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Strategisessa johtamisessa kestavan kilpailuedun muodostumista voidaan tarkastella organi-
saation hallussa olevien resurssien ja dynaamisten kyvykkyyksien kautta. Tassa tydssa tarkas-
tellaan teknologista kyvykkyytta yhtenad dynaamisena kyvykkyytend ja sen kehittamisté organi-
saation ulkopuolelta hankittavien resurssien ja kyvykkyyksien avulla. Tarkasteluun sisaltyy tdman
lisdksi mahdollisten transaktiomuotojen paakategoriat: yritysosto, yritysfuusio ja allianssi. Tavoit-
teena on tunnistaa teknologisen kyvykkyyden muodostuminen, ulkoisen kehittdmisen rooli orga-
nisaatiossa ja kehitysmenetelmina yritysjarjestelyjen vaikutus kehityksen lopputulokseen.

Tybssa on kolme osuutta, joissa kasitellaan kutakin kokonaisuutta kirjallisuuteen perustuen ja
lopussa paatelmaosio, jossa vedetaan yhteen kirjallisuustutkimuksen havainnot ja annetaan suo-
situkset tulevaan tutkimukseen ja sovelluskohteet kdytanndn johtamisen tarpeisiin. Teknologisten
kyvykkyyksien tarkastelussa havaittiin niiden kasvava merkitys ja erityisen keskeinen rooli kor-
kean teknologian toimialoilla, joilla kehitys on usein nopeatempoista. Teknologisen kyvykkyyden
ulkoisen kehittamisen havaittiin olevan ratkaisu sailyd muutosnopeuden tahdissa ja hankkia tar-
vittavaa tietamysta tukemaan strategisesti merkittavien tavoitteiden saavuttamista. Hankintame-
netelmina ulkoiselle kyvykkyydelle tarkasteltiin yritysfuusioita, -ostoja ja alliansseja. Fuusiot ja os-
tot havaittiin soveltuviksi erityisesti tilanteisiin, joissa organisaatio tarvitsee kontrollin resursseista
ja haluaa valttaa rippuvuussuhteen yhteistydkumppaniin. Allianssi soveltuu vastaavasti joustaviin
tarpeisiin hankkia kyvykkyytta ja tilanteeseen, jossa halutaan valikoida vain osa kumppanin tar-
joamasta kyvykkyydesta kaiken mahdollisen sijaan. Yhteisena piirteend nailla hankintamenetel-
mille on tarve tietdmykseen, jolla kyvykkyydet kyetdan integroimaan hankkivaan organisaatioon
ja parhaan lopputuloksen saavuttamiseksi empiiristen tutkimusten perusteella suositus etsia
oman kyvykkyyden nakdkulmasta tdydentavaa kyvykkyytta.

Kirjallisuuskatsauksen perusteella voidaan todeta ulkoistamisella olevan tiettyja yhtenevaisia
piirteitéd keskenadan mutta myds merkittavia eroavaisuuksia. Nain ollen hankintamenetelma on va-
littava tilannekohtaisesti. Lisaksi yksittaista kaikissa tilanteissa parempaa menetelmaa ei havaittu,
vaan yritysostoilla ja -fuusioilla ja alliansseilla oli tunnistettavissa omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa. Kaytannon johtamisen nakékulmasta on olennaista tunnistaa oman organisaation valmiu-
det hyddyntaa hankittua kyvykkyytta ja suorittaa transaktio valttden esimerkiksi tietovuodot ulos
organisaatiosta. Ty0ssa annetaan kokonaisuuden arviointiin soveltuvat askelmerkit hankintaa
varten.
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In strategic management resource-based view and dynamic capabilities are frameworks to
examine the basis of sustainable competitive advantage. This thesis is focused on technological
capability as a part of dynamic capabilities and its development by utilizing external resources
and capabilities. In addition to these, main categories of external sourcing, mergers and acquisi-
tions and alliances are investigated. The objective is to identify the creation of technological ca-
pability, the role of external development in the organization and selection criteria for different
transaction methods.

This thesis has three sections investigating each of the entities and at the end are conclusions
that conclude the findings of this research. Also, there are recommendations for practical man-
agement and future research regarding the topic. Technological capabilities were identified to
have increasing impact towards competitive advantage especially in hi-tech industries that are
characterized by fast-paced development. External technology sourcing was found the be an an-
swer to keep up with the fast development and acquire the required know-how to support the
achievement of strategically important objectives. As external sourcing methods mergers, acqui-
sitions and alliances were researched. Mergers and acquisitions were found to be suitable when
a company needs full control of its resources and wants to avoid dependence on its partners.
Alliance, however, is suitable for flexible partnering when acquirer only wants the best parts of
the partnership. Common aspects towards all methods are that they require know-how to be used
in integration after the transaction. To reach the best possible output, empirical research suggests
acquiring complementary knowledge instead of similar or completely new knowledge.

Based on literature review external sourcing methods have common features but also remark-
able differences. This means that every situation has the most suitable sourcing method and that
there is no superior method for every possible situation because M&A and alliances have their
own strengths and weaknesses. For practical management, it is relevant to recognize the capa-
bilities to integrate acquired knowledge to the firm and to minimize the risk of information flow
from own firm to the competitor. This review provides steps to assess the overall view regarding
the acquisition situation.

Keywords: Merger, acquisition, alliance, technological capability, resource-based view,
dynamic capabilities
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ALKUSANAT

Strateginen johtaminen esiintyi aiheena kokonaisvaltaisesti ensimmaisen kerran kol-
mannen opintovuoden syksylla. Taman kurssin aikana syntyi kiinnostus strategian so-
veltamiseen ja samaan aikaan kaydyn yritysrahoituksen kurssin myo6ta kiinnostuin myos
yritysjarjestelyjen muodostamisesta. Kandidaatin tydén aiheeksi ndma kaksi kokonai-
suutta muotoutuivat sujuvasti ja paasin syventymaan kahteen mielenkiintoiseen vaikka-
kin laajaan kokonaisuuteen. Kokonaisuutena projekti eteni odotetusti ja auttoi suuntaa-
maan omaa ajattelua tulevien opintojen ja uramahdollisuuksien osalta aikaisempaa pa-

remmin.

Haluaisin kiittda professori Saku Makista asiantuntevista neuvoista ja alkuvaiheen roh-
kaisusta aihetta kohtaan sekd kandidaatin tyoni tarkastajaa Jussi Valtaa hyvista vin-
keista ja ohjauksesta koko kirjoitusprosessin aikana. Lisaksi halua kiittaa lahipiiriani ja
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1. JOHDANTO

Yritysten kestava kilpailuetu muodostuu strategisesti kestavista valinnoista, jotka tarjoa-
vat mahdollisuuden tuottaa muita suurempaa lisdarvoa (Henderson 1989, Porter 1996).
Yritykset selviavat kilpaillulla markkinalla, jos ne onnistuvat muodostamaan sellaisen ko-
konaisuuden, joka ei sijoitu samaan ekologiseen lokeroon jonkin toisen yrityksen kanssa
(Henderson 1989). Eras tapa tutkia tata erilaisuutta on resurssipohjainen nakemys ja
dynaamiset kyvykkyydet, jotka tarjoavat viitekehyksen erilaisuuden tarkasteluun (Barney
1991, Peteraf 1993, Eisenhardt & Martin 2000).

Yritysten kestavan kilpailuedun nakdékulmasta merkittdvaan rooliin on noussut teknologi-
nen kyvykkyys. Taman kyvykkyyden hankkiminen strategisten paatdsten kautta on kir-
jallisuudessa saanut huomiota sen edelleen kasvavan merkityksen vuoksi. Teknologi-
seen kyvykkyyteen liittyy olennaisesti muutosnopeus, joka vaatii sisaisen tuotekehitys-
ja tutkimustoiminnan lisaksi kyvykkyyden hankkimista yrityksen ulkopuolelta (Vanhaver-
beke et al. 2002). Tahan hankintaan voidaan tunnistaa kaksi paavaihtoehtoa, joista toi-
nen on kyvykkyyden hankkiminen organisaation omistukseen kokonaan ja toinen erilai-

siin yhteistydmuotoihin perustuva kokonaisuus.

Kandidaatin tyoni aiheena on teknologisen kyvykkyyden hankkiminen yritysjarjestelyiden
avulla. Kyseessa on resurssipohjaisen nakemyksen ajatus strategisen edun hankkimi-
sesta teknologisia kyvykkyyksia hydédyntden (Hagedoorn & Duysters 2002, Vanhaver-
beke et al. 2002). Toinen aiheeseen liittyva laajempi kokonaisuus ovat yritysten valiset

transaktiot ja niiden ajurit, jotka ohjaavat johdon halua toteuttaa (Harford 2005).

