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Nykypdivin liiketoimintaympéristot ovat nopeasti muuttuvia. Ei riité, ettd olemassa olevaa markkina-asemaa
pyritdén vain puolustamaan nojautuen vanhoihin toimitapoihin, vaan yritysten tulee pystyd sopeutumaan
ndihin muutoksiin nopeasti ja ketterdsti. Dynaamisten kyvykkyyksien avulla yritykset pystyvit vastaamaan
ndihin muutoksiin. Nykypdivand dynaamiset kyvykkyydet ndhddén keskeisend osana yritysten uusiutumista
sekd niiden kilpailuedun yllépitoa ja kehittamista.

Tamin tutkielman tavoitteena on havaita, analysoida ja tulkita dynaamisia kyvykkyyksid kasvavissa
kansainvélistyvissé yrityksissd mahdollisuuksiin tarttumisen nikokulmasta. Mahdollisuuksiin tarttuminen on
kriittinen tekijé yrityksen kannalta, silld sen kautta yritys pystyy saavuttamaan markkinoilla uusia positioita ja
samalla mahdollisuuksien havaitseminen konkretisoituu. Tutkielma keskittyy yritysjohdon ndkemyksiin
mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisista kyvykkyyksistd, sekd tarkastelee, miten ndmi kyvykkyydet
ilmenevit niin yksilo- kuin yritystasolla. Mielenkiinnonkohteena on tunnistaa my0s dynaamisten
kyvykkyyksien mikrotason tekijoitd, joiden avulla pddstiin ldhemmads kaytintdd. Tutkielman teoreettinen
viitekehys rakentuu dynaamisten kyvykkyyksien, dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien sekd niitd
yhdistelevistd monitasoisesta teoriasta.

Tutkielmaa ldhestyttiin aineistoldhtdisesti induktiivisella tutkimusotteella. Tutkielma oli laadullinen ja
aineistonkeruu toteutettiin teemahaastattelujen avulla. Haastateltaviksi valittiin 15 yritysjohtajaa, jotka
edustivat 13 eri yritystd. Haastateltavien yritykset toimivat useilla eri toimialoilla ja ne olivat hyvin erikokoisia
lilkevaihdoltaan. Aineiston analysointi tehtiin sisédllonanalyysin keinoin ja siind hyddynnettiin Gioia-
metodologiaa, jota kdyttiméalld syntyi tutkielman datarakenne. Aineiston analysoinnissa kdytettiin apuna
tietokoneavusteista ATLAS.ti analysointiohjelmaa.

Tutkielman tuloksena tunnistettiin 13 mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamista kyvykkyyttd. Tunnistetut
dynaamiset kyvykkyydet sijaitsivat niin yksilo- kuin yritystasoilla. Tdmén lisdksi tutkielmassa havaittiin ja
eriteltiin ndiden dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason tekijoitd yhteensd 28. Dynaamiset kyvykkyydet ja
niiden mikrotason tekijit pystyttiin yhdistimiin vield isommiksi kokonaisuuksiksi, jotka nimettiin
mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyyksiksi. Namé yksilo- ja yritystason integroitumisena
rakentuneet kokonaiskyvykkyydet olivat kasvumotivaatio, tehokas datan hyodyntéminen, kulttuuriin liittyvit
kyvykkyydet sekd toiminnan selkeys. Tuloksissa oli paljon yhtildisyyksid aiemman tutkimuskirjallisuuden
kanssa. Suurimpana erona aiempaan tutkimuskirjallisuuteen oli, ettd téssd tutkielmassa kasvumotivaatioon
liittyvat tahto ja mielekés tekeminen méériteltiin dynaamisiksi kyvykkyyksiksi.

Tutkielman johtopddtoksend todetaan, ettd mahdollisuuksiin tarttuminen on monimutkainen prosessinomainen
kokonaisuus, johon yritys tarvitsee niin yksilo- kuin yritysldhtdisid dynaamisia kyvykkyyksid. Tehokas
mahdollisuuksiin tarttuminen ei ole vain suuria strategisia péétoksid, vaan mahdollisuuksiin tarttumista
edistetddn jatkuvilla pienemmilld paitoksilld, jotka koostuvat useista mikro- ja makrotason dynaamisista
kyvykkyyksistd. Mahdollistaakseen tehokkaan mahdollisuuksiin tarttumisen, yritysten on huomioitava kaikki
tutkielmassa havaitut nelja eri kokonaiskyvykkyyttd ja niiden siséltimit dynaamiset kyvykkyydet. Tulokset
auttavat yritysjohtajia kiinnittimédan huomioita ndiden kokonaiskyvykkyyksien luomiseen ja ylldpitdmiseen,
jolloin yrityksen mahdollisuuksiin tarttuminen tehostuu ja uudet mahdollisuudet kyetdin hyddyntdmaan.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan tausta

Nykypéivén liiketoimintaympéristdt ovat nopeasti muuttuvia, jolloin myos yritysten tulee pystya
sopeutumaan ndihin muutoksiin nopeasti ja ketterdsti. Digitalisaatio, globalisaatio, kuluttajien
nopeasti muuttuvat mieltymykset sekd useat muut ulkoiset tekijit ovat aiheuttaneet
liiketoimintaympériston muuttumisen yhd dynaamisempaan suuntaan ja kilpailun kiristymiseen.
Elamme nykypdivdnd maailmassa, jossa itse muutos on muuttunut (Hamel 2012). Yritykset
joutuvat jatkuvasti pohtimaan ldhtevétko he itse tekeméaén uutta ja muokkaamaan markkinoita, vai
pitddko heidén asettua sopeutumiskierteeseen ja mukautua rajujen markkinamuutosten edessa.

Yritysten tulee kyeti kehittiméan nopeasti ja jatkuvasti uusia kilpailuetua tuovia innovaatioita, sillé
epavarmojen litketoimintaymparistojen vuoksi ne eivét voi tukeutua vain pitkén ajan strategisiin
suunnitelmiin, vaan muutoksen tiytyy olla enemminkin jatkuvaa (Eisenhardt & Martin 2000).
Nopeasti muuttuvien liiketoimintaympéristdjen haasteisiin vastaamiseksi on kehitetty dynaamisten
kyvykkyyksien teoria (dynamic capabilities theory), joka on strategisen johtamisen teoria (Teece
1997, 2007). Dynaamisten kyvykkyyksien teorian avulla voidaan ymmaértda paremmin, miten
yritykset pystyvét vastaamaan nopeasti muuttuvaan toimintaympéristoon ja miksi toiset yritykset
menestyvit ja toiset eivdt. Dynaamisten kyvykkyyksien avulla yritykset pystyvét pysymién
mukana kilpailussa, silld ne tukevat liiketoiminnallista pitkan aikavalin suorituskykya (Teece 2007).
Pysyiakseen mukana markkinoiden muutoksissa yritykselld tulee olla kyky havaita mahdollisuuksia
ja uhkia, tarttua ndihin mahdollisuuksiin seké jalkauttaa ndima muutokset yrityksesséin. Teece ym.
(1997, 516) méadrittelevat dynaamiset kyvykkyydet yrityksen kyvyksi integroida, rakentaa ja

muokata siséisid seka ulkoisia kompetensseja nopeasti muuttuvaan ympéristoon reagoimiseksi.

Ongelma on kuitenkin se, ettd télld hetkelld suurinta osaa yrityksistd ei ole luotu muuttumaan
ketterdsti, joten yritysten tulee pyrkid muuttamaan sitd, miten ne muuttuvat (Hamel 2012).
Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuskirjallisuudessa kdytetdfin usein esimerkkeini yrityksid
kuten Apple, IBM, Polaroid, Kodak ja Smith Corona, joiden asema markkinoilla on ollut vahva,
mutta ne eivét ole kyenneet muuttumaan ja timén seurauksena ne ovat ajautuneet ongelmiin (Helfat

& Peteraf 2015; Salvato & Vassolo 2018).



Dynaamisten kyvykkyyksien ei ole tarkoitus auttaa yritystd vain selviytymédn, vaan ne tarjoavat
usein yritykselle lisdksi kasvupotentiaalia (Helfat ym. 2007). Dynaamiset kyvykkyydet ndhdankin
nykypéivind keskeisend tekijana yritysten uusiutumisen sekd kilpailuedun yllépitdmisen ja niiden
kehittdmisen kannalta. Yritykset ymmértavat, ettd kilpailukyvyn séilyttiminen vaatii jatkuvaa
kehittymist, yhdistelyd ja muokkaamista. Dynaamisilla kyvykkyyksilld pystytdén vaikuttamaan
yrityksen resurssipohjaan ja resurssien tehokkaampi hyddyntdminen puolestaan kasvattaa yrityksen
kilpailuetua (Ambrosini & Bowman 2009). Pysydkseen mukana muutoksessa, yritykset eivit voi
kuitenkaan ainoastaan havaita ja suunnitella uusia mahdollisuuksia, vaan havaitut mahdollisuudet
tulee muuttaa kdytdnnon toiminnaksi. Mahdollisuuksiin tarttumalla yritykset pystyvit
saavuttamaan markkinoilla uusia positioita ja varmistamaan sit kautta oman elinvoimansa (Helfat
& Peteraf 2015, 97). Mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet tukevat kasvun
kannalta monia oleellisia toimenpiteit, kuten paitoksentekoprosessien kehittdmistd, yritysostoja,
tuoteinnovaatiota, erilaistamista, uusien palveluiden kehittimistd sekd uusien markkinoiden

avaamista.

Talouden avautuminen, kansainvilisen kilpailun koveneminen sekd yritysten eri toimintojen
lagjeneminen useisiin eri maihin tulevat pitdméddn useat eri toimialat hyvin dynaamisina ja
muutosherkkind myds jatkossa. Dynaamisten kyvykkyyksien ydinajatus onkin tind paivana ehkapa
ajankohtaisempi kuin koskaan aiemmin. Dynaamisten kyvykkyyksien tirkeys ja niiden lisdéintynyt
tarve yritysten kansainvélisessd toiminnassa onkin huomattu (Vahlne & Johansson 2013). Téssa
tutkielmassa ollaan kiinnostuneita siitd, millaisia mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisia
kyvykkyyksid kasvavista ja kansainvilistyvistd suomalaisyrityksistd 16ytyy. Usein kuulee
puhuttavan, ettd miksi suomalaiset yritykset ovat huonoja kansainvélistymidn tai miksi
kansainvélistyminen ei ylipdatansi kiinnosta heitd. Tama on ollut yksi merkittéva tekija tutkielman
atheenvalinnan valikoitumiseksi juuri tdhén kontekstiin ja tarkemmin ottaen mahdollisuuksien
tarttumisen niakokulmasta. Toinen syy kontekstin valintaan on se, etté yrityksen ldhiaikojen kasvu
ja kansainvélistyminen varmistavat sen, ettd haastattelut yritykset ovat kohdanneet muutoksia.
Tami on tirked asia, silli Teecen (2007) mukaan dynaamisissa kyvykkyyksissd on kyse

nimenomaan muutokseen tahtadvastd toiminnasta.

Teoriana dynaamiset kyvykkyydet ovat melko uusi tutkimussuunta strategisen johtamisen alalla.
Tésta johtuen se on hyvin mielenkiintoinen tutkimusaihe, sillé on tirkedd lisédta tietoa yrityksien
kyvykkyydestd muuttua. Viimevuosina dynaamiset kyvykkyydet ovat saaneet paljon

lisandkyvyyttd niin johtamiskirjallisuudessa kuin my6s monilla muilla liikketoiminnan osa-alueilla



(Barreto 2010). Vuosina 2010-2020 tutkimukset dynaamisista kyvykkyyksistd ovat ldhes
kaksinkertaistuneet (Schilke ym. 2018, 391). Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus on ollut tdhén
mennessa pitkdlti kvantitatiivista ja se on keskittynyt laajoihin koko yritysti koskeviin yleisentason
kokonaisuuksiin. T&ll4 tarkoitetaan ldhinna yritysldhtoisid makrotason dynaamisia kyvykkyyksia.
Kvantitatiivisen tutkimustavan soveltuvuutta dynaamisten kyvykkyyksien tutkimukseen onkin
kritisoitu, silld se jattdd huomioimatta useita merkityksellisid tekijoitd (Ambrosini & Bowman
2009). Empiiristd ja kvalitatiivista tutkimustietoa tarvitaan liséd ja se myos ndhddin sopivampana
tutkimustapana, koska sen avulla pystytdéin ymmértiméin paremmin resurssien muokkaamista ja
uusien resurssien luontia, joka on keskeinen osa dynaamisia kyvykkyyksid (Ambrosini & Bowman

2009).

Dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuudessa liikutaan valilld yritystasolla ja valilld yksil6tasolla.
Osa tutkijoista nikee, ettd yksilotason dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat yrityksessd luotujen
prosessien seurauksena, kun taas toiset tutkijat nidkevit, etté yrityksen dynaamiset kyvykkyydet ovat
aina yksiloldhteisid. Johdon dynaamisia kyvykkyyksien tutkimuksesta kdytetdéin myds termid
manageriaaliset dynaamiset kyvykkyydet (managerial dynamic capabilities) (Adner & Helfat 2003;
Helfat & Martin 2015). Téssé tutkielmassa tullaan kasittelemééin myos monitasoista ndkokulmaa
dynaamisiin kyvykkyyksin (multi-level theory of dynamic capabilities), joka pyrkii selittdiméén
yritystason  dynaamisten kyvykkyyksien ja yksilotason dynaamisten kyvykkyyksien
integroitumisen (Salvato ja Vassolo 2018).

Tamaén tutkielmaprosessin aikana koko maailma ja ldhes kaikkien yritysten liiketoimintaympéristot
ovat muuttuneet radikaalisti koronaviruksen aitheuttaman globaalin pandemian takia. Dynaamisten
kyvykkyyksien on nahty olevan merkittava tekijd erityisesti dynaamisilla toimialoilla toimiville
yrityksille (Helfat & Peteraf 2009, 98), mutta tilld hetkelld ldhes jokaisen toimialan voidaan todeta
olevan erittdin dynaamisessa tilassa. Siksi timén tutkielman aihe onkin télld hetkelld erittdin

relevantti ja merkityksellinen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Téaman tutkielman tavoitteena on havaita, eritell ja kuvailla minkélaisia dynaamisia kyvykkyyksia
mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttia kasvavissa ja kansainvilistyvissi yrityksissa yritysjohdon
nékokulmasta. Nykyinen dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus ei tarjoa kovin selkedd kuvaa niista



dynaamisista ominaisuuksista, joita kasvuun ja kansainvélistymiseen tarvitaan (Prange & Verdier
2011, 127-128).

Tutkielman tutkimuskysymys:

1) Millaisia dynaamisia kyvykkyyksid mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttdd yritysjohdon
nakokulmasta kasvavissa ja kansainvélistyvissé yrityksissd?

Mielenkiinnonkohteena on havaita myds, miten ndmé kyvykkyydet ilmenevit sekd yksilo- ettd
yritystasolla. Liséksi dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa on arvosteltu siitd, etti se jad usein liian
yleiselle- ja abstraktille tasolle. Téssi tutkielmassa tarkoituksena on havaita, mistd mahdollisuuksiin
tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat, joten tutkielmassa tullaan erittelemdin myos
niiden mikrotason tekijoitd. Tutkielman avulla tullaan rakentamaan kokonaiskuvaa ja lisédmaén
tietAmysta siitd, kuinka erilaisia ja eri tasoisia dynaamisia kyvykkyyksid tehokas mahdollisuuksiin
tarttuminen yritykselti edellyttaa.

Tutkimuskysymykseen vastaamiseksi haastatteluiden avulla kerdtd&in mahdollisimman rikas ja
runsas tekstimassa, jonka avulla tutkittavaa ilmiotd pystytdin kuvailemaan syvéllisemmin.
Analyysiyksikkénd ovat yritysjohtajien merkityssiséllolliset lausumat, jotka ilmentivat
mahdollisuuksiin tarttumista. Namé voivat olla niin sanoja, lauseita kuin laajempiakin kuvauksia
tutkittavasta ilmiGsta.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Téma tutkielma on aineistoldhtoinen ja lopulta aineisto tulee ratkaisemaan mité mielenkiintoisia
havaintoja sieltd nousee esille. Tastd syystd johtuen aineiston analysoinnille ei my0skain aseteta
kovin tiukkoja rajoitteita. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria on kuitenkin niin laaja, ettd
tutkielmalle tdytyy luoda joitakin rajauksia. Ensindkin tutkijan tulee olla tietoinen ja selventid
millaisia dynaamisia kyvykkyyksid tutkimuksessa tutkitaan ja milla tasolla (Helfat ym. 2007).

Tésséd tutkielmassa dynaamisia kyvykkyyksid havainnoidaan sekd yritys- ettd yksilotasolla ja
eritelldfin myos niiden mikrotason tekijoitd. Tama ei ole varsinainen tutkimuksen rajaus, mutta asia
on hyvi tehdi selvéksi jo tutkielman alussa, silld dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus keskittyy
yleisesti, joko makro tai mikrotasolle ja tutkimukset siséltévét kaikki dynaamisten kyvykkyyksien



organisatoriset prosessit. Tamén monitasoisen lahestymistavan selviksi tekeminen auttaa lukijaa ja

tekee tutkielmasta selkeammaén.

Ensimméinen keskeinen rajaus on se, ettd tissd tutkielmassa dynaamisia kyvykkyyksid
havainnoidaan mahdollisuuksiin tarttumisen (seizing) nakokulmasta. Analysoinnin ulkopuolelle
jaavit mahdollisuuksien havaitseminen (sensing), joka tapahtuu ennen tarttumista seké resurssien
uudelleenjdrjestely (reconficuring), joka on dynaamisten kyvykkyyksien toimeenpanovaihe.
Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimisessa on tarkoituksenmukaista keskittyd vain yhteen sen
kolmesta organisatorisesta prosessista, siitd syystd, ettd keskittymélld vain yhteen dynaamisten
kyvykkyyksien osa-alueeseen, on todenndkoisempdd péadstd kiinni dynaamisten kyvykkyyksien
mikrotason tekijoihin. Mikrotason tekijéiden avulla on mahdollista paésta 1dhemmas lopputulosta,
jolla voitaisiin ymmartdd paremmin niitd tekijoitd yritysten menestymisen taustalla, jotka ovat
auttaneet sen kasvu-uralle kansainvélistymisen kautta. Témédn konkretian ja kdytinnontason

saavuttaminen on kuitenkin erittiin vaikeaa.

Toiseksi on olennaista selventid mitd mahdollisuuksiin tarttumisella tarkoitetaan. Téssd
tutkielmassa mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet voivat olla luonteeltaan joko
prosessinomaisia  kyvykkyyksid tai  yksittdisessd hetkessd ilmenevid  kyvykkyyksia.
Prosessiluonteisesta  dynaamisesta kyvykkyydestd hyvind esimerkkind voidaan kayttdd
paitoksentekoprotokolia, jotka lopulta johtavat mahdollisuuksiin tarttumiseen. Yksittdisessé
hetkessd ilmenevd dynaaminen kyvykkyys voi puolestaan olla esimerkiksi rohkeus tehda
investointipddtds ja tarttua sitd kautta mahdollisuuksiin. Téssd tutkielmassa mahdollisuuksiin
tarttumisella tarkoitetaan myds kaikenlaista mahdollisuuksiin tarttumista, jotka edistévat muutosta.
Tastd esimerkkind ovat isot strategiset paétokset, kuten yritysostot. Myds pienempien operatiivisten
resurssien tehostaminen ja muuttaminen, jotka téhtiavat kilpailuedun parantamiseen luokitellaan
mahdollisuuksiin tarttumiseksi. Téstd esimerkkind voidaan kiyttad tyontekijdiden vastuuttamista ja
valtuuttamista. Tamén kaltaista l1&hestymistapaa suosittelevat myos Salvato ja Vassolo (2018), jotka
kannustavat tutkimaan dynaamisia kyvykkyyksid muillakin tasoilla kuin vain suurien strategisten

toimenpiteiden.

Kolmas rajaus liittyy mahdollisuuksiin tarttumisen mééritelmédén. Koska tutkielma on
aineistoldhtdinen, niin havaintojen tekeminen ei pohjaudu vain yksittdiseen aiempaan
tutkimuskirjallisuuden mahdollisuuksiin tarttumisen méaritelméaén. Talld varmistetaan, ettei teoria
ohjaa liikkaa aineiston analysointia. Mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisia kyvykkyyksid
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havaitaan ja eritelldén aineistosta useamman aiemman tutkimuskirjallisuuden mééritelmén, kuten
Eisenhardtin ja Martinin (2000), Helfatin ja Martinin (2003) Helfat ja Peterafin (2015) sekd Teecen
(2007) pohjautuen.

Neljas tutkielman keskeinen rajaus on tutkimusilmion tutkiminen kasvun ja kansainvélistymisen
kontekstissa. Ndmé ovat erittdin hedelmaillinen konteksti tutkia kyseisté ilmi6té niiden aiheuttamien
sisdisten ja ulkoisten muutosten seurauksena. Viides rajaus on, ettd tutkielma tehdéén yritysjohtajien
ndkokulmasta, silld dynaamisten kyvykkyyksien teoria on strategisen johtamisen teoria.
Tutkielmassa ei kuitenkaan kuvailla vain haastateltavien omia dynaamisia kyvykkyyksid, vaan
analyysin kohteena on se, miten he kuvailevat ja nikevat dynaamiset kyvykkyydet koko yrityksessa
ja sen yksiloissd. Téssd tutkielmassa yksilotason dynaamiset kyvykkyydet voivat sijaita niin
yritysjohdossa kuin muillakin yrityksen tasoilla.
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2 TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Kasvu ja kansainvilistyminen

Téssd tutkielmassa dynaamisia kyvykkyyksid tutkitaan kasvavissa ja kansainvilistyvissi
yrityksissd, silld niin kasvu kuin kansainvélistyminen vaativat muutoksia. Kasvu ja
kansainvélistyminen eivdt kuitenkaan itsessdin ole tdmédn tutkielman keskiossd, vaan
mielenkiinnon kohteena ovat nimenomaan mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet.
Dynaamisia kyvykkyyksid pidetidén kontekstiriippuvaisina, eiké niitd voida siirtd suoraan paikasta
toiseen ja yrityksesti toiseen, joten on tirkedd ymmartad missa kontekstissa tutkimuksessa lilkutaan
(Helfat ym. 2007).

Globalisaatio on kiihtynyt viimevuosina, minkd my6ti suuri osa yrityksistd toimii kansainvalisilld
markkinoilla. Kansainvélistymisti el méérittele yrityksen koko, vaan nykypéivana se on yleistd niin
pienissd kuin suurissakin yrityksissd. Suuri osa yrityksistd on kiinnostunut kansainvalistymisesti,
silld se on keino kasvattaa liiketoimintaa. Kirjallisuudesta 16ytyy paljon vakiintuneita malleja ja
teorioita selittiméin yritysten kansainvélistymistd. Yksi kéytetyimmistd viitekehyksistd on
Johanssonin ja Valhnen (1977; 1990) kehittimé Uppsala-malli, jossa kansainvalistyminen tapahtuu
pikkuhiljaa ja asteittain. Tassd prosessiteoriassa yrityksen tulee kansainvélistyd asteittain, silld ilman
kokemusta kansainvilisiltd markkinoilta yritykselld ei ole riittivadd kompetenssia toimia uusilla
markkinoilla. Asteittaisen kansainvilistymisen my6td yritys oppii jatkuvasti ja timén kokemuksen
myotd se voi mm. resursoida lisdd uusille markkinoille (Prange & Verdier 2011). Johanssonin ja
Valhnen (1977; 1990) prosessimalli ei kykene kuitenkaan selittdmaén, miksi jotkut yritykset ovat
kykeneviéisid kansainvalistyméaén hyvin nopeasti ja toiset eivét (Prange & Verdier 2011).

Toinen vallitseva kansainvélistymisen malli on McDougallin  ym. (1994) uusien
litkketoimintamallien viitekehys (new venture internationalization framework), joka korostaa
yritysjohdon kykyja yrityksen liiketoiminnan kansainvalistymisessad. Kykenevéisen johdon avulla
yritys pystyy kansainvélistyméan nopeasti ilman tarkkoja prosesseja, jotka kartuttavat yrityksen
kokemusta (Sapienza ym. 2006, 917-918). Vaikka uusien liikketoimintamallien viitekehys laajentaa
prosessiteorian ohella kansainvélistymisestd, ndmi teoriat eivdt edelleenkddn ole pystyneet
selittdimaén tdysin yritysten eroja kasvumenestyksessd kansainvalisillda markkinoilla (Prange &

Verdier 2011). Perinteiset menestystekijét, kuten palkitsemisjérjestelmét, kustannustenhallinta ja



12

aineellinen omistaminen ovat pakollisia, mutta ne eivdt endd riitd kansainvilisen kilpailun
koventuessa (Teece 2007, 1321). Resurssien lisdksi kansainvélistymiseen liittyykin niin yritys-
kuin yksilotason tekijoité ja kyvykkyyksid. Tamé ovat todenneet mySs Johanson ja Valhne (2013),

jotka ovat muokanneet alkuperdistd prosessimalliaan ja liittdneet siihen mukaan dynaamisia

kyvykkyyksia.

Miti monimuotoisempi ja epéstabiilimpi liikketoimintaympéristd on, niin sitd enemmén yritys
tarvitsee aineetonta omaisuutta, kuten dynaamisia kyvykkyyksid (Teece 2014, 23). Yrityksen
kansainvilistyminen vaatii dynaamisia kyvykkyyksid, jotka voivat littyd joko nykyisten
kyvykkyyksien jatkuvaan muokkaamiseen tai tdysin uusien kyvykkyyksien hankintaan ja
kehittdmiseen (Prange & Verdier 2011, 129). Uppsala-mallia lihdettiin muokkaamaan ja sithen
liitettiin osia dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta, juuri siitd syysti, ettd kansainvalistymiseen
liittyy paljon epitietoisuutta ja epavarmuutta (Valhne ym. 2012). Teece (2007, 1320) nostaa
dynaamiset kyvykkyydet tirkedksi osaksi monikansallisia yrityksid ja kansainvalisilla markkinoilla
toimivia yrityksid. Kansainvélisessd ympdristdssa yrityksen tulee olla avoin uusille ndkemyksille,
jotta se on valmiina vastamaan nopeisiin muutoksiin liittyviin mahdollisuuksiin ja uhkiin (Sapienza
ym. 2006). Tama vaatii sitd, etti toimintatapojen tiytyy olla dynaamisia, jolloin yritys pystyy
yhdistelemain monien eri yksikdiden innovaatioita (Salvato & Alvesson 2018). Dynaamiset
kyvykkyydet tihtdavat kilpailuedun luomiseen nopeasti muuttuvassa toimintaympéristossd ja
yrityksen kasvun takana keskeinen tekija on kilpailuedun luominen ja sen ylldpitdminen (Teece
2007; Helfat & Peteraf 2015). Teece (2007, 1320) toteaa, ettd nykypdivind menestys
kansainvélisilli markkinoilla toimivilla yrityksilld riippuu hyvin vdhin niiden resursseista ja
operationaalisista kyvykkyyksisti. Han jatkaa menestyksen olevan pikemminkin riippuvainen
yrityksen dynaamisista kyvykkyyksistd, jotka liittyvdt mm. toimintojen yhdistelemiseen, uusien

prosessien ja litketoimintamallien kehittimiseen seka paatoksentekoharhojen valttimiseen.

Prangen ja Verdierin (2011, 128) mukaan kansainvélistymisessd keskeistd ovat niin sanotut
kynnyskyvykkyydet, jotka littyvét erityisesti mahdollisuuksiin tarttumiseen. Tam4 tarkoittaa, ettd
yrityksilld on erilaisia tarpeita dynaamisten kyvykkyyksien suhteen niiden sen hetkisesti tilanteesta
riippuen. Néiden kynnyskyvykkyyksien kehittdminen ja hankkiminen on valttiméatonta, jos yritys
aikoo kansainvélistyd (Prange & Verdier 2011, 128). Kynnyskyvykkyydet eivét kuitenkaan tarkoita
stabiileja resursseja, jotka hankitaan vain kerran, vaan yrityksen tulee myods kehittdd
kyvykkyyksiééin jatkuvan oppimisen ja tiedon kerddmisen kautta (Sapienza ym. 2006). He toteavat,
ettd kansainvilistyminen tapahtuu usein tutkivalla otteella, joka sisdltid testaamista, omilla
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kotimarkkinoilla hyvaksi todettujen litketoimintamallien koettelemista ja niiden siirtdmistd
ulkomaille. Yrityksen kynnyskykyjd voidaan parantaa ja hankkia kerd&mélld yritykseen tietoa
kokeiluiden ja olemassa olevien prosessien parantamisella, mutta yksittiisten johtajien tietdmys voi
korvata osittain yrityksen kokemuksen puutetta (Prange & Verdier 2011, 126-130). Dynaamisten
kyvykkyyksien tutkimus ei kuitenkaan selitd kovinkaan selvasti, misti ndissi prosesseissa on kyse
(Prange & Verdier 2011, 127-128). Onkin tirke#4 tutkia néitd prosesseja tarkemmin ja hankkia lisdé
empiiristd tutkimustietoa niiden takaa.

Prange ja Verdier (2011, 131) toteavat, ettd yritykselld tulee olla kyvykkyyttd yhdistdd nykyisten
resurssien muokkaaminen ja niiden tehokkaampi hyddyntiminen sekd tdysin uusien
kyvykkyyksien kehittdminen ja tdysin uusien mahdollisuuksien etsiminen. Molemmat yksindin
voivat johtaa siithen, ettd yrityksen toiminta vaarantuu pitkalld aikavélilld. Kyvykkyys hyodyntda
nykyisié resursseja yhé tehokkaammin saattaa rajoittaa yritystd toimimaan ainoastaan osa-alueilla,
jotka eivdt edistd radikaalien uudistuksien tekemistd. Liian innokas uusien mahdollisuuksien
etsiminen ja nithin tarttuminen voivat taas ajaa yrityksen ahdinkoon epdonnistuneiden
litkketoimintamallien seurauksena. Prange ja Verdier (2011) toteavatkin, ettd kansainvalistymisessa
keskeisté on ndiden kahden ristiriidassa olevan toiminnon yhteensovittaminen. Yritys ei voi ajatella
kansainvélistymistd ja kasvua lilan kapeakatseisesti, vaan sen pitdd huolehtia, ettd silld 16ytyy
kyvykkyyttd hyodyntéd molempia nikokulmia. Tamé voidaan saavuttaa rakentamalla erilaisille ja
erityppisille aktiviteeteille ympéristdjd, jotka auttavat yrityksen yksiloitd toiminaan heidén
Jjokapdivaisessd tydssddin (O'Reilly & Tushman, 2004). Kyse ei ole siis pelkdstddn isoista
strategisista paatoksistd vaan enemminkin rullaavasta strategiatyGskentelysté, jossa strategiaa

edistetdan jatkuvasti my6s pienempien toimintojen ja paétoksien kautta.

2.2 Kyvykkyydet

Schilke ym. (2018) kirjallisuuskatsauksessa todetaan, ettd dynaamisia kyvykkyyksid on tutkittu
useissa eri analyysiyksikoissd, mikd heijastaa sitd, ettd dynaamiset kyvykkyydet voivat sijaita joko
yritystasolla, johtotasolla, yksilotasolla tai jollain muulla analyysitasolla, kuten esimerkiksi ryhma-
tai tiimitasolla. Yritystasosta kéytetidén kirjallisuudessa myos termid organisaatiotaso, mutta tassi
tutkielmassa kaytetééin selkeyden vuoksi pelkistian termié yritystaso. Tutkimuskirjallisuudessa on
vaihtelevuutta sen suhteen mité tarkoitetaan makrotasolla ja mitd mikrotasolla. Usein makrotasolla
tarkoitetaan yritystason kyvykkyyksid, kun taas mikrotasolla yksilotason kyvykkyyksid. Tassd
tutkielmassa yksilo- tai yritysléhtoisyys ei méérittele onko jokin mikro- tai makrotason kyvykkyys.
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Makrotason kyvykkyyksiksi méadritelldéin kaikki ne kyvykkyydet, jotka pitévit sisélldéin mikrotason
tekijoita.

Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus on edelleen yleisintd yritystasolla, mutta kiinnostus
dynaamisiin managerialisiin kyvykkyyksiin on lisdéantynyt mikrotason tutkimuksen perdssa (Felin
ym. 2012; Helfat & Martin 2015). Yksittdisten johtajien henkilokohtaiset taidot ja kognitiot ovatkin
nousseet merkittavéksi osaksi dynaamisten kyvykkyyksien tutkimusta (Schilke ym. 2018, 403).
Dynaamisten kyvykkyyksien teorian puutteita paikatakseen niitd on alettu tutkimaan yritystason ja
manageritason lisdksi my0s mesotasolla, jolla eri tasojen kyvykkyydet pyritddn yhdistdiméén
toisiinsa (Salvato & Vassolo 2018).

221 Resurssipohjaiset kyvykkyydet

Syventyédkseen dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan, on ensiksi tehtivd ero resurssipohjaisten
operationaalisten ja dynaamisten kyvykkyyksien vélille. Dynaamisten kyvykkyyksien teoria on
kehitetty resurssipohjaisen nikemyksen (Resource-based view tai RBV) pohjalta. RBV perustuu
olettamukseen, ettd eri yritysten resurssit ovat jakaantuneet heterogeenisesti, miké lopulta selittda
erot niiden suorituskyvyissd (Barney 1991). RBV mukaan yritykset pystyvét hankkimaan pysyvaa
kilpailuetua niiden resurssien ja kyvykkyyksien avulla.

