jotka kayttavat valtion tukemia vienninedistamispal-
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veluita, harjoittavat enemman vientia tukea kayttamattomiin yrityksiin verrat-

tuna.

Tarkeinta perinteisella kansainvalistymispolulla kulkevalle yritykselle on huo-
lellinen kansainvalistymisen suunnittelu ja toteutus (Aijo, et al., 2005, s.17—
36). Vahainen valmistautuminen, vaatimaton tiedon mé&éara, johtamistaidon
puute ja kommunikoinnin huono koordinointi ovat merkittavia yrityksen kan-
sainvalistymisen haasteita, joista selviytyminen on vaikeaa etenkin pienelle
yritykselle (Qian, 2002). Rajalliset resurssit ja pienet volyymit pahentavat pk-
yritysten asemaa suurempiin kilpailijoihin nédhden (Yip, et al., 2000). Vahainen
rahoitus vaikuttaa yrityksen kykyyn kehittyd, investoida tuote- ja kehitystoimin-
taan sekad kasvuun (Roberts, 1991). Pk-yrityksilla ei ole vaara maksaa tarvit-
semastaan konsultoinnista ja valtion tarjoama tuki voi pienentda resurssipu-
laa. Kansainvalistymista edesauttavat palvelut voivat myds auttavaa perintei-
sesti kansainvalistyvaa yritysta oppimaan, kehittymaan ja etenemaan nope-
ammin kansainvalistymisprosessissa. Jyrkan s-kayran Born global -polun yri-
tyksia (Aijo et al., 2005, s.1-36), ne voivat taas auttaa paasemaan yli kayran

ensimmaisista vaiheista.

Vienninedistamispalveluilla voi kehittdd edesauttaa yritysta sitoutumaan kan-
sainvalistymisprosessiin ja parantaa yrityksen osaamista. Markkinointiosaa-
misella on merkittdva rooli pk-yrityksen menestymisessa kansainvalistymis-
prosessissa, koska markkinointiosaaminen heijastaa yrityksen tietopohjaa
kohdemarkkina-alueesta. Resurssien allokointi markkinointiin kertoo sitoutu-
misesta kansainvalistymistoimenpinteisiin (Lages & Montgomery, 2004; Wil-
liams, 2006). Valtion tarjoamat vienninedistysohjelmat edesauttavat pk-
yritysten kansainvalisen markkinointiosaamisen kehittamista ja kehittavat po-

sitiivista suhtautumista kansainvalisen markkinoinnin aktiviteetteihin.

Finpro ry tarjoaa kansainvalistymispalveluja kaikkiin s-kdyran vaiheisiin ja

eroaa muista alan toimijoista tarjonnan laajuudella. Silla on myo6s laaja glo-
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baali verkosta, joka koostuu suurimmaksi osaksi sen omista toimistoista. Pai-
kallisten toimistojen ja partnereiden ansiosta Finpro on paikallisesti l1asné 46
maassa. Paikalliset toimistot ja partnerit voivat auttaa perinteisen polun asia-
kasyritysta pienentdm&an maiden valista psyykkista etaisyytta ja tarjota born
global -polun asiakkaalle tietoa samanaikaisesti eri maista ja auttaa l0yta-

maan tarvittavaa paikallisosaamista.

Taustateorioiden ja kaytannon jarjestelyjen nakoékulmasta Finprolla pitéisi olla
hyva mahdollisuus edesauttaa menestymista pk-yrityksen kansainvalistymis-
prosessissa. Heraakin kysymys: Mihin menestystekijoihin Finpro voi vaikuttaa?
Seuraavassa kappaleessa raportoidaan Konstruktio3:n toimivuuden testaa-
minen case -tutkimuksen avulla ja siind otetaan kantaa myds Finpron kykyyn

vaikuttaa eri menestystekijoihin.

3.4.2. Menestystekijatyokalun toimivuus kuudessa me  nestystapaukses-
sa

Toisessa haastattelussa testattiin kolmannen konstruktion ratkaisun toimi-
vuutta. Toimivuutta testattiin peilaamalla menestysfaktoreita kaytannén me-
nestystapauksia vasten. Samalla haluttiin selvittda tutkimuksen neljas alaon-
gelma eli, mihin menestyskriteereihin Finpro voisi vaikuttaa. Tulokset nékyvéat
seuraavissa taulukossa7 ja 8, joihin on koottu haastattelun taustatiedot ja yh-
teenveto. Viimeisen tutkimusvaiheen tavoitteena oli testata |6ytyvéatké Kon-
struktio3:ssa mainitut menestystekijat kaytdnnon menestyjatapauksista ja mi-

hin menestystekijéihin Finpro voi vaikuttaa.

Teemahaastattelun rakentaminen, haastateltavien val  inta ja valmistelu

Ensimmainen haaste oli 16ytdd menestystapaukset. Menestystapauksia etsi-
essa piti ensin maaritella, mik& on menestys. Tassa tutkimuksessa on jo ai-
emmissa vaiheissa perustellusti kaytetty subjektiivista (johto) ja objektiivista
(sijoittaja) nakokulmaa menestymiseen. Subjektiivisten ja objektiivisten mitta-

rien huomioiminen liittyy myos kappaleessa 2.2.1. olevaan yhteenvetoon mit-



146

tarimaarayksista, joiden tayttyessa voidaan valttda edellisten menestystutki-
musten virheitd ja luoda mahdollisimman hyva kokonaiskuva pk-yrityksen
menestymisesta kansainvalistymisprosessissa. Johto seka sijoittaja on myds
riippumattomien otosten t-testin tuloksien perusteella todettu edustavan naita
nakokulmia hyvin, siksi samantyyppista jakoa paatettiin kayttdd myos teema-

haastattelussa.

Menestystapaus maariteltiin yritykseksi, joka on saavuttanut liiketoiminnallisil-
la mittareilla mitattuna menestymisen, eli edennyt kansainvalistymisproses-
sissaan. Menestys on asetettujen tavoitteiden saavuttamista tietylla aikavalilla
(Cavusgil & Zou, 1994), siksi mukaan valitttiin vain sellaiset tapaukset, joissa
seka konsultin ettd toimitusjohtajan nakokulmista yhteistydlle asetetut tavoit-
teet saavutettiin. Koska tutkimuksessa haluttiin selvittdd myds Finpron mah-
dollinen vaikutus menestystekijoihin, yrityksen piti olla Finpron asiakas ja si-
joittajan sijasta objektiivista nakokulmaa tassa tutkimusvaiheessa edusti kon-
sultti. Menestystapaukseksi maariteltiin siis yritys, joka oli Finpron kanssa
tehdyn yhteistoiminnan aikana edennyt kansainvalistymisessa niin paljon,
ettd sen seka yrityksen johtaja ettd Finprota edustanut konsultti maarittelivat

menestystapaukseksi.

Testi paatettiin tehda puolistrukturoidulla teemahaastattelulla, koska se mah-
dollisti menestymiseen liittyvien teemojen ennalta maarittelyn. Haastattelu-
teemoiksi maariteltin Konstruktiol:n menestystekijaluokat, eli johdon, yrityk-
sen ja ympariston teemat. Teemojen piti sopivasti fokusoida keskustelua,
mutta ne eivat saaneet rajata tai suunnata sita liikaa. Haastattelukysymyksia
oli kaksi. Ensimmaisessa kysyttiin, mitka asiat tekivat x-yrityksestd menesty-
jan. Toisessa kysyttiin, mitk&a naista asioista oli saatu aikaan Finpron kanssa
tehdyn yhteistyon aikana. Seka konsultille ettd asiakkaalle lahetettiin haastat-
teluteemat ja kysymykset séahkopostilla paivaa ennen haastattelua. Tutkimuk-
sessa haastateltiin erikseen seké yrityksen kanssa projekteja tehneet konsul-
tit ettd yrityksien toimitusjohtajat. Konsulttia kiellettiin keskustelemasta haas-

tatteluteemoista asiakkaan kanssa ennen kuin haastattelu oli tehty molempi-



147

en osapuolten kanssa. Teemahaastattelu toteutettiin tutkielman aikatauluista
johtuen puhelinhaastatteluna. Haastattelutilanteessa henkil6ita pyydettiin lis-
taamaan viisi merkittavinté asiaa yhta teemaa kohti ja kertoa, mitka niistéa yri-

tys sai aikaan itse ja mitka yhdessa Finpron kanssa.

Toisessa teemahaastattelussa haastateltiin kuutta eri yritystd. Kolme niista
toimii life science -toimialalla ja toiset kolme ICT -alalla. Menestystapaukset
|6ydettiin kysymalla konsulteilta tapauksia, jotka heidan mielestaan olivat me-
nestyneitd. Hyvaksymiskriteereina oli Finpron kanssa yli vuoden kestanyt yh-
teistyd (koska tama on kaytdnndssa havaittu hyvaksi projektin minimipituus
talousluvuissa nakyvia tuloksia ajatellen), kansainvalistymisen ensivaiheet
(koska tamé tutkimus pyrkii selvittdmaan juuri ensimmaisten vaiheiden me-
nestystekijoita) ja pk-yrityksen koko (koska pk-yrityksien menestystekijat ovat

tdman tutkimuksen kohteena).

Kaikki yritykset olivat kansainvalistymisen alkuvaiheessa aloittaessaan yhteis-
tydnsa Finpron kanssa ja kaikki paasivat eteenpéin kansainvalistymisproses-
sissa 2-4 vuoden aikana tehdyn yhteistyon aikana. Yhteistyd alkoi ja loppui
yrityksesta riippuen 2008 ja 2013 vuosien valilla (tarkempia tietoja ei yrityksi-
en anonymiteetin tai Finpron konsulttien salassapitovelvollisuuden vuoksi voi-
tu kertoa). Yritykset on koodattu ICT1-3 yrityksiksi ja LSC1-3 yrityksiksi, jotta
heidan haastatteluvastauksia voidaan kasitella luottamuksellisesti ja anonyy-
misti. Born global yritykset ovat m&aritelmat mukaisesti yrityksia, joiden liike-
vaihdoista ensimmaisen kolmen olemassaolovuoden sisalla vahintddn 50
prosenttia tuli ulkomaamyynnista. Haastattelu toteutettiin puhelinhaastattelulla
10.10.2012-26.11.2012 valisena aikana. Yhden henkilon haastattelu kesti

keskiméaarin 40 minuuttia.

Teemahaastattelun tuloksista jatkokasittelyyn paasivat vain sellaiset menes-
tystekijat, jotka seka konsultti ettd asiakas (eli yrityksen johtaja) mainitsivat
tarkeiksi oman menestystapauksen kannalta. Naitd molempien mielesta mer-
kittavia tekijoita vertailtiin Konstruktio3 menestysfaktoreihin ja tulokset koottiin

taulukkoon8. Alla olevassa taulukossa7 on esitetty teemahaastatteluun hy-
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vaksyttyjen kuuden menestystapauksen taustat ja kansainvalista kehitysta on

pyritty tuomaan esiin taloutta kuvaavilla luvuilla.

Taulukko7. Kuuden menestystekijan taustatiedot.
Kansainvalistymi s- Finpron kanssa te h- |Liikevaihto (henkilostomaara, |Markkina -alue
polku, toimiala dyn yhteistyon pituus  |tulos) yhteistydn alussa ja (2012)
lopussa
PK, ICT1, muutettu=> 3,2milj. (19 hls, 0,3milj.) Eurooppa, Etela-
korjaa tekstiin! 3 vuotta 5,0milj. (34hl8, 0,2 milj.) Amerikka
= Kasvua: 56 %
BG, ICT2 1,2milj. (N/A, 0,2milj.) globaali
2 vuotta 0,7milj. (N/A, 0,01milj.)
= Kasvua: - 42 %
PK, LSC1 3,4 milj. (22hl6, 0,2mil}.) globaali
3 vuotta 4,7milj. (24hl6, 0,2mil].)
= Kasvua: 38 %
BG, LSC2 1,2milj. (N/A, 0,4milj.) Eurooppa
(menestyy paremmin 4 vuotta 3,8 milj. (3hl6, 0,9 milj.)
kuin alla olevat keski- = Kasvua: 217 %
maérin)
BG, ICT3 0,2milj. (10hl&, 0,9 milj.) globaali
4 vuotta 1,4milj. (19hl6, 0,4 milj.)
= Kasvua: 88 %
PK, LSC3 49,0milj. (109 hio, 2,4 milj.) Eurooppa
(menestyy paremmin 4 vuotta 58,5 milj. (170 hig, 3,5 milj.)
kuin alla olevat keski- = Kasvua: 19 %
maérin)
globaali= toimii kaikilla mantereilla
PK= perinteinen kansainvalistymispolku
BG= born global -kansainvalistymispolku
Lahde: Finpro CRM (tiedot haettu: 15.6.2013)

Teemahastattelun tulokset

Oli mielenkiintoista havaita, ettd born global -kansainvalistamispolun yrityksil-
|& oli suurimmat kasvuprosentit liikevaihdolla mitattuna ja néista suurimmassa
kasvuhyppayksessa liikevaihto kolminkertaistui. Tosin myds ainoa negatiivi-
sen kasvun yritys kansainvalistyi born global -polulla. Tama yritys oli kuitenkin
juuri aloittamassa uuden tuotteen lanseeraamista eika liikkevaihdon laskemi-
sen pysahtyminen ndkynyt vield kahden vuoden takaisissa liiketoimintalu-
vuissa. Perinteisen polun yrityksien kasvu oli hillitympaéa, mutta myos turvalli-
sen positiivista. Born global -polun valitsevien yritysten menestymista ja suori-
tuskykya kuvaava S-kayra on jyrkempi kuin perinteisesti kansainvalistyvilla
orgaanisen polun valinneilla yrityksilla (Aijo et al., 2005, s.1-36), ja tama ilmio
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nakyi myos tassa tutkimuksessa nopeimpana ja suurimpana liikevaihdon kas-

vuna kansainvalistymisen edetessa ja merkittavana laskuna prosessin alussa.

Toisen teemahaastattelun tuloksena saatiin selville, mitka tekijat konsultit ja
yritysten toimitusjohtajat liittivat yrityksen menestymiseen. Seuraavaksi kay-
daan tarkemmin lapi tekijoitd, jotka seka konsultti ettd asiakas mainitsivat ol-
leen tarked& menestystekija, ja samalla testataan, kuinka moni Konstruktio3 -
tyokalussa mainituista menestystekijoista saivat tukea kaytdnnbn menestys-

tapauksilta.

Taulukko 8. Toisen teemahaastattelun tulokset

PK BG
(ICT1, PK) (ICT2, BG)
-valmis tarjoama, joka tayttaa kohde- -kohdemaata koskevan tiedon hankinta
markkinoiden kysynnan ehdot (Kysyn- |(Yrityksen sisdinen tietoperusta)
taad vastaava tarjonta) -henkilokohtaisesta verkostosta saatavat

-tarvittavan markkinainformaation hank- |resurssit (Yrityksen kaytossa olevat re-
kiminen jo ennen markkinoille menoa  |surssit)

(Kohdemarkkinoiden tunteminen) -selkea visio, joka néakyy fokusoituna stra-
-kulttuurien erot pitaa tietéd, jos tuntuu |tegiana (Tavoitekeskeisyys) ICT
etta tietaa kaiken, niin todennékoisesti (ICT3, BG)

tietéd liian vahan (Liiketoimintaetaisyys) |_oikea aika menna markkinoille (Oikea-
aikaisuus)

-tiimi (henkil6t, jotka toimii hyvin yhdessa)
(Verkosto-oppiminen)

-asenne (rehellisyys, suoruus, ndyryys)
(Kansainvalistymisasenne)

(LsC1, PK)
-johtajan kyky ymmartaa, minkalaisia (LsSC2, BG)

panostuksia kansainvalistyminen vaatii |-fokus oman osaamisen vahvuuksissa (ei
(Kansainvalistymisjohtajuus) kuulu mihink&an faktoriin)

-kohdemaan kilpailun voimakkuus pitda |-sitoutuminen kansainvalistymisprosessiin
olla sopiva (Oikea-aikaisuus) (Tavoitekeskeisyys)

-toimiva tiimi (tiimin kokoonpanon tulee |-tyokokemustausta, kokemus (Kansainva-
olla hyva ja kansainvélistymiseen sidot- |listymisen johtaminen) LSC
tuja henkiléresursseja tarpeeksi) (Orga-
nisaation voima)

-kohdemaan kulttuuri pitda tuntea tai
ainakin siité pitaa ottaa selvaa (Yrityk-
sen tietovalmius)

(LSC3, PK)

-sitoutunut omistus, johto ja henkilosto
(Fokusoitu erikoistuminen)
-kilpailusdannot (pitdd ymmartad, oma
kilpailukyky pitaa tuntea) (ei kuulu mi-
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hinkaan faktoriin)
-toimitusjohtajan ja johdon asenne ja
nakemykset (Kansainvalistymisasenne)

Viidestatoista menestystekijasta vain noin kolme yhtd menestystapausta kohti
olivat molempien mainitsemia. Tassa pitaa tietysti huomioida haastattelijan
kyky tulkita vastauksia. Vastaukset kirjattiin haastattelun yhteydessa liitteessa
f olevaan lomakkeeseen ja haastattelun paatteeksi lomake lahetettiin haasta-
teltavalle ja haneltd pyydettiin varmistusta vastauksiin. Yhdessa tapauksessa
konsultti ja asiakas mainitsivat nelja samaa menestykselle merkittavaa tekijaa.
Tulos vaikuttaa todenmukaiselta, kun huomioi henkil6iden nakokulmaerot.
Litteroinnin tarkkuus voi olla myds yksi osasyy néin pienelle maéaralle samoja
mainintoja: tulokset pyrittiin kijaamaan mahdollisimman tarkasti, eika ana-
lyysivaiheessa toisiaan muistuttavia asioita huomioitu samoiksi. Ainoastaan

samoilla sanoilla kuvatut menestystekijat huomioitiin samoina.

Konstruktio3:n toimivuuden nakokulmasta voidaan todeta, ettd testi oli anta-
nut positiivisen tulokset, koska vai kaksi 19:sta menestystekijasta eivat kuulu-
neet mihink&&n Konstruktio3:n faktoriin. Perinteisesti kansainvalistyvien yri-
tyksien tapauksissa Konstruktio3:n perinteisen kansainvalistymispolun viides-
tatoista menestysilmidstd yhdeksan todettiin merkittaviksi myds teemahaas-
tattelussa. Nopeasti kansainvalistyvien yrityksien tapauksissa Konstruktio3:n
neljastatoista menestysilmiosta, yli puolet eli kahdeksan mainittiin teemahaas-
tattelussa. Tavoitekeskeisyys -ilmio esiintyi kaksi kertaa, eli se oli mainittu
jopa nelja kertaa merkittdvana. llmién menestystekijoista mainittiin pitkajan-

teinen sitoutuminen kansainvalistymisprosessiin ja selkea visio.