Tyon tavoitteena on saavuttaa yleistettavissa oleva ja kokonaisvaltainen kasitys tekno-
logisten kyvykkyyksien hankinnan taustoista ja hankintaan kaytettavistd organisaation
ulkoisista keinoista. Nain ollen tarkastelusta rajataan pois yksittaisten tapausten tutkimi-
nen ja keskitytaan tarkastelemaan laajaa kuvaa ja yleistettavissa olevia kasityksia. Tyo
vastaa tutkimuskysymykseen: "Mitka ovat organisaation sisaiset tai ulkoiset ajurit hank-
kia teknologista kyvykkyytta yritysjarjestelyilla?” ja "Mitka tekijat puoltavat fuusion ja os-
ton tai allianssin valintaa?”. Kokonaisuutena muodostuu polku kyvykkyyden maaritte-

lysta ulkoistamisen ja sen menetelmien tutkintaan.

Aihe on relevantti ja mielenkiintoinen teknologisen kyvykkyyden strategisesta roolista
johtuen, silla sen avulla luodaan kestavaa kilpailuetua nopean teknologisen kehityksen
aikana (Hagedoorn & Duysters 2002, Vanhaverbeke et al. 2002). Erityisesti yritysfuusiot

ja -ostot epdonnistuvat usein erilaisista vaaristymista johtuen (Harford 2005), jolloin koko
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polun ymmarrys strategisista tarpeista ja sen motiiveista sopivan transaktiomuodon va-
litsemiseen on kriittista yrityksen menestymisen kannalta (Harford 2005, Ahern & Harford
2014). Valmis ty6 auttaa hahmottamaan teknologisen kyvykkyyden merkityksen, tunnis-
tamaan sen ulkoiseen hankkimiseen ajavat tekijat ja ymmartamaan eri hankintamene-

telmien erot ja tyypillisimmat piirteet.

Ensimmaisessa osiossa tyo keskittyy yleiselld tasolla kuvaamaan teknologista kyvyk-
kyyttéd ja sen ominaispiirteitd. Teknologisen kyvykkyyden tarkastelu on jaettu tassa
tydssa resurssipohjaisen ndkdkulman (engl. resource-based view, RBV) ja dynaamisten
kyvykkyyksien (engl. dynamic capabilities) tarkasteluun. Tavoitteena on tunnistaa tekno-
logisen resurssin kasite ja sen hyddyntamiseen liittyvat vaatimukset, jolloin muodostuu

teknologisen kyvykkyyden kokonaisuus.

Toisessa osassa tyota tarkastellaan erilaisia motiiveja ja ajureita teknologisen kyvykkyy-
den hankkimiselle. Tassa osiossa maaritelldan erityisesti organisaation ja siihen vaikut-
tavien tekijoiden vaikutus halukkuuteen aloittaa teknologisen kyvykkyyden hankkiminen
organisaation ulkopuolelta. Osiossa paapaino on motiivien muodostumisen ymmartami-

sella ja motiivien suhde menestymiseen rajataan tarkastelusta pois.

Kolmannessa osiossa tutkitaan keinoja hankkia teknologista kyvykkyytta organisaation
ulkopuolelta ja sisainen kehittaminen tuotekehityksen tai tutkimuksen muodossa raja-
taan kokonaan aiheen ulkopuolelle. Toisiinsa vertailtavia keinoja ovat strategiset allians-
sit, fuusiot ja yritysostot (engl. mergers and acquisitions, M&A) ja yhteisyritykset (engl.
joint venture). Tavoitteena on saavuttaa ymmarrys kunkin menetelman eduista ja hai-
toista ja luoda kasitys, kuinka teoreettisella tasolla kyvykkyyden hankkiminen muodostaa
strategista kilpailuetua. Paapaino ei ole menestyneen hankinnan analysoinnilla vaan ta-
voitteena tunnistaa tasmallisesti, mitka tekijat ajavat kayttdmaan erilaisia yritysjarjeste-

lymalleja ja kuinka naiden mallien logiikka toimii yleisella tasolla.

Tyon materiaalin 1ahteind kaytetdan Tampereen yliopiston kirjaston tarjoamia tietokan-
toja, joista paapainotus on Andorissa ja Web of Sciencessa. Naisté tietokannoista hakuja

tehdaan kasitteilla "resource-based view”, "technological capabilities”, "mergers and ac-

“y

quisitions” ja “’/mergers and acquisitions” AND “tech*””. Merkittavia julkaisuja ovat stra-
tegisiin julkaisuihin painottuvat lehdet kuten Strategic Management Journal. Ty hyddyn-
taa lahteita painottamalla tasaisesti seka 2000-luvulla laadittuja julkaisuja ettd myds use-
asti viitattuja merkittavia alan teoksia, joista huomatta osa on 1900-luvulta. Nain varmis-
tetaan mahdollisimman kattava ja kokonaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta aiheesta ja

sen merkittavistd painotuksista tutkimuksessa.



2. TEKNOLOGINEN KYVYKKYYS

2.1 Resurssipohjainen nakemys (RBV)

Resurssi maaritelladn kattamaan sellaiset tuotannontekijat, jotka yritys voi omistaa ja
joita kaytetaan yrityksen tuotteiden tai palveluiden valmistamiseen (Amit & Schoemaker
1993). Kayttamaansa maaritelmaan Amit ja Schoemaker (1993) sisallyttavat lisaksi mah-
dollisuuden kayda kauppaa nailla resursseilla. Vastaavia ominaisuuksia resurssille tuo-
daan esiin my6s muissa resurssipohjaista ndkemysta (engl. resource-based view) kasit-
televassa artikkelissa (Wernerfelt 1984, Peteraf 1993).

2.1.1 VRIN-kriteerit perustana resurssipohjaiselle nakemyk-

selle
Yrityksen strategisen kilpailuedun selittavana tekijana voidaan pitaa kyseisen yrityksen

omistamia tai hallinnassaan pitamia resursseja (Wernerfelt 1984, Amit & Schoemaker
1993, Peteraf 1993). Resurssien yhdistetyt ominaisuudet luovat perustan yrityksen voi-
toille, jotka voidaan jakaa kolmeen laadulliseen luokkaan (Peteraf 1993). Ensiluokkaiset
resurssit tarjoavat niitd hyodyntavalle yritykselle mahdollisuuden kestavaan Kkilpai-
luetuun. Osittain ensiluokkaisten resurssien hyédyntaminen mahdollistaa osittaisen kil-
pailun markkinoilla mutta vahintaan liiketaloudellisen nollatuloksen saavuttamisen. Huo-
noimmassa tilanteessa yrityksen kaytdssa on ainoastaan muita kuin ensiluokkaisia re-
sursseja. Talldin yrityksen toiminnan paras mahdollinen lopputulos on taloudellinen nol-

latulos, ja mahdollisuutta kilpailla markkinoilla ei ole. (Peteraf 1993)

Organisaation hallitsemat resurssit voidaan jakaa kilpailuetua tuottaviin ja sailyttaviin ka-
tegorioihin (Barney 1991). Kilpailuetua tuottavaan kategoriaan kuuluu Barneyn (1991)
listaamista ominaisuuksista ensimmaisena resurssin arvo. Arvo luo pohjan kilpailuedun
muodostumiselle ja on valttdmatdén osa edun muodostumista. Yksittdinen resurssi voi-
daan tulkita arvokkaaksi, jos sen hydédyntdminen mahdollistaa organisaation mahdolli-
suuksien hyoédyntamisen tai uhkien minimoinnin. (Barney 1991) Talla perusteella arvon
voidaan Barneyn (1991) ja Valentinin (2001) tavoin tulkita liittyvan yrityksen kilpailutilan-

teen ja ymparistdn analysointiin tarkoitettuun SWOT-viitekehykseen.

Toinen kilpailuedun tuottamiseen kuuluva resurssin ominaisuus on harvinaisuus (Barney
1991). Resurssin harvinaisuus varmistaa, etta yrityksen hyddyntama arvokas resurssi ei
ole suuren kilpailijajoukon kaytossa. Mikali harvinaisuuden vaatimus ei tayty yksittaisen
resurssin osalta, voisivat useat toimijat aloittaa saman arvokkaan resurssin ja samalla
myds saman arvoa tuottavan strategian hyddyntamisen. (Barney 1991) Talldin kyseinen
strategia menettaisi merkityksensa, koska mahdollisuus Hendersonin (1989) ja Porterin

(1996) kuvaamaan erilaistumiseen muuttuu mahdottomaksi ja menestyminen ei enaa
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perustu strategiseen Kkilpailuetuun. Pelkastdan resurssien harvinaisuus ei ole riittdva
ehto kilpailuedun muodostumiselle, vaan myos resurssien ja organisaation kyvykkyyk-
sien kokonaisuuden on oltava harvinainen (Barney 1991). Kyvykkyyksien huomioiminen
on olennaista kilpailuedun kannalta, koska resurssien hyddyntaminen perustuu kyvyk-

kyyksien varaan rakentuviin prosesseihin ja menetelmiin (Barney 1991).