Resurssit tarkoittavat yrityksen aineettomia ja aineellisia voimavaroja, joita niilld on ja joihin silld
on paisy (Amit & Schoemaker 1993, 35). Wernefeltin mukaan (1984, 172) resursseina voidaan
pitdd mitd tahansa yrityksen heikkoutta tai vahvuutta. Barney (1991, 101) luokittelee resurssit
kolmeen osaan: inhimilliseen, fyysiseen ja organisatoriseen pddomaan. Luokituksen mukaan
inhimillistd padomaa ovat dlykkyys, kokemus, koulutus, arviointikyky, sosiaaliset suhteet seka
yksikoiden nikemykset ja ymmarrys yrityksen sisilld. Fyysiseen pddomaan kuuluvat rakennukset,
koneet, laitteet, materiaalit sekd yrityksen fyysinen sijainti. Organisatorisia resursseja ovat

raportointi, viestinté, suunnittelu, kontrollointi ja koordinointisysteemit seké ihmissuhteet.

Kyvykkyydet puolestaan tarkoittavat yrityksen kykya kayttdd sen resursseja (Amit & Schomaker
1993, 35), jotka mahdollistavat yrityksen kannalta merkittdvien tekijoiden valmistuksen tai
tuottamisen (Winter 2000, 983). Yksinkertaisemmin sanottuna operationaalisilla kyvykkyyksilla
tarkoitetaan useimmiten sellaisia tekijoitd, joita yritys tarvitsee jokapdiviisessd litketoiminnassaan.
(Collis 1994, 145). Kyvykkyydet ovat yhdistelmé ajan mittaan muodostunutta kokemusta, tietoa
sekd taitoja (Day 1994), jotka varmistavat resurssien tehokkaan kéyton (Amit & Schoemaker 1993).
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Kyvykkyydet sijaitsevat yleensd syvélld yrityksen rakenteissa ja prosesseissa, ne ovat uniikkeja,
yrityskohtaisia ja niiden tunnistaminen on vaikeaa (Day 1994). Operationaaliset kyvykkyydet
voidaan myds ulkoistaa, mutta tirkeinti on, ettd yritykselld on niihin paésy (Teece ym. 2016, 19).

Resurssipohjaisen ldhestymistavan néhdddn kuitenkin olevan liian staattinen ja riittiméton
selittdmédn yritysten kilpailuetua nykyisessd dynaamisessa ymparistdssa (Priem & Butler 2001).
RBYV ei anna tyokaluja, miten uusia resursseja luodaan tai miten nykyisié resursseja muokataan ja
yllapidetddn liiketoimintaympériston muuttuessa (Ambrosini & Bowman 2009). Staattisen
luonteensa vuoksi resurssipohjaiset kyvykkyydet ovat helposti kilpailevien yritysten kopioitavissa,
joten niiden avulla ei voida saavuttaa pitkédn aikavélin kilpailuetua nopeasti muuttuvilla ja erittdin
kilpailuilla markkinoilla (Teece 2007). Dynaamisten kyvykkyyksien teorian avulla pyritdan
tdyttdmadn néitd RBV:n puutteita nykyisessd dynaamisessa toimintaympéristossé (Day 2011).

2.2.2 Dynaamiset kyvykkyydet

Teecen ym. (1990) julkaisema artikkeli on luultavimmin ensimmaéinen, joka késittelee dynaamisia
kyvykkyyksié ja niiden kehittdmisti (Ambrosini & Bowman 2009, 30). Dynaamiset kyvykkyydet
ovat monimutkainen strategian ja yrittdjyyden tutkimushaara (Zahra ym. 2006, 944), ja kiinnostus
siti kohtaan alkoi kasvamaan vasta kunnolla, kun Teece ym. (1997) julkaisivat artikkelin Dynamic
capabilities and strategic management (Barreto ym. 2010). Dynaamiset kyvykkyydet saattavat
mennd silloin tilloin sekaisin myds muun strategiakirjallisuuden kanssa ja esimerkiksi termi
mukautumiskyky (adaptability) siséltdd hyvin paljon samankaltaisuuksia dynaamisten
kyvykkyyksien teorian kanssa (Hamel 2012).

Teece ym. (1997, 516) mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityksen kyky integroida, rakentaa
ja muokata sisdisid sekd ulkoisia kompetensseja nopeasti muuttuvaan ympéristoon reagoimiseksi.
Vahvat dynaamiset kyvykkyydet pitdd sisélldin yrityksen prosessit, liketoimintamallit sekd
johtamistaidot (Teece 2014, 23). Kilpailuedun luomiseen dynaamiset kyvykkyydet tuovat arvoa,
silld niiden avulla yritys pystyy muuttamaan resurssipohjaansa luomalla, yhdistelemélld uudelleen
ja vapauttamalla resurssejaan (Eisenhardt & Martin 2000, 1117). Dynaamisten kyvykkyyksien
voidaankin sanoa olevan luonteeltaan muutosorientoituneita (Winter 2003). Niiden avulla yritys
pystyy luomaan, laajentamaan, parantamaan sekd suojelemaan kilpailuvalttejaan (Teece 2007).
Dynaamisten kyvykkyyksien avulla yritys ei pyri vain sopeuttamaan omia resurssejaan, vaan

parhaimmillaan yritys pystyy jopa muokkaamaan ulkoista toimintaympéristddéan innovaatioiden ja



16

yhteistyoverkostojensa kautta (Teece 2007, 1341). Ambrosini ym. (2009, 20) sekd Ambrosini ja
Bowman (2009, 38) esittivit, ettd dynaamiset kyvykkyydet eivét kuitenkaan vélttiméttd luo aina
kilpailuetua. Heidéin mukaansa dynaamiset kyvykkyydet saattavat kylld muuttaa resurssipohjaa,
mutta ne saattavat muuttaa niitd my0s huonompaan suuntaan. Kestévaa kilpailuetua ei padse
syntymédn, jos resurssien muutos ei ole tarpeeksi merkityksellinen, muutokset eivét vastaa
markkinoiden kysyntdin tai muutokset ovat jatkuvasti liian pienid (Ambrosini & Bowman 2009,
38-39).

Dynaamisille kyvykkyyksille on kirjallisuudessa useita erilaisia méritelmid (Barreto 2010).
Mairitelmien monimuotoisuus on esitelty seuraavan sivun taulukossa 1. Helfat ym. (2007)
kuvaavat dynaamiset kyvykkyydet yrityksen kykyné luoda, laajentaa sekid muokata sen resursseja
tarkoituksenmukaisesti. Zahra ym. (2006, 918) méadrittelevét, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat
yritysjohdon kyky muuttaa tai muotoilla uudestaan jo olemassa olevia yrityksen resursseja ja
rutiineja. Sekd Teece ym. (1997), ettd Ambrosini ja Bowman (2009, 33) toteavat, ettd dynaamiset
kyvykkyydet ennemminkin rakennetaan yrityksen sisélld, eikd niitd osteta ulkopuolelta.
Mairitelmien monimuotoisuuden takia, dynaamisten kyvykkyyksien termi on saanut osakseen
my0s kritiikkid. Jotkut pitdvdt dynaamisia kyvykkyyksid lian epédméaérdisend, vaikeasti
havaittavana ja mitattavana (Barreto 2010). Huomioitavan arvoista on myds se, ettd toisissa
madritelmissd dynaamiset kyvykkyydet ndhdaén yritysten kyvykkyytend (Teece 1997; 2007), kun
taas toiset madritelmét korostavat yritysjohdon merkitystd dynaamisissa kyvykkyyksissa (Zahra
ym. 2006, 918). Vaikka erilaisia méaéritelmié on useita, niin Ambrosinin ja Bowmanin (2009, 33)
mukaan ne kaikki sisdltavit ajatuksen yrityksen uusiutumisesta ja muutoksesta. Yhté lailla pidetdéin
selvéing, ettd dynaamiset kyvykkyydet eroavat operationaalisista kyvykkyyksisti.
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Taulukko 1. Dynaamisten kyvykkyyksien médritelmid mukaillen Barretto (2010)

Tutkimus Mairitelma

Teece & Pisano (1994) Yrityksen osaaminen ja kyky luoda uusia tuotteita ja prosesseja, joiden avulla
voidaan vastata markkinoiden muutoksiin.

Teece ym. (1997) Yrityksen kyky yhdistdd, kehittdd ja uudelleenjérjestdd ulkoisia ja sisdisid
kompetensseja, joiden avulla vastataan nopeasti muuttuvan ympériston
vaatimuksiin.

Eisenhardt & Martin Yrityksen prosesseja, joiden avulla resursseja kéytetidén. Ne ovat erityisesti

(2000) prosesseja, joiden avulla resursseja integroidaan, uudelleenjirjestelldin,
hankitaan ja vapautetaan. Niiden avulla markkinoiden muutoksiin
sopeudutaan tai markkinoita jopa muutetaan. Dynaamiset kyvykkyydet ovat
organisatorisia ja strategisia prosesseja.

Teece (2000) Kyky havaita ja tarttua mahdollisuuksiin nopeasti ja taitavasti.

Zolle & Winter (2002) Dynaaminen kyvykkyys on opittu ja vakaa kollektiivinen toimintamalli,
jonka kautta yritys luo ja muuttaa jérjestelméllisesti omia toimintatapojaan
parantaakseen tehokkuutta.

Winter (2003) Dynaamiset kyvykkyydet ovat niitd, jotka luovat, muokkaavat sekd
laajentavat normaaleja kyvykkyyksid.

Zahara ym. (2006) Kyky uudelleen jérjestédd yrityksen resurssit ja rutiinit paatoksentekijoiden
uskomusten ja nakemysten mukaan.

Helfat ym. (2007) Yrityksen kyky tarkoituksenmukaisesti luoda, muokata ja laajentaa
resurssipohjaansa.
Teece (2007) Mahdollisuuksien ja ongelmien havaitseminen sekd muokkaaminen,

mahdollisuuksiin tarttuminen seka kilpailukyvyn yllépitdminen tehostamalla,
yhdistelemélld, suojaamalla ja tarvittaessa uudelleenjarjestelemélld yrityksen
aineettomia ja aineellisia resursseja.

Teecen (2007) méadritelméd dynaamisille kyvykkyyksille on kenties kaikista vakiintunein. Tassé
maédritelmdssd eritellddn kolme erilaista organisatorista prosessia, joiden kautta dynaamiset
kyvykkyydet ilmenevit. Namd prosessit ovat markkinoiden aistiminen, mahdollisuuksien
hyodyntiminen ja niithin tarttuminen sekd muutoksen aikaansaaminen ja resurssien
uudelleenjérjestely. Saavuttaakseen kilpailuetua, markkinoiden aistiminen saattaa olla jopa ndistd
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kyvykkyyksistd kaikista tdrkein (Moorman & Day 2016). Markkinoiden aistimisella tarkoitetaan
yrityksen kykyd havaita markkinoilla sijaitsevia, piilossa olevia mahdollisuuksia ja myos uhkia,
sekd kykyd valjastaa nimd tiedot yrityksen kiyttoon (Teece 2007). Havaitessaan uuden
mahdollisuuden, yrityksen tulee myos olla kyvykés tarttumaan sithen. Markkinamahdollisuuksiin
tarttuminen tarkoittaa esimerkiksi kokeilua ja kehittdmistd (Day & Schoemaker 2016) uusien
tuotteiden, prosessien tai palveluiden avulla (Teece 2007). Dynaamisten kyvykkyyksien kolmas
tekijd, eli muutoksen aikaansaaminen tarkoittaa yrityksen kykya ylldpitad kasvua ja kannattavuutta
parantamalla, yhdistelemélld ja méarittelemalld uudelleen yrityksen resurssit ja valmiudet (Helfat
& Peteraf 2015). Se siis linkittda yrityksen operationaaliset ja dynaamiset kyvyt yhteen ja samalla
aiemmin mainitut dynaamisten kyvykkyyksien osatekijét realisoituvat (Day & Schoemaker 2016,
64). Tassd tutkielmassa dynaamisia kyvykkyyksid tarkastellaan tarkemmin mahdollisuuksiin
tarttumiseen nékokulmasta. Mahdollisuuksiin tarttumisesta kéytetddn suomenkielessd myds
terme;jd tilaisuuksien hyddyntaminen tai mahdollisuuksien hyodyntdminen, mutta selkeyden vuoksi
tissd tutkielmassa kaytetdfin termid mahdollisuuksiin tarttuminen.

Dynaamiset kyvykkyydet voivat sijaita niin yksilo- kuin yritystasolla. Yksilotasolla dynaamiset
kyvykkyydet sijaitsevat esimerkiksi johdon mentaalimalleissa (Adner & Helfat 2003). Yritystason
dynaamisia kykyjd ovat esimerkiksi erilaiset organisatoriset rutiinit, kuten paétdksenteon sdannot
(Eisenhardt & Martin 2000; Zollo & Winter 2002). Tétd yksilo- ja yritystason jaottelua ovat
haastaneet Hodgkinson & Healey (2011), joiden mukaan dynaamiset kyvykkyydet voivat olla
organisatorisia, mutta niiden pohjana toimii aina yksilo. Lahjakkaiden yksildiden nahdéin edistdvan
yrityksen suorituskykyd, mutta samalla yritystason ndhdain vaikuttavan yksil6tason dynaamisiin
kyvykkyyksiin, joten néiden eri tasojen kyvykkyyksien ndhdidn tiydentévin toinen toisiaan
(Rothaermel & Hess 2007).

2.2.3 Dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason tekij:it

Organisatoristen prosessien lisdksi olisi tirkedd tutkia tarkemmin dynaamisten kyvykkyyksien
mikrotason tekijoistd (microfoundations) (Foss & Pedersen 2016), joista kéytetddin
tutkimuskirjallisuudessa myds termid toisen asteen dynaamiset kyvykkyydet (second-order
dynamic capabilities) (Danneels 2008; Schilke ym. 2018). Niiden tutkiminen onkin lisdantynyt
pyrittdessd ymmartdmian mistd tekijoistd makrotason dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat
(Schilke ym. 2018, 403). Dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason tekijéiden kautta on mahdollista
ymmartdd miten ndmé yritystason dynaamiset kyvykkyydet syntyvit ja kehittyvét, sekd miten ne
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ilmentivat tekijoitd, jotka selittévit strategisia muutoksia (Helfat & Peteraf 2015). Asiaa voidaan
ajatella, vaikka urheiluvalmennuksen kautta. Usein ajatellaan, ettd erinomainen tekemisen laatu
vaatii suuria resursseja, mutta urheilumaailmasta voimme oppia, etti omaa arkea pystyy
parantamaan monilla pienilld tekij6illé, jotka liiketoiminnan kontekstissa voivat olla mikrotason
tekijoitd. Niitd tutkimalla pystytdén ymmaértiméin paremmin, mitkéd tekijdt johtavat yritysten
kayttdytymiseen ja suorituskykyyn (Felin ym. 2012, 1352). Témi ldhestymistapa on
samansuuntainen kuin strategia kdytéintona (strategy as practice), jossa strategia ei ole vain jotain

mitd yritykselld on, vaan strategia on jotain mitd yritys tekee (Jarzakowski 2004).

Kuitenkin, kuten aiemmin jo mainittiin, on dynaamisten kyvykkyyksien aiempi tutkimus
keskittynyt pdfasiassa suurempiin organisatorisiin prosesseihin, joten yksityiskohtaisemmat
mikrotason tekijit ovat jadneet tutkimuksessa vihemmaélle huomiolle (Ambrosini & Bowman
2009, 37). Tama saattaa johtua siitd, ettd ylitason dynaamisten kyvykkyyksid pidetidn strategisesti
tirkedmping, koska niiden ndhddén ohjaavan mikrotason dynaamisia kyvykkyyksid edellisessé
kappaleessa mainitun Teecen (2007) kolmikategorisen kyvykkyyksien mallin kautta. Mikrotason
tekijoiden avulla voidaankin ymmaértdd miten yrityksen rakenteet ja sosiaaliset prosessit vaikuttavat
yldtason dynaamisten kyvykkyyksien syntymiseen, niiden muokkautumiseen ja johtamiseen (Felin
ym. 2012, 1352; Barney & Felin 2013).

Aivan kuten ylemmén tason dynaamisten kyvykkyyksien médrittelyssd, niin myoskddn niiden
mikrotason tekijoille ei ole 10ydetty yhtd yhteistd maéritelméd (Bamey & Felin 2013). Myoskéan
rajan vetdminen dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason tekijdiden ja ylemmén tason dynaamisten
kyvykkyyksien vilille ei ole valttiméttd kovinkaan helppoa ja selvdi. Teecen (2007) mukaan
mikrotason tekijoitd ovat erilliset taidot, prosessit, menettelyt, organisaatiorakenteet, paitoksenteon
sdannét ja rutiinit, jotka johtavat yritystason havaitsemiseen, mahdollisuuksiin tarttumiseen sekéa
muutoksien aikaansaamiseen. Tétd méaéritelmia mikrotason tekijoistd on kéytetty hyvin laajasti
luultavasti sen yksinkertaisuuden ja selkeyden takia.

Vaikka mikrotason analyysin avulla pystytddn ymmartdmdin dynaamisia kyvykkyyksid
konkreettisemmalla tasolla, se ei kuitenkaan tarkoita, etti mikroperusteita tarkasteltaisiin vain
yrityksen yksilotasolla (Bamey & Felin 2013). Yksilotasolla dynaamisten kyvykkyyksien
mikrotason tekijat ilmenevdt lahjakkaissa yksiloissd, jotka pystyvdt oppimaan nopeasti
toimintaympéristdstdin ja reagoimaan niiden muutoksiin (Rothaermel & Hess 2007, 899).
Samankaltaisia asioita ovat tutkineet Helfat ja Peteraf (2015), jotka korostavat manageriaalisten



20

kognitiivisten tekijoiden merkitystd yrityksille. Baer ym. (2012) puolestaan tutkivat mikrotason
tekijoitd ryhmétasolla, yritysten strategisen ongelmanratkaisun kontekstissa. Heidén mielestéén ei
riitd, ettd vain ongelman méérittimiseen ja paitoksentekoon osallistuvat yksilot omaavat
dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason tekijoitd, vaan myds itse paatoksentekoprosessin
kaikki, jotka muokkaavat ja yhdistelevét jo olemassa olevia tavallisia kyvykkyyksid sekd luovat
uusia. Adner ja Helfat (2003) puolestaan maéérittelevit mikrotason tekijoiksi havainnoinnin,
ongelmanratkaisukyvyt, paittelykyvyn sekd taidot kommunikoida. Mikrotason kyvykkyyksid
ilmenee yrityksen jokaisessa organisatorisessa prosessissa (Teece 2007), mutta tassé tutkielmassa

niité tarkastellaan ainoastaan mahdollisuuksiin tarttumisen osalta.

2.24 Dynaamiset manageriaaliset kyvykkyydet

Mielenkiinto dynaamisia manageriaalisia kyvykkyyksid kohtaan on kasvanut lisddntyneen
mikrotason tekijoiden tutkimuksen mukana (Schilke ym. 2018, 403). Dynaamisten
manageriaalisten  kyvykkyyksien teoria keskittyy johdon rooliin, jonka dynaamisten
kyvykkyyksien teoria on ainakin osittain jattinyt huomioimatta liikkkuessaan 1&hinna yritystasolla.
Dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien teorian mukaan yksittdisen johtajan lahjakkuus ja
taidot ovat keskeisimpié osia yrityksen muutoskykyd, ja ne ovat yksilollisid. Strategisten paétdsten
nahdéin ldhes aina ldhtevin yrityksen huipulta, joten téstd syystd johtajien tutkiminen on erittéin
tirkedd (Adner & Helfat 2003, 1023). Johtajien henkilokohtaiset taidot ja kognitiot, eli ajattelukyvyt
ovatkin nousseet yhdeksi dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksen merkittavimmistd
mielenkiinnonkohteista (Helfat & Peteraf 2015; Salvato & Vassolo 2018, 1735; Schilke ym. 2018,
403).

Dynaamiset manageriaaliset kyvykkyydet ovat yksittdisen johtajan kyvykkyyksid, jotka voidaan
jakaa kolmeen osaan; inhimillinen pafioma, sosiaalinen pddoma sekd managerialistinen kognitio
(Adner & Helfat 2003; Helfat & Martin 2015). Adnerin ja Helfatin (2003, 1012) mukaan
dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien teoria on luotu selittdmédén eroja yritysjohtajien
padtoksentekokyvyssi ja heidédn suoritustasonsa vaihtelussa. Helfat ja Martin (2015) nékeviét, ettid
johtajien taitojen ja kykyjen heterogeenisyydelld voidaan selittid yritysten erot niiden
menestyksessa. Adnerin ja Helfatin (2015, 1012) méritelmén mukaan dynaamiset manageriaaliset
kyvykkyydet ovat kykyjé, jotka auttavat yritysjohtajia rakentamaan, integroimaan ja méaérittimaén

uudelleen yrityksen resursseja sekd sen kompetensseja. Johtajien dynaamiset manageriaaliset
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kyvykkyydet kehittyvit opittujen ja koettujen asioiden mukaan, mutta niihin vaikuttavat myos
synnynnéiset ominaisuudet (Helfat & Martin 2015).

Schilke ym. (2018, 417) pohtivat, ettd mika loppupeleissé on yksittdisen johtajan manageriaalisten
kyvykkyyksien merkitys. Onko yrityksen kannalta jarkevas, ettd sen dynaamiset kyvykkyydet
perustuvat vain yksittiisiin johtajiin, vai olisiko sittenkin parempi, etté yritys pohtisi miten yrityksen
ja yksilon dynaamiset kyvykkyydet saataisiin tukemaan toinen toisiaan.

2.25 Dynaamisten kyvykkyyksien mesotaso

Organisaatiotutkimukset on pilkottu usein erilaisiin tasoihin, kuten dynaamisten kyvykkyyksien
teoriassa yritystasoon sekd manageritasoon. Meidén tulee syventdi tietimystimme siitd, miten
ndmi eri tasot integroituvat toisiinsa mikro, meso- ja makrotasojen vuorovaikutuksen kautta
(Kozlowski & Chao 2012). Tarvitaan mesotaso, joka selittdd mikro ja makrotason integroitumisen
(Salvato & Vassolo 2018). Jo vuosia tutkijat ovat ilmaisseet tarpeen mesotason tutkimukselle, joka
yhdistdd mikro- ja makrotason dynaamiset kyvykkyydet (Barney & Felin 2013, 138). Mikro- ja
makrotasojen lisaksi tutkijat ovatkin alkaneet kiinnittimé&n huomioita dynaamisten kyvykkyyksien

mesotasoon, jonka avulla ndma eri tasot saadaan yhdistettya.

Salvaton ja Vassolon (2018) mielestd dynaamisten kyvykkyyksien teoriassa on useita merkittdvia
puutteita. Heidén mielestdéin teorian ensimméinen puute on yksildiden pieni rooli. Dynaamisten
manageriaalisten kyvykkyyksien teoria vastaa téhén osittain, mutta painopisteen ollessa padosin
yritysjohtajissa (Helfat & Martin 2015), hamértad se kuvaa siitd, miten koko yritys rakennetaan
olemaan dynaaminen. Samalla se aliarvioi alemman tason tyontekijoiden luovuuden merkitysta
(Salvato & Vassolo 2018; Schilke ym. 2018). Salvaton ja Vassolon (2018, 1732) mukaan
dynaamisten kyvykkyyksien teorian toinen puute on, ettd jos dynaamisia kyvykkyyksié pidetdéin
rutiineina tai yksildiden tietdimyksend, joka perustuu hankittuun kokemukseen ja oppethin, se ei jita
hirveimmin tilaa tdysin uusien toimintatapojen kehittémiselle. My6s Teece (2007) on todennut, etté
tiukat rutiinit saattavat vaikuttaa negatiivisesti yrityksen yksiloihin. Salvato ja Vassolo (2018)
tismentévit, etti dynaamisten kyvykkyyksien perustuminen liian vahvasti prosesseihin
vahingoittaa erityisesti yrityksen kykyd innovaatioiden luomiseen. Lisdksi dynaamisten
kyvykkyyksien teoria ei selitdi miten yksilotason kyvykkyydet muodostuvat yritystason
kyvykkyydeksi ja miten yrityksen prosessit eivit vahingoita seké rajoita yksildiden luovuutta ja
innovatiivisuutta (Salvato ja Vassolo 2018, 1733). Tiukkaa yritys- ja yksilétason jaottelua ovat
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haastaneet aiemmin my&s Hodgkinson ja Healey (2011), Rothaermel ja Hess (2007) seké Felin ja
Powell (2016), jotka toteavat yksilo- ja yritystason vaikuttavan toisiinsa monin eri tavoin.
Monimutkainen sosiaalinen vuorovaikutus saattaa johtaa lopputulokseen, jossa yritys on suurempi
kuin osiensa summa, mutta toisaalta lopputulos voi olla yht lailla my6s negatiivinen (Barney &
Felin 2013, 147). Barney ja Felin (2013) korostavat, etti sosiaalisen vuorovaikutuksen tuloksia
kohtaan on olemassa védristyneitd ennakkoluuloja ja ajatusharhoja, silld lopputulosten ajatellaan
aina olevan positiivisia. On olemassa useita tutkimuksia, jotka puhuvat tehokkaan vuoropuhelun
puolesta (Kozlowski & Chan 2012), mutta toisaalta on my0s olemassa tutkimustuloksia, jotka
osoittavat, ettd dynaamisten kyvykkyydet voivat vaarantaa jopa yrityksen tulevaisuuden (Barney &
Felin 2013, 148).

Salvato ja Vassolo (2018) korostavat artikkelissaan sosiaalisen vuoropuhelun monimutkaisuutta,
josta toisaalta myds yrityksen kilpailuetu rakentuu. Ehképé tim4 monimutkaisuus on myos se syy,
miksi organisaatio- ja strategiatutkijat ovat kayttineet ikdin kuin oikoteitd keskittyessiddn vain
yksilo- tai organisaatiotasoihin. Barney & Felin (2013, 148) mukaan monimutkaiset sosiaaliset
suhteet ohitetaan dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuskirjallisuudessa usein niin, ettd yritys
kasitellddn ikddn kuin yhtend yhteisend toimijana. Osa tutkijoista taas jdttdd yrityksen sisdisen
vuoropuhelun huomioimatta keskittymilld ainoastaan pieneen osaan yritysten henkiloitd, kuten
managereihin. Salvaton ja Vassolon (2018) mukaan dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta puuttuu
mikro-makro ja makro-mikro yhdistiminen toisiinsa, joten niistd tarvitaan lisdd tutkimustietoa.
Niiden monimutkaisten suhteiden syvéllisempi ymmartiminen olisikin seuraava luonnollinen

askelen dynaamisten kyvykkyyksien tutkimukselle (Barney & Felin 2013, 148).

Salvato ja Vassolo (2018) puhuvat monitasoisesta dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta (multi-
level theory of dynamic capabilities). Heiddn esittiméssién teoriassa on paljon samankaltaisuuksia
kuin Rothaermelin ja Hessin (2007) esittdmissd nakemyksissd yksilo- ja yritystason kyvykkyyksien
yhdistdmisestd. Salvaton ja Vassolon (2018) teoria pyrkii selittimain mistd elementeistd
dynaamisten kyvykkyyksien dynaamisuus syntyy. Heidin esittelemdnsd dynaamisten
kyvykkyyksien monitasoinen nakdkulma ehdottaa, ettd yritysten dynaamiset kyvykkyydet ovat
sosiaalisten saavutusten lopputulos, jossa yksilo- ja yritystason dynaamiset kyvykkyydet
integroituvat toisiinsa tehokkaan vuoropuhelun ja ihmissuhteiden kautta. Aiemmin myds
Fainshmidt ja Frazier (2017) ovat tutkineet yksilo- ja yritystason dynaamisten kyvykkyyksien
integroitumista sosiaalisten suhteiden kautta. Eri dynaamisten kyvykkyyksien tasojen ja seké niiden
sisdisen vuoropuhelun avulla yhdistetdéin yksilotason tunteet, kognition ja rutiinit, joista lopulta
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syntyvit yritystason dynaamiset kyvykkyydet (Salvato & Vassolo 2018, 1733-1744). Koska
dynaamisten kyvykkyyksien organisaatiorutiineihin, yksilollisiin kyvykkyyksiin sekd niiden
keskindiseen dynamiikkaan liittyy useita eri tasoja, tarvitaan ndiden tasojen vélisiin suhteisiin
enemmaén teoreettista selkeyttd (Winter 2013, 121).

Dynaamisten kyvykkyyksien monitasoisuus tuottaa aidosti kilpailuetua, sillé niiden kopioiminen
on kilpailijoiden osalta hankalaa. Helfatin ja Martinin (2015, 1304) mukaan yritykset, joiden johtajat
omaavat ylivoimaiset dynaamiset kyvykkyydet menestyvit huomattavasti todennakdisemmin kuin
ne yritykset, joiden johto ei omaa yhtd dynaamisia johtamiskykyjd. Salvaton ja Vassolon
(2018,1744) mukaan yksittdisten dynaamisten kyvykkyyksien kopioiminen on kuitenkin helppoa,
eikd yksittdisen managerin tai organisaatioprosessin dynaaminen kyvykkyys luo aitoa etua
kilpailluilla markkinoilla. Heiddn mukaansa todellista kilpailuetua tuo sosiaalisiin suhteisiin ja
tehokkaaseen vuoropuheluun perustuva monitasoinen malli, jolla voidaan ymmaértdé yritysten
vélisid eroja dynaamisilla markkinoilla menestymiseen (Salvato & Vassolo 2018, 1745).

2.3 Mahdollisuuksiin tarttuminen

Pelkkd uusien mahdollisuuksien havaitseminen ei riitd, vaan yrityksen tulee pystyd tarttumaan
ndihin tilaisuuksiin, kun niitd ilmenee. Liséksi paatoksenteon ja toiminnan aloittamisen on usein
alettava hyvin nopeasti (Teece 2007, 1326). Mahdollisuuksiin tarttuminen tarkoittaa asioiden
padttamista ja asioiden viemistd toteutukseen (Teece ym. 2016, 22). Mahdollisuuksiin tarttuminen
voi olla yrityksen nikokulmasta jopa pelottavaa, silld se voi edellyttdd suurien ja toisinaan jopa
peruuttamattomien sijoitusten tekemistd niin aineellisiin kuin aineettomiin hyddykkeisiin (Helfat &
Peteraf 2015, 840). Tamén takia ei voida olla ylldttyneita siitd, ettd valilla yritys on kylld havainnut
mahdollisuuden, mutta ei kuitenkaan investoi sithen (Teece 2007, 1327). Voi olla, etté yritys tuntee
tdydellisesti markkinoiden tarjoamat mahdollisuudet ja uhat, mutta ilman kyvykkyytti tarttua ja
hyddyntéi markkinoilta aistittu tieto, nima mahdollisuudet menevit siltd ohi (O’Reilly & Tushman
2008, 191).

Esimerkkeja mahdollisuuksiin tarttumisesta ovat muun muassa uudet tuotteet, palvelut tai prosessit,
litkketoimintamallien valitseminen ja kaupallistaminen (Teece 2007, 1326; Teece 2014, 23). Day ja
Schoemaker (2016) pitévdat mahdollisuuksiin tarttumista kokeilukulttuurina, kehitystyond ja
joustavia investointeja, kun taas Eisenhardt ja Martin (2000) keskittyvit klassikkoartikkelissaan
johdon péitoksentekokykyyn. Hyvin moni tutkimus on kuitenkin keskittynyt mahdollisuuksiin
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tarttumiseen nimenomaan innovaatioiden ja kokeilukulttuurin nékokulmasta (Zollo & Winter
2002; Teece ym. 2016; Wang & Ahmed 2007). Mahdollisuuksiin tarttumista koskevan
kirjallisuuden monitasoisuus osoittaa, ettd mahdollisuuksiin tarttuminen ei valttiméttd ole aina
suuria strategisia paitoksid, vaan se voi olla my0s pienempid tekoja, jotka edistdvét strategian
toteutumista ja mahdollisuuksiin tarttumista jokapiivdisessd tyonteossa. Mahdollisuuksiin
tarttumiselle on olemassa useita erilaisia maéritelmid aiemassa dynaamisten kyvykkyyksien

tutkimuskirjallisuudessa. Mahdollisuuksiin tarttumisen maéritelmid on esitelty taulukossa 2.