Teemahaastattelun tulokset kuvaavat myos Finpron vaikuttavuutta naissa
kuudessa menestystapauksessa. Menestystekijoiden analyysia syvennetaan
viela seuraavassa kappaleessa, jossa niitd pohditaan Finpron vaikuttavuuden

nakokulmasta.
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3.4.3. Finpron vaikuttavuus kuudessa menestystapauk  sessa

Toisessa teemahaastattelussa selvitettiin Konstruktio3:n toimivuutta peilaa-
malla sitd kuutta menestystapausta vasten. HenkilGista pyydettiin listaamaan
tarkeimmat menestystekijat ja ottamaan kantaa siihen, olivatko ne aikaansaa-
tu yrityksessa Finpron kanssa tehdyn yhteistyon kautta vai yrityksen omalla
toiminnalla.

Kaiken kaikkiaan seka konsultin ettd asiakkaan yhdessa mainitsemia menes-
tystekijoita oli 19, joista 12 maariteltiin tekijoiksi, jotka saavutettiin finpron
avulla. Finpron kanssa tehdylla yhteistyolla molempien osapuolet mielesté oli
siis tAman tutkimuksen mukaan suuri vaikutus, koska ne selittivat 63 prosent-
tia merkittdvimmiksi mainituista ja molempien osapuolen korostamista menes-
tystekijoistd. Tuloksista voidaan todeta, ettd Finpron on tassa case -
tyyppisessa tutkimusvaiheessa osoitettu vaikuttaneen seuraaviin menestyste-
kijoihin:
- Born global -kansainvalistymispolku:
1. kohdemaata koskevan tiedon hankinta (Yrityksen sisdinen tietope-
rusta),
2. henkilokohtaisesta verkostosta saatavat resurssit (Yrityksen kay-
tossa olevat resurssit),
3. oikea aika menna markkinoille (Oikea-aikaisuus), selkea visio, jo-
ka nakyy fokusoituna strategiana (Tavoitekeskeisyys)
4. fokus oman osaamisen vahvuuksissa (ei kuulu mihinkdan fakto-
riin),
5. sitoutuminen kansainvalistymisprosessiin (Tavoitekeskeisyys).

- Perinteinen kansainvalistymispolku:

1. valmis tarjoama, joka tayttda kohdemarkkinoiden kysynnan ehdot
(Kysyntaa vastaava tarjonta),

2. tarvittavan markkinainformaation hankkiminen jo ennen markki-
noille menoa (Kohdemarkkinoiden tunteminen),

3. kulttuurien etaisyys pitaa tietda, jos tuntuu etta tietaa kaiken, niin
todennakoisesti tietda liian vahan (Liiketoimintaetaisyys),

4. johtajan kyky ymmartdd, minkalaisia panostuksia kansainvalisty-
minen vaatii (Kansainvalistymisjohtajuus),
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5. kohdemaan kulttuuri pitda tuntea tai ainakin siita pitda ottaa sel-
vaa (Yrityksen tietovalmius),

6. sitoutunut omistus, johto ja henkil6std (Fokusoitu erikoistuminen)

7. kilpailusaannét (pitaa ymmartaa, oma kilpailukyky pitdd tuntea)
(ei kuulu mihink&an faktoriin)

Oppiminen on tarked& etenkin perinteisesti kansainvalistyvan yrityksen kan-
sainvalistymisprosessissa (Johanson & Valhne, 1977), mutta toisin kuin odo-
tettiin, teemahaastattelun tuloksien mukaan Finpro ei vaikuttanut kykyyn op-
pia. Oppimisen pitaisi tapahtua henkilokohtaisella tasolla (Andersson & Flo-
ren, 2008; Johanson & Vahle, 2009), jotta se lopulta nakyy koko yrityksen
oppimisena ja tAman edistamiseen konsulteilla on harvoin keinoja. Teehaas-
tattelutulokset eivat nayttaneet viitteita siita, ettd toimitusjohtoja tai konsultti
olisi todennut, etta kyseisen menestystapauksen menestymiselle oli tarkeaa
henkilokohtaiselle tasolla nakyva oppiminen. Tuloksien syyna voi olla se, ettei
toimitusjohtaja valttamatta itse nae kehittymistaan kun yrityksen johtaminen ja
kehittaminen kuuluu hanen tehtadvaansa joka tapauksessa ja oppimista tapah-
tuu kokoajan. Toisaalta syyna voi olla myds se, etteivat henkil6t itse née op-
pimista tdrke&dn& menestystekijana, vaan korostavat sen tuloksena syntynei-
den asioiden merkitysta ja pitdvat oppimista itsestdaan selvana asiana missa
tahansa prosessissa. Onhan helpompaa sanoa, ettd kohdemaasta on saatu
tarke&a tietoa kuin huomata ja myontaa, ettéd ulkopuolinen taho on auttanut

oppimaan.

Vaikka oppimista ei todettu tarkeéksi, tiedon merkitys korostui, kun se mainit-
tiin merkittdvana seka nopean ettd hitaan kansainvélistymisen poluilla. Kan-
sainvalistymishaasteiden ja tiedon tarkeyden ymmartdminen nakyi Kysyntaa
vastaava tarjonta, Liiketoimintaetaisyys- ja Kohdemarkkinoiden tunteminen -
faktoreissa. Yrityksen tietovalmius ja Yrityksen sisdinen tietoperusta -
faktoreissa korostuu tiedon ja tiedonhankinnan tarkeys. Tosin Born global -
kansainvalistymispolun nakoékulmasta tiedon hankinta samoin kuin muidenkin
resurssien hankinta oli tarkeaa jo ennen kansainvalistymistd, haastateltavat

korostivat yrityksen sisdisen tiedon ja resurssien merkitysta (Yrityksen siséi-
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nen tietoperusta ja Yrityksen kaytdssa olevat resurssit -ilmiét). Keskittymisen
ja oikea-aikaisuuden merkitys (Oikea-aikaisuus ja Tavoitekeskeisyys -ilmid)
merkitys korostui born global -polulla. Naista tavoitekeskeisyys nahtiin hyvin
tarkednd, koska se mainittiin nelja kertaa. Perinteisella polulla korostettiin
kansainvalistymiseen sitoutumisen merkitysta yrityksen omistajien, johdon ja
henkiloston sitoutumisen kautta (Fokusoitu erikoistuminen -ilmig). Samoin
johtajan rooli kansainvalistymisessa (Kansainvalistymisjohtajuus -ilmid) nah-

tiin tarkeana.

Teemahaastattelutuloksien mukaan Finpron on onnistunut hankkimaan oike-
aa tietoa kohdemaasta, auttanut yrityksia ymmartamaan kansainvalistymisen
haasteita ja valmistautumaan niihin. Tieto auttaa yrityksid hyodyntamé&an liike-
toimintamahdollisuuksia (Qian, 2002). Namé& asiat edesauttoivat myds oikean
markkinoillemenohetken loytamisessa ja keskittymaan oikeisiin tavoitteisiin.
Finpro auttoi yrityksia myds sitoutumaan kansainvalistymiseen, kuten Sham-
suddoha et al. (2009) tutkimukset vaittivat. Viisi kuudesta menestystapauk-
sesta olivat onnistuneet kasvattamaan liikevaihtoaan Finpron kanssa tehdyn
yhteistyon aikana, mik& tukee Donthun ja Kimin (1993) tutkimustuloksia, joi-
den mukaan vienninedistamispalveluita kayttavat, harjoittavat enemman vien-
tia tukea kayttamattomiin yrityksiin verrattuna. Oman osaaminen keskittdmi-
nen ja kilpailun ymmartadminen eivat kuuluneet Konsuktio3:n faktoreiden jouk-
koon, mutta kuuden tutkimuksen kohteena olleen menestystapauksen mu-

kaan Finpro auttoi saavuttamaan ndmakin menestystekijat.

Finpro ei kuitenkaan onnistunut vaikuttamaan kaikkiin menestystekijoihin.
Vaikka vaitetdan, ettd vienninedistdmispalvelut houkuttelevat johtajia kan-
sainvalistymiseen, (Katsikeas et al. 1996), tiimin toimivuus ja johtajan asenne
ovat yrityksen sisdaisia asioita ja niihin vaikuttaminen on vaikeaa. Myos johta-
jan tyOkokemustaustaan on konsultointiprojektin aikana vaikeaa, ellei taysin
mahdotonta vaikuttaa. Kohdemaan kilpailun hahmottamisessakaan ei Finpro
onnistunut taydellisesti, koska perinteisen polun oikea-aikaisuus -ilmiéon ei

onnistuttu vaikuttamaan. Na&istd asioista niihin, mihin konsultointiprojektissa
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voidaan vaikuttaa, pitéisi kiinnittdd enemman huomiota, koska vientia tukevil-
la ohjelmilla on avainrooli kotimaisten yritysten kansainvélisen liiketoiminnan

stimuloinnissa (Cavusgil et al.,1990; Yeoh, 2002).

3.4.4. Konstruktion kaytettavyyden testaaminen

Konstruktio3 -tyOkalun kaytettavyyttéa selvitettiin 15.3.2013-6.7.2013 valilla
tehdyilla lyhyilla avoimilla haastatteluilla. Konstruktiolle kysyttiin palautetta sen
tulevilta kayttajilta, eli myynnin johtajalta, seka kolmelta eri myyntikonsultilta ja
kahdelta kansainvélisen liiketoiminnan konsultilta. Yhteensa haastatteluja teh-
tiin kuusi. Palaute kysyttiin suullisen teemahaastattelun keinoin, niin etta sa-
mat kysymykset toistuivat samassa jarjestyksessa haastateltavasta huolimat-

ta.

Teemahaastelussa kysyttiin:
» Palautetta konstruktion laajuuteen
* ymmarrettavyyteen,
» yksinkertaisuuteen ja informatiivisuuteen seka
» uskottavuuteen,
* lisaa ideoita siihen, miten tyokalua voisi kaytanndssa soveltaa.

Konstruktio3 sai paaosin positiivista palautetta sen sopivasta laajuudesta,
ymmarrettadvasta muodosta ja selkeydesta. Sijoittajien, johdon ja toimialana-
kokulmien korostaminen herétti mielenkiintoa. Haastateltavat pitivat siita,
kuinka paljon informaatiota sisaltava tyokalu oli onnistuttu kuvaamaan yksin-
kertaisena ja kuitenkin niin, ettd menestysfaktoreiden sisalt6a oli selitetty tar-
kemmin. Laajuus oli todettu hyvéksi, vaikka muutama haastateltava mainitsi-
vat samalla, ettéd heidan luovuudella menestysfaktoreita muodostavissa me-
nestystekijoissa on aina tulkintavaraa. Positiiviseksi havaittiin my6s perintei-
sen ja nopean kansainvalistymisen mukaan tehty jako.

= Tyokaluun olisi hyva liittdd erillinen menestystekijoita selittava osuus,

joka ei sindansa kuuluisi itse tydkaluun, mutta auttaisi sen tulkitsemi-
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sessa tarvittaessa. Toisaalta tydkalun menestystekijat on jo kertaalleen

selitetty tassa tutkielmassa.

Parannuksina haluttiin pdéosin yksinkertaisuutta. Neljd kuudesta haastatelta-
vasta halusivat vdhemman tietoa. Heidan mielestaan tyokalussa olleet kes-
kiarvoluvut olivat turhia, jos menestysilmiot olivat muuten tarkeysjarjestykses-
sa.

= Tyokalusta olisi hyva poistaa kayttajan nakokulmasta turhiksi todetut

keskiarvoluvut.

Uskottavuuden nakokulmasta tydkalu sai positiivista palautetta. Kaikkien
haastateltavien mielesta tyokalun menestysfaktoreissa oli huomioitu oikeasti
tarkeité asioita. Toisaalta kahden haastateltavan mielesta niitd oli my6s niin
paljon, ettd siihen maaraan varmasti joutuisivat mukaan tarkeimmat menes-
tystekijat. Kun heiltéa kysyttiin, mitd he olisivat mahdollisesti jattaneet pois, he
eivat kuitenkaan osanneet valita ja totesivat, etta kaikki olivat tarkeitd yleisesti,
mutta tietyn asiakkaan tapauksessa menestysilmidista osan voisi jattaa va-

hemmalle huomiolle.

= Kommentit menestysilmididen suuresta maarasta ja vaihtelevat asia-
kastapaukset luovat haasteita tydkalun kaytolle. Kuitenkin seka tutki-
muksen ettd tyokalun tehtavdannon paapainona oli laaja nakdkulman
muodostaminen ja tassa tapauksessa se viela erityisesti haluttiin sel-
kedan muotoon. Joten voidaan todeta, ettd tyokalu on onnistunut tayt-
tdmaan lahtovaatimukset. Lisaksi se, ettei siitd osattu jattaa mitaan yk-
sittdistd menestysilmittd pois viittaa menestysilmididen yleisesti hy-

vaan uskottavuuteen.

Kaytosta saatiin osittain ristiriitaista palautetta. Kolmasosa haastateltavista
totesivat, ettd he ovat mielestaan kansainvélistymisen asiantuntijoita, eivatka
tarvitse tyOkaluja. Samalla heista kaksi kuitenkin totesi, ettd tama voisi olla

erittdin hyva "check list” -listan kaltaisena tarkistustytkaluna. Suurin osa sanoi,
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ettd tyokalun avulla voisi varmistaa, ettd varmasi on itse muistanut ajatella
kaikkia menestymiseen liittyvia tarkeimpia asioita. Kaksi haastateltavaa mai-
nitsi luettuaan menestysilmiot lapi, etta sita voisi kayttdd myds ideoita herat-
tavana apuvalineena, koska jokainen ilmi6 on jo itsessdan melko laaja me-
nestysteema. Mielenkiintoista oli havaita, ettd sek& myyntikonsultit ettd kan-

sainvalisen lilketoiminnan konsultit kokivat ettéa tyokalu voisi olla hyddyllinen.

= Tydbkalua voisi suositella tarkistustyokaluksi tai ideoiden lahteeksi. Tar-
kistustyokaluna se toimisi hyvin ensimmaisen asiakastapaamiseen
valmistavana. Toisaalta se sopisi kaytettavaksi myos tapaamiseen jal-
keen, jolloin sen avulla voisi miettia mitk& menestysilmiot ovat yrityk-
sen suurin haaste. Myyntitydssa oleva voisi siis hyotya tyokalusta sekéa
ennen asiakastapaamista ettd sen jalkeen. Tydkalu sopisi hyvin myds
kansainvalisen liikketoiminnan konsultin kayttdon, mutta siind sen mer-
Kitys painottuisi ideoiden ja pohdintojen lahteena olemiseen. Myyja voi
kayttda Konstruktiod:ta tarkistustyokaluna ja konsultti voi ideoida sen
avulla paremmin menestystekijéitd huomioonottavia uusia projekteja ja
huomioida menestystekijoitd muutenkin paremmin meneillaén olevissa

projekteissa.

Seuraavassa kappaleessa kerrotaan, miten luetellut paatokset toteutettiin
Konstruktio4 rakentamisprosessissa. Sauraavassa kappaleessa raportoidaan
my0s neljannen tutkimusvaiheen teemahaastattelun ja avoimen haastattelun

luotetavuus.

3.4.5. Konstruktio4

Kontstruktio4 on taman tutkielman lopputulos. Se pohjautui viime 11 vuoden
yrityksen kansainvalistymismenestymisen tutkimuksien tuloksiin ja asiantunti-
jatietoon. Usean vaiheen ja ndkokulman kautta siita kaivettiin esiin pk-
yrityksen menestymiselle tarkeimmat tekijat. Lopuksi sen patevyytta testattiin

ja kaytettavyytta selvitettiin.
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Konstruktio4 pysyi paaosin samana kuin Konstruktio3 ja suurin osa muutok-
sista liittyi tyokalun selkeyttamiseen ja kaytettavyyden kannalta turhan tiedon
maaran vahentamiseen. Konstruktio3 todettiin patevéaksi menestyskriteerityo-
kaluksi case-tutkimuksen keinoin, joten sen sisaltéa ei lahdetty kyseenalais-
tamaan. Sen sijaan kaytettavyyshaastattelun tulokset painottivat ylimaaraisen
tiedonmaardn vahentamista ja tama tehtiin poistamalla Konsktruktio3 -
tyokalusta menestysfaktoreiden keskiarvoluvut. Keskiarvolukuja ei oikeastaan
tarvita kuin taman tutkimuksen kayttoon, koska niiden hyodyllinen informaatio
voidaan viestid myo6s yksinkertaisesti laittamalla menestyskriteerit tarkeysjar-
jestykseen, mika oli Konskturio3 -tydkalussa jo valmiiksi tehty. Muut lisatiedot,
kuten sijoittajien ndkdkulman painottamat menestyskriteerimerkinnét jatettiin
paikoilleen, koska ne heréattivat jo haastateltavissa mielenkiintoa. Toisena
muutoksena paatettiin tehda vield erillinen tiivistelma tdman tutkimuksen niis-
t4 osista, jotka ovat kiinnostavia tytkalun kayttdjan nakokulmasta. Tiivistel-
maa ei liitetty tahan tutkielmaan, vaan siité tuli erillinen Finpron kayttéon kehi-

tetty menestystekijatydkalun perehdytysdokumentti.
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Kaytettavyyshaastattelu muutti myos kasitysta tyokalun hyddyllisyydesta ja
mahdollisista kayttotarkoituksista. TyOkalu oli alun perin suunniteltu myynti-
konsulttien kayttdon, mutta haastattelutuloksien mukaan siita voisi olla hyotya
my0s kansainvélisen liiketoiminnan konsulteille. Konstruktio4 nakyy kokonai-

suudessaan kuvassal?2.

Konstruktion luotettavuus

Konstruktion luotettavuutta tarkastellaan seuraavaksi konstruktion toimivuutta
tutkineen toisen teemahaastattelun sekd konstruktion kaytettavyytta selvitta-
neen avoimen haastattelun luotettavuutta selvittamalla. Lopuksi tuloksia ver-
rataan vield vastaavaan toiseen taman tutkielman ulkopuoliseen tutkimuksen

tuoksiin.
Toisen teemahaastattelun luotettavuus

Toisessa teemahaastattelussa selvitettiin Konstruktio3:n toimivuutta selvitta-
malla loytyisiké sen menestysfaktoreita kdytannén kuudesta menestystapa-
uksesta. Tutkimuksen tavoitteena oli siis keraté aineisto kahdelta eri ryhmalta
ja vertailla tuloksia keskenaan, siksi teemahaastattelu sovi hyvin. Kun huomi-
oitiin vield tutkielman luoma aikapaine, paatettiin toteuttaa teemahaastattelu
puhelimitse. Puhelinhaastattelua ei tavallisesti suositella kvalitatiivisten mene-
telmien toteuttamiseen, koska haastattelija ei voi tietdd, mitd haastateltava
ajattelee hiljaisella hetkelld ja keskittykd se haastatteluun (Hirsjarvi & Hurme
2001, s.64). Tassa tapauksessa aikataulupaineet ja haastattelun tavoite puol-
sivat puhelinhaastattelua. Haastattelun hiljaisiin varauduttiin ja kun sellainen
tuli haastateltavaa herateltiin pyytamalla hanta "miettimaan aaneen” eli kukin
menestystekija keskusteltiin ensin 1api, ennen kuin se kiteytettiin yhdessa
haastateltavan kanssa. Keskustelunavulla myds varmistettiin, ettd haastatteli-
ja ymmarsi vastauksen oikein. Lopuksi koottu lista kaytiin yhdessa lapi ja
varmistettiin, ettd menestystekijat oli kiteytetty haastateltavan mielesta oikeilla
termeilld, jotta haastattelijan tietdmys menestysfaktoreista ei paasisi vaikut-

tamaan tulkintaan.