Resurssin arvo ja harvinaisuus yhdessa tuovat resurssin omistavalle yritykselle kilpai-
luetua lyhyellad aikavalilld mutta eivat takaa edun kestavyytta pidemmalla aikavalilla. Kil-
pailuedun pitkdaikaiseen sailyttdmiseen tahtaavista resurssin ominaisuuksista ensim-
mainen on imitoinnin hankaluus. (Barney 1991) Imitoinnin hankaluus muodostuu kol-
mesta erillisestd komponentista tai niiden yhdistelmasta, joista ensimmainen kompo-
nentti on resurssin kehityksen polku. Jos kehityspolku on uniikki ja historiallisen kehityk-
sen tulos, resurssin imitointi on hankalaa polun toistettavuuden hankaluuden vuoksi.
(Wernerfelt 1984, Barney 1991)

Toinen imitoinnin hankaluutta lisdava komponentti on yrityksen resurssien ja kestavan
kilpailuedun valinen syyepaselvyys (engl. causal ambiguity). Jos kilpailija ei kykene erot-
tamaan selkeita ketjuja syiden ja seurausten valilla, toimintaa ei voida imitoida oikeita
toimenpiteita koskevan tiedon puuttumisen seurauksena. (Barney 1991) Kolmas kompo-
nentti on resurssin sosiaalinen monimutkaisuus. Sosiaalinen monimutkaisuus tarkoittaa
sosiaalisia ilmidita, joita yritykset eivat voi taydellisesti johtaa tai kehittaa. Talldin myos
kilpailijoiden systemaattinen resurssin imitointi strategian kopiointia varten on mahdo-
tonta. (Wernerfelt 1984)

Kilpailuedun pitkaaikaiseen sailyttamiseen vaadittava toinen ominaisuus on korvaamat-
tomuus (engl. non-substitutability). Korvaamattomuus tarkoittaa, etta tiettya strategista
resurssia tai resurssikokonaisuutta ei ole mahdollista korvata strategisesti ekvivalentilla
vaihtoehdolla. (Barney 1991) Nain ollen tietyn strategian toteuttaminen on mahdollista
vain tietylle yritykselle pitkalla aikavalilla. Resurssin korvattavuudessa voidaan tunnistaa
ainakin kaksi eri muotoa: samankaltaisuus ja erilaisuus (Barney 1991). Samankaltaisten
resurssien tilanteessa kilpailija kykenee 16ytamaan riittdvan tarkasti vastaavan resurssi-
kokonaisuuden, esimerkiksi yrityksen ylimman johdon koostumus. Identtinen kopiointi on
mahdotonta mutta vastaavat kyvykkyydet on mahdollista hankkia vastaavan kaltaisten
henkildiden kautta, jolloin kaksi samankaltaista tiimia neutraloivat kilpailuedun kestavyy-
den. (Wernerfelt 1984, Barney 1991)

Toinen korvattavuuden muoto on resurssien erilaisuus. Esimerkiksi strateginen visio voi
muodostua systemaattisen prosessin kautta tai vaihtoehtoisesti karismaattisen johtajan
luomana. Molemmissa tilanteissa on selkea visio rippumatta sen tuottaneesta resurs-
sista, jolloin visioon perustuva kilpailuetu on menetetty. Vision lahteet ovat merkittavasti
erilaiset mutta strategisesti ekvivalentit, silld ne tuottavat kaytannén erilaisuudestaan

huolimatta saman lopputuloksen. (Barney 1991)
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Korvattavuudesta voidaan myoés huomata, etta strateginen lopputulos voi poiketa kah-
den yrityksen valilla, jos tavoiteltavat strategiat ovat erilaiset. Taman takia kaytetyt re-
surssit voivat olla keskenaan strategisesti ekvivalentteja, jolloin riittava maara tallaisia
korvaavia resursseja aiheuttaa tilanteen, jossa kaikki toimijat menettavat kilpailuedun
pysyvyyden. vaikka samaa lopputulosta ei ole saavutettu resurssien korvaamisella. (Bar-
ney 1991)

2.1.2 Resurssipohjaisen nakemyksen muodostuminen
Peterafin (1993) mukaan resurssipohjainen ndkemys on strategisen ymmarryksen kan-

nalta merkittava, silld sen avulla on mahdollista selittaa yritysten menestysta ja keskinai-
sia eroavaisuuksia. Eroavaisuuksien perustana on yritysten resurssien ja kyvykkyyksien
muodostaman kokonaisuuden heterogeenisuus (Barney 1991). Heterogeenisuus mah-
dollistaa yritykselle normaalia korkeammat tuotot, jotka voidaan jakaa ricardiseen (engl.

Ricardian rent) ja monopolistiseen (engl. Monopoly rent) tuottoon (Peteraf 1993).

Ricardisen tuoton perustana on rajoitettu maara tai tarjonta ensiluokkaisia resursseja,
jolloin yritysten mahdollisuus kasvattaa omaa toimintaansa parhaalla mahdollisella kil-
pailuedulla on rajoitettu (Peteraf 1993). Konkreettisena esimerkkina Peteraf (1993) esit-
taa, etta ensiluokkainen resurssi tarjoaa korvaavia resursseja paremman kustannus-
edun. Nain ollen vain rajallinen maara tuotteita voitaisiin valmistaa halvimmalla mahdol-
lisella hinnalla ja tuotantomaaran kasvattaminen tietyn raja-arvon jalkeen edellyttaisi
suoraan kalliimpien resurssien kayttéa. Kallimmat resurssit johtaisivat Peterafin (1993)
ajatuksen mukaisesti heikentyvaan kilpailuetuun. Vastaavasti kilpailuetu heikkenee, jos
resurssien kokonaismaara kasvaisi ja useammat toimijat saisivat mahdollisuuden hyo-

dyntaa kyseista resurssia omassa toiminnassaan (Peteraf 1993).

Monopolituotot ovat luonteeltaan erilaisia kuin ricardiset tuotot, vaikka molemmat tuotta-
vat lopputuloksena parempaa kilpailuetua. Monopolituottojen perustana on Peterafin
(1993) mukaan tuotettujen tuotteiden rajallinen tarjonta resurssien niukkuuden sijaan.
Tallaisessa markkinatilanteessa tarjonnan keinotekoinen rajoittaminen mahdollistaa jo
markkinoilla toimiville yrityksille normaalia korkeamman tuoton ja kilpailuetua suhteessa
muihin toimijoihin (Caves & Porter 1977, Peteraf 1993). Monopolistisessa mallissa hete-
rogeenisuus syntyy alueellisen kilpailun tai tuotteiden differoitumisen kautta (Peteraf
1993). Alueellisessa kilpailussa on mahdollista luoda paikallinen monopoli, joka luo pe-
rustan tuotteiden tarjonnan rajoittamiselle ja korkeammille tuotoille. Peteraf (1993) pe-
rustaa paikallisen monopolin mahdollisuuden Cavesin ja Porterin (1977) tutkimukseen,
jonka mukaan toimialan sisaiset liikkuvuusesteet (engl. mobility barriers) differoivat yri-

tyksia toisistaan.

Yrityksen kilpailuedun sailyttdminen edellyttda heterogeenisuuden sailymista tai muutoin

kilpailuetu ja ensiluokkaiset tuotot haviavat (Barney 1991, Peteraf 1993). Heterogeeni-
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suuden sailyttdminen perustuu kilpailun jalkeisille rajoitteille (engl. ex post limits to com-
petition), jotka ovat Peterafin (1993) mukaan kilpailua rajoittavia voimia. Kilpailun jalkei-
set rajoitteet ovat tarkeita seka ricardialaisen tuoton, etta monopolituoton suojaamiseksi.
Ricardialaisen tuoton eroosio kilpailun kasvaessa perustuu arvokkaiden ja aikaisemmin
harvojen saatavilla olevien resurssien tarjonnan lisdantymiseen. Taman seurauksena
kustannusetu haviaa resurssia hyddyntavien yritysten valilla, jolloin kilpailuetu menete-
tdan. Monopolituottojen tilanteessa kilpailuedun menetys on suora seuraus tarjonnan
kasvamisesta esimerkiksi rajatulla maantieteellisella alueella, jolloin monipoliaseman

tuoma mahdollisuus vapaaseen hinnoitteluun menetetaan. (Peteraf 1993)

Peterafin (1993) kuvaamat ensiluokkaiset tuotot vaativat laadultaan tietynlaisia resurs-
seja tuottoja tavoittelevilta organisaatioilta. Barney (1991) maarittelee kriteerit tayttavan
resurssin arvokkaaksi (engl. valuable), harvinaiseksi (engl. rare), hankalaksi imitoida
(engl. imperfectly imitable) ja korvaamattomaksi (engl. non-substitutable). Nama kriteerit
voidaan jakaa kahteen eri kategoriaan, joista toinen tuottaa strategista kilpailuetua ja
toinen mahdollistaa saavutetun kilpailuedun sailyttamisen pidemmalla aikavalilla (Bar-
ney 1991).

Barneyn (1991) VRIN-kriteeriston mukaiset resurssit ovat myos olennainen osa Petera-
fin (1993) maarittelemia kilpailua rajoittavia tekijoita, jotka mahdollistavat heterogeeni-
suuden sailyttamisen. Kilpailun jalkeiset rajoitteet luovat ymparistdn, jossa heterogeeni-
suus sailyy mutta vain valiaikaisesti, jos muita tukevia ominaisuuksia ei ole (Peteraf
1993). Barneyn (1991) resurssikriteereista epataydellinen imitoitavuus ja epataydellinen
korvattavuus mahdollistavat kuvatun valiaikaisen heterogeenisuuden sailymisen tietyssa

kilpailutilanteessa (Peteraf 1993).