Taulukko 2. Tutkimuskirjallisuuden maéritelmié liittyen mahdollisuuksiin tarttumiseen

Tutkimus Midritelma

Day & Schoemaker (2016) Kokeilukulttuuri, kehitysty0 ja joustavat investoinnit

Helfat &Peteraf (2015) Strategiset sijoituspaatokset

Bauer ym. (2012) Padtoksentekoprosessit

Wang & Ahmed (2007) Innovaatioiden kehittdminen

Teece (2007) Uudet tuotteet, prosessit ja palvelut

Teece (2007) Johtamiskompetenssit liiketoimintamallien suunnittelussa ja
parantamisessa

Zollo & Winter (2002) Tutkimustyd ja innovointi

Eisenhardt & Martin (2000) Johdon péitdksentekokyky

Markkinamahdollisuuksiin tarttuminen edellyttad yrityksiltd kyvykkyyksid monilla eri osa-alueilla,
mutta johdolla voidaan ndhd4 olevan siind joka tapauksessa merkittdva rooli (Adner & Helfat 2003,
1113). Strategiset investoinnit vaativat yritysjohtajilta usein kykya sietdd epavarmuutta (Helfat &
Peteraf (2015, 840). Harreld ym. (2007) toteavat, etti mahdollisuuksiin tarttuminen on synonyymi
strategiselle ymmarrykselle seké sen toteuttamiselle. Heidéin mukaansa tdma edellyttdd johtajia,
jotka osaavat ndhdd pitkdn aikavélin vision ja kehittdd strategiaa sen toteuttamiseksi.
Mahdollisuuksiin tarttuminen onkin kriittinen tekijé yrityksen kannalta, silld sen kautta yritys

saavuttaa uusia positioita ja reittejd, jotka vaikuttavat sen suoriutumiseen niin kasvussa, voitoissa
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kuin kilpailuedussa (Helfat & Peteraf 2015, 97). Jantunen ym. (2011, 143) kuvaavat
mahdollisuuksiin tarttumisen yrityksen kykyna sisdistdd, integroida ja kdyttdd markkinoilta aistittua
tietoa palveluiden ja tuotteiden tuottamiseen. Day ja Schoemaker (2016) painottavat artikkelissaan
tunnustelevia ja kokeilevia ldhestymistapoja, jossa yritys oppii jatkuvasti. Mahdollistaakseen
tillaisen toimintavan, yritykseen on tarvinnut rakentua kokeilukulttuuri, jossa on lupa haastaa
vanhoja toimintatapoja (Day 2011). Aivan kuten muussakin dynaamisten kyvykkyyksien teorian
osa-alueissa, niin myos mahdollisuuksiin tarttumisessa tulevat esiin niin yksilo kuin yritystason
kyvykkyydet. Yksittdiset dynaamiset kyvykkyydet on kuitenkin mahdollista monistaa yrityksen
kokonaiskyvykkyydeksi tehokkaan vuoropuhelun avulla, jonka keskeisin tekija on osallistaminen
(Salavato & Vassolo 2018, 1743). Tehokkaan vuoropuhelun seurauksena yritysten yksildille
annetaan aito mahdollisuus vaikuttaa ja tuoda nikemyksidan esiin. Salvaton & Vassolon (2018,
1743) mukaan ilman tdtd vuoropuhelua yritys pystyy ainoastaan satunnaisesti tarttumaan uusiin

mahdollisuuksiin, mutta silloin toiminta ei ole systemaattista ja tehokasta.

Pelkkd tarttuminenkaan ei usein riitd, vaan padtoksid tulee tehdd oikea-aikaisesti uusien
litkketoimintamallien, resurssien uudelleenjérjestimisen tai muiden investointien suhteen (Teece
2007, 1327). Haasteen paitoksien oikea-aikaisuudelle luo se, ettid hyvin usein kerétty tieto on jo
menneisyyttd, joten se tulee padtoksentekijoiden tietoon liilan myohddn (Teece 2007, 1322).
Yrityksen pédtoksenteko on keskeisessd osassa mahdollisuuksin tarttumista (Teece 2007;
Hodgkinson 2011), silld timd vaatii ldhes poikkeuksetta investointeja kaupallistamiseen tai
tuotekehitykseen (Teece 2007, 1327). Mahdollisuuksiin tarttumisessa tirkedd on sitouttaa muut
yrityksen henkil6t mukaan muutokseen. Tama voi olla 1dht6isin yksilostd tai joukosta ihmisid, jotka
vakuuttavat muut erilaisten toimenpiteiden tarpeellisuudesta. Tamaén kaltainen suostuttelu voidaan
ndhda yksiloldhtoisend, mutta toisaalta sosiaalinen hyvaksyntd tarvitsee laajempaa joukkoa
sitoutumaan péitettyihin toimenpiteisiin, jolloin puhutaan yrityksen kyvykkyydestd muutokseen
(Felin & Powell 2016, 88).

Day ja Schoemaker (2016, 63) suosittelevat, ettd uusiin mahdollisuuksiin tulee sitoutua harkiten ja
asteittain, silli ne ovat my0s usein hyvin riskialttiita. Teece (2007, 1327) on havainnut yritysten
suosivan véhitellen tapahtuvia muutoksia ja vélttelevén radikaaleja innovaatioita, jotka ravistelevat
ja muokkaavat niiden rakenteita huomattavalla tavalla. Vilttdskseen liiallisen varovaisuuden tai
uhkarohkeuden, yritysjohdon ongelmanratkaisu- ja péattelykyvyt nousevat hyvin kriittiseen
asemaan mahdollisuuksien hyodyntamisessé (Helfat & Peteraf 2015, 840). Felin ja Powell (2016)
suosittelevat ettd tehdyt paitokset tulee perustella myds muille yrityksessd, jolla estetdén, ettei
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mahdollisuuksiin tarttuminen perustu vain auktoriteettisen yritysjohdon nékemyksiin, vaan myds
eri kanavista ilmi tulleet mahdollisuudet pystytddn hyodyntdméan. Tamén seurauksena yritys ei
tartu vain ennakkoluuloihin perustuviin tai epdonnistumisia véltteleviin mahdollisuuksiin. My&s
ulkopuolisen nikemyksen mukaan ottaminen tietyissd médrin on jarkevai vastapainoksi yrityksen
sisdisille nikemyksille. Heterogeenisen ryhmén avulla yritys huomioi todennikéisemmin kaiken
oleellisen paitdksenteon kannalta, joka mahdollistaa arvokkaampien ratkaisujen 10ytdmisen kuin
joko yksild yksin tai homogeeninen ryhma (Baer ym. 2013, 202).

Vinoutumattomien paatoksien tekeminen on kuitenkin vaikeaa ja haastavaa (Teece 2007, 1327),
joten yritysten tulisi luoda erilaisia péadtoksentekorutiineja ja prosesseja, joilla ndma
padtoksenteonharhat voitaisiin vaistidd (Felin & Powell 2016; Hodgkinson 2011, 1506; O’Reilly &
Tushman 2008, 191). Iso osa paatoksenteon tueksi saadusta tiedosta on hyddytonté ja eparelevanttia
(Teece 2007), joten tiedon suodattamisen merkitys nousee suureen arvoon varsinkin isoissa
strategisissa padtoksissd. Teece (2007) mukaan kukaan yksild ei voi omistaa niin paljon tietoa
yksinéin, ettd voisi tehdé tehokkaasti paétoksid ilman yrityksen muiden yksildiden osallistamista.
Vaikka yksittdisten yritysjohtajien kokemuksen tuoma toimialatuntemus ja sen myo6té kehittyneet
heuristiikat mahdollistavat nopeat padtokset mahdollisuuksiin tarttumisessa (Helfat & Peteraf 2015,
841), niin yrityksen tulee olla hyvin varovainen timén Kkaltaisten pédtosten kanssa.
Tutkimuskirjallisuus osoittaa, ettd yksilon tekemét padtokset siséltdvét paljon erilaisia harhoja ja
useamman ihmisen osallistaminen péétoksentekoon lieventdd mahdollisia padtoksentekoharhoja
(Felin & Powell 2016, 88). Kuitenkin myds rutiinien luomisessa tulee olla erittdin tarkkana, silla
my0s vakiintuneet kaytdnnot sekd hallinnolliset rutiinit saattavat aiheuttaa paitoksentekoharhoja ja
ennakkoluuloja muutoksia vastaan (Teece 2007). On my0s huomattu, ettd lian hitaat ja
byrokraattiset padtoksentekoprosessit hidastavat ja vaikeuttavat radikaalia innovointia, minka
myo6ti siirtyminen mahdollisuuksien havainnoinnista kohti niihin tarttumista hankaloituu (Teece
2007, 1327). Erilaiset harhat ovat monesti syvalla yksilossé tai yrityksen rakenteissa, joten niiden
poistaminen ei ole yksinkertaista (Felin & Powell 2016, 88). Teece (2014, 18) mielestd
mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttad yritykselté selkeitd toiminnan rajoja sekd johdonmukaista

toimintaa.

Aivan kuten Prange ja Verdier (2011) toteavat kansainvélistymiseen liittyen, niin padtoksenteossa
yrityksen tiytyy l0ytid tasapaino erilaisten ristiriidassa olevien ndkokulmien kesken. Yritys ei voi
olla turhan byrokraattinen ja kankea, mutta liiassa vapaudessakin on riskinsé. Smithin ja Tushmanin
(2005, 527) mukaan yrityksistd pitdd joka tapauksessa 10ytyd rohkeutta myos radikaalimpiin
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muutoksiin, silld yrityksen kestévd kilpailuetu ja kyky tehdd tulosta rakentuvat uusien
innovaatioiden seké yrityksen nykyisten tuotteiden yhdistelmasta. Yrityksen kyky muuttua uusien
innovaatioiden kautta takaa sen pitkén aikavilin menestymisen, mutta myds lyhyen aikavélin

tuloksellisuus tulee taata nykyisten tuotteiden avulla (Prange & Verdier 2011).

Teece (2007, 1329-1330) jakaa mahdollisuuksiin tarttumisen neljééin mikrotason tekijadn, jotka
ovat liiketoimintamallien valinta, yrityksen rajojen valitseminen, péatoksentekoprotokollien
luominen seka sitoutumisen ja uskollisuuden rakentaminen. Teece (2018, 41) tdydentdd vield, ettd
mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason tekijoiti ovat uusien
tuotteiden suunnittelu, myynnin laajentaminen uusiin segmentteihin seké valtuuksien jakaminen
Yrityksen eri yksikoihin. Teecen (2007) mikrotason tekijoiden mééritykset pitdvét sisilléan vield
tarkempia tekijoitd kuten padatoksenteon harhojen, ennakkoluulojen ja ylioptimismin valttémisen,
tehokkaan kommunikoinnin yrityksen sisélld, teknologioiden valitsemisen, yrityksen kulttuurin ja
arvojen ymmartdmisen seki sellaisten rutiinien kehittdmisen, jolla pidetdédn ylld arvoa tuottavia
prosesseja ja kyetdin luopumaan nykyisin arvoa tuottamattomista tekijoistd. Kuitenkin
nykypédivéana liikketoimintamallien suunnittelu ja muokkaaminen ovat ehka jopa kaikista kriittisin

mahdollisuuksiin tarttumisen dynaaminen kyvykkyys (Teece 2018, 43).

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tamén tutkielman teoreettisen viitekehyksen muodostavat dynaamisten kyvykkyyksien teoria,
manageriaalisten dynaamisten kyvykkyyksien teoria seké ne yhdistdva monitasoinen dynaamisten
kyvykkyyksien teoria. Tutkimustehtivdin kannalta olennaisempi teoria on dynaamiset
kyvykkyydet, silli dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien teoria keskittyy nimenomaan
managereihin, joka ei puolestaan ole témén tutkielman tarkoitus. Tété teoriaa ei voida kuitenkaan
ohittaa, silli dynaamisia kyvykkyyksien yksilotasoa on tutkittu suurimmaksi osaksi juuri
dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien nédkokulmasta. Mahdollisuuksiin tarttumisen
médritelmd pohjautuu tassd tutkielmassa péadasiassa Teece (2007) mahdollisuuksiin tarttumisen
madritelmalle, mutta myds muiden tutkimuksien mééritelmid on hyddynnetty. Tutkielman
keskitssd on kuvailla, minkalaisia dynaamisia kyvykkyyksid yrityksissa tarvitaan mahdollisuuksiin
tarttumisen nikokulmasta, olivat ne sitten yksilo- tai yritysléhtoisid. Téssd apuna kdytetdéin myds
Salvaton ja Vassolon (2018) esittiméd monitasoista dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa, joka
auttaa hahmottamaan mahdollisuuksiin tarttumista mahdollisimman monipuolisesti. Heidin

nékokulmaansa mukailen, erilaiset dynaamiset kyvykkyydet muodostavat yhdessd suuremman
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kokonaisuuden, jota nimitetiin  tdssd  tutkielmassa  mahdollisuuksiin  tarttumisen
kokonaiskyvykkyydeksi. N&mid kokonaiskyvykkyydet johtavat lopulta tehokkaaseen
mahdollisuuksiin tarttumiseen. Tutkielman teoreettinen viitekehys on esitetty kuviossa 1.

esotaso

Dyj anageriaaliset

Mahdollisuuksiin
tarttuminen

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys

Kuvio 1. kuvaa miten mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet voivat olla niin
yksilo- kuin yrityslahtoisid. Tama kuvio kuvaa miten edelld olleessa luvussa tarkemmin avatut
teoriat luovat teoreettisen viitekehyksen tille tutkielmalle ja miten ne yhdistyvit mesotason kautta

toisiinsa.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tieteenfilosofia voidaan jakaa kolmeen osaan, jotka ovat ontologia, epistemologia ja metodologia
(Eriksson & Kovalainen 2008, 4). Tieteenfilosofiset padtokset vaikuttavat sithen, miten tutkimusta
tehdidn, miten tietoa kerdtdfin ja miten sitd analysoidaan (Carson ym. 2001, 10). Ontologia
tarkoittaa tutkijoiden tekemid oletuksia siiti mitd on olemassa (Easton 2002, 108) ja tissd
tutkielmassa ajatellaan, etti todellisuus voi vaihdella kontekstin mukaan ja se on jokaiselle erilainen.
Epistemologialla puolestaan vastataan kysymykseen mité ja milld perusteella olemassa olevasta
voidaan tietdd (Easton 2002, 108). Tamén tutkielman ldhestymistapa on subjektiivinen, koska
tutkijat ovat haastateltavien henkildiden tiedon varassa, eiké tuloksia tarkastella muilla mittareilla.
Keskiossd on se, miten haastateltavat kokevat ja ndkevét tutkittavan ilmién. Metodologiset
olettamukset vastaavat sithen, milld keinoin tietoa voidaan hankkia ja saada (Easton 2002, 108;
Eriksson & Kovalainen 2008). Téssé tutkielmassa oletuksena oli, ettd olemassa oleva tieto 10ytyy

haastateltavilta henkil®iltd, joten paras keino paésté kasiksi tdhén tietoon on kysyé heilti itseltidan.

Tamai tutkielma toteutettiin kvalitatiivisesti, eli laadullisesti. Laadullinen tutkimus on perusteltu
valinta, kun halutaan ymmartdé syvéllisemmin monimutkaisia ilmi6itd (Gummerson 2005, 312).
Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan tuottaa uutta tietoa varsinkin silloin, kun tutkittavasta
1Imi6std on melko véhéan edeltidvéa tietoa (Carson ym. 2001; Eriksson & Kovalainen 2008). Kuten
alussa mainittiin, niin dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus on ollut hyvin pitkalti kvantitatiivista
(Ambrosini & Bowman 2009). Kvantitatiivisen tutkimuksen keskittyessd lahinnd hypoteesien
testaamiseen ja ilmididen selittimiseen kvalitatiivinen tutkimus keskittyy tiedon syventdmiseen ja
sen tulkitsemiseen (Eriksson & Kovalainen 2008, 5). Laadullinen tutkimus soveltuu tihin
tutkielmaan erinomaisesti juuri sen tulkinnallisen luonteensa vuoksi (Carson ym. 2001, 68). Tassa
tutkielmassa aihetta tutkitaan rajallisen aineiston puitteissa, minka vuoksi tuloksia ei voida yleista,
mutta empiiristen havaintojen ja tutkijan tulkintojen kautta tutkittavaa ilmi6td voidaan ymmaértia

paremmin.

Taman tutkielman tieteenfilosofinen lahtdkohta on kriittinen realismi. Eastonin (2002) mukaan
kriittinen realismi sopii tutkimukseen erinomaisesti, kun halutaan ymmértdd syvallisesti misti
tutkittavassa ilmidssd on kyse. Téssd ndkemyksessd todellisuus nidhdéén siten, ettd eri ihmiset
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tulkitsevat sitd eri tavoin (Eriksson & Kovalainen 2008). Kriittinen realismi hyvéksyy, ettd
todellisuus on sosiaalisesti rakentunut, jolloin syntyy jinnite kahden toisistaan poikkeavan
nékokulman vilille. (Easton 2002). Kriittisen realismin mukaan on olemassa todellisuus, joka on
irrallaan havainnoijista, eikd se ole meisté riippuvainen (Jarvensivu & Toénroos 2010, 2; Easton
2002). Todellisuutta on kuitenkin mahdollista ldhestyd ja sitd voidaan padstd ldhemmiksi
empiiristen havaintojen kautta (Easton 2002; Lincoln & Cuba 2000), kuten tdssd tutkielmassa
tutkimushaastattelujen avulla.

3.2 Tutkimusmenetelmit

Tutkielman aineistonkeruumenetelméné kaytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelun avulla
haastattelu pystytddn pitdméain keskustelevana, rentona sekd joustavana (Eriksson & Kovalainen
2008). Jokainen tutkielman haastattelu tehtiin kasvokkain. Témé haastattelutyyli soveltui téhin
tutkielmaan erinomaisesti, silld induktiivisen tutkimusotteen myo6ta haastatteluissa annettiin dani
yritysjohtajille ja tulkittin mikd tutkittavassa ilmidssd oli heiddn mielestdéin olennaista.
Haastatteluissa kéytettiin hyvin avoimia haastattelukysymyksié, koska liian suljetut kysymykset
olisivat voineet rajoittaa haastateltavia ja samalla haastattelumateriaalin rikkaus olisi kérsinyt.
Haastatteluiden teemoina olivat kasvu ja kansainvilistyminen sekd dynaamisten kyvykkyyksien eri
organisatoriset prosessit. Teemahaastattelu onkin todettu hyvéksi tavaksi dynaamisten
kyvykkyyksien tutkimuksessa, jossa sitd on kéytetty tutkimusmetodina hyvin paljon.

Aineiston analyysi toteutettiin  induktiivisesti, joten tutkielman tavoitetta ldhestyttiin
aineistoldhtOisesti, eli aineiston tarkoitus oli ohjata hyvin vahvasti teoriaa. Induktiivisessa
tutkimuksessa empiirisistd havainnoista siirrytdéin teoriaan ja paddytdén lopulta tekemdin
johtopadtoksid ndiden yhdistelemisen kautta (Tuomi & Sarajirvi 2018). Kuten Tuomi ja
Sarajarvikin (2018, 80) toteavat, ’puhtaan” induktion saavuttaminen on kuitenkin kaytdnndssa
mahdotonta, silld tutkimusta ei voida tehdd tyhjiossa, eiké tutkija voi kadottaa aikaisempia tietojaan,
ajatuksiaan ja teoriapitoisia havaintojaan. Ollakseen kyvykds havaitsemaan mahdollisuuksiin
tarttumisen dynaamisia kyvykkyyksié ja niiden mikrotason tekijoité, tutkijan oli perehdyttiva
kasiteltivin aiheen kirjallisuuteen jonkin verran jo ennen aineiston luomista ja sen analysointia.

Taulukossa 3 kuvaillaan tdimén tutkielmaprosessin eri vaiheet ajallisesti.
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Taulukko 3. Tutkielmaprosessi

Vaihe Aikaméiire

1. Tutkielman atheen valinta Lokakuu 2019

2. Esiymmdrryksen rakentaminen Marraskuu 2019
tutkimuskirjallisuuden avulla

3. Pilottihaastattelu Marraskuu 2019

4. Haastattelurungon kehittdminen Marraskuu 2019

5. Ohjaajan pitdmat haastattelut Joulukuu 2019

6. Haastattelurungon valmistuminen Tammikuu 2020

7. Aineiston kerddaminen Tammi-helmikuu 2020
8. Aineiston analysoinnin ensimmdéiset kierrokset Helmi-maaliskuu 2020
9. Tutkimuskirjallisuuteen syventyminen Maaliskuu 2020

10. P4itos hyodyntdd Teece (2007) mahdollisuuksiin - | Maaliskuu 2020
tarttumisen méadritelmié aineiston analysoinnissa

11. Aineiston analyysin seuraavat kierrokset Maaliskuu 2020

12. Pdatos hyodyntid Salvaton ja Vassolon (2018) Huhtikuu 2020
monitasoista l&hestymiskulmaa

13. Teoreettisen viitekehyksen muodostuminen Huhtikuu 2020

14. Aineiston analysoinnin loppuun vieminen Huhtikuu 2020

15. Tutkielmaraportin viimeistely ja johtopaatokset Huhti-toukokuu 2020

Taulukko 3 havainnollistaa miten tdmén tutkielmaprosessin aikana tutkija liikkui jatkuvasti
aineiston ja teorian valilld. Tamén tutkielman osalta voidaankin todeta, etté aineisto oli lopulta se,
joka ratkaisi mitd kiinnostavaa tutkittavasta ilmiosti nousi esille. Aineiston analyysissad
hyddynnettiin - induktiivista siséllonanalyysia sekd Gioia-metodologiaa. Siséllonanalyysissé
kiinnitetddn ensin huomio yksityiskohtiin, yksittdisiin sanoihin ja lauseisiin, ja niistd muodostetaan
lopulta kategorioita vertailun, yhtildisyyksien hakemisen ja ryhmittelyn avulla (Tuomi & Sarajérvi
2018). Gioia-metodologian mukaan luotavan datastruktuurin avulla luodaan tarkempi malli
tutkimuksen tieteellisyyden ja tutkijan tekemén siséllonanalyysin osoittamiseksi (Gioia ym. 2013).

Aineiston analyysi on kuvattu tarkemmin luvussa 3.4.
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3.3 Aineiston kuvaus

Tutkielman aineisto keréttiin haastattelemalla 15 ylimmén johdon péditdksentekijad. Aineisto
keridttiin 12 eri yrityksen edustajalta. Aineiston keruu aloitettiin joulukuussa 2019 ja kaikki
haastattelut olivat tehty helmikuun 2020 alkupuolella. Aineiston keruu tapahtui erittiin nopeasti,
silld haastateltavien rekrytointi osoittautui ylldttévan helpoksi. Lihes kaikki tutkielmaan mukaan
pyydetyt yritysjohtajat suostuivat haastateltaviksi ja olivat erittdin kiinnostuneita tutkielmaa
kohtaan. Yksi haastatteluista jérjestettiin niin, etti haastatteluun osallistui samaan aikaan kaksi
yrityksen ylimmaén johdon henkilda. Liséksi aineistossa on mukana kaksi henkildd, jotka edustavat
samaa yrityst, mutta haastattelut jarjestettiin erikseen.

Haastateltaviksi henkil6iksi valittiin yritysjohtajia, joilla on kokemusta yrityksistd, jotka ovat
saavuttaneet merkittévaa likketoiminnan kasvua seké toimineet kansainvélisilld markkinoilla. Aivan
aluksi tarkoituksena oli tutkia kasvavia ja kansainvélistyvid yrityksid, jotka olisivat sijainneet tietylla
maantieteelliselld alueella. Lopulta paidyttiin kuitenkin siithen ratkaisuun, ettd aineiston keruuta
tulee laajentaa niin, ettei maantieteelliset tekijdt rajoita tutkielman tekemistd, silld se helpotti

huomattavasti esimerkiksi aineiston hankintaa.

Léhes kaikki haastattelut suoritettiin yritysten toimitiloissa, muutamaa poikkeusta lukuun ottamatta,
jolloin haastattelut nauhoitettiin Tampereen yliopistolla. Jokaisessa haastattelussa paikalla olivat
vain haastateltava ja haastattelijat, jolla varmistettiin, etti haastateltavat pystyvéit puhumaan
rehellisesti ja suoraan ilman ulkopuolisia hairidtekijoitd. Haastattelun rakenne muokkautui
tutkielmaprosessin edetessd. Jo tehtyjd haastateltuja kuunneltiin ennen seuraavien tekemisti ja
niiden perusteella pohdittiin, olivatko haastattelijat onnistuneet samaan péatoksentekijoistd irti
tutkielman kannalta relevanttia siséltod. Tutkielmaa varten tehtiin my0s yksi pilottihaastattelu timén
pro gradu -tutkielman ohjaajalle Hannu Kuuselalle. Ohjaajan haastattelu sopi tdmén tyon
pilottihaastatteluksi erinomaisesti, silld haastateltava tuntee aiheen tutkimuskirjallisuuden hyvin,
joten pilottihaastattelun avulla saatiin arvokasta tietoa haastattelurungon parantamiseksi.

Haastattelurungon kehittymisté kuvailtiin aiemmin taulukossa 3.

Myo6skin aineiston kerddminen lyhyen aikavilin sisdén osoittautui toimivaksi tavaksi, silld sen
seurauksena tutkijan oman tyOskentelyn reflektointi ja kehittiminen oli tehokasta.
Haastattelurunkoa ja tekniikkaa hiottiin viikoittaisissa palavereissa muiden pro gradu -tutkielman

tekijoiden kanssa ja muutamien ensimmadisten haastattelujen jédlkeen haastattelurunko alkoi
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asettumaan lopulliseen muotoonsa. Viimeistdéin aineiston litteroinnissa tuli selvéksi, ettd
riippumatta haastattelijan henkil6llisyydesté haastattelut etenivét melko samankaltaisesti ja jokainen
haastattelu valikoitui mukaan aineistoon. Haastattelun karkea rakenne 16ytyy liitteesta 1.

Useimmissa haastatteluissa oli paikalla useampi haastattelija. Eriksson ja Kovalainen (2008)
toteavat, ettd tutkijan tulee olla erittdin tarkkana, etti kaikki teemaan kannalta olennaiset asiat
kdyddin haastattelun aikana ldpi ja nithin saataisiin mahdollisimman syvéllisid vastauksia.
Useamman haastattelijan ldsndololla varmistettiin, ettdi haastateltavista saatiin mahdollisimman
paljon irti, silld haastatteluteeman laajuus huomioiden kokematon haastattelija ei vélttimatté olisi
huomannut kysya tai pyytdd tarkennusta kaikkiin teemaan liittyviin olennaisiin tekijéihin. Néin
ollen haastattelunvetdja pystyi keskittymédn paremmin suureen kuvaan, eikd héinen tarvinnut
huolehtia liiaksi siitd, ettei teemasta huomattaisi kysya kaikkea olennaista. Haastateltavat L, E, B, C
ja H haastatteli ainoastaan yksi henkild, kun taas muissa haastatteluissa haastattelun vetdjén liséksi
paikalla oli yksi tai kaksi haastatteluassistenttia. Haastattelut oli organisoitu niin, ettd haastattelija oli
pédvastuussa haastattelun tekemisesté ja etenemisesté. Assistentit osallistuivat haastatteluun 1&hinné
tarkentavilla kysymyksilld. Tdmén tutkielman tekijd oli itse paikalla haastatteluissa A, D, F, G, 1, J,
K ja L. Edellda mainitut asiat kdyddan ldpi tutkielman l&pinékyvyyden vuoksi ja tarkemmat tiedot
haastatteluista 16ytyvét taulukosta 4.
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Haastateltava | Haastattelun | Kesto Tyotehtivi Toimiala Liikevaihto
paAivimairi yrityksessi (Meur)

A 5.12.2019 43 min CMO Ohjelmistoteollisuus | 2

B 10.12.2019 51 min CEO Ladketeollisuus 30

C 2.1.2020 46 min Hallituksen pj. Rakennusteollisuus 30

D 15.1.2020 69 min CMO Laaketeollisuus 30

E 18.1.2020 69 min CMO Tekstiiliteollisuus 5

F 20.1.2020 72 min CEO Media 350

G 21.1.2020 59 min CEO, perustaja Ohjelmistoteollisuus | 2

H 22.1.2020 47 min Hallituksen pj. Rakennusteollisuus 30

I 23.1.2020 43 min Perustaja Palvelut/Franchising | 20

J* 28.1.2020 52 min Liiketoimintajohtaja Kemianteollisuus 150

K* 29.1.2020 39 min Liiketoimintajohtaja Kemianteollisuus 150

L 5.2.2020 69 min CEO Rakennusteollisuus 25

M 6.2.2020 65 min Kansainviliset yhteydet | Ohjelmistoteollisuus | 50

N ** 7.2.2020 73 min COO Elintarviketuotanto 80

O** 7.2.2020 73 min CFO Elintarviketuotanto 80

Huom: " Haastateltavat ovat samasta yrityksesté, haastateltiin erikseen. ** Haastateltavat ovat samasta yrityksesté, haastateltiin yhdessa.

Taulukossa 4 on esitelty haastateltavien yritysjohtajien ja heidén edustamiensa yritysten tarkemmat

tiedot. Anonymiteetin takia haastateltavien nimid, yritysten nimid tai niiden tiysin tarkkaa

liikkevaihtoa ei

ole voitu

ilmoittaa. Aineiston yritykset vaihtelevat

liikevaihdoltaan,

henkilostomadraltddn sekd monien muidenkin mittareiden suhteen, silld tutkielman aineistoon

valikoitui niin pienempid pk-yrityksid, kuin isompia pdrssiyrityksid useilta eri toimialoilta.
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Aineistossa mukana olevat yritykset toimivat niin ikddn sekd B2B- etti B2C konteksteissa.
Haastateltavien yritykset toimivat mm. elintarvike, ohjelmisto, rakennus, media, teollisuus, tekstiili,
terveydenhuolto sekd véhittdiskaupan aloilla. Aineistoa voidaan pitdd hieman sukupuoli
vinoutuneena, silld haastateltavista paétoksentekijoistd vain on naisia. Sukupuolijakaumaan ei
kiinnitetty huomioita, koska kaikkein keskeisin ja ensisijainen tavoite oli paéstd haastattelemaan

yritysjohtajia, silld tutkielma tehtiin yritysjohdon nakokulmasta.

Tutkielmaa toteuttaessa tavoitteena oli testata aineiston maksimaalista hyodyntdmistd, joten
aineiston keruu tapahtui kahden muun pro gradu -tutkielman tekijén kanssa, jotka tutkivat samaa
aihepiirid eri ndkokulmista. Tédmén seurauksena tutkielman aineistosta tuli hyvin laaja ja
haastattelujen kokonaiskesto oli noin 16 tuntia. Haastateltavat hankittiin omien henkildkohtaisten
verkostojen kautta tai kontaktoimalla haastateltavia séhkopostin ja puhelimen vélitykselld. Lisaksi
haasteltavien henkildiden rekrytoimisessa auttoi professori Hannu Kuusela, joka on myds tdméan

pro gradu -tutkielman ohjaaja.

3.4 Aineiston analysointi

Témén tutkielman aineiston analysointi tapahtui nauhoittamalla haastattelut, litteroimalla ne ja
lopuksi koodaamalla. Aineiston litterointi valmistui maaliskuun 2020 puolessa vilissd, jonka
jélkeen aineisto siirrettiin ATLAS.ti ohjelmistoon tarkempaa koodausta ja analysointia varten.
Aineiston analysoinnissa kdytettiin siséllonanalyysid, joka on hyvin yleinen laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmd (Tuomi & Sarajarvi 2018, 5). Analysoinnissa apuna kaytetty ATLAS.ti
ohjelma on tietokoneavusteinen analysointiohjelma. Siséllonanalyysin avulla aineistosta etsittiin
merkityksellisid tekijoitd tutkittavaan ilmioéon littyen. Aineiston analysoinnissa kéytettiin
toimivaksi todettua laadullisen tutkimuksen tapaa, jossa aineisto pilkotaan ensiksi pieniin osiin, sen
jalkeen se Kkésitteellistetdzin ja lopuksi kootaan uudenlaiseksi kokonaisuudeksi (Tuomi & Sarajarvi
2018, 88-91).

Téssd prosessissa tutkijan rooli on suuri, joten aineiston analysoinnin tulee olla hyvin ldpindkyvaa.
ATLASi ohjelman avulla tutkijan oli mahdollista kdydi aineistoa tehokkaasti 1dpi ja merkité
havaintonsa yl6s. Tama helpotti aineiston datarakenteen luontia, silli ATLAS.ti ohjelman avulla
muistiinpanojen ja koodien tekeminen on helppoa ja ndmé merkinndt 16ytyvéit my6hemmaéssi
vaiheessa vaivattomasti, joka safstdd tutkijan aikaa. Tietokoneavusteinen ohjelma ei kuitenkaan

poista tutkijan roolia, sillé teemahaastatteluiden analysoiminen vaatii my0s tulkintaa. ATLAS.ti
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ohjelman lisdksi aineiston analysoinnissa kaytettiin apuna my6s Microsoft Wordia, jonka avulla

aineistosta esille nousseita havaintoja jasenneltiin ja saatiin selkedmpéain jérjestykseen.

Aineiston analysoinnissa hyddynnettiin Gioia-metodologiaa (Gioia ym. 2013), jossa aineistoa
koodataan asteittain. Gehman ym. (2018, 297) toteavat, etti se on erinomainen tapa ymmaértia
paremmin haastateltavien nikemyksid tutkittavasta ilmidstd. Gioia-metodologian tarkoituksena on
selventdd, sekd tehdd ldpindkyviksi, miten aineistosta on pdddytty tiettyihin tuloksiin ja
johtopéitoksiin. Datarakenteen avulla aineistosta voidaan kulkea teoriaan ja teoriasta takaisin
aineistoon (Gehman ym. 2018). Gioia-metodologiassa aineisto luokitellaan ensimmaéisen asteen
konsepteihin, toisen asteen teemoihin ja lopuksi kokonaisdimensioihin. Tdmén tutkielman
datarakenne on kuvattu seuraavan sivun kuviossa 2. Téssé tutkielmassa Gioia-metodologia antoi
erinomaisen pohjan tutkielman datarakenteen rakentamiselle, mutta metodologiaa ei ainoastaan
matkittu, vaan siti myds sovellettiin tietyissd médrin. Gioia ym. (2013) itse toteavat heidin
kehittaneen metodologian eivitkd menetelmas, jota pitéisi jéljitelld tarkasti eri tutkimuksissa. He
enemminkin kannustavat oman lahestymistapansa soveltamista, kuten my®os tassa tutkielmassa on
tehty. Esimerkiksi toisen asteen teemojen madrittimisen jilkeen tutkija palasi vield muutaman
kerran ensimméisen asteen konsepteithin muuttaakseen niitd. Témén tutkielman kannalta se

osoittautui toimivaksi ratkaisuksi.
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Gioia-metodologian mukaisesti haastateltavien kuvailut mahdollisuuksiin tarttumisesta muutettiin
ensiksi koodeiksi, jotka muodostavat timén tutkielman datarakenteen ensimméisen asteen
konseptit. Ensimmadisen asteen konsepteissa séilytetdén haastateltavien ilmaisut ja terminologia
mahdollisimman alkuperdisessd muodossa (Gioia ym. 2013), silld haastateltavien alkuperéisten

kuvailyjen séilyttiminen tuo tutkielmalle lapindkyvyytta.