161

Ensimmaisina haastateltin  konsultit. Haastattelutuloksien neutraaliuden
vuoksi oli tarke&& varmistaa, etteivat konsultit ja toimitusjohtajat paasseet vai-
kuttamaan toistensa mielipiteisiin. Asiakasyrityksien toimitusjohtajia ei ollut
sopivaa pyytaa, etteivat he keskustelisi konsulttien kanssa ja siksi haastatte-
lut tehtiin ensin konsulteille ja heité pyydettiin, etteivat he vastaisi toimitusjoh-

tajien kysymyksiin.

Tutkija tunsi hyvin konstruktion menestysfaktorit ja siksi haastattelun ana-
lysointiin kiinnitettiin eritystd huomioita. Haastateltavia pyydettiin puhelinhaas-
tattelun jalkeen vahvistamaan aukiokirjoitetut menestystekijat ja niiden vari-
koodit. Kun konsultin ja toimitusjohtajan tuloksia vertailtiin, samoiksi tekijoiksi
valittiin vain ne, joissa kaytettiin samoja termeja. Menetelma oli jalkeenpain
ajateltuna ehka turhankin systemaattinen ja mustavalkoinen, koska teoriassa
mahdollisesta viidesta toista tekijastd keskimaarin vain kolme hyvaksyttiin
samanlaisiksi. Konsultti ja toimitusjohtaja tunsivat toisensa monen vuoden
projektiyhteistyon kautta ja siksi olisi voitu olettaa, ettéa vastauksista ainakin
30 prosenttia olisivat olleet samanlaisia. Yksi mahdollinen vaikuttava tekija voi
olla myos se, ettd konsultti ja toimitusjohtaja kayttivat heille sopivia ilmaisuja
ja vaikka haastateltava yritti saada se samalle tasolle, samoja ilmi6ita saatet-
tiin kuvata eri termein. Tama yritettiin huomioida haastattelun aikana ja ana-
lyysissa, mutta paatettiin kuitenkin tulkita tuloksia mahdollisimman objektiivi-

sesti.

Avoimen haastattelun luotettavuus

Avoin haastattelu valittiin viimeiseen konstruktion kaytettavyytta testaavaan
osioon, jotta haastateltavilla olisi mahdollisimman suuri vapaus kertoa mielipi-
teensa tybkalusta. Tavoitteena oli saada mahdollisimman avoin ja laaja pa-
laute. Haastatteluita tehtiin kuusi ja ne kestivat noin 40 minuuttia. Haastatteli-
ja tallensi haastattelut mp3 nauhurilla ja litteroi ne teemoittain. Teemoista teh-
tiin yhteenveto korostamalla eniten mainintoja ja eniten keskustelua saaneet

teemat haastatteluyhteenvetoon.
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Avoimen haastattelun suurimpana haasteena oli huolehtia siita, ettd haasta-
teltava ymmartaisi mistéa on kyse ja ehtisi tutustumaan konstruktioon ennen
itse haastattelua, koska konstruktio sisaltdd paljon informaatiota. Taméa huo-
mioitiin 1ahettamalla Konstruktio3 jokaiselle haastateltavalle 2 paivaa ennen
haastattelua ja heitda pyydettiin tutustumaan sen faktoreihin. Toisena haas-
teena oli yleisen asiantuntijavaittelyn valttdminen. Kun kansainvalistymisen
asiantuntijalle sanotaan, mika on tutkimustuloksien mukaan tarkein menestys-
tekija, joudutaan usein tilanteeseen, jossa haastateltava ei ainakaan heti al-
kuun ole samaa mielta. Vaittely onnistuttiin suurimmassa osassa haastatte-
luista valttamaan silla, ettd heti haastattelun alussa myoénnettiin, ettei Konskt-

ruktio3 ole ainoa oikea totuus, vaan pitkan tutkimuksen tulos.

Haastatteluihin otettiin mukaan kaksi samaa henkilda kuin ensimmaisessa
teemahaastattelussa, jotta saataisiin kommentteja myos konstruktion tavoit-
teita asettaneilta henkil6ilta. Nain paastiin selvittamééan, onnistuttiinko tydn

tavoitteissa ja varmistettiin, ettéa konstruktion oli odotusten mukainen.
Konstruktion tuloksien vertailu toiseen vastavan tu tkimuksen tuloksiin

Konstruktion luotettavuus todettiin hyvaksi jo kuuden menestystapauksen
kautta, mutta sitd parantaa my6s samantyyppista aihetta kasitteleva toisen
tutkijan tekema tutkimus.

Ernst & Youngin vuonna 2012 ilmestyneessa "Growing Beyond — How high
performers are accelerating ahead” -nimisessa tutkimuksessa tutkittiin glo-
baalissa kasvussa menestyneité yrityksid. Tutkimus ei keskittynyt kansainva-
listymisen tutkimiseen, vaan ylipdatan yrityksen menestymistd merkittavan ja
globaalin kasvun tuloksena. Tutkimustuloksissa paadyttiin neljaén faktoriin,
jotka olivat asiakkaan tavoittaminen (keskittyminen tiettyihin segmentteihin,
tarjoaman kehittdminen, keskittyminen tiettyihin markkinoihin, brandi), kus-
tannuksiin liittyvat kilpailuedut (arvonluominen asiakkaalle mahdollisuuksien
havaitsemisen kautta, selkea segmentointi, tehokkuuden parantaminen), ope-

rationaalinen ketteryys (tarjpaman nopea sopeuttaminen, innovaatio, nopea
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reagointi muutoksiin, yhteistydon merkitys) ja sidosryhmien luottamus (markki-
naolosuhdemuutoksien havaitseminen, raportointi, palkitseminen). Yhdekséan
Growing Beyond -tutkimuksen 13 menestysfaktoreista mainittin my6s Kon-

struktiod:n kymmenessa faktorissa.

Taulukko6. Kahden tutkimuksen vertailu

Growing Beyond -faktorit Konst ruktio4:n faktorit
1. keskittyminen tiettyihin segmentteihin Erikoistuminen, Fokusoitu erikoistuminen
2. tarjoaman kehittdminen Kysyntéa vastaava tarjonta
3. keskittyminen tiettyihin markkinoihin Erikoistuminen, Fokusoitu erikoistuminen

4. arvonluominen asiakkaalle mahdollisuuksien o )
] ) Kohdemarkkinoiden tunteminen
havaitsemisen kautta

5. selked segmentointi Erikoistuminen, Fokusoitu erikoistuminen
6. tarjoaman nopea sopeuttaminen Sopeuttamistarpeen tiedostaminen
7. innovaatio Kv. asenne, Aktiivinen avoimuus

o ) Kv. johtajuus, Ympéristdn voimavarojen ymmar-
8. yhteistydn merkitys o
taminen

9.markkinaolosuhdemuutoksien havaitseminen Kohdemarkkinoiden tunteminen

Tama on yllattdvan hyva osuma konstruktion patevyyden nakoékulmasta, kos-
ka kyseinen tutkimus keskittyi kasvua edesauttaviin tekijéihin. Taman tutki-
muksen tuloksien vertaaminen edell& mainittuun raporttiin tuloksiin on haas-
tavaa, koska tutkimukset keskittyvat toisessa menestymiseen kansainvalisty-
misprosessissa ja toinen kansainvalisessa kasvussa menestymiseen. Tulok-
sista voidaan kuitenkin todeta ainakin se, ettéd kansainvalistymisessa ja kas-
vussa menestymisella on samoja yhteisia tekijoitd. Kansainvalistyminen on
kasvuun tahtdava oppimisprosessi (Johansson & Vahlne, 1977) ja tasta na-
kokulmasta katsottuna menestyskriteereiden pitéisi ainakin osittain olla samo-

ja, mika tassa tapauksessa toteutui.

Objektiivisuuden ndkdkulmasta on kuitenkin tarkeaa huomioida, ettd Konskt-

ruktio4 muodostuu 29 faktorista, joita edustaa useampi menestystekija ja nain
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ollen mahdollisuus saada samoja menestystekijatuloksia kuin muissa kasvua,

kansainvalistymista tai menestymista tutkivissa tutkimuksissa on melko suuri.
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4. LOPUKSI

4.1. Yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd, mitka tekijat maarittelevat kansainvalis-
tymisprosessin potentiaalista menestyjaa. Tutkimus keskittyi selvittdmanaan
pk-yrityksen kansainvalistymisprosessissa menestymista holistisesti, siksi
tavoitteena oli luoda mahdollisimman kattava kokonaiskuva menestymisesta.
Kokonaiskuva luotiin kasitteleméalla menestymista perinteisen kansainvalisty-
mispolun ja born global -kansainvaistymispolun, ICT- ja life science -

toimialojen, yritysjohdon ja pddomasijoittajien sek& Finpron nakokulmista.

Tutkimuksessa hyodynnettiin konstruktiivista tutkimusotetta, jonka tarkoitus
on ratkaista jokin k&ytanndén ongelma konstruktion avulla (Kasanen et al,
1993). Siksi tutkimus aloitettiin maarittelemalla kaytdnndn ongelma: potenti-
aalisten menestyjayrityksien loytaminen. Ongelman ratkaisuksi maariteltiin
sellaisen myyntityokalun rakentaminen, jonka avulla Finpron myyntiosaston
konsultit voisivat kartoittaa potentiaalisten asiakasyrityksen menestymisen
edellytyksia. Tyokalua rakennettiin konstruktiivisen tutkimuksen vaatimusten
mukaan hankkimalla ensin yleisymmarrys aiheesta, innovoimalla ja konstru-
oimalla ratkaisu, nayttdmalla ratkaisun toimivuus seka sen teoreettiset sidok-
set ja testaamalla sen laajuus (Kasanen et.al, 1993). Naiden vaiheiden perus-
teella tutkimus jaettiin neljdé&n p&aévaiheeseen, joista jokainen sisélsi testivai-

heen ja konstruktion kehittamisvaiheen.

Ensimmainen KonstruktioO oli tutkimuksen viitekehys. Sen avulla maariteltiin,
mitd nakokulmia tutkimukseen haluttiin sisallyttdd ja mihin ratkaisutytkalun
rakentamisella pyrittiin. Yleisymmarrys aiheesta haettiin tutustumalla vuosien
2001-2012 pk-yrityksen menestymisen tekijoita kasitteleviin tutkimuksiin ja
tutkimuksissa eniten mainitut menestystekijat kerattiin taulukkoon. Samassa

vaiheessa tehtiin ensimmainen puolistrukturoitu teemahaastattelu, jonka avul-
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la selvitettiin sekd konstruktion tarkeimmat rajaehdot ettd kansainvalistymisen
asiantuntijoiden mielipide kansainvalistymisen menestystekijoista. Konstrukti-
on innovointi ja jakokehitys seka sen teoreettisten sidoksien nayttaminen to-
teutettiin kussakin tutkimuksen eri vaiheessa. Ensimmaisen tutkimusvaiheen
tuloksien perusteella rakennettiin Konstruktiol (Taulukko3), joka kiteytti tuo-
reimman teoreettisen seka empiirisen kasityksen yrityksen menestystekijois-

ta.

Toisessa tutkimusvaiheessa yleisymmarrysta haettiin selvittdmalla menesty-
mista eri kansainvalistymisprossien nakokulmista. Tassa vaiheessa Konstruk-
tiol testattiin kyselytutkimuksen avulla ja keréattya dataa analysoitiin eksplora-
tiivisella faktorianalyysilla. Tuloksena saatiin selville 15 perinteisen ja 14 born
global -kansainvalistymispolun menestysilmi6td, joiden perusteella rakennet-
tiin Konstruktio2 (Taulukko5). Merkittava havainto oli menestystekijéiden eri-
laisuus eri kansainvalistymispoluilla. Perinteiselle ja born global -polulla ha-
vaittiin vain yksi taysin samanlainen menestysilmid. Tutkimus osoitti, etta yri-
tyksen menestymiselle merkittavat tekijat vaihtelevat sen mukaan, minka

kansainvalistymispolun yritys valitsee.

Lisaa yleisymmarrysta haettiin tutkimuksen kolmannessa vaiheessa, jossa
kyselytuloksia analysoitiin ICT- ja life science -toimialojen seka johdon ja si-
joittajien nakokulmista. Analyysit tehtiin riippumattomien otosten t-testin avulla
ja tuloksien avulla saatiin selville, mitka tekijat olivat merkittavia kustakin na-
kOkulmasta katsottuna. Life science -toimialan nakokulmasta korostui kuusi
perinteisen kansainvalistymispolun menestysilmiotd (kansainvalistymisjohta-
juus, kansainvalistymisasenne, laaja verkostoituminen, rohkeus erikoistua,
yrityksen tietovalmius, kysyntdd vastaava tarjonta, moniulotteinen yrityksen
kehittaminen), sijoittajan nakodkulmasta korostui vain yksi born global -polun
menestysilmi6 (oikea-aikaisuus) ja johdon néakdkulmasta korostui kaksi born
global -polun menestysilmiota (yrityksen siséinen tietoperusta ja yrityksen

kaytossa olevat resurssit) sekd kaksi perinteisen polun menestysilmiota (yri-
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tyksen tietovalmius ja moniulotteinen yrityksen kehittdminen). Tuloksien avul-
la Konstruktio2:sta rakennettiin Konstruktio3 (Kuvall), jossa menestysilmitt
laitettiin tarkeysjarjestykseen ja eri ndkokulmista merkittavia korostettiin lisa-

merkinnoilla.

Viimeisessa tutkimusvaiheessa tutkittiin konstruktion ratkaisun toimivuus ja
testattiin sen laajuus. Konstruktio3:n toimivuutta testattiin kuuden menestys-
tapauksen avulla. Testaaminen tehtiin kuuden puolistrukturoidun teemahaas-
tattelun avulla ja testi antoi positiivisen tuloksen Konstruktio3:n toimivuuden
nakokulmasta. Perinteisesti kansainvalistyvien yrityksien tapauksissa Kon-
struktio3:n perinteisen kansainvalistymispolun viidestatoista menestysilmiosta
yhdeksan todettiin merkittéaviksi ja born global -polun ilmidistd noin puolet
mainittiin teemahaastattelussa. Konstruktion laajuutta testattiin haastattele-
malla sen tulevia kayttajia ja muita Finpron konsultteja, jotta konstruktion kay-
tettdvyydesta ja kayton laajuudesta saatiin tietoa. Haastattelujen tuloksien
mukaan konstruktioon paatettiin tulevaisuudessa tehda lyhyt menestystekijoi-
ta selittava osuus, joka olisi itse tyokalusta erillinen uutta kayttajaa avustava
tietopaketti. Samoin p&atettiin poistaa kayttajan nakokulmasta turhiksi todetut
keskiarvoluvut. Nama asiat muutettiin ja Konstruktio3:sta rakennettiin Kon-
struktio4, tutkimuksen lopullinen tulos. Uskottavuuden nékdkulmasta tyokalu
sai positiivista palautetta ja kaikkien haastateltavien mielesté tyékalun menes-
tysfaktoreissa oli huomioitu oikeasti tarkeita asioita. Konstruktion kayton laa-
juus kasvoi tutkimuksen viimeisessa vaiheessa: Haastatteluissa todettiin, etté
konstruktiota voisi kayttaa niin myyntikonsultti kuin kansainvalisen liiketoimin-
nan konsulttikin. Myyja voi kayttaa Konstruktio4:ta tarkistustydkaluna ja kon-
sultti voi ideoida sen avulla paremmin menestystekij6itd huomioon ottavia
uusia projekteja ja huomioida menestystekijoita entistda paremmin nykyisissa

projekteissa.

Tutkielma on pitk&, koska kaikki konstruktiivisen tutkimusotteen vaiheet on

vaikeaa mahduttaa Pro Gradu -tutkimukseen. Tassa tutkielmassa siina onnis-
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tuttiin. Konstruktion merkittdva teoreettinen kontribuutio on menestymisen
kokonaiskuvan muodostaminen eri nakokulmia yhdistamalla ja kaytadnnon
kontribuutio 10ytyy menestyskriteerityOkalusta. Molempia ké&sitellaan tarkem-

min seuraavissa kappaleissa.

4.2. Teoreettinen kontribuutio

Tassa tutkimuksessa k&ytettiin teoriasidonnaista lahestymistapaa ja kon-
struktiivista tutkimusotetta. Tutkimus on teorialahtdinen, kun tutkimusaineis-
to ja analyysi perustuvat jo olemassa olevaan teoriaan tai malliin, tallGin voi-
daan puhua deduktiivisesta paattelystda (Tuomi & Sarajarvi 2002, s.95-99).
Tassa tutkimuksessa l&hdettiin liikkeelle olemassa olevista tutkimustuloksis-
ta, joista Konstruktiol:n pohjataulukko kasattiin. Tutkimuksessa kaytettiin
my0s kvantitatiivista analyysimenetelm&&, kun tutkimuksen kolmannessa
vaiheessa muuttujien vapausasteet selvitettiin riippumattomien otosten t-

testin avulla.

Aineistolahtbisen tutkimuksen yhteydessa voidaan puhua induktiivisesta
paattelysta, jonka avulla yksittiset havainnot voidaan yleistaa yleisempiin
vditteisiin (Eskola & Suoranta, 1998, s.83). Induktiivista paattelya hyodyn-
nettiin tutkimuksen ensimmaisen vaiheen haastattelun tulkinnassa. Toisen
vaiheen aineistolahtdisyys nékyy eksploratiivisessa faktorianalyysissa, kos-
ka sen lahtokohtana ei ollut teorian tai hypoteesin testaaminen (Hirsjarvi ym.
2004, s.155.), vaan menestymisen taustalla olevien ilmiéiden hahmottami-
nen. Neljannesséa vaiheessa induktiivisuus nakyy kuuden menestystekijan
haastattelutuloksien analyysissa sek& Konstruktio4:n kaytettavyytta selvitta-
vassa haastattelussa. Teoriasidonnaisen l&hestymistavan mukaan aineiston
|6ydoksille on etsittédva tukea teoriasta selitysten ja vahvistusten muodossa
(Eskola, 2001, s.136-138). Tama tehtiin jokaisen tutkimusvaiheen tuloksien

analyysivaiheessa.
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Kansainvalistymisessd menestyminen on pk-yrityksen kansainvalistymistut-
kimuksen tutkituimpia aiheita (Ruigrok & Warner, 2003), mutta sen vaikutuk-
sista menestymiseen tiedetddn yha melko vah&n (McDougall & Oviatt, 1994;
Crick & Jones, 2000; Knight, 2000). Tutkimustuloksia on paljon, mutta ne ovat
ristiridassa kesken&dén (Ruigrok & Warner, 2003), koska monet tutkijat ovat
keskittyneet tutkimaan vain suoria syy-yhteyksia (Zhou et al., 2007). Menes-
tymistéa on myods méaaéritelty monella eri tavalla (Vahvaselkd 2006, s.23) ja sita
voidaan kasitella monen eri nakokulman kautta.