Epataydellinen imitoitavuus on Peterafin (1993) mukaan korvattavuutta tarkeampi tekija
muodostamaan kilpailun jalkeisia rajoitteita. Imitointia hankaloittavia tekijoitd on useita
erilaisia. Rumeltin (1987) tutkimuksen perusteella yksi merkittava tekija on informaatio-
asymmetria eli kaytettavissa olevan tiedon erot kahden keskenaan kilpailevan toimijan
valilla. Informaatioasymmetria voidaan tulkita seuraukseksi yrityksen investointitoimen-
piteistd (Rumelt 1987). Nain ollen henkildstdon investointi ja siihen liittyvan henkisen
paaoman kasvattaminen voidaan tulkita organisaation kaytdssa olevaa informaatiore-
surssia lisdaviksi tekijdiksi kuten. Vastaan huomion on tehnyt myds Peteraf (1993), joka

nostaa informaatioasymmetrian merkittavaksi imitointia hankaloittavaksi tekijaksi.

Toinen merkittava tekija imitoinnin hankaloittamisessa on Peterafin (1993) mukaan ta-
pahtumaketjujen syy-epaselvyys. Syy-epaselvyyttd voidaan ajatella epavarmuuden
muotona. Markkinoille tulemiseen liittyy aina epavarmuutta, joka tuottaa jokaiselle mark-
kinoille tulijalle erilaisen lopputuloksen. (Lippman & Rumelt 1982) Syy-epaselvyys muo-
dostuu, kun tietyt toimijat saavat muodostettua menestyksekkaan yhdistelman kaytta-

mistaan resursseista mutta kilpailijat eivat onnistu tunnistamaan tai arvottamaan naita
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resursseja kokonaisuuden kannalta oikein. Muodostunut kilpailuetu on siten luonteeltaan

sellaista, jota kilpailijat eivat voi imitoida omaan kayttéénsa. (Lippman & Rumelt 1982)

Tasta kokonaisuudesta Lippman ja Rumelt (1982) termia luonnonvalinta (engl. "natural
selection”), joka kuvaa yrityksen osittaista kyvyttomyytta hallita sen funktioita ja siten ky-
vyttomyytta vaikuttaa taysin naiden funktioiden lopputulokseen. Vaikka yritykset tavoit-
telisivat maksimoitua arvonluontia, toiset menestyvat epavarmuuden tuottaman onnen
my6ta toisia paremmin (Lippman & Rumelt 1982). Edelleen tdman seurauksena menes-
tyvan yrityksen kilpailijat eivat kykene erottamaan aikaansaannoksia ja niihin johtaneita
syita tarkkuudella joka mahdollistaa toimintojen tai tuotteiden imitoinnin (Peteraf 1993).
Syy-seuraus -suhteiden sekoittuminen kKilpailijan ndkdkulmasta on loogista, jos satunnai-
suuden my®6ta imitoinnin kohteena oleva yritys ei ole itse pystynyt taysin ohjaamaan omia

prosessejaan, kuten myds Lippman ja Rumelt (1982) toteavat.

Kilpailun jalkeisiin rajoituksiin voidaan lukea myds muita tekijoita, kuten ostajan vaihto-
kustannus, maine ja mittakaavaetu, jotka muodostuvat toimintojen vakiintuessa ja toimi-
jan saadessa asema markkinoilta (Peteraf 1993). Tata nakemysta tukevat muiden mal-
lien vastaavan kaltaiset ominaisuuden kilpailua rajoittavissa tekijoissa. Esimerkiksi Por-
terin viisi voimaa sisaltavat tekijoita, jotka hankaloittavat uusien toimijoiden tulemista
markkinoille mittakaavaedun ja vakiintuneen aseman myéta (Caves & Porter 1977, Por-
ter 2008).

Kun yritys on onnistunut hankkimaan tarvitsemansa arvokkaat resurssit, on olennaista,
ettd nama resurssit sailyvat yrityksen kaytossa. Resurssit, joita ei voida hankkia tuotan-
nontekijamarkkinoilta kutsutaan liikkumattomiksi resursseiksi. Vastaavasti resurssit, joi-
den hankkiminen on kallista tai hankkimiseen liittyy kayttajasta riippuva vaihtoehtoiskus-
tannus, sanotaan epataydellisesti liikkuviksi resursseiksi. (Wernerfelt 1984, Peteraf
1993) Kaytannossa epataydellisen liikkuvat resurssit ovat sellaisia, joita jokin tietty orga-
nisaatio kykenee hyddyntdmaan paremmin tai tehokkaammin ja saavuttamaan merkitta-
vaa etua suhteessa kilpailijoihin, jotka yrittavat hyddyntada samaa resurssia tavoitteenaan
kopioida toisen yrityksen strategia. Yleisella tasolla epataydellisia resursseja ovat sellai-
set, jotka ovat jollakin tavalla raataldityja tietyn yrityksen prosessien tarpeisiin. Kun yri-
tykset investoivat tuotantoonsa ja erikoistavat sita, uponneiden kustannusten maara kas-
vaa ja kasvattaa samalla kynnysta siirtya resurssista toiseen tai kdyda kauppaa kysei-

sella resurssilla. (Montgomery & Wernerfelt 1988)

Peterafin (1993) neljas ja viimeinen kilpailuedun kulmakivi on kilpailua edeltavat rajoituk-
set (engl. ex ante limits to competition). Edeltavien rajoitusten rooli on mahdollistaa yli-
vertaisen resurssiposition luominen toiminnan alkuvaiheessa. Kilpailuedun nakokul-

masta merkittavan resurssiposition luomisen olennainen edellytys on maltillinen kilpailu



8

tai kilpailun puuttuminen kokonaan tietysta resurssipositiosta. Tallaiselle alueelle siirty-
minen ensimmaisena mahdollistaa alueen ottamisen haltuun ennen muita toimijoita. (Pe-
teraf 1993)

Peterafin (1993) maarittelee, etta kilpailua edeltavien rajoitteiden luominen vaatii resurs-
siposition hankkimista ennen kuin kyseisesta positiosta on kilpailua. Tdma on mahdol-
lista hyvan onnen tai ndkemyksen ottamisen kautta (Peteraf 1993). Barney (1991) kuvaa
ensimmaisen toimijan edun (engl. "first-mover advantage), joka mahdollistaa ylivertaisen
resurssiposition hankkimisen. Ensimmaisen toimijan edun hyédyntaminen vaatii organi-
saatiolta nakemysta tulevaisuudesta, jotta oikeiden strategisten valintojen tekeminen on
mahdollista. Ensimmaisen toimijan etu kuitenkin edellyttaa, etta toimialan yrityksen ovat
resurssien nakdkulmasta heterogeenisia. Yksittdisena konseptina ensimmaisen toimijan
etua ei kuitenkaan ole sellaisena, etta sita voitaisiin systemaattisesti hyddyntaa. (Barney
1991) Peterafin (1993) ja Barneyn (1991) nakemykset ovat yhtenevaiset, sillda molemmat
tunnistavat, etta position hankkiminen vaatii nakemysta tai onnea ja ei siten ole syste-

maattisen prosessin tulos.

Liiketoiminnan tuloksellisuuden kannalta pelkastaan strategian tarjoamat tuotot eivat ole
ratkaisevassa asemassa vaan myo0s strategian toteuttamisen kustannukset ovat olen-
naisia. Jos strategisilla tuotannontekijamarkkinoilla ei ole epataydellisyyksia, eivat liike-
toiminnan tuloksetkaan voi olla keksivertoa parempia. Nain ollen epataydellisyys on re-
surssikokonaisuutta hallitsevan organisaation etu. (Barney 1986, Rumelt 1987) Organi-
saation liiketoiminnan tuloksellisuus rakentuu siten kilpailua edeltavan epavarmuuden

seurauksena (Rumelt 1987).

Yhteenvetona resurssipohjaisesta ndkemyksesta voidaan kayttaa Peterafin (1993) esit-
tamaa neljaa ominaisuutta. Resurssien heterogeenisuus luo normaalia korkeammat tuo-
tot organisaatiolle ja resurssien epataydellinen liikkuvuus pitaa resurssit yrityksen sisalla
sen sijaan, ettd ne valuisivat muualle arvoketjussa. Kilpailun jalkeiset rajoitukset mah-
dollistat normaalia suurempien tuottojen sailymisen kilpailevien toimijoiden valilla ja kil-
pailua edeltavat rajoitukset sailyttdvat suotuisan tasapainon tuottojen ja kustannusten
valilld ja mahdollistavat siten tulokselliset liiketoiminnan. Yhdessa nama nelja ominai-

suutta muodostavat kilpailuetua tuottavan strategian.