Analyysin  alussa mahdollisuuksiin  tarttumisen dynaamisia  kyvykkyyksid lahdettiin
havainnoimaan erityisesti Teecen (2007) viitekehyksen pohjalta. Tutkielmaprosessin aikana
harkittiin myos dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien teorian nostoa tutkielman keskion,
mutta tarkan pohdinnan ja analysoinnin jilkeen tutkija tuli tulokseen, ettd haastattelut ovat tehty
yrityksen nékokulmasta eikd yksittdisen managerin. Kysymysten olisi pitinyt olla huomattavasti
tarkempia ja kohdistettu nimenomaan managereihin ja heidan toimintaansa, ettd tutkittavaa aihetta
olisi ollut jarkevaa tarkastella dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien nakdkulmasta.

Koska dynaamisten kyvykkyyksien teoria on saanut kritiikkid epaselvyydestién (Barreto 2010) ja
siitd, ettei dynaamisia kyvykkyyksid pystytd yhdistimién kovinkaan selvisti kdytdnnon elamasn,
ldhdettiin aineistoa analysoimaan aluksi tiettyjen tapahtumien kautta. Tarkoituksena oli poimia
aineistosta tiettyjd hetkid, jolloin mahdollisuuksiin tarttuminen on tapahtunut ja timén jélkeen
purkaa ndma tapahtumat pienempiin osiin ja tarkastella minkélaisia mahdollisuuksiin tarttumisen
dynaamisia kyvykkyyksid niissd ilmenee. Haastatteluissa mahdollisuuksin tarttuminen ilmeni mm.
yritysostojen tuoteinnovaatioiden, tuotelanseerauksien, kansainvélistymisen, uusien markkinoiden
avaamisen, paétoksentekoprosessien uudelleenjérjestelyn sekd mahdollisuuksista kieltdytymisen
kautta.

Tamén jilkeen tietyistd hetkisti ja tapahtumista, jossa mahdollisuuksiin tarttumista tapahtuu, oli
tarkoitus vetdd datarakenteessa yhteyksid tiettyihin dynaamisiin kyvykkyyksiin. Tutkielman
edetessa tutkijalle kuitenkin selveni, etté kyseinen tapa ei olisi ollut kovinkaan jarkeva tutkielman
tutkimustehtivéi ajatellen. Asiat eivdt todellisuudessa ole ndin mustavalkoisia ja aineiston
perusteella ei voida méérittid totuuksia siitd, minkalaisia kyvykkyyksid missdkin mahdollisuuksiin
tarttumisessa vaaditaan. Esimerkiksi yksittéiset sijoituspadtokset eivit selitd kovinkaan syvallisesti
mistd mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisista kyvykkyyksistd oikein on kyse. Lisdksi
haastatteluissa kuljetaan jatkuvasti edes takaisin eri hetkien valill4, joten tutkija ei myoskaén voinut
olla tdysin varma, puhuuko haastateltava samasta tarttumisen hetkesti kuin aiemmin, vai

kaydaanko keskustelua enemminkin yleiselld tasolla. Jokainen mahdollisuuksin tarttumisen hetki
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on omanlaisensa tilanne ja niissd vaaditaan monia erilaisia dynaamisia kyvykkyyksid. Témén
seurauksena datarakenteesta olisi tullut hyvin epdselvé ja sekava, joten tutkielmassa paadyttiin
sithen, ettd mahdollisuuksiin tarttumisen hetket tulevat ilmi tutkielman tuloksissa aineistositaattien
kautta ja datarakennetta muokataan yksinkertaisemmaksi. Mahdollisuuksiin tarttumisen hetkilla on
kuitenkin keskeinen osa tutkielmassa, koska ne osoittavat konkreettisesti, missa kdytinnon elimén
tilanteissa mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisia kyvykkyyksia tarvitaan.

Ainestoa analysoidessaan tutkijalle selventyi kuva siitd, etta haastateltavat kuvailevat
mahdollisuuksiin tarttumista yksittédisten hetkien liséksi prosessimaisesti. Liséksi haastatteluissa
toistui yritysjohtajien nikemys siitd, ettd mahdollisuuksiin tarttuminen ei ole vain yksilo- tai
yrityskeskeistd, vaan sithen liittyy molemmat dynaamisten kyvykkyyksien tasot. Tamén
seurauksena aineistosta ldhdettiin havaitsemaan keskeisid teemoja, joista mahdollisuuksiin
tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet rakentuvat. Samalla Teecen (2007) viitekehys todettiin liian
kapeaksi ndkokulmaksi kuvailemaan aineiston havaintoja, joten sen lisdksi aineistoa alettiin
analysoimaan Salvaton ja Vassolon (2018) monitasoisen dynaamisten kyvykkyyksien
kautta yksilo- ja yritystason mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet muodostavat
koko yrityksen mahdollisuuksiin tarttumisen kyvykkyyden.

Samalla kuin teoreettinen viitekehys muokkautui, l&hdettiin ensimmaéisen asteen konseptien valilla
16ytamaén yhtildisyyksid, jotta runsas méaéra erilaisia koodeja voitaisiin muodostaa toisen asteen
teemojen alle. Toisen asteen teemojen tehtdvéind on selventdd mitd ensimméisen asteen koodeissa
tapahtuu ja samalla nimeti ndma havainnot selkeiksi ja suuremmiksi kokonaisuuksiksi (Gioia ym.
2013). Témédn vaiheen avulla my6skin aineisto sekd teoria kohtaavat ja yhdistyvit keskendén.
Toisen asteen teemat ovat jo melko tutkija lahtdisid ja tissakin tutkielmassa nithin vaikutti tutkijan
aiempi lukeneisuus tutkittavasta ilmidsté. Toiseen asteen teemoissa on kuitenkin tarkedd séilyttad

my0s haastateltavien dni (Gioia ym. 2013).

Analysoinnin edetessd mydskin aiemmat dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuskirjallisuudessa
madritellyt mikro- ja makrotason médritelmdt alettin  kyseenalaistaa. Aiemman
tutkimuskirjallisuuden maérittelemille mikrotason tekijoille oli myoskin havaittavissa selvid
mikrotason tekijoitd. Tastd syystd tutkija teki padtoksen, ettd tissd tutkielmassa ei lukkiuduta
aiempaan mahdollisuuksiin tarttumisen mikro- ja makrotason jaotteluun. Ratkaisu oli perusteltu,
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silld timén tutkielman yhten4 tavoitteena oli paéstd mahdollisimman ldhelle kdytinnon eldmaa eika
jaada analyysissa vain abstraktille ja kasitteelliselle tasolle.

Analyysin edetessd toisen asteen teemoista pystyttiin vield muodostamaan Gioia-metodologian
(Gioia ym. 2013, 21) tapaan kolmas aste, eli kokonaisdimensiot. Ndmi kokonaisdimensiot
kuvaavat tdssé tutkielmassa yrityksen monien eri dynaamisten kyvykkyyksien kokonaisuutta, jotka
maédriteltiin mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyyksiksi. Vaikka kokonaiskyvykkyys
madritelmad ei 10ydy aiemmasta kirjallisuudesta, se ei ole kuitenkaan mikaén uusia asia. Useat
tutkijat ovat tutkineet aiemmin sitd, miten yksilo- ja yritystason dynaamiset kyvykkyydet
muodostavat lopulta suuremman kokonaisuuden (Fainshmidt & Frazier 2017; Rothaermel & Hess
2007; Salvato & Vassolo 2018). Kokonaiskyvykkyyksistd olisi yhtd hyvin voitu kdyttéa esimerkiksi
médritelmaa “kasvumotivaatioon liittyvét kyvykkyydet”. Aiemmin esitelty datarakenne kuviossa 2
kuvaa, miten aineistosta esille nousseet ensimmaéisen asteen konseptit on johdettu toiseen teemoiksi

(dynaamiset kyvykkyydet) ja timén jdlkeen ne muodostavat kokonaisdimensiot

(kokonaiskyvykkyydet).

Analysoinnin aikana koodien ma#raa vaihteli suuresti. Analysoinnin alussa niiden méaéré oli hyvin
suuri, jonka jdlkeen niiden mé&irdd véhennettiin poimimalla aineistosta vain kaikkein
merkittivimmét havainnot. Ensimmadisen analyysivaiheen jdlkeen aineistosta oli poimittu 337
aineistositaattia ja koodeja oli 152 kappaletta. Toisella analyysikerralla sitaattien méaré oli endé 144,
mutta erilaisten koodien maérd oli edelleen 136 kappaletta. Kolmannen analyysikerran jélkeen

sitaatteja oli 102 ja koodeja 60.

Aineiston analysoinnin vaikeimmaksi tekijiksi muodostui toiseen asteen teemojen ja
kokonaisdimensioiden liiallinen méérd. Tamé vaihe vaati tutkijalta selvésti eniten aikaa ja vaivaa.
Vaikeuksia tuotti myds se, ettd tietyissd osin mahdollisuuksiin tarttumista on hyvin vaikea eritelld
mahdollisuuksien havaitsemisesta ja resurssien uudelleenjirjestelemisestd. Ensimméisessé tulosten
hahmottelussa kokonaisdimensioita oli jopa 16 kappaletta ja jokaisella niistd 3-6 toiseen asteen
teemaa. Kokonaisdimensioita olivat esimerkiksi kokeilukulttuuri, ulkopuoliset verkostot, rohkeus,
opitut taidot, opitut tiedot, jatkuva oppiminen, organisaatiorakenne ja kompetenssit. Tdmé on
kuitenkin liian suuri maéra teemoja tutkielman selkeyden kannalta, joten tutkija ymmiérsi, etti eri
kokonaisdimensioille on 16ydettéva yhteisid nimittdjid, joiden avulla niitd voidaan niputtaa yhteen.
Téssd vaiheessa tutkija kéytti avukseen myds Microsoft Wordia, jonka avulla havaintoja

ryhmiteltiin ja tutkija toivoi erilaisen visuaalisen ilmeen auttavan teemojen yhteen kokoamisessa.
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Téamaén jélkeen kokonaisdimensioiden mééré saatiin tiputettua kymmeneen ja niiden maéra sdilyi

6-8 aina sithen asti, kunnes tutkija I6ysi keinot niputtaa tulokset neljan kokonaisdimension alle.

Neljannelld ja viimeiselld analyysikerralla koodien méird ATLAS.ti ohjelmassa saatiin rajattua
12:sta kappaleeseen ja niistd muodostui myds datarakenteen toisen asteen teemat. Néistd 12:sta
teemasta muodostui nelji kokonaisdimensiota. Aineistositaattien méaéird pysyi kolmannen
analyysikerran tapaisesti 102:ssa. Namé 102 aineistositaattia kuvasivat mahdollisuuksiin tarttumista
erilaisissa muodoissa. Tutkielmaraporttia varten néita pilkottiin hieman pienempiin osiin ja lopulta
tutkielman tuloksiin valittiin 93 erilaista sitaattia kuvaamaan, miten mahdollisuuksiin tarttumisen
dynaamisten kyvykkyydet ilmenivét aineistossa. Lopulliset kokonaisdimensioiksi muodostuivat
kasvumotivaatio, tehokas datan hyddyntiminen, kulttuurin liittyvét kyvykkyydet seké toiminnan
selkeys. Aineiston tarkan ldpikdymisen seurauksena tutkija pdityi tulkintaan, etti aiemmin
hahmotellut toisen asteen teemat voidaan niputtaa nédiden kokonaisdimensioiden alle, silld ne
kuvaavat parhaiten mistd mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisissa kyvykkyyksissi on lopulta
kyse. Aineisto teemoiteltin ja havainnot koottiin mikro- ja makrotason dynaamisiksi
kyvykkyyksiksi, jotka lopulta muodostavat yrityksen kokonaiskyvykkyyden. Nama kokonaisuudet
koottiin kokonaiskyvykkyyksiksi tutkijan ndkemyksen sekd aiemman tutkimuskirjallisuuden
pohjalta.

Vasta analyysivaiheen lopussa tehtiin ratkaisu sen suhteen, mitkd mahdollisuuksiin tarttumisen
dynaamisista kyvykkyyksisté luokiteltiin mikro- ja makrotason tekijoiksi. Tutkielman teoreettinen
viitekehys pidettiin hyvin avonaisena koko prosessin ajan ja se rakentui vasta aineistosta havaittujen
ja esille nousseiden mielenkiintoisten havaintojen jélkeen, joihin pdddyttin useiden
analyysikertojen seurauksena. Aineiston moneen kertaan ldpikdyminen sekd sitaattinen, toisen
asteen teemojen ja kokonaisdimensioiden runsas vaheneminen tutkielmaprosessin aikana osoittavat
toisaalta tutkijan hankaluuksia hahmottaa koko laaja aineisto, ja poimia sieltd tutkielmatehtdvén
kannalta kaikista olennaisimmat havainnot. Toisaalta se kertoo tutkijan analyyttisesta otteesta seka
siitd, ettfd aineisto tunnetaan ldpikotaisin. Verrattaessa tdmén tutkielman havaintoja aiempaan
tutkimuskirjallisuuteen kavi ilmi, ettd havainnot olivat hyvin samansuuntaisia ja niissi oli nahtavissé
samankaltaisia elementtejd kuin aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa liittyen mahdollisuuksiin
tarttumisen dynaamisiin kyvykkyyksiin. Tédmédn liséksi aineistosta tehtiin myds aiempaa
tutkimuskirjallisuutta tiydentévid 16ytoja.
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4 MAHDOLLISUUKSIIN TARTTUMISEN DYNAAMISET
KYVYKKYYDET

Aineistosta tunnistettin neljd keskeistd mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyytta.
Tunnistetut mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyydet olivat kasvumotivaatio, tehokas
datan hyodyntdminen, yrityskulttuurin littyvit kyvykkyydet sekd toiminnan selkeys. Nama
kokonaiskyvykkyydet siséltivdt 13 mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamista kyvykkyytti.
Tutkielmassa 10ydetyt dynaamiset kyvykkyydet ilmenevét niin yksilo- kuin yritystasoilla ja ne
pitavét sisdllidn myos mikrotason tekijoitd. Tutkielman tulokset on tunnistettu dynaamisten
kyvykkyyksien aiemman tutkimuskirjallisuuden mééritelmien sekd tutkijan oman tulkinnan

mukaan.

Aineistosta tunnistetut kokonaisdimensiot kuvaavat yrityksen kokonaiskyvykkyyksid, jotka
koostuvat niin yksilo- kuin yritystason dynaamisista kyvykkyyksistd. Tutkielman tulokset eivét ota
kantaa siihen, milld mesotason keinoilla ndiden yritys- ja yksildtason dynaamisten kyvykkyyksien
integroituminen saavutetaan. Tutkielmassa 10ydetyt toisen asteen teemat kuvaavat yrityksen
mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisia kyvykkyyksid. Dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason
tekijdt ilmenevét aineistositaateissa, joissa haastateltavat kuvailevat hyvin konkreettisia ja
kaytannollisid tekijoitd, jotka mahdollistavat mahdollisuuksiin tarttumisen. Né&itd mikrotason
tekijoitd tunnistettiin yhteensi 28 kappaletta. Seuraavissa alaluvuissa tullaan avaamaan tarkemmin,
mitd dynaamisia kyvykkyyksii ja niiden mikrotason tekijoitd mikékin kokonaiskyvykkyys siséltéa.
Aineistositaatit on pidetty mahdollisimman ldhelld haastateltavien alkuperdisid ilmaisuja, jolla

varmistettiin, ettd haastateltavien ilmaisut sdilyttivét alkuperdisen luonteensa.

4.1 Kasvumotivaatio

Ensimméiinen tunnistetuista neljastd mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyydestd oli
kasvumotivaatio. Tamédn aineiston perusteella kasvumotivaation rakentavat tekijit luokiteltiin
dynaamisiksi kyvykkyyksiksi, koska analyysin perusteella haastateltavat kokivat ne erittiin
merkittdvind kyvykkyyksind kasvun hakemisessa. Myoskin Gary Hamel (2012) nostaa kirjassaan
esille motivaation ja intohimon jopa keskeisiksi yrityksen ydinkompetensseiksi.
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4.1.1 Tahto

Esimerkiksi haastateltava I:n puheissa korostui koko haastattelun ajan, hinen oma ja koko yrityksen
kunnianhimo. He ovat jo alun perin pdéttineet heistd tulevan maailman ykkdsbréndi, joten he
tekevit kaikkensa sen eteen. Tahto liittyy vahvasti kykyyn tehda patoksia ja menné eteenpéin.

"Niin kylld se oli pdivistd yksi, kun Idhdettiin vientiin. Et meilld oli nimenomaan se, efttd
mennddn kansainvdliseks ja halu... Ollaan joskus maailman ykkosbrdndi.” (Haastateltava

D

Haastateltavat kuvailivat motivaatiota tahtona, joka ajaa niin yritystd kuin yksiléitékin eteenpéin
kasvun hakemisessa. Tama4 tahtotila ilmeni monin eri tavoin ja osa haastateltavista ei edes osannut

kuvailla, mistd se tarkalleen ottaen edes syntyy.

"Piti tulla paljo tekstici mutta tiivistetddn niin, siis kylld se kaikkein tirkein draiveri on se
ndlkd. —— Ettd on niin kun paljon saman kokoisia pk-yrityksid, joita ei vaan kiinnosta kasvaa,
ettd se on tavallaan ihan tietoinen valinta. —— Mikdi se onkaan se draiveri sitd on ehkdi vaikea
sanoa enkd mind usko, ettd meiddn toimarikaan vilttamdtd osaisi niin kun sitd pukea
sanoiksi”’ (Haastateltava D)

Kasvun hakemisen ajuri ei vélttdmattd tarvitse olla toimitusjohtaja, eikd manageritason henkild,
vaan se voi olla periaatteessa kuka vain yrityksessé tyoskenteleva yksild, joka pitdéd ylld tahtoa

mennd eteenpdin ja kehittyé.

"Mutta tota kasvusta, ettd kylld se on se varmaan sitten johdossa tai ainakin jostakin, ei se
valtimdittd ole niin kun johtajakaan, vaan joku joka draivaa sielld organisaatiossa. Mutta
yleensdhdn saisi olla toimitusjohtaja taikka sielld olisi osasto, jos on niin kun isompi
globaaliyritys, niin sen vetdjd joka niin kun draivaa. Luo sitd niin kun henkee, sitd
onnistumisen henkee ja me henkee ja, ettd osataan sitd hévitdikkin. —— Olishan se toivottavaa,
etti se olisi isd aurinkoinen sielld firman johdossa, mutta eihdn se sen tarvitse olla.
Tilintarkastajana ndin monia firmoja mitd piti tdysin mulkku toimitusjohtaja tai yksikon
Johtaja, niin sitd piti joku muu siind organisaatiossa niin kun sen hengen ylld, ettd jaksaa sitd
paivdstd toiseen.” (Haastateltava B)

Yritykset jopa uudelleenjirjestelevit johtoryhmidéin taatakseen sen, ettdi tahtotila pysyy ylld ja
yritykselld on halu tarttua uusiin mahdollisuuksiin. Tdma alleviivaa sitd kuinka térkeénd oikeaa
tahtotilaa haastateltava I:n yritys oikein pité4.
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"Jossain kohtaa tuli itselle fiilis, et nyt timd niin kun riittid, ettei ole niin kun oma kiinnostus
sitd mitd sen pitdisi olla. Ja sitten taas meiddn silloinen talousjohtaja, silld oli niin kun kova
tahto ja draivi eteenpdiin, niin sitten [henkilo] hyppdsi sitten minun paikalle.” (Haastateltava

D

Motivaatio ndhdddn usein yksiloon liittyvénd, mutta haastatteluissa nousi esille myds koko
yrityksen kollektiivinen tahtotila, josta motivaatio kasvuun syntyy. Téssé tapauksessa yritys on
enemman kuin osiensa summa. Yksittdisen thmisen tahtotila ei vélttimétta riitd kasvun ajuriksi,
mutta yhdessd muiden yksildiden kanssa siitdi muodostuu merkittdva kasvun ajuri. IImapiirid ei

tarvitse luoda tdysin yksin, vaan jokainen on vastuussa sen syntymisesti ja yllépidosta.

“'Sitten kun sielli on se iloinen tekemisen ilmapiiri [organisaatiossa] ja tilleen. Niin sitten
niitd [onnistumisia] rupeaa tulemaan ja se lihtee ruokkiin, ettd kylld tidlld varmaan yks iso
asia on just se, ettd, ettd kaikki kokee tin. Tai timd on nyt minun mielipiteeni. Mutta toissd
olevat ihmiset kokee sen, ettd menndicin niin kun porukalla eteenpdiin. Ja silld on iso merkitys.
—— Ja onnistuminen ruokkii onnistumista, se on ihan selvdd. Sitd todistaa tdssd viimeset 10
vuotta. —— Mutta sitten [jos] se energia [pelko] tulee siihen organisaatioon ja sitten saman
lailla, jos se lihtee menee sinne niin kun negatiiviseen suuntaan. Ja sitten se koko energia on
siind organisaatiossa. Ettd niin kun, ne ovat pirun pienid asioita, mutta jos se pelko on
kaikilla, niin sitten se on niin kun, se on vaikea ldhtedi sitd toiseen suuntaan viemdicin. Ne ovat
tallaisia korvienvdli asioita. ” (Haastateltava O)

"M itse kuulun tihdn tunnekoulukuntaan, et satsannut jonkun verran siihen. Et niin kun se
realismi on sielld, meilld on hyvd niin kun osaaminen, tehokas tuotanto, hyvdt tuotteet ja se
tulee minun mielestd jotenkin itsestdidn. — — Sit kun se tunne on oikealla kohdalla, siks md
meen tunne edelld, et ihmisilld on sit se spirit niin kun, et haluaa tehdd niistd tuotteista vield
parempia. — — Ainakin md olen omalta osaltani pyrkinyt siihen. Totta kai sitten on monia
muitakin ja, parhaimmassa tapauksessahan se koko porukka on semmoinen et niin kun,
saman henkinen ettd, et kaikki levittdid sitd samaa fiilistd.” — (Haastateltava J)

"Kylld md niin kun nden, ettd se on tahto. Joko se on niin kun sielld yrityksen dna:ssa tai
sitten se ei ole sielld. ” (Haastateltava I)

Aineiston perusteella havaittiin, ettd tahtotilaan littyvid tekijoitd on useita ja sen mikrotason
tekijoiksi tunnistettiin kunnianhimo sekd kyky levittdd tahtotilaa koko yritykseen. Tahtotila voi
syntya yksilon kunnianhimosta, jota hén tartuttaa muihin. Toisaalta yritykseen saattaa muodostua
kollektiivinen ja yrityskulttuurista kumpuava tahtotila, joka vaikuttaa yrityksen yksil6ihin hyvin
voimakkaasti. Haastatteluiden perusteella haastateltavat eivét kuitenkaan piténeet niin tirkedni
mikd tdmén tahtotilan alkuperd on, vaan keskeisend pidettiin kyvykkyyttd monistaa tdma tahtotila
mahdollisimman laajalle yrityksessa.
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4.1.2 Mielekis tekeminen

Kasvumotivaation ldhde osalla yritysjohtajista on yksinkertaisesti mielekas tekeminen. Kyltymétdn
mielenkiinto esimerkiksi toimialaan tai laitteisiin tuo merkitysté ty6lle ja se uskotaan tuovan pitkalla
aikavélilld tuloksia. Muutoksen kdynnistimisessd ja liiketoiminnan kehittimisessd intohimolla
néhdain olevan merkittava rooli (Hamel 2012).

"M olen aina tykdnnyt koneista ja insinoorilaitteista, vaikka md olen ekonomi. Ei meilldi
sille koneelle mitdidn tarvetta ollut, mutta kylld md sen ostin ja sitten tulee varmaan joskus
ens kuussa ja katsotaan sitten, ettd mitd tyotd silld pystytdcin tekemdicin. Mutta sekin on vihdn
semmoinen mahdollinen, ei aktiivisesti olisi lihtenyt ostamaan sitd konetta. Mutta kun tuli
halvalla, niin pakko ottaa. —— Et tossahan on hyvd chdidnssi, et tehddidin sitd.” (Haastateltava
L)

"Ettd tekee ne niin kun myos tunteella [pddtokset], ettd jos niin kun tuntuu niin ettd se on,
niin yleensdhdn se sitten, jos saa tehdd sitd mitd mistd niin kun tykkéc, mikd sopii sille
yritykselle niin kyllihdn se yleensd kantaa hedelmdid sitten kuitenkin.” (Haastateltava E)

“Heiddn [omistajien] alkuperdinen motivaatio on ollut luoda niin kun itselleen mukava
tyopaikka, ja ehkd muutamalle muulle.” (Haastateltava M)

"Joo totta kai aina on porukkaa, jotka kéy vain tissd, mutta siis kylld mind luulen, ettd siis
siitihdn se ldhtee se pointti, ettd tdcdlld on moni ihminen toissd ja se pelkkd motivaattori ei
ole se, ettdi tulee palkka. Vaan siis se on just se, ettd ne tulee toihin ja ne haluavat, ettd vitsi
kun mdd saan tinddn hoidettua tindcn sen asian ja niin edespdin. Et ei ne mieti sitd, ettd
paljonko sulle tulee 30 pdivd sitten tilille, et kun ne tulee tinne.” (Haastateltava N)

Itsensé haastaminen ja rahkeiden riittdvyyden mittaaminen toimii myds voimakkaana ajurina
kansainvélistymiselle ja mahdollisuuksiin tarttumiseen. Teece (2007) sekd Augier ja Teece (2009)
korostavat, ettd yrityksessé tiytyy olla yrittdjahenkisid ihmisid, jotka motivoituvat haasteista ja
tarttuvat aktitvisesti uusiin mahdollisuuksiin.

"Md ehkd vihdn huonosti vastasin siihen kysymykseen, et oliko se [kasvun hakeminen]
sellainen tunne vai jarkipohjainen pdditos. Niin nyt haluttiin ldhted, meilld oli tdssd hieno
mahdollisuus pddistd haastaa itsed vihdn sen kanssa, et mitenkd rahkeet riittdid niin kun
kansainvdlisesti. — — Oli kitnnostusta ldhtee niin kun siihen, ettd ldhetddn katsomaan et
mitenkd homma toimii kansainvilisesti ja mitenkd rahkeet riittivdt. Et se on ehkd meilld ollut
sellainen motivaattori tuossa taustalla ja sehdn on niin kun ihan puhtaasti tillainen tunne,
tunnepohjainen homma mihinkd on sitten liittynyt se, et meilld on ollut toi yritys sitten sielldi



46

aihiona, jonka kanssa pystytddn sitten lihtee tekemdicin. —— Tunne olisi mydskin voinut viedd
siihen, et paketoidaan koko projekti eikd tehddi ollenkaan.” (Haastateltava G)

Intohimon merkitys nousi korostetusti esiin aineistosta. Teece (2018) toteaa, etti vahvat dynaamiset
kyvykkyydet omaavat yritykset ovat vahvasti yrittdjahenkisid. Aineiston perusteella
yrittdjahenkisyyteen liittyy vahvasti intohimo, joka oli mielekkddn tekemisen tunnistettu
mikrotason tekijd. Aineistosta nousi esille myos muidenkin dynaamisten kyvykkyyksien kohdalla,
ettd yritykset pyrkivit ruokkimaan yrittdjahenkistd ilmapiirid, missd tyontekijoitdi motivoi

ennemminkin tyon sisélto kuin itse rahallinen korvaus.

4.2 Tehokas datan hyodyntiminen

Toinen tunnistettu kokonaiskyvykkyys oli tehokas datan hyddyntdminen. Pelkastéén tehokas datan
havainnointi ja kerddminen ei riitd, vaan mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttid datan tehokasta
analysointikykya. Tdssé tutkielmassa datalla tarkoitetaan niin numeraalista dataa kuin laadullista
tietoa. Tutkijan mielestd termi tiedon hyddyntdminen ei olisi kuvannut tutkielman havaintoja yhté
hyvin, silld sana tieto viittaa tutkittuihin tosiasioihin, joka johtaisi harhaan tutkielman tuloksien
osalta. Tehokkaalla datan hyodyntdmiselld tarkoitetaan niin vahvistetun kuin vahvistamattoman
tiedon hyddyntamistd, joka vaatii niin yksiloilta kuin yrityksiltékin erinomaisia ongelmanratkaisu-
japaattelykykyja (Helfat & Peteraf 2015; Teece 2007). Datan tehokkaaseen hyddyntimiseen liittyy
useita erilaisia dynaamisia kyvykkyyksid ja tdssd tutkielmassa niitd tunnistettiin viisi, jotka ovat
monipuolinen data péitoksenteon tukena, epdvarmuuden sietiminen, —monipuoliset

paatoksentekoprosessit, kokemus ja litkketoimintamallien sovittaminen.

4.2.1 Monipuolinen data péitoksenteon tukena

Aineistossa nousi esille monipuolisen datan kiyttiminen péitoksenteon tukena. Monesti
paitoksenteon tukena on epdrelevanttia dataa ja kaiken liséksi se saapuu my6hédssé pédtdksenteon
kannalta (Teece 2007, 1322). Haastateltavat nostivat esiin monia erilaisia dataldhteitd, joita tulee
hyodyntdd. Mitké4n dataldhteet eivdt korostuneet erityisesti, mutta haastatteluista voitiin tehda
Jjohtopéitds monipuolisen datan tirkeydesti. Samaa korostaa Baer ym. (2013), jotka toteavat, ettd
laadukkaita paatoksid voidaan tehdd vain monipuolisten tietojen pohjalta. Monipuolinen data auttaa
yrityksid ymmirtimaan eri vaihtoehtoja syvillisesti ja sitd kautta analysoimaan eri

mahdollisuuksien potentiaalin (Teece 2007). Haastateltava M kiteytti asian hyvin toteamalla, etté
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numeroilla on oma merkityksensé, mutta lopulta viisaus sijaitsee thmisissa ja paétdkset ovat aina

monen asian summa.

"Joo kylli se kummatkin [kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen] ettd, totta kai ne numerot ja
sellaiset niin kun, antaa niin kun, sitid merkitystd ja prioriteettia, et ne kommunikoi kaikille,
ettd tind nyt on iso ja timd nyt on kasvava tai tdmd nyt on pienenevd ja timd on kannattava.
Tai tdmd ei ole ja tdllaisia asioita. — — Asioita voi sen datan avulla pohtia, mutta sitten
toisaalta niin kun kylldhdin se viisaus on ihmisissd. Ettd sitd nyt koitetaan sitten palavereissa
aina silloin talloin dokumentoida ja laittaa yloskin jotain, mutta tavallaan se ymmdrrys on
tyypillisesti niissd siihen asiakkuuden hallintaan osallistuvissa tiimeissd. — — Et vaikka niin
kun teoriassa aina rakennetaan, ettd yritykset ovat rationaalisia ja piirretddn viivoja
yrityksen vililld. Niin loppuviimein ihmiset tekee pdiitoksid ja ihmiset niin kun, osallistuu
kummaltakin puolelta ja jotenkin se viisaus, tunteet ja kaiklki ne asiat mitd niihin
ihmissuhteisiin liittyy, niin ne nékyy siind meiddn menestyksessd.” (Haastateltava M)

Monipuolisen datan avulla havaitusta mahdollisuudesta voidaan muodostaa nakemys, joka johtaa
joko mahdollisuuteen tarttumiseen tai siitd kieltdytymiseen. Monipuolinen data lisdd my0s jérjen
kayttod padtoksenteossa, jottei pddtoksid tehdd vain tunteen tai vajavaisen tietimyksen pohjalta

(Baer ym. 2013).

”On ne [kovat ja pehmedit mittarit] niin kun minun mielestd vilttamdttomyys. Jos me vaan
katsottaisiin myyntilukuja, niin ei se kauheasti kerro mitdcdn.” (Haastateltava I)

2

os katsoo ihan puhtaasti pelkkid numeroita, niin siitd voi tulla lyhytjdnteistd siitd
toiminnasta ja on vaarana, ettd pudotaan liian taktiselle tasolle. Kylli niin kun siind
mielessd musta laadullinen ymmdrrys on tirkedd etenkin strategisella tasolla
toimittaessa.”” (Haastateltava A)

"Ei sitd laskentaa tarvita muuten kun silloin, kun ne rahat meinaa loppua. — — Ettei sitdi
laskentajdirjestelmdd, ettd monissahan firmoissahan on mahdottoman tarkkoja ja sitten
antaa ihan sentilleen pdin mdntyd tuloksia. Ettd sekin on niin kun hienoa, ettd lasketaan.
Totta kai se on osittain tirkedd ja siihen palkitsemiseen ja muuhun, mutta se on niin kun
eri asia. Ei se sitd bisnestd vilttimdittd vie eteenpdin.” (Haastateltava B)

"Sinun epdonnistumisesi [todenndikoisyys] pienenee, kunhan sinulla on riittavdsti sitd
informaatiovirtaa siitd kohdemarkkinasta. Ettei se tule pelkdistiicin sitd yhtd firman omaa
kanavaa pitkin. Elikkd sitd luontaista, ettd [henkilo] on Ruotsissa vastaavan johtaja, niin

sen kauttahan se tieto tulee, mutta se pitdisi jollain saada niin kun ristimittaa sieltd.’
(Haastateltava B)
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Haastateltava C nosti esiin my0s tutkimustiedon ja teorian merkityksen tiedon analysoinnissa. Suuri
osa paitdksenteon tukena olevasta datasta on epérelevanttia (Teece 2007, 1322) ja teoreettinen
viitekehys on yksi tapa pelkistd4 titd dataa ja timén my6ti kyeti kiinnittdiméan huomioita oikeisiin
asioihin.