Taman tutkimuksen merkittdva teoreettinen kontribuutio on menestymisen
kokonaiskuvan hahmottaminen tuloksena saadun konstruktion avulla. Menes-
tymista ei tutkittu vain suoriin syy-yhteyksiin keskittymalld, koska tutkimuk-
sessa huomioitin my6s epasuoria vaikutussuhteita. Kansainvalistymisessa
menestymista tutkittiin holistisesti, koska kansainvalistyminen on holistinen
prosessi (Zyglidopoulos et al., 2006, s.79) ja siitd haluttin saada mahdolli-
simman kattava kokonaiskuva. Holistista ndkékulmaa on kaytetty ennenkin,
esimerkiksi Bell et al. (2003) tutkimuksissa, mutta tasta huolimatta kokonais-
kuvan hahmottamistarve oli edelleen olemassa (Mejri & Umemoto, 2010).
Tassa tutkimuksessa holistisen nakokulma nakyy paitsi nakékulmien moni-
naisuutena myos aineisto- sekd menetelmatriangulaation muodossa. Tutki-
mus siséltaa kvantitatiivisia seka kvalitatiivisia piirteita, koska siind hyédynnet-
tiin kysely- ettd haastattelumenetelmia seka teemoittelu, faktorianalyysi ja
riippumattomien otosten t-testi analyysimenetelmid. Tuloksista rakennettiin
konstruktio, joka todettiin toimivaksi case -ymparistdssé ja se on luonnollinen

tietdamyksen lisdys aiempaan tutkimuskirjallisuuteen.

Tassa tutkimuksessa selvitettin  menestymistd kansainvalistymisprosessin
alkuvaiheissa, koska se on S-kayran jyrkan kasvun aloittava kansainvalisty-
misen kriittisin vaihe (Contractor et al., 2003). Yrityksen haasteet S-kayréan
alku- ja loppuvaiheessa ovat erilaisia (Contractor et al., 2003), siksi menes-

tymista tutkiessa pitdd huomioida vaiheiden erot myds menestystekijanako-
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kulmasta. Taman tutkimuksen tulokset osoittivat, etta yrityksen menestymisel-
le merkittavat tekijat vaihtelevat sen mukaan, kansainvalistyyko yritys perin-
teisell& kansainvalistymispolulla vai born global -polulla. Edelliset tutkimustu-
lokset ovat antaneet viitteitd menestystekijoiden eroavaisuuksiin, mutta paa-
osin vain yhtd nakdkulmaa kerrallaan kasitteleméalla. Vain harvassa on oike-
asti vertailtu menestystekijoita molemmista nakokulmista, niin syvallisesti kuin
tassa tutkimuksessa. Polun lisdksi myos toimiala, sijoittajien ja johdon nako-

kulmat vaikuttivat siihen, mik& menestystekija néhtiin tarkeimpana.

Tutkimuksessa huomattiin, ettéd ICT-yrityksia tutkiessa moni aikaisempi tutki-
mus valitsi born global nadkékulman kansainvalistymisprosessiin. Samoin life
science -toimialaa tutkiessa suositiin perinteisen kansainvalistymispolun néa-
kokulmaa. Taméan tutkimusen tuloksien mukaan jako ei ole aivan yksiselittei-
nen. Toisaalta tutkimustuloksissa nakyi selked perinteisen kansainvalistymis-
polun menestysfaktoreiden korostuminen life science -toimialan nakdkulmas-
ta katsottuna, mutta toisaalta yksikdan born global -polun menestystekijoista
ei saanut merkittavid arvoja ICT-toimialan ndkdkulmasta. Oletus siitd, etta life
science -yritys kansainvalistyy menestyneesti perinteisen polulla, on saanut
tukea taman tutkimuksen tuloksissa. Toisaalta ICT -yrityksen menestymista

ajatellen ei voida olettaa etta born global -polku on sopivin.

Johdon ja sijoittajan nékdkulmia tutkimalla saatiin selville, ettd menestysteki-
joiden merkittavyys riippuu siitd, mitd nakdkulmaa kaytetddn. Sijoitusnako-
kulma painotti objektiivisempia mittareita ja suhteutuu yrityksen kehitysta ym-
paristoon ja johdon nakokulma korosti subjektiivisempia mittareita niitd me-
nestystekijoita, jotka liittyvat yrityksen sisalla tapahtuneeseen kehitykseen.
Tulokset tukevat havaintoja siita, etta johdon ja sijoittajien ndkdkulmat eroavat
ja antavat yrityksen tilasta eri kuvan (Vahvaselkd, 2006; Katsikeas et al.,
2000).
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4.3. Liiketoimintakontribuutio

Tieteellisia tutkimuksia on usein kritisoitu niiden vaikeasta hyddyntamisesta
kaytannon elamassa. Akateemisesta tutkimuksen tutkimus ajautuu yha kau-
emman kaytadnnon elamasta ja tutkimuksen, kaytannon seka teorian valinen
aukko kasvaa (Ellson, 2009). Konstruktiivisen tutkimuksen avulla kasvavaa

aukkoa voidaan pienentéa.

Konstruktiivinen tutkimusotteen taustalla on pragmatistisesta filosofiasta lah-
toisin oleva ajatus, jonka mukaan perinpohjaisella kaytanndn toimivuuden
analyysilla voidaan tuottaa merkittdvaa teoreettisia kontribuutioita (James,
1955). Tassa tutkimuksessa konstruktio rakennettiin tiettyyn konkreettiseen
like-elaman tarpeeseen ja sen rakentamisprosessin sisélsi useita testi- ja
parannusvaiheita. Konstruktio rakennettiin ratkaisuksi Finpron tarpeeseen
maaritella, mitka tekijat maarittelevat kansainvalistymisprosessin potentiaalis-

ta menestyjaa.

Konstruktiivisessa tutkimusotteessa tutkijan pitad innovoida konstruktiosta
merkityksellinen, yksinkertainen ja helppokayttdinen (Kasanen et al., 1993).
Konstruktiosta onnistuttiin tekem&én yksinkertainen, mutta samalla tarpeeksi
kuvaava tyokalu myynti- ja konsultointitydn tueksi. Rakentamisessa pyrittiin
selkeyteen ja yksinkertaisuuteen, jotta sen kaytettavyys olisi mahdollisimman
hyvéa. Konstruktiivisen tutkimuksen tulos pitdisi olla helposti hyddynnettéavissa
(Jarvinen & Jarvinen 2000, s.102) ja tassa tutkimuksessa paastiin kayttoval-

miiseen ty6kaluun, mik& ei ole tyypillista tieteellisille tutkimuksille.

4.4. Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteetti

Jotta aiheeseen saataisiin kokonaisvaltainen eli holistinen kasitys, pitaa tut-
kimuksessa yhdistaa eri tutkimusmenetelmia (Gerring, 2007, s.1-66). Tassa
tutkimuksessa hyoddynnettiin kvantitatiivisia sek& kvalitatiivisia menetelmia ja

kaytettiin menetelmé- ja aineistotriangulaatiota. Vain yksi neljasta aineiston-
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keruu menetelmasté ja yksi kuudesta analyysimenetelmasta olivat kvantitatii-
visia, joten tutkimus on kvalitatiivispainotteinen. Kvalitatiivisessa tutkimukses-
sa luotettavuutta voidaan tarkastella sisaisen ja ulkoisen validiteetin avulla
(Eskola, ym., 2005, s.169-220). Reliabiliteettia lisatdkseen tutkijan on kerrot-
tava tarkkaan, miten data kerattiin ja miten sité kasiteltiin ja analysoitiin (Lee
& Lings, 2008, s.238). Tama tehtiin raportoimalla kunkin tutkimusvaiheen to-
teuttaminen mahdollisimman tarkasti. Kvalitatiivisen tutkimuksen validiteettia
kasitelladn tarkemmin seuraavaksi, mutta reliabiliteetti on jo raportoitu tar-

kemmin kussakin tutkimusvaiheessa.

Sisadinen validiteetti tarkoittaa tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalansa hal-
linnan voimakkuutta (Eskola, ym., 2005, s.169-220). Tutkimuksessa nostettiin
sen sisaistd validiteettia kuvaamalla mahdollisimman tarkasti tutkimuksen
taustalla vaikuttavia teoreettisia lahtokohtia, kaytettyja kasitteitd seka valittuja
menetelmallisia ratkaisuja. Tutkimus on looginen ja siind on kaytetty tieteellis-
ta otetta. Ulkoinen validiteetti kertoo tulkintojen ja johtop&atosten seka aineis-
ton valisen suhteen patevyydesta (Eskola, ym., 2005, s.169-220). Kaikissa
tutkimuksissa aineisto pyrittiin kuvaamaan tarkasti, mutta sen runsauden
vuoksi sita ei voitu sellaisenaan liittda tutkimukseen. Aineistosta tehtiin joka
tutkimuksessa yhteenveto, jonka kokoamista ja analyysia pyrittiin selittdm&an
lukijalle mahdollisimman tarkasti. Haastattelututkimuksissa on kuitenkin aina
huomioitava, etta relatiivisen luotettavuuden mukaan tutkimustekstin ei en&é
oleteta kuvaavan suoraviivaisesti ja epaproblemaattisesti todellisuutta, koska
se luo omalakisen tekstuaalisen todellisuutensa (Eskola & Suoraranta, 2005,
$.213-219).

Laadullisen aineiston luotettavuutta voidaan arvioida aineiston yhteiskunnalli-
sen merkittavyyden sek& aineiston riittdvyyden, analyysin kattavuuden seka
analyysin arvioitavuuden ja toistettavuuden avulla (Eskola, ym., 2005, s.169—
220). Taman tutkimuksen aihe on yhteiskunnalle kriittinen, koska viennilla on

suuri rooli Suomen taloudessa. Kansainvalistymisessa ja erityisesti sen ensi-
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vaiheissa menestyminen on ajankohtainen ja yhteiskunnallisesti kiinnostava
aihe. Tutkimusaineiston pitda olla tutkimuskysymyksien kannalta mahdolli-
simman informatiivinen (Koskinen et al., 2005). Tukitusaineisto valittiin tark-
kaan, niin ettd haastateltavat todella asemansa ja taustansa perusteella olivat
valideja kommentoimaan haastatteluaiheita. Analyysi on kattava silloin, kun
se ei perustu satunnaisiin poimintoihin aineistosta (Eskola, ym., 2005, s.169—
220). Kaikki haastattelut litteroitiin tarkasti ja kaikki haastatteluteemojen kan-
nalta tarkeat ydinasiat kasattiin yhteenvetoon, joka naytettiin lukijalle kunkin
haastattelun tuloksissa. Analyysin arvioitavuus tarkoittaa sité, ettd analyysissa
tehty paattely nakyy lukijalle (Eskola, ym., 2005, s.169-220). Haastattelu-
analyysi raportoitiin kunkin yksittaisen tulosyhteenvedon jalkeen, jotta paatte-

ly nékyisi lukijalle.

Analyysin toistettavuus riippuu siita, kuinka tarkasti analyysissa kaytetty luo-
kittelu- ja tulkintasddnnot esitetdan (Eskola, ym., 2005, s.169-220). Luokitte-
lulogiikka ja tulkinnan rajaukset on pyritty raportoimaan lukijalle kussakin tut-
kimuksen rakentamista ja sen kulkua kuvaavassa kappaleessa. Kaikki tutki-
mukset on pyritty raportoimaan niin hyvin, etta ne olisi mahdollista toistaa tar-
vittaessa. Kaikissa haastattelututkimuksissa raportointia on rajoittanut haasta-
teltaville luvattu anonymiteetti. Tama tutkielma on julkinen ja kaikki haastatel-
tavat olivat Finpron tyontekijoita ja tunsivat toisensa. Finprolla on ainutlaatui-
nen asema ja se pystyy tarjoamaan konsultointipalveluita suurimpaan osaan
kansainvalistymisprosessin eri vaiheiden haasteista. Lisaksi tutkimustulokse-
na rakennettu konstruktio tehtiin Finpron kayttdon ja siksi paatettiin hyddyntaéa
Finpron tyontekijoitéa tutkimuksen kaikissa haastatteluvaiheissa. Paatdksen
huonona puolena oli se, etta, tutkimuseettisista syista haastattelijoiden taus-
toista kerrottiin vain tutkimuksen kannalta olennaiset asiat ja vastauksia ei

voitu joka tutkimuksessa kohdistaa sen antaneeseen haastateltavaan.
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Tutkimuksen kvantitatiivinen aineiston kerddminen tehtiin kyselylla ja ana-
lyysiosuus tehtiin riippumattomien otosten t-testilld. Kvantitatiivisessa tutki-
muksessa validiteettiin vaikuttaa se, saadaanko menetelmien avulla selville
ratkaisu valittuun tutkimusongelmaan (Tuomio, 2008, s.150). Kvantitatiivises-
sa tutkimuksessa reliabiliteetilla tarkoitetaan tuloksien tarkkuutta ja niiden
toistettavuutta (Heikkild, 2005, s.30). Kyselyn vastausprosentti oli 26,7 pro-
senttia, mikd on menetelm&a ajatellen hyva tulos, mutta luotettavuutta hei-
kensi eri vastaajaryhmien suuresti vaihteleva otoskoko. Vertailuryhmien koko
vaihteli 34—63 vastauksen valilla, mutta ne vastasivat kuitenkin hyvin alkupe-
raisten populaatioiden kokoa, mika paransi seka kyselyn etta riippumattomien
otosten t-testin luotettavuutta. Riippumattomien otosten t-testi tehtiin suositel-
tuja viite- ja luotettavuusmittareita kayttden ja tuloksien luotettavuusvaatimuk-
seksi asetettiin tilastollisesti melkein merkitseva, eli 95 prosentin riskitaso.
Menetelmien avulla saavutettiin ratkaisu tutkimuksen alaongelmiin ja molem-
pien rakentamis- ja toteuttamisprosessi kuvattiin niin, ettd ne voitaisiin tarvit-
taessa toistaa. Faktorianalyysi tehtiin eksploratiivisesti, joten se kuuluu kvali-
tatiivisiin menetelmiin, vaikka sen luotettavuus voidaan ilmaista kvantitatiivi-
sesti. My0Os siind noudatettiin suositeltuja viite- ja luotettavuusmittareita, sen
toteuttaminen raportoitiin tarkasti ja sen avulla saatiin vastaus tutkimuksen

alaongelmaan.

Tutkimus ei voi samaan aikaan olla kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen, mutta
naiden metodien oikeanlainen yhdisteleminen lisdd koko tutkimuksen luotet-
tavuutta (Lee & Lings, 2008, s.283). Tassa tutkimuksessa tutkittavaa aihetta
on kasitelty eri testeilla, eri ndkodkulmista ja usean analyysitavan avulla.
Triangulaatio, eli eri metodien yhdisteleminen ja eri ndkokulmista tarkastelu ja
eri analyysitekniikoiden kayttd, lisdad koko tutkimuksen validiteettia (Lee &
Lings, 2008, s.238). Menestyskriteeritydkalun rakennettiin huomioimalla sub-
jektiivisia ja objektiivisia mittareita ja myo6s tutkimustuloksen kriteeritydkalussa
on useita mittareita. Kaikki tutkimusvaiheet on raportoitu mahdollisimman tar-

kasti, koska eri tutkimusvaiheiden tarkka raportointi lisda tutkimuksen luotet-
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tavuutta (Hirsjarvi et al., 2006, s.142-150). Tutkimuksen eri vaiheissa on kay-
tetty niiden tavoitteille ja raakadatalle sopivia menetelmia ja luotettavuutta on

mitattu kullekin analyysimenetelmalle suositeltujen mittarien avulla.

Mittarin kyvystd mitata haluttua ilmiotd on huolehdittu rajaamalla mitattava
iimid mahdollisimman tarkasti, kayttamalla aineistona mahdollisimman tuoret-
ta ja luotettavaa dataa ja testaamalla sen patevyytta sen tulevissa kayttéolo-
suhteissa. [lmi6 rajattin mahdollisimman tarkasti keskittymalla kansainvalis-
tymisen alkuvaiheen menestystekijoihin, huomioimalla aiempien tutkimuksien
suositukset menestymisen mittareista ja etsimalla sen osatekijat eksploravii-
sen faktorianalyysin avulla. Aineiston keruussa huomioitiin vain tuoreimmat
tutkimustulokset, laajan kvantitatiivisen aineiston kerddmiseen kaytettiin myoés
kokenutta ulkopuolista asiantuntijaa ja haastatteluaineiston luotettavuuden
varmistamiseen pyydettiin haastateltavaa tarkistamaan kirjatut tulokset ennen
litterointia. Lopuksi konstruktion patevyys testattiin ja todettiin hyvéksi case-
tutkimuksen keinoin. Lisdksi tutkimusvaiheiden jatkuvuus parantaa luotetta-
vuutta (Lee & Lings, 2008, s.238), ja tassa tutkimuksessa edeltavien tutki-
musvaiheiden metodit avustivat seuraavien tutkimusvaiheiden metodeja, tay-
densivéat toisiaan ja edellisten vaiheiden tuloksia kaytettiin seuraavien vaihei-

den rakennuspalikoina.

Tutkijan puolueettomuuden nakoékulmasta on tarkedd huomioida, ettd tutki-
muksen kaikissa kvalitatiivisissa haastateltuvaiheissa kaytettiin Finpron tyon-
tekijoitd vahintdadn yhtena vertailuryhmana ja tutkimuksen tekija on myoés
Finpron tyontekija. Tam& huomioitiin kaikissa suunnittelu- ja analyysiosioissa
valitsemalla tutkimuksen néakokulmista oikea testiryhma ja perustelemalla va-
linnat kussakin tutkimusvaiheessa sekd koodaamalla vastaukset ennen ana-
lyysin aloittamista.

Taman tutkimuksen validiteettia lisda merkittdvasti sen korrelatiivinen validi-

teetti, joka tarkoittaa sita, etta tutkimuksen tuloksilla on korkea korrelaatio jos-
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sakin toisessa tutkimuksessa saatujen tulosten kanssa (Walker, 2011, s.28).
Taman tutkimuksen tulokset korreloivat Ernst & Young:n tekemén tutkimuk-

sen kanssa.

4.5. Rajoitukset

Tutkimuksen tuloksia tarkastellessa on hyva huomioida se, etté tutkimukses-
sa on eri vaiheita, joiden aineisto ja ndkdkulmat vaihtelevat. Tutkimus on
paaosin kvalitatiivinen, vaikka siind hyddynnettiin myos kvantitatiivisen tutki-
muksen menetelmid, siksi sen tuloksen eivat kerro menestystekijoiden ja me-
nestymisen valisista syy-yhteys suhteista. Lisaksi sen tutkimusvaiheissa on
kaytetty suomalaisia yrityksia ja asiantuntijoita, joten tulokset eivat sellaise-
naan pade ulkomaalaisten yrityksien menestymiseen kansainvalistymispro-

sessissa.