2.2 Dynaamiset kyvykkyydet (Dynamic Capabilities)

Perustelut resurssipohjaisen nakemyksen kaytolle liittyvat sen kykyyn selittaa yritysten
heterogeenisuutta ja sen tavoittelua kilpailuedun nakdkulmasta (Barney 1991, Peteraf
1993, Eisenhardt & Martin 2000). Resurssipohjaiseen nakemykseen liittyy myos kritiikkia
sen tautologisesta luonteesta kuvata asioita. Tautologisuus ilmenee mahdollisuutena
olla parametrisoimatta tarkasteltavia muuttujia. Talldin lopputulemana voidaan aina paa-

telld menestyvan yrityksen tayttdvan VRIN-kriteerit ja toisaalta noudattavan Peterafin
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(1993) maarittelemia kilpailuedun kulmakivia, jotka pohjautuvat VRIN-kriteereille. (Eisen-
hardt & Martin 2000, Barney 2001).

Yritysten suorituskyvyn erottaminen niiden hallitsemista resursseista mahdollistaa uuden
nakokulman kayttamisen suorituskyvyn tarkastelussa, dynaamiset kyvykkyydet (engl.
dynamic capabilities) (Day 1994, Teece et al. 1997, Eisenhardt & Martin 2000). Dynaa-
misten kyvykkyyksien viitekehyksessa organisaatiota ja sen suoriutumista markkinoilla
ei tutkita pelkastaan hallinnoidun resurssikokonaisuuden kautta vaan konseptiin liitetdan
my®os rutiinit ja prosessit resurssien hyddyntamiseen. Naita rutiineja ja tapoja kutsutaan
organisaation kyvykkyyksiksi. (Day 1994, Eisenhardt & Martin 2000) Kyvykkyydet voi-
daan ajatella laajennuksena resurssipohjaiselle nakemykselle ja niiden hydédyntaminen
mahdollistaa resurssien kayttdmisen tavalla, joka tuottaa kestavaa kilpailuetua (Eisen-
hardt & Martin 2000). Dynaamisten kyvykkyyksien perusteella voidaan myds selittdad me-
nestymistd nopeasti muuttuvilla ja arvaamattomilla markkinoilla. Tallaisissa ymparis-
toissa kestava Kilpailuetu muodostuu organisaation ulko- ja sisapuolelta hankituista ky-

vykkyyksista ja niiden yhteen integroiduista kokonaisuuksista. (Teece et al. 1997)

Dynaamiset kyvykkyydet eroavat strategisesti merkittavista resursseista liittyen niiden
tapaan muodostaa kilpailuetua. Resurssipohjaisen nakemyksen mukaan ainoastaan
VRIN-kriteeriston mukaiset resurssit tuottavat kilpailuetua, mutta dynaamisten kyvyk-
kyyksien kohdalla kyvykkyydet voivat paapiirteissaan olla hyvin samanlaisia eri yritysten
valilla. Tama johtuu mahdollisuudesta 16ytad suoritettaville toimenpiteille yleisesti hy-
vaksi havaittuja kaytantoja, jotka ovat keskimaarin parempia kuin muut tavat suorittaa
kyseinen toimenpide. (Teece et al. 1997, Eisenhardt & Martin 2000)

Dynaamisten kyvykkyyksien kyky tuottaa kilpailuetua syntyy niiden yksityiskohtaisista
eroavaisuuksista yritysten valilla. Vaikka paapiirteissdan jokin operaatio hoidettaisiin
isossa kuvassa samalla tavalla kahdessa eri yrityksessa, prosessin yksityiskohtaiset erot
mahdollistavat kestavan kilpailuedun muodostumisen. Kyvykkyyksien ilmenemismuo-
toon yrityksen sisalla vaikuttaa merkittavasti yrityksen toimintaymparisto ja markkinoiden
luonne. Nopeille markkinoille kehittyneet kyvykkyydet poikkeavat toimintatavoiltaan mer-
kittavasti hitaamman muutosnopeuden markkinoille muodostuneista kyvykkyyksista. (Ei-
senhardt & Martin 2000)

Eisenhardt ja Martin (2000) kasittelevat dynaamisia kyvykkyyksia strategisina ja organi-
satorisina rutiineina, joilla resurssit hankitaan, integroidaan sopiviksi kokonaisuuksiksi ja
lopuksi hyodynnetaan arvoa tuottavalla tavalla. Muodostuneet kyvykkyydet toimivat aju-
reina evolutiiviselle kehitystoiminnalle, joka tuottaa organisaatiolle uusia tuotteita ja kes-
tavaa kilpailuetua (Henderson & Cockburn 1994). Kyvykkyydet eivat kuitenkaan ole epa-
maaraisia ja sekavia toimintoja, vaan selkeasti maariteltavissa olevia ja spesifeja pro-

sesseja (Eisenhardt & Martin 2000). Nama prosessit liittyvat organisaation toimintaan eri
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vaiheissa ja niihin voidaan tunnistaa kuuluvaksi uuden oppiminen, resurssien hankkimi-
seen ja yhdistelemiseen liittyvat prosessit, strateginen johtaminen ja organisaation ta-

solla resurssien kohdentaminen eri toimintoihin (Day 1994, Eisenhardt & Martin 2000).

Olennaisena osana kyvykkyyksiin liittyy niiden side organisaation kaytdéssa olevaan tie-
toon, joka on joko prosessin mahdollistaja tai toiminnan kohde. Tieto voi liittya esimer-
kiksi strategisen allianssin muodostamiseen tai tutkimuksen suorittamiseen organisaa-
tion tietopddoman kasvattamista varten (Eisenhardt & Martin 2000). Koska prosessit ja
kaytanteet kehittyvat ajan funktiona niitd suoritettaessa, myds niihin liittyvat dynaamiset
kyvykkyydet kehittyvat vastaavalla tavalla organisaation toiminnan seurauksena (Teece
et al. 1997). Yhtena tallaisena kyvykkyytena voidaan tunnistaa esimerkiksi teknologinen
kyvykkyys, jonka kautta voidaan kehittda uutta tietdmysta, teknologiaa ja siihen pohjau-
tuvia tuotteita (Eisenhardt & Martin 2000).

Dynaaminen kyvykkyys voidaan maaritelld polkuriippuvaisista prosesseista muodostu-
vaksi monimutkaiseksi rutiiniksi. Vastaavat komponentit I16ytyvat myos Eisenhardtin ja
Martinin (2000), Dayn (1994) ja Amitin ja Schoemakerin (1993) maaritelmista. Maaritel-
mat sisaltavat lisaksi tiedon kyvykkyyksien yleisesta samankaltaisuudesta, yksityiskoh-
taisista eroista eri yritysten kyvykkyyksien valilla ja prosesseihin liittyvan syy- epaselvyy-
den (engl. causal ambiguity). Syy- epaselvyys tarkoittaa yleisella tasolla tilannetta, jossa
kaikkia lopputulokseen vaikuttaneita toimintoja ja tapahtumia ei kyeta taysin kontrolloi-
maan ja ohjaamaan halutun tuloksen saavuttamiseksi (Amit & Schoemaker 1993, Teece
et al. 1997, Eisenhardt & Martin 2000). Talla perusteella syy- epaselvyytta voidaan aja-
tella satunnaisvaihtelun kaltaisena ilmioéna, joka vaikuttaa kaikkeen toimintaan muodos-
taen Hendersonin ja Cockburnin (1994) kuvaaman evolutiivisen kehityspolun yksittai-

selle kyvykkyydelle.

Dynaamisten kyvykkyyksien syntyminen voidaan mallintaa avoimessa systeemissa ta-
pahtuvaksi prosessiksi. Avoimeen systeemiin kuuluu, etta otettaessa eri Idhtdkohdat jon-
kin ongelman ratkaisemiseksi, voidaan silti paatya samaan lopputulokseen valmiin rat-
kaisun osalta. Tatd ominaisuutta kutsutaan samatavoitteisuudeksi (engl. equifinality).
Esimerkiksi kehitettdessa uutta tietdmysta organisaatiot aloittavat kukin omista lahtékoh-
distaan, mutta paatyvat samankaltaisiin loppuasetelmiin kehityksen lopussa. Loppuase-
telmaan paatyminen tapahtuu kuitenkin eri yrityksilla eri ajassa ja erilaisia kehitysvaiheita
pitkin. (Teece et al. 1997, Eisenhardt & Martin 2000)

Resurssipohjaisen nakemyksen perusteella dynaamiset kyvykkyydet ovat helpommin
korvattavissa kuin voisi olettaa. Tama johtuu samatavoitteisuudesta, jonka myo6ta eri lah-
tokohdista voidaan saavuttaa sama lopputulos. Nain ollen dynaamiset ovat kyvykkyydet
ovat tastd ndkokulmasta korvattavissa ja imitoitavissa ainakin osittain, kuten myos Ei-

senhardt ja Martin toteavat (2000). Nain ollen dynaamiset kyvykkyydet eivat voi sellaisi-
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naan toimia kestavan kilpailuedun lahteina. Kokonaisuudessaan dynaamisten kyvyk-
kyyksien maarittely on havaittavissa perusteiden osalta yhtenevaiseksi, mika antaa viit-
teita tutkijoiden yhtenevasta kasityksesta liittyen dynaamisten kyvykkyyksien luontee-
seen ja ominaisuuksiin. (Day 1994; Teece, Pisano & Shuen 1997; Eisenhardt & Martin
2000)