"Yrityksen johdolla pitid olla samanaikaisesti néikemyksellisyytti ja rohkeutta. Siis
nékemyksellisyyttd tehdd ulkomaan operaatio tai ei. Ja toisaalta rohkeutta tehdd se. Tamd
on musta semmoinen niin kun, ensinndkin pitdd olla johdon strategista osaamista ja md
itse alleviivaisin kylld niin kun jonkin verran timmoistd teoreettista viitekehystd tdssd
yhteydessd, ettd se on musta mitd monimutkaisempi case, sitd enemmdn on silld teorian
Jdsentdvdlld viitekehykselld merkitystd. Pystyy niin kun pelkistimddn tirkedt asiat esille
sieltd.” (Haastateltava C)

Datan jakaminen koko yrityksen kesken nahddin tirkednd, ettd strategiaa ja mahdollisuuksiin
tarttumista voidaan edistdd koko ajan pienin askelin. Organisaatiorakenteen on oltava matala, ettd
data saadaan liikkumaan tehokkaasti yritysjohdon ja muun yrityksen vililld. Vahvojen ja
hierarkisten organisaatiorakenteiden suuri ongelma on, etté tieto mahdollisuuksista ei liiku alhaalta
ylospédin kovinkaan tehokkaasti. Téamd onkin erityisen ongelmallista nopeasti muuttuvissa
litkketoimintaympéristdissd, joissa mahdollisuuksiin pitdisi pystyd tarttumaan nopeasti (Teece ym.
2016, 25). Yritykset, joilla on vahvat dynaamiset kyvyt, ovat voimakkaasti yrittdjahenkisid, jolloin
koko yritys pyrkii toiminnan kehittdmiseen ja jakavat dataa toisilleen (Teece 2007).

"Eli meilld on aika matala organisaatiorakenne, mutta me koordinoidaan kuitenkin siti
niin kun myyntid ja liiketoiminnan kehitystd, niin kun eri alueiden yli ja koitetaan tuoda ne
kaikista tarkeimmdt mahdollisuudet ja asiat niin kun [pddtoksentekoon]. Sitten niin kun
koko organisaationkin tietoon, et meilld on sellainen sisdinen jdrjestdytyminen siind ja
palaverikierrot joidenka avulla ne koitetaan saada esiin. —— Me koitetaan Ilihtokohtaisesti
olla hyvin ketterid niin kun tunnistaan ndmd mahdollisuudet ja me firman sisdlld jaetaan
tosi laajasti ldpindkyvdsti tietoa mitd tapahtuu eri asiakkuuksissa, eri alueilla. Ja pyritdidn
siihen ettd, ettdi useilla ihmisilld on mahdollisuus bongata ne mahdollisuudet, ja tota nostaa
esiin sitten.”” (Haastateltava M)

"Ja niin kun tuolta [tyontekijoiltd] tuli ihan kiva idea eilenkin. —— Mut anyway siis sellasia,
et niin kun, ettd ihmiset on niin kun hyvdlld tapaa sellaisia yritteliditd ja ideoi, ettd niin kun
tammodisid asioita. —— Et niin, jos meilld on vaikka mitd vaan tuotekehityspalaveri, niin se
el tarkoita et sielld on vaan jotkut keittelijdt, vaan sielld on niin kun ylhddltd ja alhaalta
organisaatiosta.”’ (Haastateltava N)
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"Ei ole tavallaan mitddn lasikattoja taikka sdcintojd, ettdi voi esittdd tdtd asiaa tuolle. Koska
se ei ole toi ja toi. Et kaikista voidaan keskustella ja jutella. Ja kun niitd ideoita on, niin niitdi
sitten ne vihdn poukkoilee. Ei se tarkoita sitd, ettd se idea olisi valttamdttd suoraan sindnsd
niin kun toimintaan otettava, mutta ettd kun niitd keskusteluja saadaan esiin. Ja kylld sitcii
rohkaistaan aika lailla.” (Haastateltava O)

Datan tehokas liikkuminen yrityksen siséllé ja pelkéstdn itse havaitut mahdollisuudet eivét riitd,
vaan dataa tulee kerdtd ja analysoida myds ulkopuolisista lahteistd, kuten esimerkiksi erilaisista
ekosysteemeisti. Kaikkea ei tarvitse ja kannatta kehittd itse, vaan yritykselld tulee olla kyvykkyytta
hyodyntdd ulkopuolisia kompetensseja, jotka avaavat sille paljon uusia mahdollisuuksia

(Eisenhardt & Martin 2000; Teece 2007, 1331).

"Mutta sitten tietysti kylldhdn kompetensseja joudutaan hakemaan paljon myds muualta, ettd
voin sanoa, ettd pitdd olla kyky hyodyntid myos sellaisia kompetensseja, jotka on yrityksen
ulkopuolella. — — Tdmdin tyyppisid pitdd oppia myos kdyttimdcdn, ettd meilld ei ole kaikkea
tietoa niin kun itsellimme. Siis tavallaan ekosysteemin hyodyntiminen kansainvilisessd
kasvussa on niin kun tavattoman tdrkedid. Se on yks kompetenssialue joka johdon pitdd osata,
kayttid  hyvikseen niin kun muitakin kuin itseddn. — — Jos on hyvin onnistunut
[mahdollisuuksiin tarttuminen] sielld usein on ollut tukemassa joku tdmméonen niin kun, juuri
vaikka joku konsulttifirma.” (Haastateltava C)

"Pitdd olla se paras teknologia kdytossd. Meiddn ei tarvitse tehdd perustutkimusta
teknologian osalta. Téiimdin kokoiselle firmalle siind ei ole mitddn jérked. Yliopistot tekevit
Sitdi ja isot firmat tekevdt sitd. Mutta me ostetaan parasta teknologiaa ja implementoidaan se
omaan kéyttoon. Eli jos ajatellaan vaikka tekodilyd, niin mehdin ostetaan ndiltd suurimmilta
toimijoilta sitd tekodilyd ja kéytetdidn sitd tinne omiin tarkoituksiin. Et pitdd olla siihen tietysti
soveltavaa softaa mutta sitten se suurin juttu on se et meilld on se kyvykkyys, henkinen
kywkkyys. Meilld on analyysikykyd. Ostetaan Googlen, IBM, Amazonin pilvestd ja sitten
heiddn kyvykkyyttidn sitd saa ostaa tuolta jarkevilld tavalla. Tiedon lihteillehdn pddisee
tand pdivand helposti niin kun tieddtte. Se on enemmdnkin kysymys siitd et organisoi sen
tekemisen silld tavalla jdrkevdsti, et se tulee, sanotaan nyt kootusti timmdaisen strategisen
pdcdtoksenteon kéyttoon.” (Haastateltava F)

"Voi soitella tosta kilpailijalla ja keskustella ndéin niin kun yleisesti. Totta kai pitid pystyd
véihdn suodattaa mitd sieltd tulee, mutta siis pysyd koko ajan kartalla ja ollaan tekemisissd.
—— Mutta sitten matkanvarrella on tullut myos hyvin paljon kontakteja ja sitten voidaan ihan
rehellisesti kysyd, ettd missd tillaisen tuotteen hinta on sielld teiddn markkinalla ja tdlld
markkinalla.” (Haastateltava N)

"Sitten sdd juttelet riittavin monen kanssa, ettd tamdhdn on vihdn sellaista. — — Ettd pitdd
olla sellainen utelias, kyselld ja haistella ja tehdd niistd sitten oman pdittelykyvyn ja
osaamisen kannalta oikeita johtopddtoksid ja sitten ndhdddn vuoden pddisti tai kahden
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vuoden pddstd, et oliko se oikeassa vai védirdssd. — — Ettd sinun pitdd haastatella ne ihmiset

Ja jutella. Ja sitten totta kai, ei kaikki tajunnan virta ole faktaa, niin sitten se on sitten tdlld
puolella pitdd tehdd ne ymmdrrykset, ettd okei timd kaveri nyt puhuu vihdn tdilldin ja timd
kaveri vihdn tilldin, ettd.” (Haastateltava O)

Monipuoliseen dataan péatoksenteon tukena liittyy wuseita mikrotason tekijoitd. Téassd
alakappaleessa aineistositaattien avulla kuvailtiin ulkopuolisten dataldhteiden hyddyntimisen ja
implementoinnin, datan jakamisen yrityksen sisdlld seké datan pelkistimisen mikrotason tekijét.

42.2 Kokemus

Helfat ja Peteraf (2015, 839) toteavat yritysjohtajien vélilld olevan suuria eroja tiedon
analysointikyvykkyydessd sekd epdrelevantin tiedon pois suodattamisessa. Kokemuksen avulla
yritysjohtajat pystyvit analysoimaan saatavilla olevaa dataa ja havainnoimaan sielté relevantit asiat.
Yritysjohtajat kuvailevat, etti datan analysointi tapahtuu valilld kuin itsestdén, johtuen erittdin
vahvasta kokemuksesta toimialaan liittyen. Myos Teece (2007) sekd Augier ja Teece (2009)
korostavat péitdksentekoa, joka perustuu vihemmén rutiinimaisiin ja rationaalisiin toimenpiteisiin
(Schilke ym. 2018, 403). Haastatteluissa ilmeni, ettd haastateltavat pitdvit useissa tapauksissa
kokemuksen tuomaa intuitioita ja ndkemysta rationaalisena, mutta tissé tutkielmassa niiden néhtiin

olevan enemminkin tunneperusteisia tekijoita.

"’No esimerkiksi nyt vaikka tamd, siis tiimd [liiketoiminnan osa-alue] mehdin ostettiin melkein
itsemme kokoinen yritys siind kohtaa. Niin tota sehdn oli semmoinen niin kun kahvikupin
ddressd, sdd ja [henkilo]. Niin kun et no. Vihdn niin kun henkisesti se pdditos siind et
ostetaan, ei siind tehty mitddn yritysanalyysejd tai sen sellasta. — — Et kylld se on se fiilis.”
(Haastateltava N)

Mitd enemmidin sdd olet sitd tehnyt, niin tavallaan se sinun kokemus tuo sitd niin kun fiilistd
Jja vahva usko siihen enemmdin. Ettd sitd alitajuisestikin osaa jo miettid, et onko tdssd niin

kun jotain sellaisia mitd pitid varoo.” (Haastateltava I)

"'Se perustuu kaikki just siihen, et pitdd muistaa, et pdcditoshdn on kahvikupin didressd helppo
tehdd, kun sulla on pirun laaja ymmdirrys siitd alasta ja siitd toimialasta ja siitd bisneksestd.
Ja sitten ettd sulla on myos se selked néikemys, ettd timd menee tonne. Niin sehdin on helppo
tehdd mikd pdcitos tdssd vaan, jos kaikki istuu niin kun sen asian ympdrilld ja ymmdrtdd ihan
taysin, ettd mistd on kyse. Eihdn se tarkoita sitd, ettd sinne otettaisiin kolme randomia ihmistd
Jja sanottaisiin niille et tehkddis tistd pditos. Ei ne sitd tekisi.” (Haastateltava O)
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"Mutta siten loppu viimein, kun sind teet pdcitostd, niin sinulla pitdd olla jonkinlainen niin
kun intuitio siitd et sind pystyt tekemddn sen pdidtoksen et sind menet niin kun oikeaan
suuntaan.” (Haastateltava F)

Schilke ym. (2018) ovat todenneet, ettd yrityksen dynaamiset kyvykkyydet eivit voi olla liian
manageri keskeisid. TAmé nousi haastattelujen yhteydessd esille myds kokemuksen kohdalla.
Yritysjohtajista oli tirked, ettei kokemus rajoitu vain yksiloihin, vaan tirkedd on, etti kokemusta
karttuu koko yritykseen, eikd mahdollisuuksiin tarttuminen ole téten lilan managerikeskeista.

“Ja se on just oleellista, ettii niin kun meilld on tidlld kavereita toissd, niin niilld on
pitkdaikainen tuntemus tdstd alasta. Ne on ollut mukana tdssd kasvussa ja ne ndkevdt titd
eteenpdin. Ja ihan varmasti he pystyisivit myos viemdidn tdtd eteenpdiin, mutta oleellista on
Jjust se, et sitd tietoa karttuu kaikille. Sitten sitd keskustellaan ja onhan ne paljon sellaisia,
ettd niin kun, ettd otetaan tuossa kuppi kahvia kahviossa ja turistaan ja jutellaan ndistd
asioista. Et se on keskustelua.”” (Haastateltava O)

Haastatteluiden perusteella havaittiin, ettd kokemukseen littyivit vahvasti intuitio ja
toimialatuntemus, jotka nimettiin myos sen mikrotason tekijoiksi. Erityisen mielenkiintoista oli se,
ettd kokemus ndhtiin my6s kollektiivisena, eikd vain yksilokeskeisend. Tédmi kollektiivinen
yritystason kokemus nihdéin rakentuvan hyvin yksinkertaisten asioiden kautta, kuten jatkuvien

keskusteluiden seurauksena.

423 Monipuoliset paiitoksentekoprosessit

Pelkéstédan monipuolinen data ja yksildiden- tai yritystason kokemus eivét tee mahdollisuuksiin
tarttumisesta tehokasta. Monipuolinen data vaatii myds monipuolista padtoksentekoa. Yrityksen
tdytyy luoda erilaisia padtoksenteon sdantdjd toimiakseen tehokkaasti nopeasti muuttuvassa
ymparistdssd (Eisenhardt & Martin 2000; Zollo & Winter 2002). Hahmottaakseen kokonaisuuden
jamuodostaakseen ilmi tulleesta mahdollisuudesta selvéin nakemyksen, paatoksentekoon tarvitaan
monipuolisia nikokulmia. My6s Baer ym. (2013) toteavat monipuolisten nékokulmien saavan
aikaan parempia ratkaisuja, kuin joko yksilo yksin tai liian homogeeninen ryhmé. Haastateltavat
nostivat esiin, etti patoksia tulee tehdi yhdessé, jotta huomioiduksi tulevat useat eri nikokulmat,
joka varmistaa kaiken oleellisen huomaamisen mahdollisuuksiin tarttumisessa. Osallistamalla
padtoksentekoon useita eri thmisid, ryhmastd muodostuu luultavimmin heterogeenisempi, jonka
kautta pystytddn todenndkoisemmin havaitsemaan kaikki oleellinen paatoksenteon kannalta (Baer

ym. 2013, 202).
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"Mutta sanotaan se, ettd se tapa milld titd nykyddn tehdddn, niin nyt kun meitd on tdssd
vastuunkantajia niin kun useampi mukana, niin se keskustelu on tota laaja-alaisempaa ja
siihen tuodaan erilaisia nikokantoja ja tilldin. Ettd se helpottaa tdti meiddin organisaation
toimintaa. — — Ettd se, ettd lihetdcdin siihen leikkiin vai ei Iihdetd, niin se pdcitos tehddidin

tadlld. Mutta kylld ne osallisettaan kaikki sithen pdditoksentekoprosessiin siind vaiheessa.’
(Haastateltava O)

"Sitd [kompetenssia] varmaan syntyy yksittdiselld johdon jésenelld, toimitusjohtajalla,
myyntijohtajalla tai tuotantojohtajalla, mutta erityisesti niin kun hallituksessa. Ja nditten
tavallaan yhteinen on se osaamiskompetenssi. Et sielld pitdd olla monia kulmia, kun
pohditaan sitd, ettd Iihdetdcnko kasvamaan vai eiko. Pitdid olla hyvdd keskustelua, siis hyvid
diskurssuunia. Ettd me voidaan niin kun miettid et onko tamd jirkevd, ja mistd suunnasta se
on jérkevd. Sitd pitid olla.” (Haastateltava C)

Erilaisilla péitoksentekoprosesseilla pystytdéin varmistamaan, ettd riittdvd data ja havaitut
mahdollisuudet saavuttavat pditoksenteon tueksi. On kuitenkin huomioitava, ettd eri tasoiset
paitokset edellyttdvét erilaisia péadtoksentekoprosesseja. Yritysten on hyodyllistd rakentaa
itseohjautuvia tiimej4, sillé ne takaavat suuremman ketteryyden paatoksenteon ollessa hajautettua.
Témén seurauksena yrityksen reagointikyky mahdollisuuksiin tarttumiseen paranee (Teece ym.
2016, 25).

"Pyritddn silti kartoittaan et mitd kaikkea on olemassa et mitd vois tehdd ja sitten pyritddin
siitd tarkentamamaan, ettd mitd ndisti tarkalleen ottaen tehdddn. Ja sitten mitd
taktisemmalle tasolle menndidin niin sitd enemmdn se pdcdtoksenteko sitten saattaa tapahtua
pelkdistiicin - johtoryhmdssd tai jopa pelkdstidn markkinointitiimissd. — — Pyritddn
rakentamaan ihmisille semmoisia ympdristojd missd ne saa sillain suhteellisen itsendisesti
toimia ja siten motivoitua tyon teosta. —— Pyritddn jdrjestdcdn ihmisille dataa et ne pystyisi
sen perusteella tekemdidn pdditoksid ja lisdksi toki apuja ymmdrtdd sitd dataa. Ja niihin
pyritddn tietylld rakentamaan semmoisia itseohjautuvia tiimejd, jotka voi tiettyd
kokonaisuutta hoitaa.” (Haastateltava A)

“Ja just se, et meilld ei voida tidlld. Kun se tieto tulee, niin me ei pystytd jotain laskelmia
tekee koko aika. Vaan se taytyy olla semmoinen niin kun ndppituntuma ja se ymmdirrys silldi
ihmiselld nopeasti.” (Haastateltava N)

Yritysten on hyvi suunnitella paitdksentekoprosesseja, joissa johtajien tiytyy pohtia useita erilaisia
strategisia vaihtoehtoja sen sijaan, etti tartuttaisiin ensimmaiseen mahdollisuuteen, joka tulee ilmi
(Felin ym. 2016, 88). Yrityksen menestymismahdollisuudet paranevat huomattavasti, jos
padtoksenteossa pystytidn analysoimaan useita eri vaihtoehtoja ja valitsemaan niistd houkuttelevin

(Teece 2007, 1331).
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"Ja se on tosi vaikea tehd(i noita pditoksid ja kun sellaisia kovia niin kun. —— Yleensd asiat
ei ikind mene niin kun olettaa, taikka niin kun on suunniteltu. Mutta se et siind on tosi
paljon, koittaa vaan aina mahdollisimman paljon miettid ne kaikki mahdolliset asiat mithd
siihen vaikuttaa. —— Mutta silloin niin kun ihanteellista mitd pyritdcn tekee, niin koitetaan
saada niin kun, niin sanotusti kalkkiviivoille mahdollisimman moni aihio valmisteltua. Et
meilld on sitten mahdollisimman hyvidt mittarit ja taustatiedot siitd, ettd minkdlaista niin
kun, kuinka mielenkiintoista ne oletettavasti meille olisi sielld sen lisdpalvelun vaikka
launchattua niin vuoden pddstd, 2 vuoden pddstd. Sitten sen jdlkeen, kun meilld on
muutamien niin kun eri vaihtoehtojen, et mitd me tehddcn, niin sitten sen jdlkeen niin kun,
niistd keskustellaan tietenkin meiddn foundereiden kesken ja koko firman tiimin, koko
firmalla. Etti miti nyt on ndmd vaihtoehdot, et mitd me voidaan tehdd. Et mihinkohdn
meiddn niin kun kannattaisi lihted. Ja sen jdlkeen jotenkin koittaa pisteyttdd niitd ja koittaa
loytiid paras vaihtoehto.” (Haastateltava G)

Felin ja Powell (2016, 80) mukaan yritysjohdon voi olla vaikea pysya perdssi nopeissa muutoksissa
jahe eivit vilttaméttd pysty havaitsemaan kaikkia potentiaalisia mahdollisuuksia. Téssi tilanteessa
yritysjohdon véliset kommunikointitaidot sekd asioiden selked esittdminen nousevat suureen
merkitykseen. Tamé henkilGityy usein my0s yksittdiseen manageriin, joka voi erinomaisilla
perustelutaidoillaan sitouttaa myos muun yritysjohdon uusiin mahdollisuuksiin (Helfat & Peteraf
2015, 841).

"Me tehddidn kdytinnossd kaikki kimpassa. Et jos et sd pysty toisten tekemdd tai
hyodyntimddin tiimissd toisten kyvykkyyksid, niin ei siitd mitddn tule. Joukkuepeli on tosi
tarkedtd. ——Ja tavallisia ihmisichdn ndmd pddtoksentekijdit on sielld. Yhteistyotaidot on tosi
tirkeitd. —— Ja mulla on hallituksen kanssa, ndmdhdin ovat vihdn vaikeita asioita, kun tdd
menee tdllain nopaesti, niin se on ymmdrrettivdd et hallituksen jdsenilld on aika iso haaste
pysyd kaikissa mukana. Taytyy osata sopivalla tavalla se kertoa. ” (Haastateltava F)

“Kokonaisuuden hahmottaminen on tirkein. Ja toisena ehdottomasti analyyttinen, niin kun
tilanteen analysointi. Sieltd se Iihtee. Ja sitten pitdd ne pdcitokset pystyd perusteleen itselleen
Ja sitten myos monelle muulle tiissd kuviossa.” (Haastateltava H)

”[Henkil6] joka nyt on sen, niin kun [maan] tytaryhtion toimitusjohtaja, ettd varmasti héinen
tavallaan semmoisella maalailullansa ja vakuuttelulla on varmasti ollut sitten merkittivi
rooli siind vaiheessa, kun niitd péditoksid on tehty, ettd niin kun panostetaan [maahan]. Tamd
tavallaan kuinka hdn on pystynyt sitd jotenkin luomaan sitd kuvaa. —— Hdn niin kun itse siis
ehdotti sitd, ettd hdn voisi Iihtee vetdmddn. Ettd nyt kannattaisi, ettd hdnen mielestddin niin
kun tddlld nyt rupeaa syntymdidn vihd niin kun tilaa enemmdnkin, kun moni ldnimainen
firma ldhtee pois.” (Haastateltava D)
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Varsinkin yrittdjien aika saattaa kulua operationaalisten tehtivien hoidossa, niin etteivit he ehdi
miettiméin ollenkaan strategisia pdatoksid, tai usean eri tyotehtiavin paillekkdisyys hdmértaa
heidédn kykyddn hahmottaa litketoiminnan kokonaisuutta ja sen kehittdmistd. Téstd syystd
yritysjohdon on hyva kéyttdd mydskin ulkopuolista ndkemystd minimoidakseen péitoksenteon
harhat (Teece 2007,1333).

"Niin ehkd mitd vois tehdd toisin, jos mietitddn kasvua ja kansainvilistymistd etenkin. Mitd
nopeammin sitd ottaa ulkopuolista apua, niin varmaan se néikemys laajenee. Ja sanotaan,
ettd ehkd vihdn se perisynti meilld suomessa on, ettd kun me yrittdjdt ruvetaan tekemdicn,
niin sitten tehddcdn ja sitten hallituksen kokous on kdytinndssd se, kun tilitoimisto tekee
poytakirjan kerran vuodessa. —— Niin heti mitd mind tekisin, niin mind pistdisin hallituksen,
mind ottaisin siihen heti pari kolme ulkopuolista alusta saakka antaa niin kun nékemystd ja
sellaista, joka ei ole niin kun kiinni. Kun te olette niin innoissanne niistd omista jutuistanne
Jja te ndette kaikkea. Niin sitten kun joku katsoo siti vihdn ulkopuolelta ja pystyy oman
kokemuksen perusteella heti jeesaamaan, et tota kannattaa niin kun miettii enemmdn ja tota
kannattaa funtsia. Me ollaan mylldtty ja mylldtty sitd, ettd tdilld hetkelld meilld ei ole, meilldi
ei siis kaikki omistajatkaan istu hallituksessa. Ollaan rakennettu sitd palikkaa aika paljon
uusiksi ja se on ehkd se isoin vinkki. Jos nyt katon firmoja vaikka Tampereelta, jotka on
kasvanut hyvin ja mennyt maailmalle, niin kylld niilld kaikilla on aika hyvdt hallitukset. Sielldi
on paljon ulkopuolista. — — Et joku kyseenalaistaa ja joku tavallaan niin kun antaa
vastapainetta ja antaa myos sitten tukee sinne, et mitd sitten vois tehdd.”” (Haastateltava I)

Kokonaisuutena monipuolisiin paitdksentekoprosesseihin liittyvat mikrotason tekijéit sisalsivét
hyvin paljon vuorovaikutuksellisia tekijoitd. Monipuolisiin paétoksentekoprosesseihin liittyvia
mikrotason  tekijoitd  olivat osallistaminen, muiden kompetenssien hyddyntiminen,
kommunikointitaidot, hajautettu p@ditoksenteko sekd paikallisen markkinan tuntemus. Nama
mikrotason tekijdt vaativat yrityksen yksilGiltd runsaasti luottamusta seké arvostusta niin toisiaan
kuin my6s ulkopuolisia henkil6ité kohtaan.

424 Epivarmuuden sietiminen

Haastateltavien korostaessa monipuolista dataa paatoksenteon tukena, nousi esiin myos se, ettd
monipuolisen datan hyddyntdminen vaatii epdvarmuuden sietdmistd. Koska kaikki data ei ole tdysin
luotettavaa ja kaikkea ei voida laskea numeraalisesti auki, nousee pditoksenteossa keskioon
epavarmuuden sietiminen ja sitd kautta psykologiset tekijit. Epdvarmuuden sietiminen vaatii
yritysjohdolta seké koko yritykseltd rohkeutta ja kykya hypété vélilld tuntemattomaan.
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"’Semmoinen niin kun psykologinen puoli siind kasvussa, joka muuten on positiivinen asia,
niin se luo myds niin kun turvattomuutta epdvarmuutta ja sellaisia haasteita ihmisille. — —
Se rohkeus edellyttiidi just, ihan kunnon semmoista Vililld hyppyd sinne niin kun vihd
syvempdidn pddhdn ja kaikki ei aina onnistu mutta, yleensd niistd syntyy jotain hyvad.”
(Haastateltava J)

"Ehid se on vihdn tyhmdnrohkeuttakin. Kylld md niin kun kannustan lihteen, tarttumaan
nithin tilaisuuksiin. Et ei nékisi vaan uhkia ja pelkdisi ettd mitcihdn tstd seuraa. Silloinhan
el ainakaan tule mitddn. Kylld minun mielestini niihin pitid tarttua rohkeasti.”
(Haastateltava L)

“Jos liian varovaisesti, liian jdarkipohjasesti ja liian faktapitosesti, niin md veikkaan, ettei
oikein tule mistdcdin mitddn. ” (Haastateltava I)

Kuten haastateltava A toteaa, niin maailma on tdynné asioita, joita ei voi mitata ja niisti ei voi saada
100 % varmaa tietoa etukéteen. Paatoksenteossa onkin valttimatontd sietid epdvarmuutta, jotta
erilaisiin mahdollisuuksiin voidaan ylip44tansé tarttua.

"Maailmassa on ddrettomdsti erilaisia asioita ja mahdollisuuksia, ettd ensin tdytyy
Jotenkin valita sitd mitd ylipdcdnsd kokeillaan tai testataan tai mitataan. Siindhdn se tunne
vaikuttaa ja sitten tdydellistd dataa on kuitenkin suurimmasta osasta asioita hankala saada,
ettd voidaan pohjalle antaa jotain.” (Haastateltava A)

Yritysjohtajat nakevit, ettd myos yrityksen sisilld on merkittivié eroja epdvarmuuden sietdmisessd,
Jjoten datan jakamisessa tulee miettid ketkd sen kanssa pystyvét elamaén.

2

utta on sellaisia asioita, ettd joku sanovat, ettd kaikki tieto kaikille, niin pitdd muistaa,
ettd tietyssd vaiheessa litka tieto johtaa myos sitten siihen, ettd kaikki ihmiset ei vilttimditti
pysty sen kanssa eldmdicin. Ne rupeavat tekee siitd omia vddrid johtopdcitoksid ja se saattaa
Jjohtaa sitten vddrille urille siind hdnen omissa tyotoiminnassaan.” (Haastateltava O)

Menestyminen omilla kotimarkkinoilla saattaa aiheuttaa yrityksen paatoksentekokyvylle haasteita.
Yrityksen vahva asema olemassa olevassa markkinassa ja rutiinien tuoma menestys saattavat
ruokkia turvautumista vakiintuneisiin toimintatapoihin ja vélttimdén riskinottoa. Tdméa saattaa
hankaloittaa uusien liiketoimintojen luomista ja mahdollisuuksiin tarttumista (Teece 2007, 1328).

"Totta kai on haasteita eli siis, pitkd menestys siind tunnetussa kotimarkkinassa ja tosiaan
sitten toisaalta hallituksen ja isompien omistajien tavallaan oma vihdinen kokemus
kansainvilisestd bisneksestd. Et ikéidn niin kun uusille markkinoille meno ja muuta, ja se
niin kun riskinotto, niin kyllihdn se, et ei mitenkdicin suoraviivainen pdiitos ollut. Et se on
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tavallaan myos, niin kun se, et sd olet jossain asiassa hyvd mihinkd sd olet keskittynyt, niin
se sitten niin kun saattaa tehdd sen laajentamisen ja uusien asioiden yrittimisen myos
vihdn vaikeammaksi.” (Haastateltava M)

Haastatteluiden perusteella epdvarmuuden sietdimisen mikrotason tekijéksi tunnistettiin henkinen
vahvuus. Myo0s Helfat ja Peteraf (2015, 840) toteavat, etté erityisesti strategiset investointipaatokset
vaativat yritysjohtajilta henkistd kyvykkyytta sietdd epdvarmoja olosuhteita.

42,5 Liiketoimintamallien sovittaminen

Monipuoliset analysointikeinot johtavat lopulta kyvykkyyteen sovittaa liiketoimintamalleja uusille
markkinoille. Liiketoimintallien muokkaaminen on luonteeltaan hieman erilainen dynaaminen
kyvykkyys kuin muut datan tehokkaaseen hyodyntdmiseen littyvét kyvykkyydet, mutta myos se
paddyttiin sisillyttdd timéan kokonaiskyvykkyyden alle.

Liiketoimintamallien muokkaaminen koettiin erityisen térkeénd dynaamisena kyvykkyytend, silla
haastatteluissa tuli ilmi, ettd datan tehokkaassa hyodyntimisessé ja sitd kautta mahdollisuuksiin
tarttumisessa voi olla kaikki muu kunnossa, mutta jos kyky muokata liikketoimintamalleja puuttuu,
niin se johtaa usein epdonnistumiseen. Teecen (2007, 1330) mukaan liikketoimintamallien
suunnittelu ja muokkaaminen on saanut aivan lian v&hdn huomioita mahdollisuuksiin
tarttumisessa. Hanen mukaansa litkketoimintamallien luomista pidetééin yksinkertaisena, mutta se on
todellisuudessa kaikkea muuta. Teecen (2018,43) mukaan nykypdivan digitaalisessa
yhteiskunnassa se on ehkd jopa kaikista tirkein mahdollisuuksiin tarttumisen dynaaminen

kyvykkyys.

Suurin osa haastateltavista koki, ettd tirked osa liiketoimintamallien kehittimistd on niiden
testaaminen kotimarkkinoilla. Myos Teece (2018) korostaa, etti yrityksen tulee kyetd testaamaan
uusia likketoimintamalleja nopeasti ja saamaan sitd kautta jatkuvaa dataa liikketoimintamallien
kehittamiseksi. Kotimarkkinoilla testaaminen ja tuotteen tai palvelun menestyminen sielld, tuovat
yrityksille itseluottamusta. TAméa on ymmiérrettiva, silld liiketoimintamallien kehitteleminen vaatii
erittdin paljon erilaista tietimystd niin asiakkaista kuin kilpailijoistakin, joka saavutetaan
monipuolisen tiedon avulla (Teece 2007, 1330). Kansainvélistyminen tapahtuukin usein tutkivalla
otteella, joka sisaltdd testaamista, omilla kotimarkkinoilla hyvaksi todettujen liikketoimintamallien
koettelemista ja niiden siirtimistd ulkomaille (Sapienza ym. 2006). Tama koskee niin suuria kuin

pienempidkin yrityksid. Suuremmissa yrityksissd menestymisen tuoma itseluottamus liittyy paljon
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koko yrityksen oppimiseen vuosien varrella, kun taas esimerkiksi pienemmissé teknologia-alan

yrityksissd kokemus menestyksesti voi henkildityd vain yhteen yksittéiseen johtajaan.

"Se [oma tuote/palvelu] olisi niin kun menestynyt omalla markkinallaan. Se
markkinatutkimus tai se sen palvelun tai tuotteen soveltuvuus siihen markkinaan, sitd pitdcd
niin kun miettid. Tehdd sitd tyotd paljon, ettei mennd silld innovaatiolla [ulkomaille] tai
muulla, joka ei ole vield byonyt livitse tai osoittanut sitd kilpailuetuansa.” (Haastateltava B)

"Ettei me mennd harjoittelemaan ulkomaille mihinkdidn, vaan menndidin semmoisella mistdi

meilld on néyttod tadlld kotimaassa. —— Mentiin semmoisille litketoiminta-alueille mitd me
osataan, mutta mentiin yritysostojen kautta. Ehkdi tirkedmpdd [kuin kansainvilinen
kokemus] on se et uskaltaa katsoa ulos ja vohkeasti lihtee niistd omista vahvuuksista
rakentamaan.” (Haastateltava F)

”Me ollaan todistettu Suomessa timd malli toimivaksi. Et kylld se niin kun sillain sitten se,

se niin kun ehkd ollut taustalla, ettd et kun vihdn itsevarmuus kasvo tdssd Suomessa.’
(Haastateltava G)

"’Léhdettiin tekee Suomessa ja tekemdicin niin kun pilotoimaan sitd konseptia, niin oli ihan
erilaiset tarpeet, kun mitd oli sitten siind vaiheessa, kun sumplittiin kasvattaa hakee niin
kun uusia maita. ” (Haastateltava I)

Tésséd on tosin myds omat haasteensa, silld osa yrityksistd saattaa tuudittautua kotimarkkinoilla
toimiviksi todettuthin malleihin (Teece 2007). Pérjitakseen kansainvilisesti yritykselld pitdd
yleensi olla kyvykkyyttd muokata liiketoimintamallinsa my6s uuteen markkinaan, eika sitd voida

siirtdd sinne suoraan samanlaisena.