Tassa tutkimuksessa on keskitetty tutkimaan pk-yrityksen kansainvalistymista
kahden eri kansainvalistymismallin, kahden toimialan ja kahden nakékulman
kautta. Tutkimustulokset péatevat vain perinteisella ja born global -
kansainvalistymispolulla kansainvalistyviin pk-yrityksiin. Tutkimuksen kolman-
nessa vaiheessa menestystekijoitd tutkittiin vain life science ja ICT -
toimialojen yrityksilla ja johdon seka sijoittajien néakdkulmista. Tutkimustulok-
sia ei siis suoraan voi hyodyntaa tilanteissa, joissa menestyminen halutaan

nahda esimerkiksi henkiléstohallinnon tai talousjohtamisen nakoékulmista.

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa huomioitiin vain 2001-2012 vuosien
tutkimustulokset, jattden merkittdvan osan menestystutkimuksen tuloksista
ulkopuolelle. Tama ratkaisu oli tehty, koska tutkimuksen tavoitteina oli tutkia
nykypdaivan yrityksen menestymista, eli valita mahdollisimman tuore aineisto.
Artikkeleiden hakuprosessissa kaytettiin myds vain kaksi akateemista tieto-
kantaa ja Googlen Google Scholar -hakukonetta, siksi todellisuudessa artik-
keleita voi olla enemmaénkin. Tama ratkaisu oli tosin tutkielman alkuvaiheessa

ainoa mahdollinen kustannustehokkuuden ja ajan sdéstamisen nakodkulmasta.
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Liséksi pitdd huomioida, ettd ensimmaisen ja viimeisen vaiheiden haastatte-
luissa kaytetyt asiantuntijat olivat Finpron tyontekijoitd ja siksi on tarke&a
muistaa Finpron nakokulman korostuminen vaiheiden tuloksissa. Finpron
kayttaminen oli tutkimuksen tavoitteiden ndkokulmasta perusteltua, mutta tut-
kimustuloksien laajempien kayttdbmahdollisuuksien nakdkulmasta se voi aset-

taa rajoituksia.

4.6. Suositukset Finprolle

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd Konstruktio4 -tyokalu kertoo luotettavasti,
mitk& ovat born global- ja perinteisen kansainvalistymispolun tarkeimpia me-
nestystekijoita. Lisaksi tyokalu todettiin kayttokelpoiseksi sellaisenaan ja se
voisi hyvin tukea konsultteja ja myyjia heidan tyotehtavissa. Siksi tydkalun

kayttoa suositellaan Finprolle.

Konstruktion rakennusprosessin eri vaiheen osoittivat, etta born global -
kansainvalistymispolun menestystekijat eroavat merkittavasti perinteisen kan-
sainvalistymispolun menestystekijoistd. Tama asia on tarkeaa huomioida
asiakastydssa, koska born global -yrityksien eteneminen kansainvalistymispo-
lulla eroaa perinteisesti kansainvalistyvien yrityksien etenemisesta ja konsul-
tointiprojekteissa niiden kanssa pitaisi keskittyd parantamaan eri lilketoimin-
nan alueita ja huomioida ensimmaisena mainittujen nopean kasvun tarve se-

k& toisten tarve oppia ja hallita riskia vaiheittain etenemalla.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd menestystekijoiden tarkeys vaihtelee sen
mukaan mistd nakokulmasta niita tarkastellaan. Tama olisi tarkedd huomata
myo6s asiakasprojektien toteuttamisessa. Riippumattomien otoksien t-testi
osoitti, ettéd johdon n&kdkulmasta korostuvat eri menestystekijat kuin sijoitta-
jan. Myds eri toimialoilla korostuvat tekijat ovat erilaisia. Toinen teemahaas-
tattelu osoitti, ettd yli kaksi vuotta kestaneen yhteistyon jalkeen my6s konsultti

ja toimitusjohtaja painottivat eri menestystekijoita. Nakokulmien merkitys on
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hyva muistaa esimerkiksi Finpron tekemissé asiakaskyselyissa ja projektien

tuloksien mittaamisessa.

Lopuksi toisen teemahaastattelun tuloksien avulla voidaan suositella Finprolle
sen toiminnan kehittamiseen liittyvid asioita. Tutkimuksen mukaan Finpro ei
onnistunut vaikuttamaan kaikkiin menestystekijéihin, jotka sekd konsultti etta
asiakasyrityksen toimitusjohtaja totesivat merkittaviksi. Naita tekijoistd ovat:
tiimin toimivuus, johtajan asenne ja kohdemaan kilpailun hahmottaminen. Li-
saksi on tarkedd huomioida, ettei Finpro case-tutkimuksen tuloksien mukaan
kyennyt vaikuttamaan oppimiseen, joka on kansainvalistymisesséa etenemisen
kannalta olennaisimpia asioita. Yksi hyva keino kehittdd toimintaa voisi olla

palvelutarjonnan kehittdminen néaita tekijoita tukevaan suuntaan.

4.7. Suositukset jatkotutkimuksiin

Konstruktio4:n on rakennettu tiettyyn ympéaristoon sopivaksi ja se on testattu
toimivaksi tietyssé case-ymparistossa. Se on siis uusi kaytanndllista rele-
vanssia omaavana keino saavuttaa tietty tavoite, eli maaritella yrityksen me-

nestystekijat. Siksi se nostaa paljon jatkotutkimusaiheita.

Konstruktion toimivuutta pitdisi testata kaytannossa pidemmalla aikavalilla ja
useammasta toimialandkokulmasta. Tamén tutkimuksen aineistona on kaytet-
ty ainoastaan suomalaisilla ICT ja life science -alojen yrityksia ja siksi jatko-
tutkimuksien ndkdkulmasta mielenkiintoista olisi testata tuloksia myds muiden
alojen menestystapauksilla. Testaaminen laajemmalla ryhmalla testiyrityksia
antaisi lisda tietoa menestyskriteeritydkalun patevyydesta ja olisi mielenkiin-

toinen jatkotutkimuskohde.

Akateeminen kasitys perinteisesta ja born global -kansainvalistymispolusta on
rajoittunut ja perinteisesti born global -yrityksen menestymiseen yhdistettyja
tekijoitd olisi mielenkiintoista tutkia lisdd perinteisesti kansainvalistyvien yri-
tyksien nakokulmasta. Taman tutkimuksen tuloksien mukaan perinteisesti

born global -yrityksen menestymiseen yhdistetyt menestystekijat olivat merkit-
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tavid myds perinteisella kansainvalistymispolulla. Siksi herési kysymys siita,
ovatko tekijat kuten globaali ajattelutapa (global mindset) todella merkittavia
vain born global -nédkdkulmasta vai johtuuko tdma siita, ettei niita ole tutkittu
perinteisen kansainvalistymispolun n&kdkulmasta? Uutta ja edellisten tutki-
muksien kanssa ristiriidassa oli 10ydos siitd, ettei tutkimuksessa l6ydetty yh-
tdan ICT -toimialla erityisen tarkeaksi korostuvaa menestysilmiota. Onko k&si-
tys ICT -toimialasta tyypillisena nopean kasvun yrityksien toimialana vain aka-
teeminen tottumus? Tama kysymys voisi olla mielenkiintoinen jatkotutkimus-

aihe.

Menestymisen tutkimisessa on suosittu muutamia nédkokulmia. TAman tutki-
muksen tuloksien mukaan menestymista on tutkittu born global - ndkdkulmas-
ta hyvin paljon, miltei puolet enemman kuin Uppsala -nakdkulmasta, ja moni-
kertaisesti enemman kuin verkosto tai innovaatio -ndkokulmasta. Toisin kuin
monesti ajatellaan, nopeasti kansainvélistyva yritys ei enaa ole vain vahan
tutkittu aihe vaan oikeastaan viime vuosikymmen suosituin. N&akdkulmien mo-
nipuolisuutta ajatellen verkosto ja innovaationakokulmista tehdyille tutkimuk-
sille olisi nyt kysyntaa. Lisaksi vuosien 2001-2012 pk-yrityksen kansainvalis-
tymistutkimuksen tuloksista vain kuudesosa kasitteli ymparistoon liittyvia me-
nestystekijoita. Yritykseen ja johtoon liittyvia tekijoita on tutkittu paljon ja jatko-
tutkimusten kannalta olisi mielekasta lisatd ymmarrysta ymparistoon liittyvista

tekijoista.

Tutkimuksessa havaittin myds taysin uusia tutkimusaiheita. Ensimmaisen
teemahaastattelun tuloksissa "tuuri”, "yhdessa oppiminen”, "toimiva tiimi”, "ky-
synnan muutoksien seuraaminen ja asiakastarpeiden kartoittaminen kaikilla
markkina-alueilla”, "kyky vastata kysyntddn kaikilla markkina-alueilla, joilla
yritys toimii” sek& “johtajan kyky ymmartaa, mita kansainvalistyminen vaatii”
nousivat taysin uusina menestymiseen vaikuttavina tekijoina. Naista tekijoista
tuuri jai faktorianalyysin tuloksena pois, mutta muut todettiin analyysissd mer-
kittaviksi tekijoiksi. "Yhdessa oppiminen”-menestystekija todettiin merkittavak-

si tekijaksi sek& faktorianalyysissa ettd riippumattomien otosten t-
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testissd. "Toimiva tiimi” -menestystekija todettiin merkittavaksi myds kuuden
menestystapauksen haastattelussa. Naita tekijoita ei ole paljoa tutkittu viimei-
sen 11 vuoden aikana ja ne saivat tukea tassa tutkimuksessa, joten niiden
vaikutusta pk-yrityksen menestymiseen kansainvalistymisessa olisi mielen-

kiintoista tutkia lisaa.



LOPPUSANAT

Menestystekijakriteeritydkalu on laaja, mutta niin on menestyksen
kasitekin. Haasteena oli luoda menestyskriteerityokalu, joka kertoo
tarpeeksi, mutta ei kerro liikaa yksityiskohtia. Tehtava ei ollut
helpoimmasta paasta, silla jokaisella menestyksen kokeneella on oma
maadritelma ja mittari menestykselle. Kun Kkysyin tuoreen Supercell -
menestystarinan tekijalta Ilkka Paanaselta Helsingissa jarjestetyssa
SLUSH 2013 -tapahtumassa tarkeimpia menestystekij6ita, han sanoi
"oikea tiimi, erityinen tuote, sek& markkinointi- ja myyntiosaaminen”.
Luettelo kuulostaa lyhyeltéa ja helpolta, mutta mitd esimerkiksi “erityisell&”
tuotteella oikeasti tarkoitetaan, jaa kuulijan tulkittavaksi, ellei tukena ole
menestystekijaa selittavia kriteerejd. Taman tutkielman tuloksessa ne

|Oytyvat, onneksi.
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Liitteet

Liite a: Riippumattomien otosten T-testi (korrelaatiot)

RIIPPUMATTOMIEN OTOSTEN T-TESTI
(ICT- ja Life Science -toimialavertailu)

Menestys- N Keskiarvo Levene T-testisuurre Johtopdéatos
faktorit (Mean) -testin tulos itseisarvona (t),
(asteikkona vapaus-aste(df) ja
1-7) p-arvo (Sig. (2-
tailed))
Kansainva- 41 6.0732 (LSC) | Sig-arvo 0.130 | Koska t-arvo on H1 jaa voimaan, eli
listymis- (LSC) 5.5938 (ICT) | >0.05, joten 3.61095 alalla on merkitysta
johtajuus (PK) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | menestysfaktorin
"equal arvo 0.000 eli tarkeyteen. Tulos
variances reilusti alle 0.05, on tilastollisesti
assumed” — HO hylataan. erittdin merkittava.
rivia.
Kansainvalis- 41 5.9187 (LSC) | Sig-arvo 0.821 | Koska t-arvo on H1 jaa voimaan, eli
tymisasenne (LSC) 5.3571 (ICT) | >0.05, joten 3.56195 alalla on merkitysta
(PK) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | menestysfaktorin
"equal arvo 0.001 eli tarkeyteen. Tulos
variances reilusti alle 0.05, on tilastollisesti
assumed” — HO hylataan. merkittava.
rivia.
Ympariston 41 5.7724 (LSC) | Sig-arvo 0.263 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
voimavarojen (LSC) 5.5179 (ICT) | >0.05, joten 1.753 95 alalla ei ole
ymmartaminen 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
(PK) "equal arvo 0.083 eli yli menestysfaktorin
variances 0.05, HO jaa tarkeyteen.
assumed” — voimaan.
rivia.
Laaja 41 5.5854 (LSC) | Sig-arvo 0.182 | Koska t-arvo on H1 on voimassa, eli
verkostoitu- (LSC) 5.3259 (ICT) | >0.05, joten 2.03595 alalla on merkitysta
minen (PK) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | menestysfaktorin
"equal arvo 0.045 eli tarkeyteen. Tulos
variances hiukan alle 0.05, on tilastollisesti
assumed” — HO hylataan. melkein merkittava.
riviad.
Organisaation 41 6.1098 (LSC) | Sig-arvo 0.700 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
voima (PK) (LSC) 5.9554 (ICT) | >0.05, joten 1.058 95 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.293 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Liiketoiminta- 41 5.2317 (LSC) | Sig-arvo 0.526 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
etadisyys (PK) (LSC) 5.2411 (ICT) | >0.05, joten 0.54 95 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.957 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
riviad.
Oikea-aikaisuus | 41 5.7866 (LSC) | Sig-arvo 0.517 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
(PK) (LSC) 5.7232 (ICT) | >0.05, joten 0.407 95 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.685 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.

rivia.




Aktiivinen 41 5.7154 (LSC) | Sig-arvo 0.800 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
avoimuus (PK) (LSC) 5.4643 (ICT) | >0.05, joten 1.71095 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.090 eli yli menestysfaktorin
variances 0.05, HO jaa tarkeyteen.
assumed” — voimaan.
rivia..
Rohkeus 41 5.2073 (LSC) | Sig-arvo 0.085 | Koska t-arvo on H1 on voimassa, eli
erikoistua (PK) (LSC) 4.8571 (ICT) | >0.05, joten 2.147 95 alalla on merkitysta
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | menestysfaktorin
"equal arvo 0.034 eli alle | tarkeyteen. Tulos
variances 0.05, HO hylataan. | on tilastollisesti
assumed” — melkein merkittava.
rivia.
Fokusoitu 41 5.9721 (LSC) | Sig-arvo 0.418 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
Erikoistuminen( | (LSC) 5.7653 (ICT) | >0.05, joten 1.783 95 alalla ei ole
PK) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.078 eliyli menestysfaktorin
variances 0.05, HO jaa tarkeyteen.
assumed” — voimaan.
rivia.
Yrityksen 41 5.6969 (LSC) | Sig-arvo 0.394 | Koska t-arvo on H1 on voimassa, eli
tietovalmius (LSC) 5.4031 (ICT) | >0.05, joten 2.055 95 alalla on merkitysta
(PK) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | menestysfaktorin
"equal arvo 0.043 eli tarkeyteen. Tulos
variances hiukan alle 0.05, on tilastollisesti
assumed” — HO hylataan. melkein merkittava.
rivia.
Kysyntaa 41 5.8927 (LSC) | Sig-arvo 0.067 | Koska t-arvo on H1 on voimassa, eli
vastaava (LSC) 5.5857 (ICT) | >0.05, joten 2.33595 alalla on merkitysta
tarjonta (PK) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | menestysfaktorin
"equal arvo 0.022 elialle | tarkeyteen. Tulos
variances 0.05, HO hylataan. | on tilastollisesti
assumed” — melkein merkittava.
rivia.
Moniulotteinen | 41 5.8293 (LSC) | Sig-arvo 0.124 | Koska t-arvo on H1 on voimassa, eli
yrityksen (LSC) 5.4955 (ICT) | >0.05, joten 2.309 95 alalla on merkitysta
kehittdminen 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | menestysfaktorin
(PK) "equal arvo 0.023 eli alle | tarkeyteen. Tulos
variances 0.05, HO hylataan. | on tilastollisesti
assumed” — melkein
rivia. merkittava..
Kohdemarkki- 41 5.5691 (LSC) | Sig-arvo 0.365 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
noiden (LSC) 5.4345 (ICT) | >0.05, joten 0.883 95 alalla ei ole
tunteminen (PK) | 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.380 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Aineettomat 41 5.2927 (LSC) | Sig-arvo 0.365 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
resurssit (PK) (LSC) 5.1429 (ICT) | >0.05, joten 0.713 95 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.478 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Henkilokohtaine | 41 5.0488 (LSC) | Sig-arvo 0.364 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
n kokemus (LSC) 4.9167 (ICT) | >0.05, joten 0.81395 alalla ei ole
organisaation 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
kehittdjana (BG) "equal arvo 0.478 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.

rivia.




Kansainva- 41 6.0488 (LSC) | Sig-arvo 0.292 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
listymis- (LSC) 5.9167 (ICT) | >0.05, joten 0.792 95 alalla ei ole
johtajuus (BG) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.431 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Kansainva- 41 6.4732 (LSC) | Sig-arvo 0.829 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
listymisasenne (LSC) 6.3679 (ICT) | >0.05, joten 0.955 95 alalla ei ole
(BG) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.342 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Aktiivinen 41 6.3415 (LSC) | Sig-arvo 0.318 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
avoimuus (BG) (LSC) 6.2738 (ICT) | >0.05, joten 0.506 95 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.614 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Tavoitekes- 41 6.2033 (LSC) | Sig-arvo 0.076 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
keisyys (BG) (LSC) 6.0774 (ICT) | >0.05, joten 0.752 95 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.454 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Erikoistuminen 41 5.6829 (LSC) | Sig-arvo 0.757 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
(BG) (LSC) 5.3304 (ICT) | >0.05, joten 1.41095 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.162 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Taustate- 41 4.5122 (LSC) | Sig-arvo 0.394 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
kijoiden (LSC) 4.3274 (ICT) | >0.05, joten 0.757 95 alalla ei ole
vaikutus (BG) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.451 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Sopeutumis- 41 5.0511 (LSC) | Sig-arvo 0.662 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
tarpeen (LSC) 4.8036 (ICT) | >0.05, joten 1.228 95 alalla ei ole
tiedostaminen 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
(BG) "equal arvo 0.222 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Oikea-aikaisuus | 41 6.3659 (LSC) | Sig-arvo 0.394 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
(BG) (LSC) 6.4196 (ICT) | >0.05, joten 0.359 95 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.720 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Kohdemark- 41 5.7033 (LSC) | Sig-arvo 0.582 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
kinoiden (LSC) 5.4167 (ICT) | >0.05, joten 1.72395 alalla ei ole
tunteminen 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
(BG) "equal arvo 0.088 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.

rivia.




Yrityksen 41 5.9146 (LSC) | Sig-arvo 0.788 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
sisdinen (LSC) 5.8080 (ICT) | >0.05, joten 0.702 95 alalla ei ole
tietoperusta 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
(BG) "equal arvo 0.484 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia..
Yhtendinen 41 6.2683 (LSC) | Sig-arvo 0.814 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
strategia (BG) (LSC) 6.0298 (ICT) | >0.05, joten 1.801 95 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.075 eliyli menestysfaktorin
variances 0.05, HO jaa tarkeyteen.
assumed” — voimaan.
rivia.
Yrityksen 41 5.8415 (LSC) | Sig-arvo 0.693 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
kaytossa olevat (LSC) 5.7321 (ICT) | >0.05, joten 0.657 95 alalla ei ole
resurssit (BG) 56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.513 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.
Verkosto- 41 6.0915 (LSC) | Sig-arvo 0.503 | Koska t-arvo on HO jaa voimaan, eli
oppiminen (BG) | (LSC) 5.9464 (ICT) | >0.05, joten 1.109 95 alalla ei ole
56 (ICT) tarkastellaan vapausastein ja p- | merkitysta
"equal arvo 0.270 eli menestysfaktorin
variances reilusti yli 0.05, tarkeyteen.
assumed” — HO jaa voimaan.
rivia.