Eisenhardt ja Martin (2000) tunnistavat dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiseen vai-
kuttavaksi tekijaksi yrityksen kohdemarkkinoiden muutosnopeuden. Hitaasti muuttuvilla
markkinoilla dynaamisille kyvykkyyksille on tyypillistd niiden kehityksen lineaarinen
luonne ja ennustettavuus. Tallaisilla markkinoilla muutos on tasaisesti ja systemaattisesti
tapahtuvaa ja markkinan toimialarakenteet ovat stabiilit. Kilpailuetua tuottava dynaami-
nen kyvykkyys rakentuu merkittavasti organisaation kaytdssa olevan tietdmyksen hyo-
dyntamiseen. Tyypillistd on tilanteiden analysointi ja toiminnan organisointi perustuen
nykyiseen johdon hiljaiseen tietoon. Tallaisessa ymparistossa prosessit tarkentuvat tie-
don tarkentumisen mydéta ja vakaus nakyy esimerkiksi tuotekehitysprosessien lineaari-
sena rakenteena, jolla on selkeasti alku ja loppu. (Eisenhardt & Martin 2000) Hitaasti
muuttuviin markkinoihin liittyvien kyvykkyyksien muutos on hidasta ja kehityksen voidaan
todeta etenevan samassa suhteessa kyvykkyyksien kanssa. Naissa olosuhteissa ilme-
neva kyvykkyyksien syy- epaselvyys muodostuu prosessien ja rutiinien vaikean havait-
tavuuden kautta (Eisenhardt & Martin 2000).

Nopeasti muuttuvilla markkinoilla dynaamisten kyvykkyyksien kehittymisen lainalaisuu-
det ja kaytettavat menetelmat ovat erilaisia, jotta muutosnopeuteen voidaan sopeutua.
Tyypillisena piirteena nopeasti muuttuvilla markkinoilla on havaittavissa kyvykkyyksien
epalineaarinen ja vahemman ennustettava luonne. Menestyvat liikketoimintamallit eivat
siten voi perustua harkitsevalle suunnittelulle samalla tavalla kuin maltillisen muutoksen
markkinoilla. Sen sijaan markkinatoimiajat, liketoimintamallit ja markkinoiden rajat ha-
martyvat muutoksen myd6ta, jolloin sen hetkinen tietdmys ei ole olennaisin komponentti
paatdksenteossa, vaan painotus on uuden tietdmyksen luomisella ja siihen liittyvilla pro-
sesseilla. (Eisenhardt & Martin 2000) Nopea muutos ajaa siten kyvykkyydet vastaamaan
nopeasti tarvittavan tilannekohtaisen tietdmyksen tuottamiseen ja hyddyntamiseen. Uu-
den tiedon merkitys voi osoittautua kriittiseksi siten, ettd nykyinen tieto aiheuttaa nega-

tiivisia vaikutuksia markkinoilla selviamisen nakdkulmasta (Eisenhardt & Martin 2000).

Kyvykkyydet ovat nopean muutoksen markkinoilla tyypillisesti yksinkertaisia prosesseja
ja kaytantoja verrattuna maltillisemman muutoksen markkinoihin, joilla vallitsee hierarki-
sempi rakenne. Yksinkertaisten prosessien avulla voidaan nopeasti suorittaa useita ite-
raatiokierroksia uuden tietamyksen luomiseksi alhaisilla kustannuksilla toisin kuin line-
aarisia tuotekehitysprosesseja hydodyntamalld. Matala hierarkia mahdollistaa my6s no-
peat toimenpiteet ulkopuolisten yhteistydtahojen hyddyntamiseen esimerkiksi strategi-

sen allianssin kautta. Nopeat muutokset tarkoittavat myds nykyisten kyvykkyyksien
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muuttumista tarpeettomiksi merkittavasti nopeammin kuin maltillisen muutoksen markki-
noilla, joten kehittymista on siksi tapahduttava tasaisella nopeudella kaiken aikaa. Tama
vaatii johdolta kykya hallita nopeita muutoksia ja ohjata toimintaa kokeellisella otteella
uutta tietoa tuottaen ja hyddyntaen. Vastaavasti myds vanhasta tiedosta on osattava
luopua ajoissa ja virheista on opittava yrityksen suorituskyvyn varmistamiseksi pitkalla
aikavalilla. (Eisenhardt & Martin 2000)

Eisenhardtin ja Martinin (2000) lisaksi on muita tapoja tunnistaa ja kasitella dynaamisia
kyvykkyyksia. Dayn (1994) mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat moninaisia ja niita on
mahdotonta luetella taysin kattavasti. Kuitenkin luokittelu on mahdollista ja siihen kayte-

tdan kolmiosaista jakoa.

Ensimmaiseen osaan kuuluvat sisaltd ulos suuntautuvat kyvykkyydet. Nama kyvykkyy-
det keskittyvat muokkaamaan ja kehittdmaan organisaation sisaisia kyvykkyyksia ja saa-
vat sybtteend ympariston muutoksia, kuten kilpailutilannetta ja tarjolla olevia mahdolli-
suuksia esimerkiksi kouluttamalla ja motivoimalla tyontekijoita. Luokittelun toinen osuus
kasittaa ulkoa sisalle suuntautuvat kyvykkyydet, joiden tehtavana on tarjota tietoa ympa-
ristdssa tapahtuvista muutoksista. Naiden kyvykkyyksien tehtava on tukea yrityksen
markkinatilanteen ennakointia ja tarjota riittavat perusteet toiminnan ennakoivalle ot-
teelle eri sidosryhmien suuntaan. Kolmas luokka on rakentavat kyvykkyydet, joiden teh-
tavana on yhdistaa ulkoa sisalle ja sisalta ulos suuntautuvat kyvykkyydet. Rakentavien
kyvykkyyksien tavoitteena on tuottaa yrityksen strategia, uusia tuotteita ja palveluita. Ra-
kentavat kyvykkyydet sisaltavat prosesseja, jotka ovat toisistaan erillisia, mutta toimivat
integroivana menetelmana saman tavoitteen eteen. Talldin muodostuu hankalasti imitoi-

tava kokonaisuus kilpailijoiden nakdkulmasta. (Day 1994)

Kolmantena luokittelumenetelmana toimii Teece et al. (1997) mukainen kilpailuedun ja-
kaminen kolmeen komponenttiin: prosesseihin, positioihin ja polkuihin. Kokonaisuutena
organisaation Kilpailukyky muodostuu tdman mallin mukaan johtamisprosesseista, joita
muovaavat organisaation hallinnoimat positiot (engl. asset position) ja tarjolla olevat po-
lut kehittymiselle. (Teece et al. 1997)

Luokittelun ensimmainen osio, prosessit, tarkoittavat rutiineja, toimenpiteita ja oppimista
organisaatiossa ja niiden tehtadvana on koordinoida ja ohjata yrityksen toimintaa. Proses-
sit vastaavat myds ulkoa hankittujen resurssien integroinnista osaksi yrityksen toimintaa.
Tassa mallissa oppimisen tavoitteena on parantaa toiminnan tehokkuutta ja luoda mah-
dollisuuksia uudelle toiminnalle. Tiedon kehittamista tapahtuu erilaisia menetelmia kayt-
taen, joko opettajaoppilas-suhteessa tai kahden vertaisen valilla. Oppiminen vaatii mo-
lemmissa tilanteissa siina vaikuttavilta yksiloilta taitoja toimia osana tata kokonaisuutta
ja siten edistaa yrityksen kilpailuedun vaatiman tietamyksen muodostumista. Jotta yksit-

taisten toimijoiden omaksuma tai luoma tieto voidaan hyoddyntaa, organisaatiossa on
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kommunikoitava tehokkaasti. Vasta kommunikoinnin kautta tapahtuvan tietamyksen le-
vidmisen myota on mahdollista muodostaa koko yrityksen tasolla uusia rutiineja tai ke-
hittda vanhoja tehokkaammiksi. Prosesseihin liittyy olennaisesti my6s uudelleenkonfigu-
roinnin kasite, joka merkitsee toiminnan painopisteiden muuttamista ja siten toiminnan
muuttamista vastaamaan nykyisia ympariston olosuhteita, kuten merkittavasti muuttuvaa
teknologiaa. Uudelleenkonfigurointi on tyypillisesti resurssi-intensiivista ja siten myods
kallista toteuttaa. Tasta syysta yritykset tavoittelevat vain korkeimman tuotto-odotuksen
muutoksia ja pyrkivat minimoimaan muutoksien maaran kokonaisuudessaan. (Teece et
al. 1997)