"Suomessahan yleensd on ollut semmoinen ajatus ja Suomelle se on ehkd tyypillistd, ettd
meilld on ldhdetty niin kun tdmmoinen tuote, palvelu edelld. Me viedddn kansainvilisille
markkinoille niitd samoja tuotteita mitd me tuotetaan Suomessa. Tai me viedddn sinne
samoja palveluita. Ja joskus se on riittinyt, eli meilld on ollut sitd osaamista, kompetenssia
tehdd niitd tuotteita, tehdd niitd palveluita. Mutta nyt huomataan sitten, ettd timd ei riitd
alkuunkaan vield, ettd meilld on kompetenssia sen tuotteen, palvelun tekemiseen,
monistamiseen tavallaan niin kun ulkomailla mitd me Suomessa tehddicin. Me tormditdicin
sitten seuraavaksi siihen, ettd yleensd se tuote tai palvelu, se on osa meiddin
litketoimintakonseptiamme, joka on paljon laajempi kisite. Ja kun me timd kenttd
siirretdidin niin kun tavallaan ulkomaan markkinoille, niin se ei olekkaan. Ne kaikki tiytyy
niin kun luoda uudelleen ja ainakin hakea, ehkd ei luoda, mutta hakea merkittivilld
tavalla. Ja timdhdn on usein se kompetenssi mihin me niin kun tormdtddn. Ja saadaanko
me sinne rakennettua, niin kun sille markkinoille sopiva konsepti. Ettd ei vilttimdittd yks
yhteen Suomen kanssa, mutta siihen markkinaan sopeutettu. Ettd md joskus olen
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aikaisemminkin sanonut, ettd kun se konsepti, ettd kun aikoinaan mietin, miki on se
Carrefourin Kiinan strategia, niin niilld oli mahdollisuus tehdd Carrefour in China, taikka
tehddkin chinese Carrefour. Ja useissa tapauksissa me kun kansainvilistytddn, niin me
Joudutaan niin kun kasvamaan, me joudutaan tekemcdicin timmonen chinese Carrefour, eli
sopeuttamaan se oma litketoiminta, tuote, palvelu, asiakassuhteet, koko se konsepti siihen
markkinaan. Ei se olekkaan sama konsepti kuin Suomessa, yks yhteen.”” (Haastateltava C)

"Meiddn palvelumme on sikdli mielenkiintoinen, ettd sitd kdytetddn ympdri maailmaa
kaikkialla. Se et muoto muuttuu, et mitenkd tuotetaan sitd palvelua ja milld tavalla, mutta
faktisesti sitd on joka puolella maailmassa [tid toimiala]. Niin et se siis markkina on
olemassa ja tarve on olemassa. Mutta miten se sit nékyy sielld niin kun eri markkinoissa,
niin niissd on paljon eroja. — — No vihdn se [liiketoimintamalli] oli niin kun sekoitus
[sovittamista ja sopeutumista]. Mixid véihdn tuolta ja vihdn tuolta.” (Haastateltava I)

Lésnéolo markkinassa ja paikallisten tyontekijoiden osallistaminen paétdksentekoon auttaa
ymmartimain markkinoiden tarpeita. Monikansallisissa yrityksissd péétdksentekovastuun
jakaminen eri maaorganisaatioille nostaa yrityksen kyvykkyyttd mahdollisuuksiin tarttumisessa.
Ymmiértdmalld paikallisia tarpeita yritys on kykenevdinen nopeisiin ratkaisuihin ja ketterddn
toimintaan (Teece ym. 2016, 25). Kansainvilisessd toimintaympdristossd maaorganisaatioiden
valtuuttaminen tuo paikallisymmérrysté ja sen myotd kyvykkyyttd vastata markkinan vaatimuksiin.
Haastateltava K toteaa, ettd paatoksenteon tulee olla sielld missé asiakkaatkin ovat. Myds Day
(2011, 188) korostaa, etti yritysten tulee selvittda tarkasti asiakkaiden sen hetken preferenssit ja
pohjata paitdksentekonsa nithin.

"Kylld se on tota, meilld nyt varmaan, parhaiten ndkyy sellaisena, ettd meilld on aika
kuitenkin vahvat, vaikka ne ovat pienet nuo maaorganisaatiot, ettd niilld on paljon vapauksia
itselldicin. Ne pystyvit niin kun tekemddn markkinan tarpeitten mukaisia toimenpiteitd
kohtalaisen vapaasti, kunhan kannattavuus pysyy tietylld tasolla ja tuota, se tuo meille
ketteryyttd, mutta mydskin sitd niin kun paikallisymmdrystd. Toivottavasti kaikkia ei vaan
ohjata  tddltd, keskuskeittioltd niin sanotusti. Sitten ollaan taas muutamaa
pditoksentekopykdldd kauempana sitid mikd on se todellinen tarve sielld, markkinassa.”
(Haastateltava K)

"Mutta eihdn se liiketoiminta sielld olisi mahdollista, jos me ei oltaisi lisnd sielld ja
tiedettdisiin, osattaisiin niitd kulttuureja ja liiketoimintatapoja niin eespdin.” (Haastateltava
F)

“"Maayhtion johtaja halusi rakentaa siihen sitten sellaisen palveluliiketoiminnan pdidlle.
Elikkd investoidaan siihen [liiketoiminta osa-alueeseen] ja siihen laitteistoon ja vuokrataan
sitd asiakkaille. Tamdi tehtiin parin pdivin aikana, tillaisella niin kun online keskustelulla ja
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sitten tultiin sithen lopputulokseen et okei timd ndyttid ihan hienolta ja ei muuta kun
rokkenroll ja homma on lihtenyt liikkeelle tosi hienosti.”” (Haastateltava K)

Liiketoimintamallien sovittamisen mikrotason tekijoiksi tunnistettiin kotimarkkinoilla pilotointi,
liikketoiminnan muokkaaminen uuteen markkinaan seka ydinliiketoiminnan laajentaminen. Aivan
kuten Salvato ja Vassolo (2018) suosittelevat, niin myos tdméan tutkielman haastatteluiden
perusteella liiketoimintamallien sovittaminen rakentuu dynaamisten toimintatapojen kautta, jolloin

yritys kykenee yhdistelméan sen eri yksikoiden innovatiivisuutta.

4.3 Kulttuurin liittyvit kyvykkyydet

Tulosten perusteella vaikuttaa erittiin tirkeéltd, ettd yritykseen on rakentunut epdonnistumisia
salliva ja turvallinen ilmapiiri, jonka seurauksena ihmisilld on rohkeutta tehda péitoksia ja tarttua
mahdollisuuksiin, vaikka onnistuminen ei ole varmaa. Esimerkiksi Eisenhadt & Martin (2000)
luokittelevat organisaatiokulttuurin muokkaamisen dynaamiseksi kyvykkyydeksi. Fainshmidt ja
Frazier (2017, 560) mukaan organisaatiokulttuuri voi selittdi joko suorasti tai epasuorasti yrityksen
kilpailuetua dynaamisten kyvykkyyksien kautta. Asiaa voi ajatella niin, ettd salliva kulttuuri saattaa
synnyttad hetkessi uusia innovaatioita, tai sitten sen vaikutus ndyttiytyy epdselvemmin pitkén
aikavilin kehitystyona. Téllaisen kulttuurin rakentaminen ei ole helppoa, ja se vaatii runsaasti aikaa.
Myds Schilke ym. (2018) toteavat, etté dynaamiset kyvykkyydet ovat ajan mittaan kehittyvia, ja ne
vaativat pitkdaikaista ajallista seka henkista sitoutumista.

43.1 Epéonnistumisen salliminen

Tiukat ja hiotut prosessit saattavat lamaannuttaa henkilostod ja vihentdd luovuutta. Vastapainoksi
prosesseille yrityksen tulee edistdd sallivaa kulttuuria, jossa erilaisiin kokeiluihin kannustetaan ja
epaonnistumisen sallitaan. Kokeilukulttuuri on nostettu esiin useissa aiemmissa tutkimuksissa
erityisesti innovaatioiden kehittémisessa (Teece ym. 2016; Wang & Ahmed 2007; Zollo & Winter
2002). Téssd tutkielmassa haastateltavat puhuivat paljon epdonnistumisen sallimisesta.
Kokeilukulttuuri ei voi jdddé vain sanahelinéksi, vaan yritysjohdon tulee osoittaa kiytannossa, etté
epaonnistumiset myos sallitaan. Nama epaonnistumiset kuvaavat mydskin Ambrosinin ym. (2009,
20) sekd Ambrosinin ja Bowmanin (2009, 38) esille nostamia huomioita siité, ettd resurssien
muokkaaminen dynaamisten kyvykkyyksien avulla ei johda aina parempaan lopputulokseen, vaan

se voi ruokkia my0s epdonnistumisia. Huonoja péaétoksid ja virheitd tulee nopeasti muuttuvissa
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ympadristdissd, mutta vadrid paatoksid suurempi virhe olisi jéttda padtoksia tekemdtté amoastaan sen

takia, ettd virheitd ja epdonnistumisia pelattaisiin.

"Toki siind on toinenkin puoli, ettd sitten jotkut jutut menevit ihan yleisesti sanottuna
pieleen. Ettei olisi pitiinyt lihted ja maksoi paljon. Mutta toisaalta sitten sdd et sitdi voi tietdid
etukdteen, jos niin kun kaiken laskisi auki exceliin ja miettisi, niin sitten varmaan ei oltaisi
montaakaan maata avattu.” (Haastateltava I)

”Onhan se niin kun, ei voi missdcdn nimessd syyttdd ketddn. Mutta kylld [vuosikymmenencdi]
tuli, kun me tehtiin yrityskauppoja, niin tuli konkursseja.” (Haastateltava O)

"Kylldhdn me ihan tietoisesti sitten niin kun, systemaattisesti lihdetdicin sitten tekemdcin
asioita sillon kun se mahdollisuus on edessd ja koitetaan resurssoida ja panostaa niihin. —
— Se tiytyy niin kun hyvdksyd ettd esim. meiddn bisneksessd ettd kaikki jutut ei kuitenkaan
onnistu yhtd hyvin kun toiset.” (Haastateltava M)

Kuten Zollo & Winter (2002), niin my0s haastateltavat kuvailevat dynaamisia kyvykkyyksid
opituiksi ja vakaiksi kollektiivisiksi toimintamalleiksi, jossa yritys jatkuvasti muuttaa sen
toimintatapoja entistd tehokkaammiksi. Teece ym. (2016, 25) mukaan nopeat epdonnistumiset ja
sitd kautta jatkuva oppiminen ovat tie ketterdén kehitykseen. Varsinkin pienten epéonnistumisten ja
niiden kautta oppimisen on todettu olevan jopa tehokkaampi tapa oppia kuin itse onnistumisten
(Eisenhardt & Martin 2000).

"Kylld niitd turpiin tulemisia aina tulee, mutta ei se. Jos sdd niitd jddt vatvoo ja mdrehtiin,
niin perhana sdchdn voit niitd murehtia lopun ikdsi. Nokka ylos ja eteenpdin. —— Totta kai

syyt pitdd sebvittiid. Mutta niin kun Jutila sano, niin eteenpdin menndicin. — — Ndin kivi ja
sitten katsotaan voidaanko tehdd jotain, ei voida tehdd. Se oli siind ja uusi pdiva.”
(Haastateltava O)

Haastateltava N tiydentdd haastateltavan O nékemysti, ettd virheitd saa tulla ja niitd on turha jadda

murehtimaan, kunhan onnistumisia tulee enemman kuin epaonnistumisia.

"Ei niitd epdonnistumisia pidd jdddd mdrehtii. Ja onneksi nyt tulee koko ajan enemmdin
onnistumisia, kun epdonnistumisia.” (Haastateltava N)

Monissa haastatteluissa tuli esiin, etté epdonnistuminen on ikéén kuin osa oppimista, joka kantaa
pitkdlld aikavélilli hedelmai. Epdonnistumisen sallimisen mikrotason tekijdksi tunnistettiin
oppiminen epdonnistumisten kautta. Tama vaatii yritykselté pitkdjanteistd ja tarkoituksenmukaista
toimintaa esimerkiksi henkilokunnan kannustamisen kautta. Haastatteluiden perusteella néyttdisi
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siltd, ettd nopeat epdonnistumiset ovat ehka juuri pienten ja keskisuurien yritysten etu, silld sen

merkitys korostui erityisesti timén kaltaisten yritysten kohdalla.

43.2 Kokeiluihin kannustaminen

Edistidkseen erilaisia kokeiluja yritysjohdon tulee aktiivisesti kannustaa tyontekijoitd kokeilemaan
uusia tapoja toimia. Vanhojen toimintatapojen haastaminen, uusilla tavoilla ajatteleminen seka
tekeminen vaativat rohkeutta, joten yritysjohdon tiytyy antaa tdhdn tukensa, jotta tyontekijat
uskaltavat tehdd ndin. Monesti kokeiluihin kannustaminen on ndenndisté ja toimintaa ohjaa taustalla
organisaatioprosessit. Schilke ym. (2018, 403) huomauttavatkin, ettd yksikoiden kehittiminen
tuoteinnovaatioiden ja uusien ideoiden taustalla voidaan yleensd havaita jonkin tapaisia

vakiintuneita organisaatiorutiineja.

"Kylld md sanoisin, ettd se on minun mielestd, se on niin kun kaiken Ilihtokohta, se
semmoinen niin kun tekemistd kehittivd tekeminen, omaa tekemistd kehittévd niin kun tapa
tehdd. Se on se, ja se on kylld [yrityksen] kulttuurissa ihan supervahvana. Tdidlld on
semmoinen kokeilukulttuuri ja ihmisid kannustetaan tekemddn kokeiluja oman tyon
ymparilld, ettd entd jos tamdn tekisi eri lailla. Ja ehdottomasti kylld, mutta md piddn siti
kylld myos niin kun ehkd ihan melkein tirkeimpdnd tommoisena, niin kun
motivaatiotekijandkin ja yrityksen kilpailukykytekijing, ettd kaikki aktiivisesti kokoajan
miettii miten tamdin vois tehdd vield paremmin.” (Haastateltava J)

"Kulttuuri  viedddn jopa niin kun nditten kehityskeskusteluitten kautta tiettyihin
toimenpiteisiin mitd on yksilotasolla ja et niitd rohkaistaan niin kun viemddn tuonne
kaytdntoon. Ja jos tihdn ajattelee tihdn ulkoisiin uhkiin ja muuhun niin se liittyy vahvasti
sithen start-up spirittiin. Ja taas yhtddltd siihen, et sind voit vaikuttaa, ettd annetaan
mahdollisuus tehdd tietyn tyyppisid kokeiluja ja kokeillaan, ettd istuuko se ja jos ei istunut,
niin sitten ei rankasta ihmisid siitd, ettd sd olet epdonnistunut, vaan sitten ruvetaan
kattomaan et voidaanko kokeilla jotain uutta.” (Haastateltava K)

"Ehkd se on se kulttuuri, ettd kokeillaan rohkeasti, mutta sitten rohkeesti lopetetaan, jos se
ei niin kun toimi. Se on meilld niin kun kaikessa aika vahvasti niin kun sielld DNA:ssa, ettdi
tehddicin ja kokeillaan. Ja jos se ei sitten, niin ei ja tehdddn sitten taas jotain muuta. Et jos
sitd ei uskalla kokeilla niin sitten moni asia menee varmaan ohittekkin.”” (Haastateltava I)

Erittdin tehokas tapa edistdd kokeilukulttuuria on mitata kokeiluiden méarda ja asettaa niille
tavoitteita sekd rakentaa monimuotoisia ja erilaista osaamista siséltdvid tiimejd. Myoskin rahalliset

motivaatiokeinot ovat kdytossd, mutta silti tirkeimpénd nahdién sisdisen motivaation merkitys.
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Useampi haastateltava nosti esille myds monimuotoisten ja erilaista osaamista siséltdvien ryhmien

rakentamisen. Monialainen osaaminen edistdd innovointia ja tuotekehitysti.

"Meilld tuotekehitys on tosi, tosi kiinteesti tdssd bisneksissd. Et meilld on justiin niin kun,
tamd tammonen, just néd mallit, niin meilld on than selvdt tyoparit tidlld [eri osaaminen).
Et tuossa [nimi] istuu toisella puolella kdytivdd, niin hinelld on [nimi] siltd puolelta ja he
tekee niin kun tosi kiinteditd yhteistyotd. —— Jokainen on tehnyt jonkun kokeilun oman tyon
ympadriltd ja siitd synty, montakos tuhatta kokeilua meilld jo on ollut. Me ollaan sitd kylld
niin kun, mittaroitu ja koostettu. Niiti on ollut ihan valtavasti niitd kokeiluja, joista on
syntynyt kylld paljo hyvdd.”” (Haastateltava J)

“Sitten tdmmoaiseltd cross talent tiimiltd, mihin on kerdtty eri tiimeistd porukkaa.”
(Haastateltava A)

"Ja niin kun kaikilla olisi tiedossa se, et minkdlaisten ongelmien kanssa millcikin niin kun,
missdkin puolella kipuillaan ja tehtdisiin mahdollisimman tivvistd yhteistyotd. Et
ymmdrrettdisi sitd niin kun toisten duunia kanssa. — — Mutta se, just se, ettd
mahdollisimman tiiviisti tiimind koko porukka tekisi duunia, niin se on tosi tirkeetd ja se
auttaa kaikkeen ja kaikkien on paljon mukavampi ollakkin sitten.” (Haastateltava G)

" Joo me siis totta kai, niin kun jotkut ihmiset ei vaan kaikissa tilanteissa halua tai pysty niin
kun asioita tuomaan esiin. Mutta meilld on esimerkiksi nyt sellainen, meiddn hallituksen
Jjdsen veti koko porukalle tddlld sellaisen tilaisuuden, missd niin kun keskusteltiin vihdn,
ettd mitd tamd yritys merkitsee sinulle. — — Ja onhan meilld nyt siis joku, vaikka
aloitepalkkiot, et jos on joku hyvi aloite, niin saa enemmdn. Et pyritidnhdn niitd
rohkaisemaan koko ajan et niitd tulisi.” (Haastateltava N)

Haastatteluiden perusteella kokeiluihin - kannustamisen mikrotason tekijoiksi tunnistettiin
kokeilumédirien mittaaminen sekd monialaiset tiimit. Haastatteluiden aikana yritysjohtajat
kuvailivat, ettd sitd saa miti mittaa, joten pelkét perinteiset likketoiminnan mittarit eivét riitd, jos
yritys tahtoo kehittdé uusia innovaatioita. Yht lailla korostettiin sitd, ettd uudet tuotteet ja palvelut

eivét kehity tyhjidssd, vaan niiden kehittiminen vaatii hyvin monipuolista ja erilaista osaamista.

43.3 Strateginen joustavuus

My®és strategian tulee olla joustava, eiké se voi olla liian tiukasti lukittu, jotta mahdollisuuksiin
voidaan tarttua rohkeasti. Nopeat strategiset suunnanmuutokset ja rullaava strategiatydskentely
ndhdddn keskeisend osana mahdollisuuksiin  tarttumista nykypdivin  epdvakaissa
markkinaympéristoissi. Haastateltavat kuvailevat, ettd vanhat toimintatavat eivit endé pade, vaan

nykypdivind myos strategian tulee olla dynaaminen. Monissa haastatteluissa nousi esiin, ettd
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muutos on jatkuvaa ja mahdollisuuksiin tarttuminen on ikdin kuin jatkuvaa pienien paitdsten
tekemistd, joka vie yritysti jatkuvasti kohti sen pitkén aikavilin visioita. Samankaltaisia havaintoja
on tehnyt aiemmin Hamel (2012). Hén toteaa, ettd jos muutos on kerralla iso ja se vaatii isoa

strategista muutosta, niin yleensi yritys on jo keskelld kriisitilannetta.

Haastateltava F nostaa esiin samankaltaisia ajatuksia kuin Proctor & Gamblen toimitusjohtaja A.J.
Lafley, jonka mukaan yksittdisten innovaatioiden kehittiminen tulee pyrkid muuttamaan
strategiaksi ja prosesseiksi, joka menee koko ajan eteenpéin (Teece 2007, 1320).

"Sellaisella mallilla [pitkdn tihtdimen strateginen suunnittelu] ei voi edetd, vaan meiddn
pitdd mennd tillaiseen rullaavaan toiminnansuunnitteluun. Meilld ei kiytinnossd ole siis
tammdistd varsinaista vuosisuunnittelubudjettia tai timmoistd, niin kun pitkdd strategiaa,
suunnitteluperiodeja, joissa koko syksy kdytettdisiin vaan koko organisaatio kéiyttdiis
suunnitteluun ja niin edespdin. Meilld on kvartaalitason suunnittelu ja se rullaa koko ajan
ndin, joka tarkoittaa sitd, et sinulla pitdd olla koko ajan up to date -ymmdirrys siitd mitd
ymparilld tapahtuu. — — Ja sitten me justeerataan niitd, jos tarvitaan niin tota noin
muutetaan ja tota jos tarvitsee investoida lisdd tai organisoida jollain tavalla, niin sitten
tehdddn ndin. — — Sanoisin et timmdinen dynaaminen, rullaava suunnittelu ja
pditoksenteko on se tapa, jolla ainakin tdmmodiset litketoiminnat missd me ollaan, pitdid
tehdd.” (Haastateltava F)

"Kylliihéin meilld se yks kasvun mahdollistaja on ollut se, etti me on pystytty niin kun tekee
ddrimmdisen nopeita niin kun suunnanmuutoksia. Ettd [vuonna] oltiin ihan satavarmoja
siitd, ettd me ei ikind koskaan milloinkaan tulla ostetaan [liiketoiminta osa-alue]. Et
[vuonna] tehtiin Suomen suurin [toimialan] yrityskauppa ja ostettiin [maaj ja [maal
tamdn litketoiminta osa-alueen yritykset. Ettd jos se muuttuu, asiat arvioidaan uusiksi,
sitten ollaan uskossa pirun vahvoja ja sitten menndicin johkin suuntaan. ” (Haastateltava O)

Mahdollisuuksiin tarttumista tapahtuu jatkuvasti pienin teoin ja yritys on ikédén kuin rakennettu
muuttumaan jatkuvasti. Jatkuvat ja pienet mahdollisuuksiin tarttumiset esimerkiksi investointien
kohdalla ovat mahdollisuus oppia jatkuvasti virheistdén, koska mnvestoinnit eivét ole suuria ja

taloudelliset riskit ovat huomattavasti pienempid (Teece 2007, 1334).

"Meilli on timmédinen rullaava timd prosessi, niin aina niin kun haastetaan, ettd mitd se
voisi olla. Sehdn ei ole kauhean helppoa niin kun heti, niin kun saada vastauksia, ettd mikd
se voisi olla. Mutta tota koko ajan semmoisia pienid linjauksia ja sitten ennen kaikkea sitd,
md ite olen than viime aikoina miettinyt, on sitten vieldi semmoiset niin kun vieldkin isommat
visiot, ettd eri identiteettejd, ettd entd jos me haluttaiskin olla vaikka Euroopan kolmen
suurimman joukossa. Mitd se tarkoittaisi, minkd kokoinen me oltaisiin, olisko ne edelleen
ndmd samat asiakasryhmdit ja mikd se polku sinne voisi olla. Noi tommoiset saattaa sitten
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tuodakin ettd, ahaa ettd ehkd meiddn tiytysi keskittydkin sitten johonkin, vield johonkin ihan
muuhunkin. Semmoista hienosdcitod tulee koko ajan strategiaan.” (Haastateltava J)

“Jos sitd [strategiaa] ei niin kun oikeasti, niin kun palavereilla viedd koko ajan eteenpdin
pienin askelin niin sittenhdn ne ei etene. Sittenhin ne on hienot strategiat sielld pala
paperia.” (Haastateltava E)

“Ihan varmasti se on asia mikd pitdd muistuttaa jokaiselle, ettd hei, ettd meiddn bisnes tulee
kuitenkin pirun pienistd puroista.” (Haastateltava O)

Strategisen joustavuuden mikrotason tekijaksi tunnistettiin rullaava toimintasuunnitelma. Tama
termi korostui useissa eri haastatteluissa. Haastattelujen perusteella haastateltavat kokivat, ettd
rullaavan toimintasuunnitelman ansioista eri tasoisille padtoksille ei tarvitse luoda erillisid ja jopa
raskaita strategiasuunnitelmia. Tamé tuo péitdksentekoon nopeutta ja tekee mahdollisuuksiin
tarttumisesta jatkuvaa.

4.4 Toiminnan selkeys

Neljds tunnistettu kokonaiskyvykkyys oli toiminnan selkeys. Useat eri haastateltavat puhuivat
esimerkiksi vastuun jakamisesta, vastuualueiden selkeydestd, yrityksen tavoitteista ja taloudellisista
rajoista, joiden my6td mahdollisuuksiin tarttuminen on tehokkaampaa. Aineistoa analysoidessa
tutkija teki tulkinnan, ettd kaikkia niité tekijoitd yhdistd4 toiminnan selkeys. Toiminnan selkeys on
keskeinen osa yrityksen ketteryyttd uusiin mahdollisuuksiin tarttumisessa. Yritykselld tulee olla
olemassa tietyt prosessit ja rajat, joiden mukaan toimitaan, mutta toisaalta my0s tyontekijoiden
luovuudelle tulee antaa tilaa. Yritykset tarvitsevat menestydkseen niin  vakaita
organisaatioprosesseja kuin yksildiden luovuutta (Salvato & Vassolo 2018, 1729). Toiminnalle on
hyvé asettaa selkedt tavoitteet ja tietyt viitekehykset, jossa paitoksentekoa ja mahdollisuuksiin
tarttumista voidaan harjoittaa. Tdma tuo yrityksen toimintaan selkeyttd, kun jokainen tyontekija

tiedostaa vastuunsa ja valtuutensa.

“Hyvid yhteinen pelikirja et miten sitd pelid pelataan et mikd on se juttu. Sielld pitdd olla
hyvd koutsi kaikilla tasoilla, konsernissa mind, mut tuolla litketoiminnassa jokaisen nditten
Johtajan pitdd osata timd homma. Sitten pitdd olla jatkuva kyky uudistua elikkd tuote,
palvelu, kehityskyky. Sitd pitdd tapahtua koko ajan. Jos yhtdcdn herpaannut siind, niin joku
tulee ja taklaa sut jddhdn. Sit sielld pitdd olla parhaat pelurit noin niin kun yhdessd. Se
tarkoittaa sitd et sielld saa ja toivottavasti sielld on tihtid, tillaisia Teemu Seldnteitd. Mut
sielld ei saa olla yhtdidn omaan napaan tuijottajaa. Siis meiddn joukkueet ei kestd yhtddn
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sellaista narsistia sielld, koska se pakka hajoaa vilittomdsti. Et tidmd on ehkd se tirkein
Jjuttu.” (Haastateltava F)

Yrityksen menestys on joukkuepelid, joka tarvitsee osaamista monilla eri tasoilla. Jotta yksilot
voivat loistaa, niin he tarvitsevat vapauksia, mutta vastapainoksi koko yritykselld on oltava yhteinen
nakemys siitd, mihin suuntaan kulkea.

44.1 Selkei visio ja pitkiin aikavilin tavoitteet

Selked visio ja pitkdn aikavélin tavoitteet luovat pohjan toiminnan selkeydelle. Niiden avulla yritys
tietdd, mihin suuntaan se on kulkemassa ja pystyy tarttumaan mahdollisuuksiin, jotka edistavét tati
tavoitetta. Selked visio auttaa isojen strategisten pddtosten tekemisessd ja mahdollisuuksiin
tarttumisessa. Winterin (2003, 992) mukaan on mahdollista, ettd yritykset pérjdavit epdvakaassa
liiketoimintaympéristossd ilman dynaamisia kyvykkyyksid. Hanen kuitenkin jatkaa, ettd toiminta
on silloin ennemmin tulipalojen sammuttelua ja jatkuvia ad-hoc padtoksid, jolloin yritys vain

taistelee olemassaolostaan. Myds haastateltava J nostaa samankaltaisia asioita esille.

"'Se helpottaa ainakin sitd resursointia ja niin kun investointisuunnitelmia ja, silld tavalla
se tavallaan ymmdrtdid sen aika, aikaviivan siind ettd, et kaiken ei pidd tapahtua heti.
Semmoinen kérsimdttomyys on usein, siihen tormdd usein, ettd ruvetaan tekemdicin heti ja
sitten ajaudutaan tekemdidn sellasia ad hoc pdcdtoksid toistensa perddn ja tehdddn
investointeja, jotka vaatiikin toisen investoinnin ja vield kolmannen. Mutta jos siind niin
kun on pystynyt vihdn kauempaa kattoon sen jutun, niin sitten se on ihan niin kun laivaakin
ohjaa. Et siind pystyy sitten niin kun myos tarvittaessa se tavoitekkin saattaa eldd sitten ja
sd pystyt paremmin ohjaa sillain niin kun vihdn hienovaraisemmilla liikkeilld sitd. Ja pystyt

rakentaa esimerkiksi semmoiset prosessit, jotka tukee sinne tavoitteeseen pddsyd.’
(Haastateltava J)

Tyoeldméan hektisyydessa yritysjohtajat ajautuvat pian tekeméén jokapiiviisid rutiineja, jolloin
keskittyminen ja fokusoituminen strategisiin padtoksiin jopa unohtuu kokonaan. Pitkén aikavélin
tavoitteet voivat helpottaa fokuksen keskittdmisti oikeisiin ja merkityksellisiin asioihin. Niin ollen
yritys pystyy keskittdméén resurssejaan oikeisiin markkinoihin oikeaan aikaan.

"Kun johtajan aika kuluu niissd ongelmissa ja ongelman ratkomisissa eikd niiden
parhaimpien tukemisessa. Sillon on aina jotakin roskaa tontilla, niin siind sitten kolaat niitd
pdivdt pitkdt. Ei ole aikaa, niin kun sille hyville markkinalle.”” (Haastateltava B)

"Ja varsinkin jos se tavoite on korkealla ja se on vaativa, niin sitten kaikkienhan pitdisi olla
fokusoitunut tekemdicin oikeita asioita. Jokainen kun tekee 10 pinnaa sellaista milld ei ole
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merkitystd, niin sitten se massa on aika iso mikd rupeaa tekemddn vddrid asioita.”
(Haastateltava I)

Kun tiedetdin mitd pitkélld aikavililld halutaan saavuttaa ja mihin suuntaan yritysti halutaan
muuttaa, niin yksittdiset liiketoiminnan vastoinkdymisetkin on helpompi hyvaksyd. Tama luo
rohkeutta tehdé suuriakin strategisia pastoksia.

”Ndin md esitin meidan hallituksellemme sithen kohtaan, ettd meiddn kannattaa ldhtee
katsomaan ulos, jos meinataan ihan oikeasti kasvaa. Tai siten hyvdiksytdcdn se, ettd pikku
hiljaa hiivutaan ja ollaan timmosessd kustannusten sopeutus kierteessd loputtomasti
kunnes timd lopulta sitten loppuu. Eli ehkd tihdn sun kysymykseen liittyen, ensimmdiinen
Jja tdrkein asia [kasvun hakemisessal on et pitdd olla semmoinen visio ja selked nékymd
siitd et mitd ympdrilld olevaan maailmaan, ympdrilld olevassa maailmassa tapahtuu ja
mitd se tarkoittaa meiddn litketoiminnassa. —— Me ei voida laittaa kaikkia munia samaan
koriin vaan meiddn pitdd hajauttaa se portfolio ja mennddn silld tavalla et me voidaan

todella ryssid. Jos me ryssitidn joku markkina, niin se ei kaada titd firmaa.”
(Haastateltava F)

Ajattelun suuntaaminen pitkélle aikavélille helpottaa vaadittavien strategisten toimenpiteiden
hahmottamista. Pelkastdin yksittdisen johtajan nikemys tulevaisuudesta ei kuitenkaan valttimatta
riitd. Jos yritysté halutaan kehittdd tehokkaasti, niin yritysjohtajalla tulee olla kyvykkyyttd muokata
my06s muiden yrityksen yksildiden ajattelutapoja ja sitd kautta sitouttaa heidét kasvun hakemiseen.

2

enestys kotimarkkinoilla saattaa niin kun tehdd sen laajentamisen ja uusien asioiden
yrittimisen myos vihdn vaikeammaksi. Lyhyelld aikajéinteelld on niin kun helppo loytdid,
ettd kylld me nyt yks vuosi pystytdidn kasvaa tissd mikd me tunnetaankin. Mut sitten, jos
sitd kysyy, no entds sitten niin kun keskipitkdlld aikavdlilld. Niin sitten taas on niin kun
rationaalisesti helpompi kaikkien vastata, etti no joo, ettd silld aikajcinteelld tiytyy tehdd
Jjotain ja silloin voijjaan pddsti niin kun semmoiseen ajattelukehddn [kasvusta ja

kansainvdlistymisestdi].” (Haastateltava M)

Selkeén vision ja pitkén aikavélin tavoitteiden merkitys ei rajoitu vain isoihin strategisiin paatoksiin,
vaan se auttaa tyontekijoitd toimimaan tehokkaammin jokapdivéisessd arjessa. Kyky viestid ndma

tavoitteet, nakyy tyontekijoiden motivaatiossa pyrkid kohti sovittuja padmaérid (Teece 2007, 1334).