Siniselld merkityt faktorit ovat tilastollisesti merkittavia tai melkein merkittavia

faktoreita.

Jos p-arvo on alle 0,05, niin eroa sanotaan tilastollisesti melkein merkitsevaksi.
Jos p-arvo on alle 0,01, niin eroa sanotaan tilastollisesti merkitsevaksi.
Jos p-arvo on alle 0,001, niin eroa sanotaan tilastollisesti erittdin merkitsevaksi.

PK= perinteisen kansainvalistymispolun menestysta kuvaava menetysfaktori

BG= born global -kansainvalistymispolun menestysta kuvaava menestysfaktori




Liite b : Riippumattomien otosten T-testi (korrelaatiot)

RIPPUMATTOMIEN OTOSTEN T-TESTI
(Johdon ja sijoittajien ndkékulmien vertailu)

Menestys- N Keskiarvo Levene - T-testisuurre Johtopdatos
faktorit (Likert 1- testin tulos itseisarvona (t),
7) vapaus-aste(df) ja p-
arvo (Sig. (2-tailed))
Kansainva- 63 5.7123 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.660 | HO jaa voimaan, eli
listymis- (JOH) | (JOH) 0.127 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
johtajuus 34 5.9522 joten arvo 0.100 eli yli 0.05, | merkitysta
(PK) (s1) (s) tarkastellaa | HO jaa voimaan. menestysfaktorin
n "equal tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Kansainva- 63 5.6032 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.142 | HO jaa voimaan, eli
listymis- (JOH) | (JOH) 0.645 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakdkulmalla ei ole
asenne (PK) 34 5.5784 joten arvo 0.887 eli reilusti merkitysta
(S1) (S1) tarkastellaa | yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin
n “equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Ympariston 63 5.6349 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.177 | HO jaa voimaan, eli
voimavaroje | (JOH) | (JOH) 0.919 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakdkulmalla ei ole
n 34 5.6078 joten arvo 0.860 eli reilusti merkitysta
ymmartamin | (SlJ) (s) tarkastellaa | yli0.05, HO jaa menestysfaktorin
en (PK) n “equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Laaja 63 5.4683 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.693 | HO jaa voimaan, eli
verkostoitu- (JOH) | (JOH) 0.096 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
minen (PK) 34 5.3750 joten arvo 0.490 eli reilusti merkitysta
(s1) (s) tarkastellaa | yli0.05, HO jaa menestysfaktorin
n "equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Organisaatio | 63 5.9206 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.913 | HO jaa voimaan, eli
nvoima (PK) | (JOH) | (JOH) 0.194 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakdkulmalla ei ole
34 6.2059 joten arvo 0.059 eli yli 0.05, | merkitysta
(S1) (S1) tarkastellaa HO jaa voimaan. menestysfaktorin
n "equal tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Liiketoimin- 63 5.3532 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.885 | HO jaa voimaan, eli
taetdisyys (JOH) | (JOH) 0.973 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakdkulmalla ei ole
(PK) 34 5.0221 joten arvo 0.063 eli yli 0.05, | merkitysta
(S1) (S1) tarkastellaa HO jaa voimaan. menestysfaktorin
n "equal tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Oikea- 63 5.7262 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.421 | HO jaa voimaan, eli
aikaisuus (JOH) | (JOH) 0.971 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
(PK) 34 5.7941 joten HO jaa | arvo 0.674 eli reilusti merkitysta
(s1) (s) voimaan. yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin

voimaan.

tarkeyteen.




Aktiivinen 63 5.5238 Sig-arvo 0. Koska t-arvo on 0.865 | HO jaa voimaan, el
avoimuus (JOH) | (JOH) >0.05, joten | 95 vapausastein ja p- nakoékulmalla ei ole
(PK) 34 5.6569 HO jaa arvo 0.389 eli reilusti merkitysta
(s) (sH) voimaan. yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin
voimaan. tarkeyteen.
Rohkeus 63 5.0079 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.046 | HO jaa voimaan, el
erikoistua (JOH) | (JOH) 0.085 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakdékulmalla ei ole
(PK) 34 5.000 (SlJ) | joten arvo 0.963 eli reilusti merkitysta
(s) tarkastellaa | yli0.05, HO jaa menestysfaktorin
n “equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Fokusoitu 63 5.8662 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.315 | HO jaa voimaan, el
Erikoistumi- (JOH) | (JOH) 0.418 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
nen 34 5.8277 joten arvo 0.753 eli reilusti merkitysta
(PK) (s) (s) tarkastellaa | yli0.05, HO jaa menestysfaktorin
n "equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Yrityksen 63 5.6349 Sig-arvo Koska t-arvo on 2.076 | H1 jaa voimaan, eli
tietovalmius | (JOH) | (JOH) 0.838 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakoékulmalla on
(PK) 34 5.3277 joten arvo 0.041 eli alle merkitysta
(S1) (S1) tarkastellaa | 0.05, HO hylataan. menestysfaktorin
n "equal tarkeyteen. Tulos on
variances tilastollisesti melkein
assumed” — merkittava.
rivia.
Kysyntaa 63 5.7175 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.041 | HO jaa voimaan, el
vastaava (JOH) | (JOH) 0.748 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakoékulmalla ei ole
tarjonta (PK) | 34 5.7118 joten arvo 0.968 eli reilusti merkitysta
(S1) (S1) tarkastellaa | yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin
n “equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Moniulottei- | 63 5.7698 Sig-arvo Koska t-arvo on 2.555 | H1 jaa voimaan, eli
nen (JOH) | (JOH) 0.156 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla on
yrityksen 34 5.3897 joten arvo 0.012 eli alle merkitysta
kehittaminen | (SH) (s) tarkastellaa | 0.05, HO hylataan. menestysfaktorin
(PK) n “equal tarkeyteen. Tulos on
variances tilastollisesti melkein
assumed” — merkittava.
rivia.
Kohdemark- 63 5.5714 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.457 | HO jaa voimaan, eli
kinoiden (JOH) | (JOH) 0.057 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
tunteminen 34 5.3431 joten arvo 0.149 eli reilusti merkitysta
(PK) (s) (s) tarkastellaa | yli0.05, HO jaa menestysfaktorin
n "equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Aineettomat | 63 5.3175 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.471 | HO jaa voimaan, eli
resurssit (PK) | (JOH) | (JOH) 0.223 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakoékulmalla ei ole
34 5.0000 joten arvo 0.144 eli reilusti merkitysta
(S1) (S1) tarkastellaa | yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin
n “equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Henkilokohta | 63 5.0182 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.713 | HO jda voimaan, eli
inen (LSC) (LSC) 0.364 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole




kokemus 34 4.7127 joten arvo 0.478 eli reilusti merkitysta
organisaatio | (ICT) (ICT) tarkastellaa | yli0.05, HO jaa menestysfaktorin
n kehittdjana n "equal voimaan. tarkeyteen.
(BG) variances
assumed” —
rivia.
Kansainva- 63 5.8942 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.301 | HO jaa voimaan, eli
listymis- (JOH) | (JOH) 0.176 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakdkulmalla ei ole
johtajuus 34 6.1176 joten arvo 0.197 eli reilusti merkitysta
(BG) (S1) (S1) tarkastellaa | yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin
n "equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Kansainva- 63 6.4571 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.121 | HO jaa voimaan, eli
listymis- (JOH) | (JOH) 0.933 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
asenne (BG) 34 6.3294 joten arvo 0.265 eli reilusti merkitysta
(s1) (s) tarkastellaa | yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin
n "equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Aktiivinen 63 6.3810 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.641 | HO jaa voimaan, eli
avoimuus (JOH) | (JOH) 0.839 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
(BG) 34 6.1569 joten arvo 0.104 eli reilusti merkitysta
(s1) (sy) tarkastellaa | yli0.05, HO jaa menestysfaktorin
n "equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Tavoitekes- 63 6.1217 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.146 | HO jaa voimaan, eli
keisyys (BG) (JOH) | (JOH) 0.720 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakdkulmalla ei ole
34 6.1471 joten arvo 0.884 eli reilusti merkitysta
(S1) (S1) tarkastellaa | yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin
n "equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Erikoistu- 63 5.3333 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.784 | HO jaa voimaan, eli
minen (BG) (JOH) | (JOH) 0.045 <0.05, | 87.783 vapausastein nakdkulmalla ei ole
34 5.7500 joten ja p-arvo 0.078 eli yli merkitysta
(S1) (S1) tarkastellaa | 0.05, HO jaa voimaan. | menestysfaktorin
n “equal tarkeyteen.
variances
not
assumed” —
rivia.
Taustate- 63 4.3068 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.117 | HO jaa voimaan, eli
kijoiden (JOH) | (JOH) 0.898 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakdkulmalla ei ole
vaikutus (BG) | 34 4.5882 joten arvo 0.267 eli reilusti merkitysta
(S1) (s) tarkastellaa | yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin
n “equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Sopeutumi- 63 4.9856 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.056 | HO jaa voimaan, eli
starpeen (JOH) | (JOH) 0.636 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
tiedosta- 34 4.7647 joten arvo 0.293 eli reilusti merkitysta
minen (BG) (S1) () tarkastellaa | yli0.05, HO jaa menestysfaktorin
n "equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —

rivia.




Oikea- 63 6.3016 Sig-arvo Koska t-arvo on 2.086 | H1 jaa voimaan, eli
aikaisuus (JOH) | (JOH) 0.009 >0.05, | 94.774 vapausastein nakokulmalla on
(BG) 34 6.5735 joten ja p-arvo 0.040 eli alle | merkitysta
(s) (s) tarkastellaa | i0.05, HO hylataan. menestysfaktorin
n “equal tarkeyteen. Tulos on
variances tilastollisesti melkein
not merkittava.
assumed” —
rivia.
Kohdemark- | 63 5.5688 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.506 | HO jaa voimaan, eli
kinoiden (JOH) | (JOH) 0.570>0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
tunteminen 34 5.4804 joten arvo 0.614 eli reilusti merkitysta
(BG) (s) (s) tarkastellaa | yli0.05, HO jaa menestysfaktorin
n “equal voimaan. tarkeyteen.
variances
assumed” —
rivia.
Yrityksen 63 6.0238 Sig-arvo Koska t-arvo on 3.259 | H1 jaa voimaan, eli
sisdinen (JOH) | (JOH) 0.475 95 vapausastein ja p- nakoékulmalla on
tietoperusta | 34 5.5368 >0.05, joten | arvo 0.002 eli alle merkitysta
(BG) (sH) (s) tarkastellaa | 0.05, HO hylataan. menestysfaktorin
n "equal tarkeyteen. Tulos on
variances tilastollisesti melkein
assumed” — merkittava.
rivia.
Yhtendinen 63 6.1323 Sig-arvo Koska t-arvo on 0.035 | HO jaa voimaan, eli
strategia (JOH) | (JOH) 0.127 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakoékulmalla ei ole
(BG) 34 6.1275 joten HO jaa | arvo 0.972 eli reilusti merkitysta
(S1) (S1) voimaan. yli 0.05, HO jaa menestysfaktorin
voimaan. tarkeyteen.
Yrityksen 63 5.8968 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.999 | H1 jaa voimaan, eli
kaytossa (JOH) | (JOH) 0.051 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakoékulmalla on
olevat 34 5.5588 joten HO jaa | arvo 0.048 eli alle yli merkitysta
resurssit (S1) (S1) voimaan. 0.05, HO hylataan. menestysfaktorin
(BG) tarkeyteen. Tulos on
tilastollisesti melkein
merkittava.
Verkosto- 63 6.0873 Sig-arvo Koska t-arvo on 1.691 | HO jaa voimaan, eli
oppiminen (JOH) | (JOH) 0.393 >0.05, | 95 vapausastein ja p- nakokulmalla ei ole
(BG) 34 5.8603 joten HO jaa | arvo 0.094 eliyli 0.05, | merkitysta
(s) (s) voimaan. HO jaa voimaan. menestysfaktorin
tarkeyteen.

Siniselld merkityt faktorit ovat tilastollisesti merkittavia tai melkein merkittavia

faktoreita.

Jos p-arvo on alle 0,05, niin eroa sanotaan tilastollisesti melkein merkitsevaksi.

Jos p-arvo on alle 0,01, niin eroa sanotaan tilastollisesti merkitsevaksi.

Jos p-arvo on alle 0,001, niin eroa sanotaan tilastollisesti erittdin merkitsevaksi.

PK= perinteisen kansainvalistymispolun menestysta kuvaava menetysfaktori
BG= born global -kansainvalistymispolun menestysta kuvaava menestysfaktori




Liite ¢ : Faktorianalyysi

Perinteisella kansainvalistymispolulla menestymisen iimiot
Pattern Matrix ©
Factor
Kv.johtajuus Kv.asenne
johtajan vaikutus yrityksen menestymiseen ,857
johtamistaito ,791
taito nahda mahdollisuuksia ,438
suhdeverkoston hallinta ja yhteistydkyky ,614
johtajan kyky ymmartaa mita kansainvalistyminen vaatii ,405
yritykselta
motivaatio 444
tyokokemustausta (tyékokemuksen maéra yleisesti) ,428
kansainvdlinen kokemus (kansainvéalisen kokemuksen maara) ,659
innovatiivisuus ,548
globaali ajattelutapa (=global mindset) ,820
asenne ja ndkemykset ,638
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 6 iterations.
Communalities
Initial Extraction
johtajan vaikutus yrityksen menestymiseen ,556 ,630
johtamistaito ,522 ,564
taito nahda mahdollisuuksia ,523 ,460
suhdeverkoston hallinta ja yhteistydkyky ,538 ,489
johtajan kyky ymmartaa mité kansainvalistyminen vaatii 547 ,481
yritykselta
motivaatio 434 421
tybkokemustausta (tyékokemuksen maara yleisesti) ,236 ,175
kansainvdlinen kokemus (kansainvéalisen kokemuksen maara) ,445 ,487
innovatiivisuus ,383 ,385
globaali ajattelutapa (=global mindset) A71 ,575
asenne ja ndkemykset ,459 ,490
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Pattern Matrix *
Factor
Organi- Aineet- Ymparistdn Laaja
saation tomat voimavarojen verko-
voima resurssit ymmarté- stoituminen
minen
verkostosta saatavat resurssit ,633
toimiva tiimi 414
liiketoimintaverkoston hallinta ,453
verkoston rakentaminen 447
kohdemaahan (ennen
kansainvalistymistd)
organisaation sisdinen verkosto , 757
henkilékohtainen suhdeverkosto ,560
yhteistydn merkitys ,587
verkoston tarjoamien resurssien ,905
hyddyntdminen
henkildresurssit 1,044
aineettomat resurssit ,872

Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 12 iterations.




Communalities 2

Initial Extraction

verkostosta saatavat resurssit 494 ,544
toimiva tiimi ,486 ,495
liilkketoimintaverkoston hallinta ,538 ,612
verkoston rakentaminen kohdemaahan (ennen ,219 ,205
kansainvalistymistd)

organisaation sisdinen verkosto 479 ,609
henkilokohtainen suhdeverkosto 461 497
yhteistydn merkitys ,519 ,578
verkoston tarjoamien resurssien hyddyntédminen ,616 ,842
henkilbresurssit ,488 ,999
aineettomat resurssit ,510 ,948

Extraction Method: Maximum Likelihood.

a. One or more communalitiy estimates greater than 1 were encountered during iterations.

The resulting solution should be interpreted with caution.

Pattern Matrix °

Factor
Oikea- Liiketoimin-
aikaisuus taetaisyys
kulttuurien etaisyys ,692
maantieteellinen etaisyys ,839
teknologinen etéisyys (teknologian kehitysvaiheet erot , 749
kotimaahan verrattuna)
mahdollisuuksien ikkunan havaitseminen ajoissa , 780
markkinoillemenon ajoitus ,861
kohdemaan toimialarakenne 414
kohdemaan kilpailun voimakkuus ,466
tuotteen elinkaari kohdemaassa ,686
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 6 iterations.
Communalities
Initial Extraction
kulttuurien etéisyys ,466 ,573
maantieteellinen etaisyys ,462 ,619
teknologinen etaisyys (teknologian kehitysvaiheet erot kotimaahan ,497 ,614
verrattuna)
mahdollisuuksien ikkunan havaitseminen ajoissa ,510 ,603
markkinoillemenon ajoitus ,543 ,683
kohdemaan toimialarakenne ,300 ,258
kohdemaan Kkilpailun voimakkuus 372 ,323
tuotteen elinkaari kohdemaassa 470 ,506
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Pattern Matrix °
Factor
Rohkeus | Aktiivinen Fokusoitu
erikoistua | avoimuus erikoistu-
minen
innovatiivisuus ja luovuus yrityksessa (esim. ,848
teknologinen, hallinnnollinen, uudistuminen
reagointina muutoksiin)
proaktiivisuus (proaktiivinen uusien mahdollisuuksien , 735
etsiminen, voimakas kasvuhalu, proaktiivinen myynti)
mahdollisuuksien etsiminen ,519




rohkea riskinotto 410

selked visio ,5634
pitkdjénteinen sitoutuminen ,587
resurssien allokointi kansainvalistymisprosessille ,405
keskittyminen tietyille markkina-alueille ,683
keskittyminen tiettyyn asiakassegmenttiin ,575
oikean markkinoillemenotavan ja -strategian ,627
valitseminen
kyky selvitad kansainvalistymisen esteista ja haasteista ,418
ainutlaatuisuus (esim. tuote, liiketoimintamalli, 1,006
erikoinen strategia)
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 9 iterations.
Communalities *
Initial Extraction
innovatiivisuus ja luovuus yrityksessa (esim. teknologinen, ,534 ,696
hallinnnollinen, uudistuminen reagointina muutoksiin)
proaktiivisuus (proaktiivinen uusien mahdollisuuksien etsiminen, 517 ,583
voimakas kasvuhalu, proaktiivinen myynti)
mahdollisuuksien etsiminen ,480 ,440
rohkea riskinotto ,331 ,299
selked visio ,420 ,291
pitk&jénteinen sitoutuminen ,452 426
resurssien allokointi kansainvalistymisprosessille ,480 ,379
keskittyminen tietyille markkina-alueille 423 ,489
keskittyminen tiettyyn asiakassegmenttiin ,262 ,285
oikean markkinoillemenotavan ja -strategian valitseminen A79 A75
kyky selvitéd kansainvalistymisen esteisté ja haasteista 463 371
ainutlaatuisuus (esim. tuote, liiketoimintamalli, erikoinen strategia) ,320 ,999

Extraction Method: Maximum Likelihood.

a. One or more communalitiy estimates greater than 1 were encountered during iterations.

The resulting solution should be interpreted with caution.