Teece et al. (1997) maarittelemat positiot kattavat organisaation hallinnoimat asiat, kuten
teknologisen kyvykkyyden ja erilaiset resurssit ja muut omistukset, jotka tukevat toimin-
taa. Omistukset voivat erikoistua vastaamaan organisaation tiettyja ainutlaatuisia tar-
peita ja ndin on usein tuotantolaitosten tai niiden valineiden yhteydessa. Myds teknolo-
gista kyvykkyytta voidaan erikoistaa vastaamaan tietyn organisaation tarpeita, jolloin
siita tulee kilpailijoiden imitoinnilta suojaamista vaativa kyvykkyys. Erikoistuneiden omis-
tusten lisdksi organisaatioilla on taydentavat omistuksia (engl. complementary asset),
joiden rooli on tukea teknologisten omistusten tarjoamaa potentiaalia kilpailuedun luomi-
sessa. Kolmantena kategoriana ovat rakenteelliset omistukset (engl. structural assets),
jotka tukevat organisaation kayttamia prosesseja, kuten teknologisen kyvykkyyden ke-
hittmiseen tahtaavia prosesseja. Kaytannossa rakenteelliset omistukset ovat formaa-
leja tai epaformaaleja organisatorisia rakenteita, kuten esimerkiksi johtamismallit ja niihin

littyvat kaytannot. (Teece et al. 1997)

Viimeisena osiona Teece et al. (1997) kasittelevat polut, jotka ovat organisaatiolle mah-
dollisia strategisia vaihtoehtoja tulevaisuuden kehityssuunniksi. Tietylla ajan hetkella tar-
jolla olevat polut riippuvat merkittavasti organisaation aikaisemmista valinnoista ja histo-
riasta, koska nykyhetkella tarjolla olevat vaihtoehdot muodostuvat aikaisempien valinto-
jen myodta. (Teece et al. 1997) Kyseessa on analoginen tilanne dynaamisten kyvykkyyk-
sien polkuriippuvuuteen, jossa aikaisemmat kyvykkyydet muodostavat perustan tulevien
kyvykkyyksien kehittamiselle. Tulevan kehityksen kannalta teknologisen kehityksen rooli
on merkittdva koko organisaatiolle, koska sen avulla I16ydetaan ratkaisuja perusongel-
miin ja tuotekehitystoiminnan esteisiin, jotka ovat aiemmin pysayttaneet tai hidastaneet
kehityksen etenemista. Todennakoisimmin relevantit teknologiat uutta polkua varten liit-
tyvat osittain organisaation nykyiseen osaamispohjaan, jolloin aikaisempi kyvykkyys tu-

kee tulevaisuutta varten kehitettdvaa kyvykkyytta. (Teece et al. 1997)

Dynaamisten kyvykkyyksien kehittaminen on valttamatonta organisaation kestavan Kkil-
pailuedun sailyttamiselle. Kyvykkyyksien kehittamiseen liittyy myos olennaisena osana
tietdmyksenhallinta, jonka kautta voidaan rakentaa nykyisen tietamyksen paalle uutta

tietamysta ja kehittda se edelleen organisatoriseksi rutiiniksi. (Day 1994, Eisenhardt &



14

Martin 2000) Kehittdmisen olennaisena osana on kehitetyn kyvykkyyden muuntaminen
teknologioiksi ja formaaleiksi menetelmiksi, jolloin rutiinien rakentaminen helpottuu ja or-
ganisatorisen kokemuksen rakentuminen on tehokkaampaa (Eisenhardt & Martin 2000).
Kyvykkyyksien kehittamiseen vaadittava jo olemassa oleva tietdmys voi olla organisaa-
tion nykyista tietamysta tai sita voidaan hankkia organisaation ulkopuolelta erilaisten ul-
koistusmenetelmien kautta. Yleisesti aikaisemmat toimintatavat ennakoivat myos tulevia

toimintatapoja kyvykkyyksien kehittamisessa. (Day 1994, Eisenhardt & Martin 2000)

Dynaamisten kyvykkyyksien kehittdminen alkaa nykyisen tason kartoittamisesta. Taman
jalkeen omia kyvykkyyksia verrataan kilpailijoiden vastaaviin (engl. benchmarking) ja
muodostetaan kasitys vaaditusta tasosta ja olemassa olevista parhaista kaytanndoista.
Oman organisaation ja kilpailijan kyvykkyyksien vertailussa |0ytyvat puutteet ovat olen-
naisia, koska ne muodostavat erot organisaatioiden suorituskyvyille. Erot merkitsevat

erilaista lahtdkohtaa tulevan kilpailuedun rankentamiseen. (Day 1994)

Kun kehitysta vaativat kyvykkyydet on tunnistettu, on tunnistettava sellaiset investoinnit,
joilla kyvykkyyksia saadaan parhaiten kehitettya. Markkinaolosuhteilla on merkittava
rooli vaadittavan investoinnin suuruudessa, silla tietyissa olosuhteissa suuretkaan inves-
toinnit eivat mahdollista kyvykkyyden kehittamista riittavalle tasolle kilpailuedun saavut-
tamiseksi. Jos soveltuvat investointikohteet I10ytyvat, aloitetaan prosessien kehittaminen

ja laaditaan mittaristot muutosten vaikutusten seurantaan. (Day 1994)

Dynaamiset kyvykkyydet ovat eri lahteiden perusteella yhteneva kokonaisuus. Kyvyk-
kyyksien kehittamista ei kuitenkaan kasitella niita esittelevissa artikkeleissa perusteelli-
sesti. Nain ollen organisaation ulkoisen ja sisaisen kehityksen erot ja niita puoltavat te-
kijat on tunnistettava, jotta voidaan ymmartaa lahtokohta yritysjarjestelyjen hyddyntami-
selle kyvykkyyksia kehitettdessa. Ulkoista kehittdmista ei kuitenkaan voida pitda suora-
viivaisena toimenpiteen3, silla dynaamisten kyvykkyyksien osalta korostetaan vahittaista
kehittymista ja polkuriippuvuutta organisaation sisalla. Resurssipohjaisen ndkemyksen
perusteella ei mydskaan voida ostaa valmista kestavaa kilpailuetua organisaation ulko-
puolelta, koska talloin kaikki VRIN-kriteerien ehdot eivat tayty. Hankkimiseen liittyy siis

ajureita, joita ei suoraan VRIN-kriteeristdssa tai dynaamisissa kyvykkyyksissa kasitella.
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3. TEKNOLOGISEN KYVYKKYYDEN KEHITTAMI-
NEN ORGANISAATIOSSA

3.1 Kehittaminen organisaation sisapuolella

Organisaation sisdisen tuotekehityksen rooli on tuottaa omaa tietdmysta ja integroida
ulkoa hankittu tietdmys osaksi organisaation nykyista tietamysta. Siséisen tuotekehityk-
sen (engl. R&D) rooli on merkittdva ulkoistamisprosessin yhteydessa. Hyvalla tasolla
oleva sisainen kyvykkyys helpottaa vastaavan kyvykkyyden kehittamista ulkoa hankitta-
villa resursseilla ja toisaalta mahdollistaa hankitun kyvykkyyden hyédyntamisen tehok-

kaammin. (Grimpe & Kaiser 2010)

Sisaisella kyvykkyyden kehittdmisella on rajoitteensa tuotosten osalta suhteessa kaytet-
tyyn aikaan. Sisainen kehittaminen voi tarjota siis vain rajallisen maaran tuotoksia, joiden
kombinaationa organisaatio kykenee muodostamaan kilpailuetua. Sisaisen kehittdmisen
haittana pitkien kehitysaikojen lisaksi on myds kustannusten suuruus. Uuden kehittami-
nen vaatii investointeja seka paaoman etta johdon ajankayton nakokulmasta, jotka mo-
lemmat ovat rajallisia resursseja. (Grimpe & Kaiser 2010) Nain ollen huomio on kiinnitet-

tava rajalliseen maaraan kehityskohteita.

Sisadisen kyvykkyyden potentiaalisiin hyétyihin kuuluu kuitenkin kilpailuedun nakokul-
masta merkittavia ominaisuuksia, kuten tietdmyksen sailyminen organisaation sisalla, si-
sdisen toiminnan sailyminen elinvoimaisena ja mahdollisuus tehokkaampaan ulkoisen
tietdmyksen integrointiin ja hyddyntamiseen. Sisdisen kehittdmisen mydta organisaation
tietdmys ei vuoda toimittajille ja niiden kautta kilpailijoille. Lisaksi kehittamalla tietamysta
sisdisesti, voidaan saavuttaa ainutlaatuisempaa ja siten strategisesti merkittavampaa kil-

pailuetua. (Grimpe & Kaiser 2010)

Sisdisessa kehittdmisessa tietdmyksen sailyminen tapahtuu valillisesti investointien
kautta. Kun toimintaan investoidaan, sita jatketaan ja tietdmys kumuloituu. TallGin orga-
nisaatiolla on paremmat valmiudet aloittaa uuden tietamyksen kehittaminen tarpeen il-
metessa. Toimiva sisainen tietamyksen kehittdminen mahdollistaa toimivien prosessien
ja olemassa olevan tiedon kautta ulkoisen tietamyksen integroinnin osaksi toimintaa toi-
sin kuin tilanteessa, jossa sisainen toiminta on ajettu alas ja luotetaan ainoastaan ulkoi-

seen kehitystoimintaan. (Grimpe & Kaiser 2010)