“lhmiset ovat fiksuja silloin kun muodostetaan se yhteinen kdisitys. Tdmdn pdivin ihmiset
ovat niin fiksuja, kun te menette sinne tyoeldmdicn, niin ei teille tarvitse selittdid et miten
tinne mennddn. Te hakeudutte sinne ilman muuta, kun itse olette sen suunnan pddttineet
kaytannossd. —— Ja kun he tietdivdt yhtion vision ja ovat olleet itse siind hankkeessa, ei mun
tarvitse antaa mitddn toimeksiantoja tietenkdicin tddltd vaan meilld on pddtoksenteko niin
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alhaalla kuin mahdollista. Ja sielld ne ihmiset tekevdt niitd pddtoksicii et minkdlaisia
teknisid ratkaisuja me ruvetaan kdymdidn Idpi. Niin ettd me ollaan timdn paraatin
kdrrjessd.” (Haastateltava F)

Yrityksen pitkdn aikavélin tavoitteiden selkeys mahdollistaa my6s mahdollisuuksista
kieltdytymisen ja pikavoittojen harhan, joka aiheuttaa kielteisid lopputulemia pitkalld aikavélilla.
Jos yritykselld on selvd suunta mihin se on menossa, niin houkutus tarttua ilmenneisiin
mahdollisuuksiin liian hétdisesti vahenee. Teece (2007,1332) nékee yrityksen rajojen madrittamisen
tarkedind eritoten teknologioiden valinnoissa, jolla varmistetaan se, etti mahdollisuudet, joihin
tartutaan ovat hyodyksi yritykselle myds pitkélla aikavélilld. Saman asian voidaan nidhda pétevin

my0ds muissakin kuin teknologisissa ratkaisuissa.

"Niin sitten kun ollaan tdmmoisessd brdndi ja design-maailmasssa, niin sitten sillon tosi
tarkedd, ettd missd sd, sinua myyddcdn ja kuka sinua myy, ja minkdlainen niin kun. Koska
se vaikuttaa sinun sithen brdindiin sielld maassa sitten niinku, ettd jos sd meet niinku
ensimmdisend tdrdyttimddn johonkin halpaketjulle niin kun, niin et sd sieltd yhtdikkic
sinne, sinne [ketjuun] tai [tavarataloon] pdiise. —— Niin ettd voithan sd niin kun nopeasti
saada niin kun kaupat ja néin, mutta sitten ei sulla ole niin kun, sind sotket pitkdin tihtdimen
kanssa sinun mahdollisuutesi sielld sitten.” (Haastateltava E)

"Meilld on aika tarkkaan mddritelty, niin kun strategisesti ja tuotestrategisesti se ettd, mitkd
teknologiat on niitd mihin me niin kun keskitytddn. Helposti kylld sitten semmoiset ronsyt
leikataan heti pois, ettd ei ldhdetd edes vaikka me pystyttds siihen, mutta me pddtetddn
kuitenkin ettd ei. Ja sehdin on kanssa osa tditd, se niin kun timmdisen strategiatyon tietenkin
kanssa semmoinen keskeinen, keskeinen piirre, ettdi sehdn on myos niin kun niitd valintoja,
ettd mitd ei tehdd, niin niitd tehddcdn myos lopulta ylldttéivin paljon.” (Haastateltava J)

Myds péitoksen tekemittd jéttiminen on pédtds. Haastateltava J muistuttaa, ettd strategiatyohon
kuuluu keskeisesti myos péitokset olla tekeméttd jotain. Tadma nimettiin mahdollisuuksista
kieltaytymisen mikrotason tekijidksi. Muita tunnistettuja mikrotason tekijoitd olivat tavoitteiden

viestiminen yrityksessd, yhteisen vision muodostaminen sekd kyky fokusoitua.

44.2 Toiminnan viitekehys ja vilitavoitteet

Vilitavoitteiden ja toiminnan rajojen avulla mahdollisuuksiin tarttuminen on helpompaa. Teecen
(2014, 18) mukaan selkedt toiminnan rajat sekd johdonmukainen toiminta ovat avainasemassa

tehokkaassa mahdollisuuksiin tarttumisessa. Niiden avulla voidaan estdd esimerkiksi upotettujen



68

kustannusten harha, koska uuden mahdollisuuden osalta on asetettu selvét vilitavoitteet, joita pitdé

tarkastella ennen seuraavia paatoksid.

""Minun tehtdvd on pitdd se, ettd siind on tdmmoinen reunaputket ettei mennd sen yli, ruveta
horhoileen. Et jos joku rupeaa esittimdicdn investointeja timdn moottoritien ulkopuolelta,
niin sitten mind sanon et ei me taimmostd tehdd. Mutta tédlld sisdlld saa tehdd aika vapaasti
pdidtoksid. Tohon menndicin. —— Ja niilld on tarvittavat vastuut ja pdcitoksentekokyky et ei
mene sdhldcn siihen sitten kenenkdicin muiden toitd. Se on tirkedtd.” (Haastateltava F)

"Kylld meilld semmoista johtoryhmdn ground rulesit on mddritelty missd on
pdidtoksentekovastuuta kartoitettu justiinsa.”” (Haastateltava A)

"Mikdi takaa ketteryyden niin on varmasti se, ettd kommunikoidaan sille henkilostolle, ettdi
on oltava ketterid ja annetaan sithen vapauksia. Et se on varmaan, md luulen téiirkein pointti
milld se mahdollistetaan. Tietysti sitten se, ettd on oltava joku rajattu setti toimia mitd voi
tehdd. Ettet voi vapaasti hinnoitella tuotteita ja muuta, vaan sithen on olemassa sitten joku
oma sddnnosto.” (Haastateltava K)

Day ja Schoemaker (2016) suosittelevat tunnustelevia ja kokeilevia ldhestymistapoja
mahdollisuuksiin tarttumisessa. Tunnustelevalla 1&hestymistavalla yritys saa tietoa siitd,
kannattaako uuteen mahdollisuuteen investoida vielékin enemmaén. Pitkdn aikavilin tavoitteiden

rinnalla tim4 auttaa fokusoitumisessa yrityksen kannalta merkityksellisiin asioihin.

"Tdmmdinen tuote jonka markkinahintaa me ei tunneta, koska ei ole olemassa sellaista
markkinaa vield, se on tdysin uudenlainen tapa tehdd. Ja tota en avaa siitd nyt sen
enempdd, kun se ei ole vield mitdcdn julkistakaan tietoa. Tehddicin tietonen pdcitos siitd, ettd
timd voi mennd than niin kun munilleki timd homma. Ettd tosta kun laskee kaikista
surkeimmilla luvuilla, et tdmd tuottaa miinusta seuraavan kymmenen vuotta, et
viimeistddn kahden vuoren kohdalla laitetaan sitten stoppi sinne, jos ei se lihde niin kun
kehittyy johkin suuntaan. ” (Haastateltava K)

"Sielld pitid olla kuitenkin ne vilietapit, jotta sd ndet ettd ollaanko me niinku oikeella
kurssilla” (Haastateltava J)

»»

a tamdn jalkeen, kun ollaan saatu vaikka timd launchattua, niin sen jdlkeen pystytdcdin
taas tekemdidn lisdd pdditoksid, et meiddn ei niin kun tarvitse, ei kannata vaikka nyt tissd
vaiheessa miettid kun ei olla vield vaikka koko palvelua lanseerattu. Tehdd niin kun
suunnitelmallista roadmappia kauhean pitkdlle, vaan ettd pdcittiid et tehdddn nyt ndmd
asiat. Ja sen jdlkeen niin kun kerdtddn ne tulokset siitd ja sitten taas sen jdilkeen istutaan

alas ja tehdddn taas seuraavat toimenpiteet, suunnitellaan ja sitten tehdddn ne.’
(Haastateltava G)
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Selked toiminnan viitekehys takaa myds sen, ettei yksikdéin pédtds jad odottamaan muodollista

hyvaksyntid ja mahdollisuudet menisivét tdmén takia yritykselté ohi.

"Silld tavalla se on ketterd, ettdi tota mikddn projekti ei jéic mihinkdicin jumittaan gatelle
odottamaan jotain muodollista hyviksyntdid vaan eteenpdin. — — Se on niin kun yhdessd
opittu malli toimia, niin se ohjaa kuitenkin sielld takaraivossa, ettd tehdddin niitd asioita
niin kun on sovittu. ” (Haastateltava J)

Haastatteluiden perusteella toiminnan viitekehyksen ja vélitavoitteiden mikrotason tekijGiksi
tunnistettiin toiminnan rajojen asettaminen sekd tehtyjen péitdsten arviointi. Nama pienet toimet
saattavat vaikuttaa jopa mitittomiltd, mutta yritysjohtajat painottivat, etté niiden avulla yritys pystyy
jatkuvasti tarkastelemaan, ettd se kulkee oikeaan suuntaan sen pitkén aikavilin tavoitteiden

saavuttamiseksi.

44.3 Vastuuttaminen ja valtuuttaminen

Tyontekijoiden valtuutus ja vastuuttaminen ndhddéin olennaisena osana mahdollisuuksiin
tarttumisen dynaamisuutta. Tahén siséltyy keskeisesti luottamus koko yritykseen. Luottamuksen
merkitys korostuu etenkin monikansallisissa yrityksissd, joissa vastuuta on valttimatonti jakaa eri
maiden maaorganisaatioihin, eikd yrityksen ole mielekéstd valvoa kaikkea toimintaa. Lisdksi
hierarkkiset organisaatioprosessit voivat olla joustavuuden ja luovuuden vihollisia (Teece ym. 2016,
25), joten yrityksen tiytyy aidosti valtuuttaa yksittdisid tyontekijoitddn, jotta erilaisten
toimintatapojen vahvuudet saadaan hyddynnettyd ja samalla yrityksen ketteryys varmistetaan
(Salvato & Vassolo 2018).

"Rohkeasti tehty asioita, ettd sielld ei ole menty liian sellaiseen, niin kun jaykkddn

korporaatiomalliin. Koska se kylld lamaannuttaa ja monta hyvdd juttua jéisi tekemdittd.
(Haastateltava I)

”Mindi niin kun lihtokohtaisesti halusinkin keventdd, et minun ei tarvitse ottaa joka asiaan
kantaa.” (Haastateltava J)

Start-up spirit tyyppinen asia, ettd ihan kaikkee ei tarvitse aina keskuskeittioltd hyviksyd.
Ettd ei me rakenneta itsestamme sellaista byroslaviaa, ettd kaikki menee aina paperilla ja
tietyn prosessin mukaan.”’ (Haastateltava K)
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"Mutta varmaan sielli [kilpailijoilla] on tietylli tapaa sellaista, ettd no vdhdn
varmistellaan ja pitdisi kysyd sitten lupaa jostain. Ja ndinhdn meilld nyt ei ole, et meilld on
kuitenkin ostajilla isot valtuudet tehdd pdcitoksid. ” (Haastateltava N)

Haastateltava O j G jatkavat henkilokunnan valtuuttamisen ja nopeiden pé@itdsten puolesta
puhumista. He mainitsevat keskeisimmaéksi asiaksi luottamuksen.

" Joo joo, siis siitihdn kaikki kiinni, ettd luotetaan siihen, ettd se, joka siitd on siitd vastuussa,
niin silld on paras nékemys siitd, joka on hands on sen kanssa tekemisissd. Et se hoitaa sen
asian niin kun parhaaksi néikee. ” (Haastateltava G)

""Mutta minun mielestd se on yks onnistumisen perusjuttu, ettd kun ihmiseen luotetaan ja sille
annetaan mahdollisuuksia ja se saa niitd onnistumisia. Jos tulee epdonnistumisia, niin okei
paska juttu, mutta onnistu huomenna. — — Ja sitten se (ostajilla ja myyjilld isot valtuudet)
tekee just sen sellaisen, se mahdollistaa sen nopeuden ja kaiken timdn niin kun koko
organisaatiossa. Totta kai sitten kun menndicn tuotteen hinnoitteluun ja tuotantoprosesseihin
Jja kaikkiin ndihin, niin tddlldhdn meilld on sitten niin kun hyvinkin tarkkaan prosessoidut
Jjarjestelmdit ja kaikki ndmd on kirjattu ylos. Mutta se, se vaihe ennen sitd niin, kun se on
Joustava niin se tuo meille paljon [mahdollisuuksiin tarttumisen] mahdollisuuksia. Eikd se
nyt ole, eikd se sindinsd ole, ei se mitdicin ydinfysiikkaa ole. Sdd ostat tavaraa ja sdd lasket sen
kulut ja varastointikulut ja niks naks. Exceliin kun lyotte niin sinun mikdcdn Jeesus tarvitse
olla, ettdi siitd bisneksen saat. Kunhan sdd vaan tunnet sen liiketoiminnan ” (Haastateltava O)

Fainshmidt ja Frazier (2017) toteavat artikkelissaan, ettd keskeinen osa dynaamisten
kyvykkyyksien tehokasta hyddyntdmistd on yrityksessi vallitseva luottamuksen ilmapiiri, joka
helpottaa sen jisenten sopeutumiskykya ja tyOtehtévien delegointia. Haastatteluiden perusteella
tdssd tutkielmassa keskeiseksi tekijaksi nopeaan mahdollisuuksiin tarttumiseen nousi tehtivien

delegointi, joka oli vastuuttamiseen ja valtuuttamisen tunnistettu mikrotason tekijé.

4.5 Tulosten yhteenveto

Teece (2014, 23) toteaa, ettd sitd enemméin yritys tarvitsee dynaamisia kyvykkyyksid, mitd
monimuotoisempi liikketoimintaympéristd on. Tama asiaa pitee timén tutkielman tuloksiin, silld
tutkielmassa havaittiin ja pystyttiin eritteleméén runsaasti erilaisia dynaamisia kyvykkyyksid, joita
mahdollisuuksiin tarttumiseen littyy kasvavissa ja kansainvélistyvissd yrityksissd. Tamén
tutkielman tulokset rakentuvat kolmesta eri osasta; mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisista
kyvykkyyksistd, niiden mikrotason tekijoisté sekd ndiden yhdessd muodostamista mahdollisuuksiin
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tarttumisen  kokonaiskyvykkyyksistd. Mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyyksiéd
tunnistettiin neljd, nithin liittyvid dynaamisia kyvykkyyksié 13 ja mikrotason tekijoitd 28.

Mahdollisuuksiin tarttuminen

1

Mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyydet

Datan tehokas
hyddyntaminen

Toiminnan

selkeys

Kasvumotivaatio

1

Makrotaso
% Wisan i elkedt Epdannstumisten
| Tahto | Em,w_rrn:.luden P 12 I S tl
sietEminen pitkdn aikavilin salliminen
tavoitteat
Mlgle,hh Monipualinen data Monipuoliset Kokeludhin
tekeminen - - el kannustaminien
plitdksentean paitiksenteko- Toaminnan
tukena prodessit wiitekehys ja
whlitawaittest Strateginen
oSty s
Liiketedmintamallien Vastuuttaminen ja
sovittarminen waltuuttaminen
Mikrotaso
Tahto: Epdvarmuuden sietiminen Visio ja selkeiit pitkin Epdonnisturmisen saliminen:

-Kunnianhima
-Byky levittdd tahtotillaa

Mielekis tekeminen:
-ntohimo

-Henkinen vahwuaus

Kokemus
~Taimialatuntemus
-Intuitio

Bonipuoliset
pastbksentekoprosessit:
-Dsallistaminen

~huiden kompetenisien
hptdyntdmiren

-Kammunikai ntitadoet
-Hajautetiu pddtthsenteke
-Paicaliigen markkinan tuntemus

monipuoliren data
pastbksenteon tukenac
Ulkopuolsten datalahteiden
Fyadyntaminen ja implementoingi
Datar pelidsta miren

Datar fakaminen yrityksen skala

Lilketolmintamaiien
soutttaminen

-Katimarkkinoills pil otainti
-Laiketaiminnan muckkaaminen
uistean markkinsan
“¥dinliiketoiminran
lasjentarminen

alkavilin tavoitteet
-Tavoitteiden wiestiminen
writyksen sisdisesti
~fhieisen vision
muodestaminen

-Eyky fokusoitua
-Mahdolisuuksista

e ltE3ytyminen

Toiminnan viitekehys ja
wihilitawoitteet:
-Tairminnan rajojen
asettaminen

Vastuwttaminen ja
waltuuttaminen:
~Tehtivien delegainti

-Tehtyjen pdatisten arviointi

-Oppiminen epdonnisturnisten
kautta

Kaokeiluihin kannustaminen:
-Kekeilumadrien mittaaminen
-Monialaiset tiimit

Strateginen joustavuus:
-Rullaaws toimintasvunnitelma

Kuvio 3. Yrityksen kokonaiskyvykkyyksien muodostuminen
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Tamén aineiston perusteella tehtiin havainto, ettd mahdollisuuksiin tarttuminen ei ole vain
yksittdinen hetki, vaan se on prosessinomainen tapahtuma, johon liittyy useita eri tekijoitd ja
kyvykkyyksid. Kuvio 3 kuvaa, miten yksilo- ja yritystason dynaamiset kyvykkyydet seké niiden
mikrotason tekijat muodostavat yhdessd suurempia kokonaisuuksia, jotka tdssd tutkielmassa
madriteltin  yrityksen mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyyksiksi. Monessa
haastattelussa haastateltavat nostivat mahdollisuuksiin tarttumisen keskeiseksi dynaamisiksi
kyvykkyyksiksi niin johtoryhméd#n, muihin tyontekijoihin, kuin organisaatioprosesseihinkin
liittyvid tekijoitd. Tutkielman kiinnostavin 16yt6 olikin se, miten eri tasoiset ja eriluonteiset
dynaamiset kyvykkyydet muodostivat yhdessé yrityksen kokonaiskyvykkyyden mahdollisuuksiin
tarttumiseksi.

Ensimmdinen tunnistettu mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyys oli kasvumotivaatio.
Yrityksen kasvumotivaatio koostui tahtoon ja mielekkédseen tekemiseen liittyvistd dynaamisista
kyvykkyyksistd, joiden mikrotason tekijoitd tunnistettiin kolme kappaletta. Kasvumotivaatioon
sisdltyvid tekijoitd ei ole aiemassa dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuudessa luokiteltu
kyvykkyyksiksi. Tamén tutkielman aineistoa analysoidessa niiden rooli kasvussa ja
kansainvélistymisessd paljastui kuitenkin niin merkittaviksi, ettd ne padtettiin maéritelld omiksi
dynaamisiksi kyvykkyyksiksi. Néin voitiin tehd, silld tarkasteltaessa dynaamisten kyvykkyyksien
médritelmid aiemmasta kirjallisuudesta (Teece 1997; 2007; Winter 2003) huomattiin, etti
kasvumotivaatio sisdlsi dynaamisten kyvykkyyksien elementtejd. Tahdon siséltdimét mikrotason
tekijdt olivat kunnianhimo sekd kyky levittdd tahtotilaa. Yksittdisen tyOntekijén tahtotila ei
valttdmatta riitd puskemaan yritystd hakemaan kasvua, joten tahtotilan levittiminen koko yritykseen
nadhtiin merkittivand kyvykkyytend. Mielekkéin tekemisen mikrotason tekijdksi puolestaan
tunnistettiin intohimo. Témi intohimo voi olla periaatteessa mitd vain, mutta yritysjohtajat
kuvailivat haastatteluissa, ettd tirked on saada oikeat ihmiset oikeille paikoille tekeméén juuri heité

motivoivia tytehtavia.

Toinen havaittu kokonaiskyvykkyys oli datan tehokas hyodyntiminen, joka rakentui viidesta eri
dynaamisesta kyvykkyydestd. Namé kyvykkyydet olivat monipuolinen data paatoksenteon tukena,
epavarmuuden sietdminen, liikketoimintamallien sovittaminen, monipuoliset
padtoksentekoprosessit sekd kokemus. Epdvarmuuden sietimisen mikrotason tekija nimettiin
henkiseksi vahvuudeksi ja se henkildityi hyvin vahvasti yritysjohtajiin. Kaikkia muita dynaamisia
kyvykkyyksid tunnistettiin niin yksilo- kuin yritystasolla. Esimerkiksi kokemus voitiin havaita
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my0s yritystasolla, koska kokemusta kuvailtiin monissa haastatteluissa yrityksen kumulatiivisena
kokemuksena joka edes auttaa yritystd kehittyméin. Kokemukseen liittyvat mikrotason tekijét
olivat toimialatuntemus seké intuitio, jotka haastateltavat kuvailivat muodostuneen useiden vuosien
kokemuksen kautta. Tamén kokemuksen ei valttdmétta tarvitse olla kansainvilisiltd markkinoilta
hankittua, vaan mika tahansa aiempi kokemus mahdollisuuksiin tarttumisesta koetaan keskeiseksi.
Monipuolinen data péétdksenteon tukena sisélsi kolme erilaista mikrotason tekijdé, jotka olivat
ulkopuolisten dataldhteiden hyddyntéiminen ja implementointi, datan pelkistiminen sekd datan
jakaminen yrityksen sisélld. Liiketoimintamallien sovittaminen piti sisdllisn kotimarkkinoilla
pilotoinnin, liiketoimintamallien muokkaamisen uuteen markkinaan sekd ydinliiketoiminnan
laajentamisen. Monipuolisten paatoksentekoprosessien mikrotason tekijoiksi tunnistettiin
osallistaminen, jolla tarkoitetaan monipuolisten ndkdkulmien mukaan ottamista paétdksentekoon.
Tama johti myos toiseen mikrotason tekijaén, joka oli paikallistuntemus. Kolmas monipuolisen
padtoksentekoprosessin tunnistettu mikrotason tekijd oli muiden kompetenssien hyddyntéiminen,
joka sisdlsi niin yrityksen ulkopuolisten kuin sisdisten kompetenssien hyddyntimisen
paatoksenteossa. Tallaisia kompetensseja ovat mm. konsultit sekd johtoryhmén muut jasenet. Muut

mikrotason tekijdt olivat johdon kommunikointitaidot seké hajautettu paatoksenteko.

Kolmas tunnistettu kokonaiskyvykkyys oli kulttuurin liittyvét kyvykkyydet, joka muodostui
kolmesta dynaamisesta kyvykkyydestd. Kolme tunnistettua dynaamista kyvykkyyttd olivat
epdonnistumisen salliminen, kokeiluihin kannustaminen sekd strateginen joustavuus.
Epédonnistumisen sallimisen mikrotason tekijéaksi tunnistettiin oppiminen epdonnistumisten kautta.
Téama ndhddén erittdin olennaisena osana yritysten mahdollisuuksiin tarttumista. Haastateltujen
yritysjohtajien mukaan on hyvin vaikea kehittéi liiketoimintaa, ellei epdonnistumisia sallita, silld
kaikkea ei voida laskea etukédteen auki. Kokeiluihin kannustamisen mikrotason tekij6itd olivat
monialaiset tiimit sekd kokeilumdirien mittaaminen. Kulttuurin liittyvien dynaamisten
kyvykkyyksien osalta oli selvasti havaittavissa, kuinka mikrotaso vaikuttaa makrotasoon ja toisin
pain. Yksilot rakentavat kulttuurin, mutta toisaalta tyontekijat eivdt uskalla haastaa vanhoja
toimintatapoja ilman, ettd yritykseen on muodostunut salliva ilmapiri. Strategisen joustavuuden
tunnistettu mikrotason tekija oli rullaava toimintasuunnitelma. Yritysjohtajat painottivat sen
merkitystd monissa eri haastatteluissa. Heidin mukaansa nykypdivin nopeasti muuttuvissa
liikketoimintaympéristdissd ei endd parjatd ilman kokoaikaista strategian tarkastelua ja sen

muuttamista tarvittaessa hyvinkin nopeasti.
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Neljas kokonaiskyvykkyys oli toiminnan selkeys ja se pitédd sisélldan kolme erilaista dynaamista
kyvykkyyttd. Namé kyvykkyydet ovat selked visio ja pitkdn aikavélin tavoitteet, toiminnan
viitekehys ja vilitavoitteet sekd vastuuttaminen ja valtuuttaminen. Selkeén vision ja pitkén aikavélin
tavoitteiden mikrotason tekijoitd olivat yhteisen vision muodostaminen, tavoitteiden viestiminen
yrityksen sisdisesti, kyky fokusoitua sekd mahdollisuuksista kieltdytyminen. Toiminnan viitekehys
ja vélitavoitteet pitivit sisdllian padtoksenteon rajojen asettamisen ja tehtyjen paitosten arvioinnin
mikrotason. Nédmé kaikki mikrotason tekijét olivat pitkalti yrityksen luomia organisaatioprosesseja.
Vastuuttamisen ja valtuuttamisen voidaan ndhdi olevan ikdan kuin sekoitus muita dynaamisia
kyvykkyyksid. Kun yrityksen prosessit ovat selkeitd, pitkan aikavélin tavoitteet asetettu, yritykseen
luotu vahva tahtotila, niin yksittdisen tyontekijoiden vastuuttaminen ja valtuuttaminen ovat
luonnollinen jatkumo ndille edelld mainituille tekijéille. Aineiston analysoinnin perusteella se
nimettiin kuitenkin omaksi dynaamiseksi kyvykkyydeksi, silla sille pystyttiin tunnistamaan my6s
mikrotason tekijd. Tama mikrotason tekijd oli tehtdvien delegoiminen.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tamaén tutkielman tavoitteena oli havaita, eritelld ja kuvailla minkélaisia dynaamisia kyvykkyyksid
mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttia kasvavissa ja kansamvilistyvissd yrityksissé yritysjohdon
nakokulmasta. Mielenkiinnon kohteena oli havaita, miten ndméd kyvykkyydet ilmenevét seké
yksilo- ettd yritystasolla muodostaen samalla yrityksen kokonaiskyvykkyyden mahdollisuuksiin
tarttumiseen. Tavoitteena oli tunnistaa my6s ndiden dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason
tekijoiti, jotka vievat teoriaa ldhemmaksi todellisuutta. Salvato ja Vassolo (2018) ovat sitd mieltd,
etti dynaamisia kyvykkyyksid on tarkastelu wusein liilan mustavalkoisesti luodessa
vastakkainasettelua yksilo- ja yritystasojen vélille. On hyva pohtia, kiinnitetddnkd mahdollisuuksiin
tarttumisessa monesti liiaksi huomiota vain isoihin strategisiin muutoksiin, silld timén tutkielman
tulokset osoittavat, ettd mahdollisuuksiin tarttumista tapahtuu jatkuvasti myds pienempiné
toimenpiteind. Dynaamiset kyvykkyydet ovat strategisen johtamisen teoria, joten tdssékin
tutkielmassa haastateltavat olivat yritysjohtajia. Keskittyminen pelkédstédin strategiselle tasolle
saattaa kuitenkin aiheuttaa lilan kapean ndkokulman dynaamisten kyvykkyyksien tarkasteluun.
Tassa tutkielmassa vastakkainasettelu véltettiin huomioimalla seka yksilo- etté yritystaso, etté niitd
yhdistiavat tekijdt. Yksilotasossa ei  keskitytty erityisesti manageriaalisin - dynaamisiin
kyvykkyyksiin, vaan yleisesti ottaen miten dynaamiset kyvykkyydet nakyvét yksilotasolla.

Tutkielman tutkimuskysymys oli: Millaisia dynaamisia kyvykkyyksic mahdollisuuksiin tarttuminen
edellyttid yritysjohdon ndkokulmasta kasvavissa ja kansainvilistyvissd yrityksissa? Tutkielman
aineistoa ldhestyttiin ja sen analysoinnissa hyOdynnettiin Teecen (2007) mahdollisuuksiin
tarttumisen médritelmidd sekd Salvaton ja Vassolon (2018) monitasoisen dynaamisten
kyvykkyyksien méaritelmaé. Tutkimuskysymyksen mukaisesti tutkielmassa kyettiin tunnistamaan
ja erittelemdin mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisia kyvykkyyksid ja niiden mikrotason
tekijoitd niin yksilo- kuin yritystasolla.

Dynaamiset kyvykkyydet tahtadvdt muutokseen ja ne ovat luonteeltaan muutosorientoituneita
(Winter 2003). Mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet ovat dynaamisista
kyvykkyyksistd se organisatorinen prosessi, joka tarkoittaa asioiden viemisti toteutukseen (Teece
ym. 2016, 22). Tutkielman konteksti ja valittujen yritysten ldhiaikoina tapahtunut kasvu seka
kansainvélisilld markkinoilla toimiminen varmistivat, ettd haastateltavista yrityksistd oli

havaittavissa mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisia kyvykkyyksié. Tutkielman tulokset voidaan
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luokitella dynaamisiksi kyvykkyyksiksi, silld yksilo- ja yritystason integroitumisen myo6té, ndima
tutkielmassa havaitut kyvykkyydet ovat monimutkaisia ja vaikeasti kopioitavia kokonaisuuksia.
Lisdksi tutkielman tuloksissa dynaamisiksi kyvykkyyksiksi médritellyt tekijét téhtésivét yrityksen
muutokseen ja kilpailuedun luomiseen seka sen ylldpitoon. Taméa vastaa Teece (2007) dynaamisten

kyvykkyyksien médritelma.

Téssé tutkielmassa 16ydetyt tulokset vastaavat suurimmalta osin aiemman tutkimuksen 16ytamia
dynaamisia kyvykkyyksid. Késitteet ja terminologia ovat vaihtelevia, eivétka tdysin yhdenmukaisia
aiemman tutkimuksen kanssa, mutta tarkemman tarkastelun jilkeen ne pitévét sisdlliin samoja
elementtejd. Huomion arvoista on se, ettd aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa useat tdmén
tutkielman dynaamisista kyvykkyyksistd ovat luokiteltu mikrotason tekijoiksi, mutta tdssad
tutkielmassa niitd pidettim makrotason dynaamisina kyvykkyyksind. Liiketoimintamallien
sovittaminen, monipuolinen data p#itdksenteossa, monipuoliset paitdksentekoprosessit,
vastuuttaminen ja valtuuttaminen sekéd toiminnan viitekehys 16ytyvét Teece (2007) artikkelista
mahdollisuuksien tarttumisen kohdalta. Epdonnistumisen salliminen ja kokeiluihin kannustaminen
siséltyvét useissa tutkimuksissa kokeilukulttuurin sisille. Epdvarmuuden sietdminen ja yritysjohdon
kokemus mainitaan dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien tutkimuksessa (Helfat &Martin
2015). Visiota ja pitkén aikavélin tavoitteita, strategista joustavuutta seké toiminnan viitekehysté ja
valitavoitteita ei ole maédritelty osaksi dynaamisia kyvykkyyksid, mutta niistd 1oytyy paljon
tutkimuksia muun strategisen johtamisen kirjallisuudesta. Késitteiden vaihtelevuus ei ole uusi asia
dynaamisten kyvykkyyksien teoriassa, silld sen yhtend ongelmana on todettu olevan mééritelmien
monimuotoisuudet.  Téssdkddn tutkielmassa dynaamisia kyvykkyyksid el maédritelty
tarkoituksenmukaisesti eri nimilld kuin aiemmassa kirjallisuudessa, vaan ne nimettiin kuvaamaan

mahdollisimman hyvin kyseisen kyvykkyyden luonnetta.

Merkittdvimpéna erona aiempaan dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuskirjallisuuteen oli tahdon
suuri merkitys kasvussa ja kansainvilistymisessd. Tahtoon vahvasti liittyvdn intohimon
merkityksen on nostanut aiemmin esille muussa strategisen johtamisen kirjallisuudessa muun
muassa Gary Hamel (2012). Hamelin késittelemé yrityksen muutoskyky (adaptability) onkin
ldheinen maéritelma dynaamisten kyvykkyyksien kanssa, jonka perusteella tutkija otti my0s tastd
nakokulmasta vaikutteita. Tdssd tutkielmassa tahto ja mielekkéddseen tekemiseen liittyvit tekijét
madriteltiin dynaamisiksi kyvykkyyksiksi, silld ne selvéstikin tehostivat yrityksesséd jo olemassa
olevia normaaleja kyvykkyyksid. Yritysjohtajat kuvailivat néitd kasvumotivaatioon liittyvia
dynaamisia kyvykkyyksid tekijoiksi, jotka auttavat niin yksittdista tyontekijda kuin koko yritystia
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puskemaan itseddn dérirajoille ja tavoittelemaan niiden kautta tiyttd potentiaaliaan. Haastatteluiden
perusteella tuntuu jopa hieman oudolta, ettd dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuskirjallisuudessa
kasvumotivaatioon liittyvid tekijoité ei ole nostettu merkittdvissd méaérin esille. Tamén tutkielman
aineistossa ne nousivat yritysjohtajien mielestd jopa kaikista keskeisimmiksi dynaamisiksi
kyvykkyyksiksi kasvun ja kansainvélistymisen kontekstissa. Winter (2003 ) méarittelee dynaamiset
kyvykkyydet kyvyiksi, joiden avulla pystytiin luomaan, muokkaamaan ja laajentamaan
normaaleja kyvykkyyksid. Téamédn méaéritelmdn mukaan myods tahto sekd mielekkdédseen

tekemiseen liittyvit kyvykkyydet voidaan luokitella dynaamisiksi kyvykkyyksiksi.