Pattern Matrix °

Factor
Yrityksen Kysyntaa
tietovalmius | vastaava tarjonta
kulttuurituntemus ,566
hiljainen tieto ,846
verkostojen hallitsema tieto ,604
asiantuntemus ,696
tiedon hankinta ,940
tiedon kaytto ,668
tiedon tallentaminen ,610
tuotteen laatu, tuotteen ominaisuudet ja tarjpama , 744
jakelu ,695
kyky sopeuttaa tuote uusille markkinoille ,589
kysynnan muutoksien seuraaminen ja asiakastarpeiden 444
kartoittaminen
tuotekehitys ,615
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 6 iterations.
Communalities
Initial Extraction

kulttuurituntemus 444 ,395
hiljainen tieto ,585 ,592




verkostojen hallitsema tieto ,514 ,464
asiantuntemus ,667 ,680
tiedon hankinta ,657 , 734
tiedon kaytto ,688 ,665
tiedon tallentaminen 478 476
tuotteen laatu, tuotteen ominaisuudet ja tarjoama 475 ,541
jakelu ,419 ,420
kyky sopeuttaa tuote uusille markkinoille ,526 ,537
kysynnan muutoksien seuraaminen ja asiakastarpeiden ,389 ,385
kartoittaminen
tuotekehitys ,467 444
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Pattern Matrix °
Factor
Moniulotteinen Kohdemark-
yrityksen kinoiden
kehittdminen tunteminen
reagointina
kansainvalistymisen
haasteisiin
organisatorinen oppiminen 725
kokemuksesta oppiminen ,802
yhdessaoppiminen 1,025
markkinamuutoksien havaitseminen ja mahdollisuuksien ,609
kartoittaminen
tarvittavan markkinainformaation hankkiminen ,928
kyky vastata kysyntaan kaikilla markkina-alueilla, joilla ,466
yritys toimii
tiedon saatavuus organisaation sisalla, tiedon kulku ,612
organisaatiossa
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.
Communalities
Initial Extraction
organisatorinen oppiminen ,572 ,597
kokemuksesta oppiminen ,702 ,743
yhdessdoppiminen ,716 ,870
markkinamuutoksien havaitseminen ja mahdollisuuksien ,619 ,662
kartoittaminen
tarvittavan markkinainformaation hankkiminen ,553 ,805
kyky vastata kysyntdan kaikilla markkina-alueilla, joilla yritys toimii ,248 ,220
tiedon saatavuus organisaation sisélla, tiedon kulku 521 ,550
organisaatiossa

Extraction Method: Maximum Likelihood.




Born global -kansainvélistymispolulla menestymisen ilmiot
Pattern Matrix
Factor
Kv. Kv. asenne
johtajuus
taito néhdé mahdollisuuksia ,736
innovatiivisuus ,640
johtajan kyky ymmartda, mita kansainvalistyminen vaatii ,523
motivaatio ,458
globaali ajattelutapa (global mindset) 415
asenne ja ndkemykset ,559
tybkokemustausta (tydkokemuksen maara) ,636
kansainvalinen kokemus (kansainvalisen kokemuksen maara) ,816
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 7 iterations.
Communalities
Initial Extraction
taito néhdé mahdollisuuksia ,380 ,517
innovatiivisuus ,360 ,393
johtajan kyky ymmartda, mita kansainvalistyminen vaatii 277 ,318
motivaatio ,251 211
globaali ajattelutapa (global mindset) ,270 ,337
asenne ja ndkemykset 417 ,520
tybkokemustausta (tydkokemuksen maara) ,298 ,394
kansainvdlinen kokemus (kansainvéalisen kokemuksen maara) ,384 ,636
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Pattern Matrix °
Factor
Erikois- | Taustateki- Tavoite- Aktiivinen
tuminen jéiden keskeisyys | avoimuus
vaikutus
innovatiivisuus ja luovuusyrityksessa ,781
(esim.teknologinen, hallinnnollinen,
uudistuminen reagointina muutoksiin)
proaktiivisuus (proaktiivinen uusien ,632
mahdollisuuksien etsiminen, voimakas
kasvuhalu, proaktiivinen myynti)
mahdollisuuksien etsiminen , 730
selked visio ,432
pitkdjanteinen sitoutuminen ,929
resurssien allokointi ,598
kansainvalistymisprosessille
keskittyminen tietyille markkina-alueille 478
keskittyminen tiettyyn asiakassegmenttiin 1,006
yrityksen menestyminen kotimaassa 467
yrityksen koko (liikevaihdolla mitattuna) ,960
omistusmuodon vaikutus ,416
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 7 iterations.
Communalities ?
Initial Extraction
innovatiivisuus ja luovuusyrityksessa (esim.teknologinen, ,426 ,599
hallinnnollinen, uudistuminen reagointina muutoksiin)




proaktiivisuus (proaktiivinen uusien mahdollisuuksien etsiminen, ,386 ,465
voimakas kasvuhalu, proaktiivinen myynti)
mahdollisuuksien etsiminen ,413 ,534
selkea visio ,255 ,214
pitk&jénteinen sitoutuminen 511 872
resurssien allokointi kansainvalistymisprosessille 416 ,367
keskittyminen tietyille markkina-alueille ,408 ,352
keskittyminen tiettyyn asiakassegmenttiin ,380 ,999
yrityksen menestyminen kotimaassa ,400 375
yrityksen koko (liikevaihdolla mitattuna) ,445 ,969
omistusmuodon vaikutus ,279 ,213
Extraction Method: Maximum Likelihood.
a. One or more communalitiy estimates greater than 1 were
encountered during iterations. The resulting solution should be
interpreted with caution.
Pattern Matrix 2
Factor
Sopeutumistarpeen Oikea-
tiedostaminen aikaisuus
kotimaan hankalat olosuhteet ,552
kulttuurien etdisyys , 768
maantieteellinen etaisyys , 710
teknologinen etéisyys (teknologian kehitysvaiheen ero 775
kotimaahan verrattuna)
kohdemaan toimialarakenne ,713
kohdemaan kilpailun voimakkuus ,669
tuotteen elinkaari kohdemaassa ,464
markkinoillemenon ajoitus ,597
mahdollisuuksien ikkunan havaitseminen ajoissa 447
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.
Communalities
Initial Extraction
kotimaan hankalat olosuhteet ,332 ,302
kulttuurien etaisyys ,554 ,585
maantieteellinen etaisyys 467 ,520
teknologinen etéisyys (teknologian kehitysvaiheen ero kotimaahan ,569 ,644
verrattuna)
kohdemaan toimialarakenne ,549 ,660
kohdemaan kilpailun voimakkuus 521 ,562
tuotteen elinkaari kohdemaassa ,334 ,345
markkinoillemenon ajoitus ,321 ,356
mahdollisuuksien ikkunan havaitseminen ajoissa ,218 ,198
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Pattern Matrix °
Factor
Yrityksen Kohdemarkkinoiden
sisainen tunteminen
tietoperusta
markkinamuutoksien havaitseminen ja 77
mahdollisuuksien kartoittaminen
tarvittavan markkina informaation hankkiminen ,639
kulttuurituntemus 734
hiljainen tieto ,596
verkostojen hallitsema tieto ,585
asiantuntemus ,544
tiedon hankinta ,891




tiedon kayttod ,917
tiedon tallentaminen 418
tiedon saatavuus organisaation sisélla, tiedon kulku ,570
organisaatiossa
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 7 iterations.
Communalities
Initial Extraction
markkinamuutoksien havaitseminen ja mahdollisuuksien ,503 ,525
kartoittaminen
tarvittavan markkina informaation hankkiminen ,485 ,403
kulttuurituntemus 517 ,524
hiljainen tieto ,565 ,465
verkostojen hallitsema tieto ,629 ,641
asiantuntemus ,481 421
tiedon hankinta ,664 721
tiedon kayttd ,637 , 756
tiedon tallentaminen ,519 470
tiedon saatavuus organisaation sisalla, tiedon kulku ,520 ,502
organisaatiossa
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Pattern Matrix *
Factor
Yrityksen kaytossa Yhtenainen
olevat aineettomat strategia
resurssit
oikean markkinoillemenotavan ja strategian ,602
valitseminen
vahva markkinointistrategia ,464
henkilGresurssit ,556
aineettomat resurssit ,502
verkostosta saatavat resurssit 1,040
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 4 iterations.
Communalities °
Initial Extraction
oikean markkinoillemenotavan ja strategian valitseminen ,241 ,418
vahva markkinointistrategia ,264 ,368
henkilGresurssit ,155 ,275
aineettomat resurssit ,336 ,335
verkostosta saatavat resurssit ,368 ,999
Extraction Method: Maximum Likelihood.
a. One or more communalitiy estimates greater than 1 were encountered during iterations.
The resulting solution should be interpreted with caution.
Pattern Matrix®
Factor
Henkilokohtainen Verkosto-
kokemus oppiminen

organisaation
kehittdjana

verkoston tarjoamien resurssien hyddyntadminen

,516

organisaation sisdinen verkosto

,750

henkilokohtainen suhdeverkosto

419

organisatorinen oppiminen

,522




kokemuksesta oppiminen 1,071
yhdessaoppiminen ,595
toimiva tiimi ,545
Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 5 iterations.
Communalities °
Initial Extraction
verkoston tarjoamien resurssien hyddyntadminen ,237 ,292
organisaation sisdinen verkosto ,398 ,516
henkilokohtainen suhdeverkosto ,360 ,335
organisatorinen oppiminen ,524 ,535
kokemuksesta oppiminen ,561 ,999
yhdessaoppiminen ,553 ,621
toimiva tiimi ,279 ,281

Extraction Method: Maximum Likelihood.

a. One or more communalitiy estimates greater than 1 were encountered during iterations.

The resulting solution should be interpreted with caution.
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(sivu 2)

e
13. /[!fl.": FINPRO Kansainvilistyvan yrityksen menestyskriteerit
KUINKA MERKITTAVASTI SEURAAVAT ASIAT VAIKUTTAVAT MIELESTASI -ALALLA TOIMIVAN YRITYKSEN
MENESTYMISEEN? ARVIOI MYOS PERINTEISEN JA BORN GLOBAL -KANSAINVALISTYMIPOLKUJEN EROT.
ICT = Information Communication Technology (ohjelmistosovellukset, laitteet jakom ponenefit ja muut ietotekniset sovellukset ja palvelut)
Life Science = terveys-, hwinwointi-, elintaniketeknologia-, bio- ja pharma -alat
Perinteinen kansainvilistymispolku = Oppimiseen perustuva vaiheitiainen ja riskin hallintaa painottava kansainvalistyminen.
Born global -polku = Nopeaan kaswun perustuva samanaikaisesti monelle markkinalle pyrkiva kansainvalistyminen.
1. JOHTO
Skaala:1 = (t23ysin epaoleellinen, Eysin merkityksetdn), 2 = (jossain maarin epaoleelliinen, melko merkitykseton), 3 = (hieman epacleellinen,
hieman merkityksetdn), 4 = (neutraali), 5 = (jokseenkin oleellinen, jokseenkin merkittava), 6 = (hyin oleellinen, hyin merkittava), 7 = (erittain
oleellinen, erttiin merkittava)
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
Johtajan vaikutus yityksen menestymiseen 0 066060 6 ® 60 60660 6 6
Johtajan taidot, kyvyt ja kompetenssi:
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
fohiamistaito 2000000 ©oo000O0
taito nahda mahdollisuuksia e 0066 6 6 @0 66 60 6 6
suhdeverkoston hallinta ja yhieistydkyky 000000 O 000000
innovativisuus © 0060 0 © 006000
johtajan kyky ymmartaa mid kansainvalistyminen vaati e e 066 60 6 @0 66 60 6 6
yritykselia
nohtajan suhtautuminen kansainvalistymiseen:
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
mofivaatio Q0D O0O0OO0OCO 0000 O0O
globaali ajattelutapa (=global mindset) 0 066060 6 ® 60 60660 6 6
asenne ja nakemykset ©O00O0O00O ©00O©O0OO0O0
Wohtajan kokemustausta:
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
tyokokemustausta (tyokokemuksen maara yieisesti) e 00 66 60 6 @0 66 60 6 6
kansainvalinen kokemus (kansainvalisen kokemuksen maara) 000 600 e ® 0006 60 0




(sivu 3)

] :. gﬁ‘: FINPRO Kansainvilistyvan yrityksen menestyskriteerit

KUINKA MERKITTAVASTI SEURAAVAT ASIAT VAIKUTTAVAT MIELESTASI -ALALLA TOIMIVAN YRITYKSEN
MENESTYMISEEN? ARVIOI MYOS PERINTEISEN JA BORN GLOBAL KANSAINVALISTYMIPOLKUJEN EROT.

Perinteinen kansainvalistymispolku = Oppimiseen perusiuva vaiheittainen ja riskin hallintaa painottava kansainvalistyminen.
Bormn global -polku = Nopeaan kaswiun perustuva samanaikaisesti monelle markkinalle pyrkiva kansainvalistyminen.

2. YRITYS
Skaala: = (Bysin epdoleellinen, tAysin merkiykseton), 2 = (jossain maann epdoleellinen, melko merkitykseton), 3 = (hieman epdoleeliinen,

hieman merkityksetin), 4 = (neutraali), 5 = (jokseenkin oleellinen, jokseenkin merkittava), & = (hyvin oleellinen, hwin merkitava), 7 = (erittdin
loleellinen, enttain merkittava)

[Yrityksen tausta:
Perinteinen
kansainvalistymispolku Homy Glotal -poll
1. 92 3 & 8 5 FE 1 2 3 4 5 6 7
yritvksen menestyminen koimaassa e 0 6 6 6 6 @ e 06060606 6
yrityksen koko (likkevaindolla mitatuna) 060606000 O D060 6666
omistusmuodon vaikutus (esim. perheyritys, porssiyhtio) 0060 6000 O D O 0 0 60 8 ®
Strategia

Strateginen orientaatio:
Perinteinen

kansainvalisymispolku Bam global -polkut

1 2 3 4 5 B T 1 2 3 4 &5 6 7
innovativisuus ja luovuus yitwsessa {esim. teknologinen, A @ B E S N A e e e E
hallinnnollinen, uudistuminen reagointina muutoksiin) ©o000000 cooo0o0oO0
proakfinisuus (proakfinen uusien mahdollisuuksien O D606 60 e ®© 66 66 60 6
etsiminen, woimakas kaswuhalu, proakfiiinen myynfi) - - -7 -
mahdollisuuksien etsiminen 00060 6 @606 66 6
TOHRER NShINORD coeODEE ©ODOBOEE B8
Perinteinen
kansainvalistymispolku bomglobal ‘polia,
1 2 3 4 5 6 T 1 2 3 4 5 6 7
wigiyen 000 O00DOE ©OODOOOODO
Sitoutuminen kansainvilistymiseen:
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
pitkajanteinen sitoutuminen ® 0 060606 6 ® 6060 606 0 6
resurssien allokoinii kansainvalistymisprosessille 6 6060 06 6 &0 600666
Keskittyminen:
Perinteinen
kansaiméalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
keskittyminen tietyille markkina-alueille 0 8 0 0 6 8 6 0 00066
keskittyminen fiettyn asiakassegmentiin O o O O O O o o O O O O O O
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
oikean markkinoillemenotavan ja -strategian valitseminen O 00000 6 ©@ 000006
Oikeat kyvyt ja kompetenssit:
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
kyky sehita kansainvélistymisen esteistd ja haasteista O 000000 000000
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7

ainutlaatuisuus (esim. tuote, liilketoimintamalli, erikoinen O 000000 000000
strategia)
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|2. YRITYS

Markkinointi

M arkkinointimix:

vahva markkinointistrategia

tuotteen laatu, tuotteen ominaisuudet ja tarjoama
jakelu

hinta

promootio (sis. mainonta)

KohdemarkKinatutkimus:

markkinamuutoksien havaitseminen ja mahdollisuuksien
kartoittaminen
tanittavan markkinainformaation hankkiminen

Markkinointikyvyt:

kyky sopeutiaa tuote uusille markkineille

kyky vastata kysyntaan kaikilla markkina-alueilla, joilla yritys
toimii

kysynnan muutoksien seuraaminen ja asiakastarpeiden
kartoittaminen

tuotekehitys

000600 =~

1

Perinteinen
kansainvalistymispolku
2 3 4 5
© © 0 O
©© 0o
@ ©0oo
O 000
© © 0 O

Perinteinen
kansainvalistymispolku
2 3 4 5

00000 =

6

© 00000
© 00000

@ @ 00 -

kansainvalistymispolku

2

©
©
©
©

Perinteinen

3

@ @ @0

4

@ @ 00

@ 0 00w

6

©
©
©
©

oGO0 0o~

@ @ 00~

00000 -

o o

@ @ 00 =
@ @ oo~

D j_f/ FINPRO Kansainvilistyvin yrityksen menestyskriteerit

KUINKA MERKITTAVASTI SEURAAVAT ASIAT VAIKUTTAVAT MIELESTASI -ALALLA TOIMIVAN YRITYKSEN
MENESTYMISEEN? ARVIOI MYOS PERINTEISEN JA BORN GLOBAL KANSAINVALISTYMIPOLKUJEN EROT.

Perinteinen kansainvalistymispolku = Oppimiseen perusiuva vaiheittainen ja riskin hallintaa painottava kansainvalistyminen.
Born global -polku = Nopeaan kaswiun perusiuva samanaikaisest monelle markkinalle pyrkiva kansainvalistyminen.