Aivan kuten Salvato ja Vassolo (2018, 1743) ovat aiemmin todenneet, niin myds téssa tutkielmassa
paddyttiin sithen johtopaatokseen, ettd monitasoinen dynaamisten kyvykkyyksien ldhestymistapa
tuottaa todennakdisemmin yritykselle kestdvampéd kilpailuetua kuin keskittyminen ainoastaan
yksilo- tai yritystason dynaamisiin kyvykkyyksiin. Aineistoista kévi ilmi, etté yritysjohtajat nostavat
tiarkeiksi mahdollisuuksiin tarttumisen kyvykkyyksiksi hyvin erilaisia ja eri tasoisia dynaamisia
kyvykkyyksié. Salvaton ja Vassolon (2018, 1743) mukaan on tirked4 tiedostaa, etti ainoastaan
yksittdinen mikro- tai makrotason tekijd ei vélttiméttd riitd mahdollisuuksiin tarttumisessa, vaan
yritysten tulee kyetd yhdisteleméin useita erilaisia dynaamisia kyvykkyyksid. Tamén aineiston
perusteella on mahdoton sanoa, ovatko yksilo- vai yritystason dynaamiset kyvykkyydet tarkeampia
mahdollisuuksiin tarttumisessa. Tutkielman tarkoituksena ei ollut arvottaa mahdollisuuksiin
tarttumisen dynaamisia kyvykkyyksid jérjestykseen, vaan ainoastaan kuvailla ja eritelld
yritysjohtajien ndkemyksid siitd minkélaisia dynaamisia kyvykkyyksid mahdollisuuksiin
tarttuminen edellyttdd. Aineisto osoitti, etti yritykset tarvitsevat molempia ja ndmi molemmat
dynaamisten kyvykkyyksien tasot tukevat toinen toisiaan ja ne yhdessd muodostavat yrityksen
mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet. Téhdn tarvitaan mesotaso, joka yhdistad

tehokkaan vuoropuhelun kautta yksilo- ja yritystason seké niiden mikrotason tekijét.

Tutkielmassa paadyttiin sithen johtopéitokseen, ettd mahdollisuuksiin tarttumiseen liittyy monia eri
tekijoitd ja tutkimuskirjallisuudessa siitd annetaan usein liian yksinkertainen kuva. Téassé
tutkielmassa péidyttiin sithen, ettdi mahdollisuuksiin tarttumisen kokonaiskyvykkyydet ovat
luonteeltaan prosessimaisia. Jokainen kokonaiskyvykkyys pitdd sisélldin vuorovaikutuksellisia
tekijoitd, joiden avulla yksilo- ja yritystason dynaamiset kyvykkyydet integroituvat keskenéan.
Naéitd mesotason prosesseita ei voitu kuitenkaan tutkia sen tarkemmin, silld tutkielmassa kaytetty
metodi ei ollut niiden havaitsemiseen tarpeeksi herkkd. Aineiston perusteella voitiin kuitenkin tehdé
johtopéitos siitd, ettd eri dynaamisten kyvykkyyksien vuorovaikutus tapahtuu yrityksissd niin
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ylhéalté alaspéin kuin alhaalta ylospéin. Osa yksilotason dynaamisista kyvykkyyksistd muodostaa
yritystason dynaamiset kyvykkyydet, mutta toisaalta taas yritystason dynaamiset kyvykkyydet
saavat yksilotason dynaamiset kyvykkyydet esille.

Tutkielman aineisto loi kuvan, ettd mahdollisuuksiin tarttuminen on paljon muutakin kuin pelkka
varsinainen paitoksenteon hetki. Téstd syntyy niiden prosessimaisuus, silld ne eivit muodostu vain
yksittéisessd hetkessd. Haastateltava F kuvaisi mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisten

kyvykkyyksien kehittymisen ajan my6té ja niiden prosessimaisen luonteen seuraavasti:

"Ehkd nyt sitten, jos tuota olettaa, ettd kansainvdlistymisessd tirkeintd on just
kansainvilinen osaaminen ja kokemus niin en nyt tiedd onko se nyt sit kuitenkaan tarkeintd.

Kylli kansainviliset kyvykkyydet sitten siind matkan varrella kehittyy. ” — Haastateltava F

Téaman tutkielman tulosten perusteella pystytddan kuvailemaan minkélaisia dynaamisia
kyvykkyyksid mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttds ja miten erilaiset ja eritasoiset dynaamiset
kyvykkyydet luovat yhdessd yrityksen kokonaiskyvykkyyden mahdollisuuksiin tarttumiseen.
Tulosten avulla voidaan rakentaa kuvaa siitd, mitd kaikkea yritysten tulee huomioida
varmistaakseen tehokas mahdollisuuksiin tarttuminen. Tulokset auttavat rakentamaan kuvaa niin
strategisen tason kuin operatiivisen tason mahdollisuuksiin tarttumisesta. Tutkielmassa tunnistettiin
sekd yritysjohdossa ettéd yrityksen muillakin tasoilla sijaitsevia dynaamisia kyvykkyyksid. Lisaksi
aineistosta pystyttiin erottelemaan seka yksilo- etté yritystason dynaamisia kyvykkyyksid ja niiden
mikrotason tekijoitd. Mikrotason tekijoiden tunnistaminen osoittautui kuitenkin hankalaksi. Osasta
dynaamisia kyvykkyyksid havaittiin ainoastaan muutama mikrotason tekijd. Tamé saattaa johtua
siité, ettd tissé tutkielmassa maritellyt dynaamiset kyvykkyydet méaéritelldan monissa aiemmissa
tutkimuksissa dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason tekijoiksi. Tassa tutkielmassa dynaamisia
kyvykkyyksid oli tarkoituksena viedi yleiselté- ja abstraktilta tasolta kohti kiytinnon tasoa. Siitd
syystd aiemmin mikrotason tekijoiksi luokitellut, kuten esimerkiksi epdonnistumisen salliminen,
kokeiluihin kannustaminen ja epdvarmuuden sietdminen, mariteltiin makrotason dynaamisiksi
kyvykkyyksiksi. Tamin avulla pystyttiin kuvailemaan tarkemmin misti esimerkiksi kokeiluihin

kannustaminen koostuu tarkemmin.

Kaikki aineistosta havaitut kokonaiskyvykkyydet voidaan ndhdd pédtyvin rohkeuteen tehdi
padtoksid. Rohkeus tehdi paatoksid ja tarttua mahdollisuuksiin nousi haastatteluiden aikana hyvin
merkittivissi maérin esille. Sitd ei kuitenkaan tulkittu tissd tutkielmassa dynaamiseksi
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kyvykkyydeksi, silld haastattelujen perusteella ei tullut tdysin selviksi mitd yritysjohtajat
rohkeudella tarkoittavat. Haastateltavien kuvaillessa rohkeutta vaikutti valilla siltd, ettd he puhuvat
persoonallisuuteen viittaavista ominaisuuksista, kun taas vélilld syntyi vaikutelma, ettd rohkeus on
tissd tutkielmassa tunnistettujen kokonaiskyvykkyyksien summa. Asiasta voidaankin kuitenkin
tehdd sellainen johtopédtos, ettd mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamiset kyvykkyydet ovat
keskeinen osa péatoksenteon rohkeutta ja yrityksen kyvykkyyttd tarttua mahdollisuuksiin. Kun
yritys omaa mahdollisuuksiin tarttumisen eri kokonaiskyvykkyyksid, yritykseen syntyy ndkemys
siitd, ettd se voi onnistua tarttuessaan uuteen mahdollisuuteen. Tamé tunne voi syntyé esimerkiksi
siité, ettd yritys kykenee tuomaan paitoksentekoon mahdollisimman kattavat tiedot, hyodyntdméan
néiti tietoja, heilld on kokemusta aiheeseen liittyen ja yrityksessa vallitsee salliva kulttuuri, joissa
epaonnistumisesta ei rangaista. Tdmén seurauksena myos kynnys tarttua mahdollisuuksiin alenee.

Sapienza ym. (2006) toteavat, ettd yritys voi parantaa ja hankkia sen tarvitsemia
kynnyskyvykkyyksid. Tulosten perusteella voidaan tehdd tulkinta, ettd mahdollisuuksiin
tarttumisen kokonaiskyvykkyydet, jotka koostuvat niin yksilo- kuin yritystason dynaamisista
kyvykkyyksistd ovat ikdén kuin yrityksen kynnyskyvykkyyksid. Yrityksien onkin syytd panostaa
nithin toimenpiteisiin, joilla se pystyy muodostamaan néitd kokonaiskyvykkyyksid. Yhdenkin
niistd puuttuminen saattaa aiheuttaa tehottomuutta mahdollisuuksiin tarttumisessa ja lisdd
todenndkdisyyttd, ettd moni potentiaalinen tarttumisen tilaisuus lipuu ohi. Esimerkiksi kokemus ja
sen tuoma toimialatuntemus ovat merkittivd dynaaminen kyvykkyys, silli niiden kautta
paitoksenteko saattaa nopeutua ja ilmenneisiin mahdollisuuksiin pystytén sitd kautta tarttumaan
nopeammin. Tamén my6td ilmenneet mahdollisuudet eivit myoskain mene yritykseltd ohi. Mutta
toisaalta, jos kaikki mahdollisuuksiin tarttuminen perustuisi vain aiemmin opittuun
toimialatuntemukseen tai vakioituihin prosesseihin, niin samalla uuden luominen sekd tdysin
erilaisiin  mahdollisuuksiin tarttuminen on hyvin epédtodennékoistd. Jokaisella dynaamisella
kyvykkyydelld onkin tirked osa ja oma paikkansa mahdollisuuksiin tarttumisen nakokulmasta,
mutta mikddn niistd yksinddn ei ritd. Taméin vuoksi yritysten tulee huomioida, ettd
mahdollisuuksiin tarttumisessa on kyse suuremmasta kokonaisuudesta kuin vain yksittdisestd

kompetenssista.

Salvaton ja Vassolon (2018) korostama tehokas vuoropuhelu on erinomainen keino niiden
kyvykkyyksien kehittdmiselle. Useiden erilaisten kyvykkyyksien ja osaamisten yhdisteleminen
nakyykin jo tydelaméissi, silld nykypdivéani yritykset tahtovat rekrytoida paljon erilaisia persoonia,

joilla on hyvin erilaista osaamista ja he omaavat hyvit sosiaaliset taidot. Moni yritys etsiikin
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nykypdivind laajaa ndkemystd ja kykya yhdistelld erilaisia taitoja, eikd ainoastaan yksittdisid

kompetensseja omaavia tyontekijoita.

5.1 Tutkimuksen kontribuutio

Kontribuution luominen ei ole tutkimuksessa helppoa. Kuten Ladik ja Stewart (2008) toteavat, niin
se, ettd kukaan ei ole tutkinut aiemmin aihetta, ei tee siitd relevanttia tai kiinnostavaa. Heiddn
mukaansa kontribuutio on myds subjektiivinen késite, joten tutkijan tulee pohtia, mikd on hdnen
tutkimuksensa kohdeyleiso. Tutkijan tulee miettid tarkkaan miksi valittu aihe olisi kiinnostava ja
kiinnostaako se ylipddtinsi ketaén.

Tutkimuksen kontribuutio koostuu tutkimuksen teoriasta, kontekstista sekd metodista (Ladik &
Stewart 2008). Talld tutkielmalla on tuotettu lisdd empiiristd tietoa mahdollisuuksiin tarttumisen
dynaamisista kyvykkyyksistd sekd niiden mikrotason tekijoistd. Makadok ym. (2018, 1530)
mukaan tutkimuksen kontribuutio liittyy hyvin usein aikaisemman teorian ja tutkimuskirjallisuuden
laajentamiseen, sen selkeyttdmiseen tai sithen, ettd teoriaa kéytetddn hyodyksi uudella tavalla.
Téamén tutkielman yhtend kontribuutiona voidaan pitdd mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisten
kyvykkyyksien mikrotason tekijoiden tiydentdmistd. Hakemalla tutkimuskirjallisuutta Publish or
Perishin tieteellisten julkaisujen hakuohjelmalla liittyen mahdollisuuksiin tarttumiseen, huomataan
nopeasti, etté tihén yksittiiseen organisatoriseen prosessiin keskittyvia tutkimusta ei ole kovinkaan
paljoa. Mahdollisuuksiin tarttumista on tutkittu ldhes poikkeuksetta saman aikaisesti yhdessé
muiden organisatoristen prosessien kanssa, joten myoOskdin sen mikroperusteista ei 10ydy

kovinkaan paljoa tutkimustietoa.

Lahes kaikki tdssé tutkielmassa tunnistetut dynaamiset kyvykkyydet ja niiden mikrotason tekijét on
tunnistettu my0ds aiemassa tutkimuskirjallisuudessa. Kasvumotivaatio puolestaan on sellainen
tekijd, jota ei dynaamisten kyvykkyyksien teoriassa huomioida kovinkaan kattavasti. Téssi
tutkielmassa ~ kuitenkin ~ havaittin =~ sen  olevan  yksi  yrityksen  keskeisimmistd
kokonaiskyvykkyyksistd mahdollisuuksiin tarttumisessa. Intohimo on kasvumotivaation kanssa
laheinen termi ja sitd kasitelladn jossain mairin muussa johtamiskirjallisuudessa. Téssé tutkielmassa
intohimo médriteltiin mikrotason tekijdksi. Kasvumotivaation ottaminen merkittdvissd maérin
osaksi  dynaamisia kyvykkyyksid antaa teoriaan uusia ndkOkulmia ja  avaa
jatkotutkimusmahdollisuuksia.
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Liséksi yksil6-ja yritystason dynaamisia kyvykkyyksié késitellaan suurimmassa osassa tutkimuksia
erikseen, eikd niitd pyritd yhdistimain toisiinsa. Téssé tutkielmassa mahdollisuuksiin tarttumista
kasiteltiin yrityksen kokonaiskyvykkyyden ndkokulmasta ja luotiin késitteet, jotka kokoavat yksilo-
ja yritystason kyvykkyydet yhteen. Tdmén myotd tutkielman kontribuutio on meta-analyysi
tyyppinen, jolla tarkoitetaan aiemman kirjallisuuden yhteen vetdmistd ja johtopéétoksien tekemisti.
Téssd tutkielmassa aiempia tutkimuksia pystyttiin yhdistelemdin aineistosta nousseiden
havaintojen avulla. Tutkielman ei tarvitse olla varinainen meta-analyysi, etti se voi tuottaa timén
kaltaisen kontribuution (Ladik & Stewart, 163). Tutkielman laajan aineiston ansioista
tutkimuksessa pystyttiin tunnistamaan, kuinka monimutkaisesta kokonaisuudesta mahdollisuuksiin
tarttumisessa on kyse ja miten monia erilaisia dynaamisia kyvykkyyksid se edellyttad. Tutkielman

tulokset vahvistivat aiempaa vahdistd tutkimuskirjallisuutta monitasoisesta dynaamisten

kyvykkyyksien teoriasta.

Tutkielman tulokset antavat yritysjohtajille tyokaluja tehostaa yrityksen mahdollisuuksiin
tarttumista  koko yrityksen tasolla. Tulokset auttavat yritysjohtajia ymmértdméin, ettei
mahdollisuuksiin tarttumista tapahdu ainoastaan johtoryhméssi esimerkiksi suurten strategisten
investointien kautta, vaan mahdollisuuksiin tarttuminen tulee olla jatkuvaa. Yritysjohtajat ja
manageritason henkil6t pystyvét tutkielman tulosten avulla arvioimaan 16ytyyko heidén
yrityksestddn jotakin esteitd tehokkaalle mahdollisuuksiin tarttumiselle tai tarvitseeko heidin
mahdollisesti luoda titd varten uudenlaisia dynaamisia kyvykkyyksid. Tulosten avulla yritysten on
helpompi hahmottaa, ettei mahdollisuuksiin tarttumiseen riitd pelkéstéan kovat kompetenssit, kuten
rahoitusjérjestelyt tai tietyt toimialaspesifit taidot, vaan mahdollisuuksiin tarttumiseen tarvitaan
hyvin monimuotoisia dynaamisista kyvykkyyksid. Tutkielman tuloksia voidaan hyddyntia
esimerkiksi  yrityksen rekrytoinneissa, organisaatiorakenteiden = muokkaamisessa  tai

paitoksentekoprotokolien luomisessa.

5.2 Tutkimuksen luotettavauden arviointi

Yksi tapa arvioida tutkimuksen luotettavuutta on sen uskottavuus, jolla tarkoitetaan sitd, onko tutkija
padssyt lahelle todellisuutta tutkimustuloksissaan (Lincoln & Kuban 1985, 294). Anney (2015, 76)
toteaa, ettd keskeinen osa tutkimuksen luotettavuutta on tutkijan kokemus aihepiiristd,
vertaisarviointi sekd tutkimukseen kéytetty haastattelutekniikka. Témén tutkielman tekijd on
tutustunut tutkittavan ilmién aiempaan tutkimuskirjallisuuteen hyvin laajasti. Tamé on auttanut
tutkittavan ilmi6n ymmartdmisessi ja tutkimuksen toteuttamisessa. Lisdksi tutkielmaprosessi on
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ollut osa pro gradu -seminaaria, jossa tutkija on saanut jatkuvasti palautetta omasta tydskentelystiin
jareflektoinut myos itse omaa tyoskentelydan. Tutkielmaprosessi on ollut kestoltaan noin seitsemén
kuukautta. Tutkija on keskustellut tutkittavasta ilmidstd my6s kahden muun pro gradu -tutkielman
tekijan kanssa, joka on auttanut ymmartimaan tutkittavaa ilmi6ta jatkuvasti yha paremmin.

Tutkijalle on my6s kertynyt kokemusta jo aikaisemmin pro-gradu tutkielman tekemisestd. Tadma
pro-gradu tutkielma on tehty liikuntapedagogiikan alalla ja se tehtiin kvantitatiivisesti. Suurista
eroista huolimatta aiempi kokemus pro gradu -tutkielman tekemisestd on auttanut
tutkielmaprosessin hahmottamisessa, mahdollisten eteen tulevien haasteiden ennakoinnissa ja
nithin varautumisessa seka aineiston analysoinnissa ja sen luokittelussa. Tutkijalla ei ole kuitenkaan
aikaisempaa kokemusta laadullisen haastattelututkimuksen tekemisestd. Tamén vaikutusta
tutkielman luotettavuuteen pystyttiin vahentdaman silld, ettd lahes kaikissa haastatteluissa paikalla
oli useampi haastattelija, jotka pitivit huolen haastattelun kulusta. Haastattelutilanteissa
haastateltavia ei ohjattu aktiivisesti tiettyyn suuntaan, vaan heidén annettiin kertoa omia nakemyksia
kasvuun ja kansainvalistymiseen liittyen. Talld varmistettiin, ettd haastateltavien oma &éni paési
kuuluviin mahdollisimman hyvin. Tutkielman aineisto on annettu kéytton laajemminkin ja se on
jo analysoitu yliopiston tutkijan johdosta. Aineistosta saatu palaute on ollut erinomaista ja sen laatua

on kehuttu.

Tutkielman luotettavuutta tulee Lincolnin & Kubanin (1985, 294) mukaan arvioida uskottavuuden
lisaksi pysyvyyden, vahvistettavuuden ja siirrettdvyyden kautta. Tutkimuksen pysyvyyttd, eli
totuudenmukaisuutta, on parannettu kiymalld aineisto useaan eri otteeseen ldpi kyseenalaistamalla
tutkijan omia havaintoja. Tutkielman tulokset ovat muuttuneet hieman matkan varrella, mutta
viimeisten analyysikertojen aikana ne eivdt endd vaihtuneet. Tutkimuksen vahvistettavuus viittaa
tutkijan kytkokseen tutkittavaan aiheeseen, eli objektiivisuuteen (Lincolnin & Kubanin 1985, 299).
Vaikka tutkielman havainnot pohjautuvat tutkijan tekemiin tulkintoihin, niin sen aineistossa on
tuotu haastateltavien oma &ani kuuluviin. Tamén tutkielman tutkielmaprosessi on kuvattu hyvin
avoimesti ja kattavasti sen luotettavuuden sekd ldpindkyvyyden vuoksi. Gioian ym. (2013)
datarakenteen avulla tutkija on osoittanut, miten tutkielmassa on paidytty tiettyihin tulkintoihin.
Datarakenteen avulla lukija voi liikkkua aineistosta teoriaan ja teoriasta takaisin aineistoon.
Siirrettdvyydelld Lincoln & Cuban (1985, 296) tarkoittavat tutkimustulosten yleistettavyytti. Silla
ei kuitenkaan tarkoiteta tulosten suoraa monistamista paikasta toiseen, vaan enemminkin
tutkimuksen siirtimisté toiseen kontekstiin (Anney 2015, 277). Téatikin helpottaa tutkimuksen
lapindkyvyys, jota tdssd tutkimuksessa on paranneltu kattavalla tutkielmaprosessin kuvaamisella.
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Tamén tutkielman ollessa laadullinen, sen tuloksia ei voida suoraan siirtdd toiseen kontekstiin.
Tama ei myOskaén ole ollut tutkielman tavoitteena, vaan tarkoituksena on ollut kuvailla ja eritelld
minkalaisia dynaamisia kyvykkyyksid yritysjohtajien mielesti kasvu ja kansainvilistyminen
edellyttaa.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet

Ensimmaéiseni todettakoon, ettd timén tutkielman tulokset ovat subjektiivisia. Tutkielman tulokset
eivit tule olemaan yleistettivid, silld aineistossa on mukana hyvin erilaisia yrityksid. Tulokset ovat
kuvailu haastatteluihin osallistuneiden yritysjohtajien nidkemyksistd mahdollisuuksiin tarttumisen
dynaamisista kyvykkyyksistd. Esimerkiksi yrityksen koko, taloudellinen tilanne, toimiala ja
omistusrakenne saattavat vaikuttaa haastateltavien nakemyksiin, kuten myds heiddn ikénsd ja
sukupuolensa. Tdmén tutkielman aineistossa on esimerkiksi useampi perheyritys, joiden ei ole
todettu kansainvélistyvan yhtd usein kuin muunkaltaiset omistusrakenteet omaavat yritykset
(Kontinen & Ojala 2010, 98). Tuloksia ei olisi kuitenkaan ollut mielekésté jaotella esimerkiksi
yrityksen koon, omistajarakenteen tai toimialan mukaan, vaan tutkimuskohteena ovat yleisesti
kasvavat ja kansainvilistyvit yritykset, ja ndiden yritysten pédtostentekijiden nikemykset
mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisista kyvykkyyksistd. Pitdd my0s muistaa, ettd monet tutkijat
pitdvét dynaamisia kyvykkyyksid yrityskohtaisina. Kuuluvainen (2011) toteaa, etti toisen yrityksen
dynaamiset kyvykkyydet voivat olla jossain toisessa yrityksessa operationaalisia kyvykkyyksi.

Ei voida olla myoskdin tdysin varmoja, ettd haastateltavat puhuivat koko haastattelun ajan
kansainvilistymisen kontekstissa. Haastatteluiden aluksi haastateltaville kiytiin selvisti 14pi, ettd
tutkielman konteksti on kasvu ja kansainvélistyminen, joten myoté oletuksena oli, ettd haastateltavat
puhuivat haastatteluissa nimenomaan tdssa kontekstissa. Asiasta ei voida kuitenkaan olla tdysin
varmoja ja on mahdollista, ettd haastateltavat kuvailevat satunnaisesti myds muuta kuin

kansainvalisti liikketoimintaa.

Aineistoa analysoidessa tuli ilmi, ettd yritysjohtajilla oli hankaluuksia sanoittaa ja kuvailla
mahdollisuuksiin tarttumista. My6s Salvato & Vassolo (2018) nostavat esiin, ettd varsikin
kokeneiden yritysjohtajien haastatteluissa saattaa olla vaikeaa padstd dynaamisten kyvykkyyksien
mikrotasolle ja haastattelut tuottavat enemminkin yritystason ndkemyksid dynaamisista
kyvykkyyksistd. Puolestaan mahdollisuuksien havaitsemista, seké resurssien uudelleenjérjestelya
haastateltavat pystyivdt sanoittamaan ja kuvailemaan tutkijan mielesti melko hyvin.
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Samanaikaisesti mahdollisuuksiin tarttuminen ikdan kuin ohitettiin, tai siitd puhuttiin huomattavasti
epasuoremmin kuin muista dynaamisten kyvykkyyksien osa-alueista. Aineistosta nousi esiin, ettd
mahdollisuuksiin tarttumisessa isoa roolia ndyttelee mm. tunteet ja intuitio, jotka ovat ikdén kuin
automaatioita ja usein tiedostamattomia. Tastd johtuen mahdollisuuksiin tarttumista voi olla
haastavaa sanoittaa, koska se ei ole mielessd yhtd kirkkaana ja konkreettisena kuin muut

dynaamisten kyvykkyyksien osa-alueet.

Jalkikéteen analysoituna mahdollisuuksiin tarttumiseen vaadittavista dynaamisista kyvykkyyksisté
olisi voitu saada vield huomattavasti konkreettisempia vastauksia, jos asioita olisi kysytty hieman
eri tavalla. Usein haastatteluissa pyydettiin yritysjohtajia kuvailemaan paitoksentekoprosessia, kun
mahdollisuuksiin on péitetty tarttua. Tama johti haastatteluissa siithen, ettd useimmat yritysjohtajat
kuvailevat paljon laajempaa kokonaisuutta ja itse paitdksestd tarttua tilaisuuteen ei saa selkeda
kuvaa. Haastatteluissa olisikin ennemmin pitényt kysy4, etti minkalaisia kyvykkyyksié vaatii, ettd
padtoksid mahdollisuuksiin tarttumisesta voidaan tehdd ja minkélaista kyvykkyytté tihén tarvitaan,
niin yritys- kuin yksil6tasolla. Aineistoa analysoidessa tuli myds selvaksi, etté yritysjohtajat selvasti
kasittivit mahdollisuuksiin tarttumisen hyvin eri tavoin. Toiset yritysjohtajat puhuivat
péitoksenteosta ldhinnd strategisella tasolla, kuin toiset haastateltavat puhuivat enemminkin
operatitvisesta toiminnasta ja sielld tehtavistd paatoksistd. Vaikka tdsséd tutkielmassa dynaamisia
kyvykkyyksié oli tarkoitus havainnoida seka strategisella- ettd operationaalisella tasolla, aiheutti se
tutkijalle myds suuria haasteita dynaamisten kyvykkyyksien luokittelussa.

Dynaamisten kyvykkyyksien tutkiminen on haastavaa ja varsinkin niiden mikrotasolle paiseminen
aiheuttaa tutkijalle paanvaivaa. Mikrotason tekijoitd tutkittaessa tutkimuksen tulisi olla todella
kapea. Tutkimuskysymyksen tulee olla riittévin rajattu, ettd tutkittavasta ilmiOstd pystytdén
tekemaén tarpeeksi tarkkoja havaintoja, mutta se e1 voi mydskéén olla liian suppea (Gioia ym. 2013,
19). Aiheen rajauksena pelkkd mahdollisuuksiinkaan tarttuminenkaan ei valttimétta ole riittavé,
vaan tutkimuksen kohteeksi tulisi ottaa vain tarttumisen joku tietty osa-alue. Tamén tutkielman
tutkimusmenetelméni kiytetty teemahaastattelu ei ollut ehkd kaikista herkin padseméain késiksi
dynaamisten kyvykkyyksien mikrotasolle. Toisaalta jo pelkki haastattelun tarkempi rajaaminen
olisi saattanut helpottaa syvempien vastausten saamista mikrotason tekijoistd. Herkempi metodi
tutkittavalle aiheelle olisi saattanut olla my0s etnografia, mutta koska kyseessd oli pro gradu -
tutkielma, timénkaltaisen tutkimusmenetelmén kayttiminen ei olisi ollut tarkoituksenmukaista.
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Tassd tutkielmassa analysoinnin ulkopuolelle jdivdit mahdollisuuksien havaitseminen (sensing),
joka tapahtuu ennen tarttumista sekd resurssien uudelleenjirjestely (reconficuring), joka on
dynaamisten kyvykkyyksien toimeenpanovaihe. Dynaamisia kyvykkyyksid tutkiessa tulee
kuitenkin tiedostaa, ettd sen eri organisatoriset prosessit menevét osittain padllekkéin, joten
tuloksissa on havaittavissa viitteiti myds mahdollisuuksien havaitsemisesta sekd resurssien
uudelleenjirjestelystd. Myoskin osa aineistosta havaituista mahdollisuuksiin tarttumisen
dynaamisista kyvykkyyksisti pitivt sisélladn samankaltaisia elementtejd toistensa kanssa ja onkin
selvad, ettd todellisuudessa asioita el voida erottaa toisistaan lilan mustavalkoisesti. Kuitenkin
tutkielman kannalta eri dynaamisten kyvykkyyksien vilille oli valttimétonta tehda selvét erot, silld
tavoitteena oli padstd ldhemmis kéytdnnon eldmai. Jos havaittujen dynaamisten kyvykkyyksien
osalta olisi vield lisaksi kéyty 14pi minkélaisia samanlaisia elementtejd ne siséltavit, tutkielman

luettavuus olisi kérsinyt ja se olisi vienyt sitéd jopa kauemmaksi todellisuudesta.

Téssd tutkielmassa yrityksen mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisia kyvykkyyksid kuvailtiin
yritysjohdon nédkokulmasta. Tutkielmassa ei keskitytty ainoastaan yritysjohtajiin itsensd, vaan
havainnointiin heiddn nakemyksiddn koko yrityksen nakokulmasta. Taméd oli perusteltua, silld
haastattelukysymyksié ei kohdistettu tiettyyn yksittdiseen manageriin, joten vastauksista ei voi olla
varma kenestd yksilostd puhutaan. Tutkielman tuloksissa tuleekin kuitenkin huomioida, ettd
esimerkiksi yrityksen keskijohto saattaisi ndhdd samojen yritysten dynaamiset kyvykkyydet myos

eri lailla.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkielmaan kerétty aineisto on pro gradu -tutkielmaan hyvin laaja ja monipuolinen. Aineiston
laajuuden ansioista sieltd nousi esiin useita mielenkiintoisia havaintoja ja se antaa erinomaiset
mahdollisuudet useille erilaisille jatkotutkimuksille dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyen. Aineistosta
on jo tilld hetkelld valmistumassa my0s kaksi muuta pro gradu -tutkielmaa sekd yksi
tutkimusartikkeli.

Aineistosta nousi vahvasti esiin esimerkiksi ulkopuolisten kompetenssien hyddyntiminen.
Pelkastédan ulkopuolisten kompetenssien hyddyntéiminen ja rooli mahdollisuuksiin tarttumisessa
olisi mielenkiintoinen tutkimusaihe. Tamai osuisi myds hyvin timén tutkielman sekd tutkijoiden
aiempiin havaintoihin siitd, ettd dynaamisten kyvykkyyksien ja mahdollisuuksin tarttumisen
tutkimus on jadnyt helposti todella abstraktiksi ja tarve keskittyd yhé pienempiin kokonaisuuksiin
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on tervetullutta. Tulevaisuudessa on tarve tutkimukselle, jossa padstidn syvemmille siihen, misté
mahdollisuuksiin tarttumisen dynaamisissa kyvykkyyksissd on todella kyse ja mista tekijoistd ne
rakentuvat. Tdmén tutkielman perusteella tutkijalle jdi tunne, etti mikrotason tekijoissd on

mahdollisuus péisti vield syvemmille ja 1dhemmés kéytinnon tasoa.

Léhes kaikissa haastatteluissa tutkimukseen osallistuneet yritysjohtajat puhuivat rohkeuden
merkityksestéd kasvun hakemisessa, joten sen merkitystd mahdollisuuksiin tarttumisessa voisi tutkia
tarkemmin. Tdmén aineiston perusteella oli mahdoton sanoa mitd yritysjohtajat tlld rohkeudella
tarkoittavat, joten olisi mielenkiintoista tutkia ja maarittda mité tima rohkeus todellisuudessa on ja
misté kaikesta se rakentuu mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstissa.

Tamén tutkielman keskeisimpid tuloksia oli, ettd mahdollisuuksiin tarttumiseen liittyy niin yksilo-
kuin yritystason dynaamisia kyvykkyyksid sekd niiden mikrotekijoitd, jotka muodostavat lopulta
yrityksen kokonaiskyvykkyyden mahdollisuuksiin tarttumiseen. Tutkimus mikrotason tekijoitd
kohtaan on kasvattanut suosiotaan viimevuosina, mutta jatkossa olisi hyvé tutkia myds milla
keinoin eri mikro ja makrotason dynaamiset kyvykkyydet saadaan integroitua keskenéin. Naméa
kaksi eri dynaamisten kyvykkyyksien tasoa yhdistyvit mesotasolla, joka olisi todella kiinnostava
tutkimusaihe jatkossa. Mesotasoa tutkittaessa tulisi keskittyd tarkemmin, mité ovat ne tehokkaan
vuoropuhelun keinot, joilla eri tason dynaamiset kyvykkyydet voidaan integroida mahdollisimman

tehokkaasti.
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LIITTEET

LIITE 1: Teemahaastattelurunko

Johdanto

Haastattelun keskeisind teemoina ovat kasvu ja kansainvélistyminen. Meitd kiinnostaa se, milld
keinoilla yritykset kykenevdt vastaamaan menestyksekkéddsti niin siséisiin  kuin ulkoisiin
muutoksiin. Erityisen mielenkiinnon kohteena on yritysjohdon ndkemykset ja se, miten strategia
nakyy kéytdnnossd hyvinkin konkreettisella tasolla. Meitd kiinnostavat sellaisetkin asiat, jotka
saattavat tuntua mitdttdmén pienilté ja itsestéén selviltd perusasioilta.

Kasvu ja kansainvilistyminen

- Kasvun ja kansainvélistymisen strategiset edellytykset

- Kriittiset menestystekijét ja kilpailuetu

- Kasvu tahto- ja jarkikysymyksena

Dynaamisten Kyvykkyyksien mikroperusteet

- Ajatusten ja huomion taso

- Mahdollisuuksien ja uhkien havaitseminen

- Paitoksentekoprosessi/Mahdollisuuksiin tarttuminen

- Jalkauttaminen

- Kéytidnnon prosessit ja toimenpiteet

Onko jotain mielest:isi tirkeia, mitd emme kenties osanneet Kysya?
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