Bom global -polku
3 4 5

e e@e0ow~
0G0 O0
000060
0G0 O0
o0 0e0 ==

Bom global -polku
2 3 4 5 6

© 0000
© 0000

Bom global -polku
3 5

@ 0 00 -
@ @ 00+
@ 0 00~

© ©
© ©
© ©
© ©

Skaala:1 = (Bysin epaoleellinen, tiysin merkityksetin), 2 = (jossain maarin epaoleellinen, melko merkitykseton), 3 = (hieman epaoleeliinen,
hieman merkitykseton), 4 = (neutraali), 5 = (jokseenkin oleellinen, jokseenkin merkiti&va), 6 = (hyin oleellinen, hyin merkittdva), ¥ = (erittEin
lleellinen, erttdin merkittava)

00000~

o o0
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()
3 Af: FINPRO Kansainvilistyvan yrityksen menestyskriteerit
KUINKA MERKITTAVASTI SEURAAVAT ASIAT VAIKUTTAVAT MIELESTASI -ALALLA TOIMIVAN YRITYKSEN
MENESTYMISEEN? ARVIOI MYOS PERINTEISEN JA BORN GLOBAL KANSAINVALISTYMIPOLKUJEN EROT.
Perinteinen kansainvalistymispolku = Oppimiseen perustuva vaiheittainen ja riskin hallintaa painottava kansainvalistyminen.
Born global -polku = Nopeaan kaswuun perusfuva samanaikaisesti monelle markkinalle pyrkiva kansainvalistyminen.
2. YRITYS
Skaala:1 = (tysin epdoleellinen, taysin merkityksetin), 2 = (jossain maarin epdoleellinen, melko merkityksetdn), 3 = (hieman epaoleellinen,
hieman merkityksetin), 4 = (neuiraali), 5 = (jokseenkin oleellinen, jokseenkin merkitidva), 6 = (hyvin oleellinen, hwin merkittava), 7 = (erittdin
ioleellinen, erittain merkittava)
Resurssit:
Perinteinen Bom global -polku
kansaimalistymispolku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
henkiloresurssit D 0 000 0 6 © o0 0600
aineettomat resurssit D 00000 e Q00 OQOCO0OO0
verkostosta saatavat resurssit ® OO 600 6 6 0000
foimiva tiimi D e 00006 (GGG GGG
Taloushallinto:
Perinteinen
kansaimalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
vakaa taloudellinen pohja ennen kansainvalistymista oS e 60 6606 6 o0 606666
rahoitusneuvottelutaidot ©OQ0000COO0O Q000D 00O
[Yhteistyd ja suhdeverkosto:
Perintgi
kansaimalistymispolku Bom global polku
1 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
liketoimintaverkoston hallinta 00 00000 Q00 Q Qoo
verkoston rakentaminen kohdemaahan (ennen ® 6 66 60 6 6 O 0066660
kansainvalistymista)
organisaation sisainen verkosto © OO 6060 6 6 © 0000 00
henkilikohtainen suhdeverkosto ® 60 606 6 @ D0 000 0
yhteistyon merkitys D2 000000 000000
verkoston tarfjoamien resurssien hyddyntaminen e 66 606 6 6 © 0060 e 0 6
Tieto ja oppiminen:
Perinteinen
kansainvalisymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
kultuurituntemus ©© 0000 0 © 000000
hiljainen tieto O O 0000 0 © 000000
verkosfojen hallitsema fieto
asianunternus 88E88EBE 8888888
fiedon hankinta D 000000 © 000000
fiedon kaytio 0000000 O 000000
tiedon tallentaminen O O60 666 6 000000
tiedon saatawuus organisaation sisalla, iedon kulku ® 6 60 6 60 6 @ D 00 O 60 6 0
organisaafiossa
Perinteinen
kansainvalisymispolku Bom global -polku
1 2 3 5 6 7 1 2 3 4 65 6 7
organisatorinen oppiminen OO 606 6 6 @ DO 0066
kokemuksesta oppiminen o0 6066060 6 O 000000
yhdessAoppiminen D OO0 6606 O © OO0 OO 0O
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0 /f’; FINPRO Kansainvilistyvin yrityksen menestyskriteerit
KUINKA MERKITTAVASTI SEURAAVAT ASIAT VAIKUTTAVAT MIELESTASI -ALALLA TOIMIVAN YRITYKSEN
MENESTYMISEEN? ARVIOI MYOS PERINTEISEN JA BEORN GLOBAL KANSAINVALISTYMIPOLKUJEN EROT.
Perinteinen kansainvilistymispolku = Oppimiseen perustuva vaiheittainen ja riskin hallintaa painottava kansainvalistyminen.
Born global -polku = Mopeaan kaswuun perusiuva samanaikaisesti monelle markkinalle pyrkiva kansainvalistyminen.
3. YMPARISTO
Skaala:1 = (taysin epaocleellinen, taysin merkifyksefdn), 2 = (jossain maarnn epaocleellinen, melko merkitykseton), 3 = (hieman epacleellinen,
hieman merkitykseiin), 4 = (neutraali), 5 = (jokseenkin oleellinen, jokseenkin merkitidva), 6 = (hwin oleellinen, hwin merkittava), 7 = (erittdin
loleellinen, erittdin merkittava)
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
kotimaan hankalat olosuhteet ® 606 66 6 ® 0600660 6
kohdemaan vihamielisyys e e 06 66 6 ® e 60 60 6 6 @
Etdisyys kotimaasta:
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global -patku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
kulttuurien etaisyys O 000000 OO0 00 o000
mazantieteellinen etdisys e 06 660 6 @O 0 60 6 6 @
teknologinen etdisyys (ieknologian kehitysvaiheet erot
i a0 O Q000000 coQ00QO0QCOO
|Alkaikkuna:
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global -polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
mahdollisuuksien ikkunan havaitseminen ajoissa 00 060 60 6 OO 6060660 e
fuurd D000 000 o000
markkinoillemenon ajoitus e 06 6 60 6 @O 0 60 6 6 @
[Toimialan vaikutus:
Perinteinen
kansainvalistymispolku Bom global polku
1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7
kohdemaan toimialarakenne O 0 06 60 6 OO0 6060 6606
kohdemaan kilpailun voimakkuus e 06 660 6 e 0 60 6 6 @
tuotteen elinkaan kohdemaassa © 00000 O OO0 0000 O
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Haluan, ettd minulle 3hetetaan tivMstelma utkimuksen

tuloksista. © tia
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Liite e: Ensimmaisen teemahaastattelun teemat

PK-YRITYKSEN MENESTYSTEKIJAT KANSAINVA-
LISTYMISPROSESSISSA

(Konstruktio= ratkaisu johonkin haasteeseen tai ongelmaan)

Teemahaastattelun keskusteluteemat:

Lo e N T eI 1
a. Finpron haaste: Mitka asiakkaat ovat potentiaalisia menestyjia?

Miten nama voidaan havaita?
1. Miten tdhan haasteeseen voitaisiin vastata?
2. Minkalaista tyokalua myyjat tarvitsevat?

b. Nykyinen ratkaisu: Onko se toimiva? Miten sita voisi parantaa?
1. ratkaisul: Success story -kriteerit
2. ratkaisu2: Account selection criteria

1 1
| i A A 1
(Mitka ovat tarkeimmat menestyskriteerit?)

a. Perinteisen kansainvalistymispolun yritykset (vaiheittainen kasvu
psyykkisen etdisyyden mukaan)(Top 10 menestyskriteeria)

b. Born global -kansainvalistymispolun yritykset (nopea kasvu useille
markkinoille) (Top 10 menestyskriteeria)






Liite f: Toisen teemahaastattelun teemat
Puhelinhaastattelu:

I Mitka asiat tekivat xx Oy:sta menestyjan?

Jaa xx Oy:n menestymiseen vaikuttaneet tekijat:

1. Yrityksen sisdisiin (esim. organisaation kyky oppia, innovatiivisuus ja proaktiivisuus),

ukhwnNeE

2. Johtoon liittyviin (esim. suhdeverkoston hallinta, kansainvalisen tydkokemuksen
maard, asenne ja nakemykset)

uhwnNE

3. Ymparist6on liittyviin asiat (esim. kohdemaan toimialarakenne, kilpailun voimakkuus,
mahdollisuuksien aikaikkuna ja siihen tarttuminen)

ukhwnN e

Il Mitka menestyksekseen vaikuttaneista asioista olivat kunnossa jo
ennen yhteisty6ta Finpron kanssa? Mitka asiat saatiin kuntoon
Finpron kanssa tehdyn yhteistyon akanana?

Haastattelija kysyy ja merkitsee virheella ne listatut asiat, jotka olivat kunnossa ennen

yhteisty6ta Finpron kanssa.

Haastattelija kysyy ja merkitsee sinisella ne listatut asiat, jotka saatiin kuntoon

Finpron kanssa tehdyn yhteistyén aikana.







Liite g: Ensimmaisen teemahaastattelun tuloksien yhteenveto

Haastateltava 1

Haastateltava 2

Haastateltava 3

PK BG PK BG PK BG
Yritys on Yrityksen on Yrityksella on |Born global - Hyva myynti on |Toimiva tiimi on
saavuttanut tunnistettava oltava selkd |yrityksille kaikkein kaikesta tarkein,
hyvan sellainen tarve  |strategia ja kaikesta tarkeinta. tiimin on oltava
liketoiminta-  |tai ongelma, visio tarkeinté on Koulutukseen uskottava, jotta
pohjan ja jonka avulla se |kansainva- toimiva ja saaneisiin yritys voi
aseman Voi vastata listymisestd. |oikeasti asioita |asiantuntijoihin |helpommin
kotimaassa. kysyntaan aikaansaava perustuva saada tarvitta-
Silla on riittéava |kaikilla tiimi. llman sitd  |myynti, joka vaa rahoitusta.
liiketoiminta-  |markkina- ei saa rahoitusta,|ymmartaa Tiimissa on
volyymi. alueilla, joilla se ilman sita ei asiakasta ja oltava

talla hetkella onnistu nopea  |hyva myynnin kansainvalisesti
toimii. kasvu. johtaminen kokeneita
kantavat pitkalle. |henkil6ita.

Johtajalla on

Yrityksen pitaa

Yrityksella on

Born global

Johtajan kyky

Aikaikkuna on

kyky fokusoida hyvin |oltava toimivaa|yrityksella pitdd |[ymmartad, mita |tarkeé& born
ymmartaa, valittu tiimi olla kansainvali- global -
mita asiakasryhmaan. |kansainva- ainutlaatuinen  |styminen vaatii |yritykselle.
kansainvalisty |Liiketoiminnassa |listymista liketoimintaidea |yritykselt&, Markkinoillemen
minen vaatii  |saisi mielelldéan |varten. Eiriitd, |tai tuotekon- Johdon pitéda on ajoitus on
yritykselta. painottaa yhtd  |kansainva- septi, joka ymmartaa, ettd |kaikki kaikessa.
Han globaalia listyminen ratkaisee prosessin pitaéa
ymmartaa, segmenttia. allokoidaan ongelman sitoutua pitkaksi
ettei se ole yhden henkilon|ainutlaatuisella |aikaa ja sen
yksittainen sivutehtavaksi. |tavalla. kantamat riskit.
projekti, vaan
pitka
téahtdimen
prosessi.
Yrityksella on |Etenkin Yrityksella on |Yrityksen on Kysynnan Toimiva
selkea halu Suomessa oltava oikeasti |seurattava muutoksien ja  |liiketoimintaidea.
kasvaa. Jos ensimmaisen laadukas tuote |tarkkaan asiakastarpeiden
yritys haluaa |vaiheen ja siihen kysynnan seuraaminen on
vain "kokeilla” |rahoituksen liittyvat muutoksia ja tarkeaa. Nain
kansainvalisty [saamiseen palvelut. ymmarrettdvda  |saadaan tietoa
mista, se ei tarvitaan hyvin  |Suomen trendit. my0ds koko
todenna- uskottava ja pienilla Asiakastarpeet |toimialasta ja
koisesti toimiva tiimi. markkinoilla  |pitéaé olla oikea pohja
sitoudu siihen |Nopea kasvu kilpailu ei ole |kirkkaana tuotekehityk-
tarpeeksi. vaatii paljon niin kovaa kuin |mielessa myos |[selle.
rahoitusta. ulkomailla, tuotekehitys-
joten nakodkulmasta
yrityksella on  |katsottuna.
jo lahtokoh-
taisesti oltava
laadukas
tuote.

Yrityksen on

Born globalilla

Johtajan pitaéa

Organisaation

Pitaa olla kyky

Tarina, vahva

kyettava on oltava hyvin |ymmartaa, sisaisen selvita markkinonti-
rohkeaan kiteytetty mita verkoston on kansainvalis- strategia
riskinottoon. Ei |arvolupaus. kansainvélis- |oltava hyva, jotta [tymisprosessin
riité, ettd vain tyminen vaatii |[tarvittava tieto  |esteistd ja
toimitusjohtaja yritykselta. kulkee. haasteista.
on sitd mielta, Kansainva- Henkiloston Riskia
vaan myos listymiseen omilla hallitsevan
resurssipohjan tarvitaan verkostoilla on  |hitaasti
on mahdol- resurssejaja [suuri merkitys. |kansainvalistyva
listettava paatoksia. n yrityksen pitaa
tarvittava Esimerkiksi kyeta
riskinottokyky. ansaintalo- suunnittelemaan
giikka on ja testaamaan.
oltava selke&a Markkinoille ei
ja kannattava Voi vain rynnata.
ulkomaille
mentaessa.
Yrityksen on  |Verkoston Kysynnan Tuuri - se Born global
kuunneltava |luominen ja muutoksien Yrityksen on helpottaa yrityksen pitaa
loppuasiak- kasvattaminen |havaitseminen |kyettava jokaista pystya




kaitaan. Siltd |on tarkeaa. ja keskittymaan prosessia. vastamaan
tulee rahavirta |Organisaation |ymmartdminen [yhteen kysyntaan
ja silla yritys  |verkoston on on tarkeaa. markkina- kaikilla

elaa. oltava selked, Kysynnan alueeseen markkinoilla,
Kansainvélis- |jotta tarvittava |muutoksiin on |kerrallaan. joilla se toimii.
tymisessé ei [tieto kulkee sitd |kyettéava Sen pitéa
saisi olettaa, |tarvitsevalle. reagoimaan. kehittaa
ettd uuden tarjontaansa
markkinan jatkuvasti.
asiakas haluaa

samaa kuin

kotimaan

asiakas.

6 |Yrityksen on |Oikea Yrityksen on  |Markkinoilla on |Yrityksen on Ajoitus on tarkea
tunnistettava |ajoittaminen on |uskallettava |oltava kyettava etenkin born
tuotteen tarkeaa. laittaa oikeanlainen keskittyméaan global -
aikaikkuna ja |Markkinoille on |resursseja kysyntd, oikea |tiettyyn yritykselle.
oikea paéastava oikean |kansainvalis- |tuotteen asiakassegment-
elinkaarivaihe. |aikaikkunan tymisproses- |elinkaaren vaihe. |tiin ja pyrittdva

ollessa auki. siin. paasemaan
niche -
markkinoille.

7 |Pk-yritykselle |Kysynnan Yrityksen on  |Markkinoisen Organisaation |Pitaa olla selkea
on elintéarkedd |muutoksien kyettava valilla pitdé olla |siséinen keskittyminen
keskittya havaitseminen ja |selviamaan sopiva verkosto on tiettyyn
tietyille niiden kansainvalis- |teklnologinen tarkea hyvalle  |asiakasseg-
markkina- ymmartadminen |tymisen etaisyys. kommunikoin-  [menttiin, jotta
alueille. on tarkeaa. haasteista. Yrityksen nille, jonka pitaa |yritys voisi
Vahaisilla Nopeasti Senon teknologian on  [toimia hyvin. kehittaa
resursseilla ei |kansainvalis- kyettava oltava skaalautuvan
voida tyvéan on uudistumaan |ajantasainen ja tuotteen ja
menestya kyettava ja reagoimaan |kilpailukykyinen. paasta
kerralla hyddyntdméan [nopeammin globaaleille
monessa parhaat kuin niche-
uudessa tilaisuudet. kotimarkki- markkinoille.
paikassa. noilla.

8 |Kohdemaan |Yrityksen Yrityksen Kohdemaan Yrityksen pitdd |Aggressiivinen
kilpailun kotimaan ja henkiléstén on |kilpailun valita sellaiset  |kasvuhakuisuus:
voimakkuuden |kohdemaan sitouduttava  |voimakkuus markkinat, joilla [rahoituksen
on oltava vélinen oppimaan pitaé olla se pystyy haku,
siedettava. teknologisen yhdessa sopivalla tasolla. |vastamaan tavoiteasetanta,
Yrityksen pitaé |kehityksen taso |[tiimin&. Ei riitd |Yrityksen on kysyntédan. Sen |[suuret
valita sellainen |(teknologisen etté yksi kyettava on kyettava paamaarat,
kohdemaa, etdisyyden) on  |henkild oppii ja |kilpailemaan olemaan partneroituminen
jossa se oltava sopiva. hoitaa valitulla huipuilla kaikilla |oikeiden
pystyy kansainvalisty |markkina- markkinoilla, partnereiden
kilpailemaan, mistehtavia. |alueella. joilla se toimii. |6ytadminen,
muuten verkostoituminen
markkinoil-
lemenon
investointi ei
kannata.

9 |Yrityksen pitédé |Born global - Pk-yrityksen  |Pk-yritykselle on |Teknologian Tuotte
allokoida yritys ottaa pitéa keskittya |tarkeda seurata |kehitysero on nelikaaren vaihe
tarvittava isoimpia riskeja |etenemaan markkinoiden oltava sopiva. on oltava oikea.
maara kuin hitaasti yhdelle kehittymista Yrityksen pitéa
resursseja kansainvalistyva [markkina- huomatakseen |olla uskottava.
kansainvalisty |yritys, siksi alueelle ajoissa, milloin
miselle. Ei riita. |tuurilla on suuri  [kerrallaan. mahdollisuuk-

Yrityksella merkitys. sien ikkuna
pitdd uskaltaa avautuu.
ottaa tarvit-

tava riski.

10 |Yrityksen on  |Yrityksen Kohdemaan |Yrityksen pitdd |Rahan allokointi |Born global -
kyettava henkildston on  |kilpailun kehittya kansainvalis- yritystarvitsee
selvidmaan kyettava voimakkuus ei |organisaationa ja|tymisprosessiin |sisun liséksi
kansainvélisty |kehittdméaan saa olla liian |siksi sen pitdd |on vaikeaa, kun |yksinkertaisesti
misen esteista |itsedan ja kova. pystyé oppimaan |haluaa vain hyvaa tuuria.
ja haasteista. |oppimaan Yrityksen pitaa |tiimeina. "kokeilla”

Kansainvélis- |yhdessa tiimina. |valita Ryhmassé opi- |kansainvalis-
tyminen on markkina-alue, |tut asiat on tymista.
aina vaikeaa, jossa se voi helpompaa jakaa|Yrityksen on
mutta sisulla menestya. ja muistaa. kyettava




paasee allokoimaan
pitkalle. tarvittavat
Vastoinkaymisi resurssit.
sté on opittava

nopeasti.

PK= perinteinen kansainvalistymispolku
BG= born global -kansainvaistymispolku







Liite h: Kutsu kyselyyn osallistumisesta

No'\

FIN

Hyvéa xx-toimialan asiantuntija,

Sinut on valittu kyselytutkimukseen, jonka tarkoitus on selvittdd suomalaisen pk-
yrityksen menestystekij6ita.

Olen Anna Grabtchak, kauppatieteiden opiskelija ja teen gradututkimusta
suomalaisten pk-yritysten menestystekijoistd Finpro ry toimeksiantona. Arvostan
rahoitusalan kokemustasi ja haluaisinkin kuulla mielipiteesi suomalaisten xx —
alalla toimivien yritysten menestyskriteereista.

Kyselytutkimuksen tarkoituksena on selvittdd, mitka tekijat maarittelevat
kansainvalistymisprosessin  potentiaalista menestyja a. Menestymistd on
tutkittu paljon ja menestyskriteereja loytyy runsaasti, mutta vain merkittAvimpia
aiheita korostamalla voidaan p&asta suomalaisen menestymisen ytimeen. Kyselyn
tuloksena saadaan lista merkittavimmistd menestymiseen liittyvista kriteereista,
joiden korostumista eri kansainvalistymavaiheissa tutkitaan viela erikseen
haastatteluilla.

Kyselyyn vastaaminen kestaa noin 20 minuuttia ja korvaukseksi vaivannaéstasi
saat halutessasi tiivistelméan tutkimuksen tuloksist a. Riittaa, etta taytat kyselyn
viimeistdan 11.11.2011 ja rastit kyselyn viimeisen kohdan "haluan, ettd minulle
lahetetaén tiivistelma tutkimuksen tuloksista”.

"paéset kyselyyn tasta linkista”

Ystavallisin terveisin,

Anna Grabtchak

Trainee
Finpro ry