3.2 Kehittaminen organisaation ulkopuolella

Ulkoisen tietdmyksen hyddyntaminen on muodostunut kaytetymmaksi toimintatavaksi

verrattuna aikaisempaan paaosin sisaisen kehitystoiminnan hyodyntamiseen. Ulkoista
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tietdmysta on hankittu eri tavoin eri aikoina. Alussa yritykset panostivat merkittavasti yri-
tysfuusioiden ja yritysostojen (engl. mergers and acquisitions, M&A) toteuttamiseen,
mutta menetelmiin on noussut myds kehittyneempia yhteistydn muotoja, kuten yhteistoi-
mintana toteutettu tuotekehitys. Kokonaisuuden kannalta olennaista on kuitenkin huo-
mata, ettd ulkoinen hankinta ja sisainen kehitys eivat ole toisensa korvaavia vaan toisi-

aan taydentavia toimintoja. (Jones et al. 2001)

Grimpe ja Kaiser (2010) kasittelevat organisaation ulkopuolelta hankittavaa tuotekehi-
tysosaamista ja toisaalta Jones et al. (2001) korostaa teknologian hankintaa organisaa-
tion ulkopuolelta. Perustuen Eisenhardtin ja Martinin (2000) ja Amitin ja Schoemakerin
(1993) nakemykseen dynaamisten kyvykkyyksien yhtenevaisista piirteista, voidaan tuo-
tekehitysosaamisen kautta tehdyt huomiot yleistdd myos laajemmin teknologiseen ky-

vykkyyteen soveltuviksi.

Resurssipohjaisen ndkemyksen pohjalta voidaan todeta, ettd organisaatiot voivat kehit-
tda omaa resurssipositiotaan hankkimalla resurssit organisaation ulkopuolelta (Barney
1991, Peteraf 1993). Resursseiksi kasitellaan tassa yhteydessa koneet, laitteet, tieta-
mys, inhimillinen padoma ja muut aineettomat hyddykkeet (Grimpe & Kaiser 2010).
Koska dynaamiset kyvykkyydet ovat rutiineja ja kaytanteita esimerkiksi johdon toimin-
nassa (Eisenhardt & Martin 2000), voidaan naiden kyvykkyyksien kehittamiseen vaadit-
tavia resursseja hankkia resurssimarkkinoilta. Hankinta perustuu usein kilpailijoiden
kayttamien parhaiden kaytanteiden tunnistamiseen (Amit & Schoemaker 1993). Organi-
saation ulkopuolelta hankittavien resurssien rooli on erityisesti mahdollistaa paasy sel-
laisiin resursseihin, joihin ei ole mahdollista paasta kasiksi organisaation sisapuolelta,
jolloin myds resurssien heterogeenisuus kasvaa (Grimpe & Kaiser 2010, Nieto &
Rodriguez 2011). Nain ollen ulkoistuspaatdksia voidaan pitdd merkittdvina strategisina
kysymyksing, joiden ratkaiseminen on olennaista yrityksen tulevaisuuden kannalta. Mer-
kitys korostuu edelleen rajoitettujen resurssien yhteydessa kuten kasvuyrityksissa tai no-
peasti muuttuvan teknologian toimialoilla. Kehitysnopeuden laskiessa vastaavasti haluk-
kuus ulkoistaa laskee, koska uuden tietdmyksen saavuttamisella ei ole ajan nakokul-

masta yhta suurta merkitysta, kuin nopean kehityksen aikana. (Jones et al. 2001)

Organisaation ulkopuolelta hankittavaan kyvykkyyteen vaikuttaa kaksi nakdkulmaa or-
ganisaation rakenteeseen liittyen. Ensimmaiseksi, organisaatiot tulkitaan heterogeenis-
ten resurssien muodostamiksi kokonaisuuksiksi, joilla myos resurssien kayttotavat ovat
heterogeenisia. (Grimpe & Kaiser 2010) Kaytanndssa heterogeenisilla kayttdtavoilla tar-
koitetaan yritysten rutiinien valilla olevia eroja (Amit & Schoemaker 1993, Day 1994, Ei-
senhardt & Martin 2000). Heterogeenisuus muodostaa organisaatioille niiden kilpai-
luedun (Peteraf 1993). Toinen huomio on, etta resurssien on taytettdva VRIN-kriteerit,

jotta ne voivat tuottaa organisaatiolle kestavaa kilpailuetua (Barney 1991).
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Organisaation kyvykkyyksien kehittdminen hankkimalla niitd kokonaan tai osittain sisal-
taa useita hyotyja, jotka ajavat johdon strategista paatdksentekoa kayttamaan ulkopuo-
lisia resursseja (Jones et al. 2001, Grimpe & Kaiser 2010). Grimpe ja Kaiser (2010) tun-
nistavat taydelliseen ja osittaiseen ulkoistamiseen liittyviksi perusteiksi esimerkiksi kus-

tannus-, laatu- ja aikaedun ja mahdollisuuden kehittdd omaa tuotekehitystoimintaa.

Ulkoistamalla hankitun kustannusedun yhteydessa ulkoistava organisaatio pyrkii 16yta-
maan sellaisen erikoistuneen toimittajan, jonka prosessit on raataloity tietyn tietdmyksen
tai kyvykkyyden tuottamiseen. Erikoistuminen mahdollistaa toimittavalle organisaatiolle
alhaisemmat yksikkokustannukset ja ennustettavamman toiminnan, jolloin tilaavan orga-
nisaation kustannukset laskevat ja budjetoiminen helpottuu. Kustannusedun tavoittelu
on kuitenkin ristiriitainen tavoite, silla osaavaa henkilostda ei voida korvata halvemmalla
mutta osaamattomalla ja saavuttaa samoja tuloksia. (Grimpe & Kaiser 2010, Nieto &
Rodriguez 2011) Nain ollen muodostuvasta ristiriidasta johtuen ulkoistamisessa kustan-
nusten minimoinnin ei tulisi olla merkittavassa roolissa, kuten myds Grimpe ja Kaiser
(2010) esittavat.

Toimittajan erikoistuminen tiettyyn kyvykkyyteen ei ainoastaan tuota kustannusetua
vaan myos laatuedun suhteessa itse tuotettuun kyvykkyyteen (Grimpe & Kaiser 2010).
Etu muodostuu, koska toimittava organisaatio keskittaa kaikki resurssinsa toimittaak-
seen tietynlaista tietamysta, jolloin sen laatu paranee suhteessa jonkin toisen organisaa-
tion itse itselleen kehittamaan mutta vastaavaan tietdmykseen. Koska toimittavalla orga-
nisaatiolla on valmiit prosessit tietyn tietdmyksen toimittamiseen, on tietamyksen toimit-
taminen nopeampaa verrattuna itse sisaisesti kehitettyyn tietdmykseen. (Jones et al.
2001, Grimpe & Kaiser 2010) Erityisen merkittdvaan rooliin tietdmyksen nopea saata-
vuus nousee teknologisen tietdmyksen yhteydessa, koska teknologinen kenttd muuttuu
nopeasti (Anderson & Tushman 1990, Bower & Christensen 1995, Grimpe & Kaiser
2010).

Ulkoa hankitun kyvykkyyden tai tuotekehityksen rooli voi myds liittya oman organisaation
vastaavan toiminnon kehittdmiseen. Ulkoistamalla on mahdollista hankkia uusia néke-
myksia ja toimintamalleja tukemaan nykyisia toimintoja ja siten saavuttaa parempia tu-
loksia pidemmalla aikajanteelld. Tassa tilanteessa ulkoisella kyvykkyyden hankinnalla
on stimuloiva rooli suhteessa omaan kehitystoimintaan. (Jones et al. 2001, Grimpe &
Kaiser 2010)

Ulkoa hankittavaan kyvykkyyteen liittyy puoltavien tekijoiden lisaksi my0s potentiaalisesti
haitallisia tekijoita, jotka usein liittyvat ulkoistamisprosessiin. Ulkoistamisen lopputuote
on tassa kontekstissa aineetonta padomaa, jota koskevat maaratyt kayttdoikeudet (engl.
IPR, intellectual property right). Naiden oikeuksien hallinta ja allokointi voi olla haastavaa
aineettomasta luonteesta ja tehdyista sopimuksista johtuen. (Grimpe & Kaiser 2010) So-

pimusten rooli on kuitenkin merkittdva, koska niiden tehtadvana on myds suojata tilaajan
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ydinkyvykkyyksia ja niistd johdettua kilpailuetua kilpailijoilta (Jones et al. 2001). Esimer-
kiksi puutteellisten sopimusten my6ta kehitettya tietdmysta voi vuotaa kilpailijoiden kayt-
t6on. Ongelmia voi ilmeta myds ulkoistamisen alkuvaiheessa, kun vaatimuksia maaritel-
Iaan. Osapuolten valilla on aina informaatioasymmetria ja toimittaja voi ottaa tehtavak-
seen projektin, jota ei kykene toimittamaan. Vaihtoehtoisesti tilaaja voi olla epaluuloinen
toimittajan kykyihin ja aloittaa aktiivisen ja resursseja vievan kontrolloinnin. (Grimpe &
Kaiser 2010)

Ulkoa hankitun tiedon haasteisiin kuuluvat lisaksi tilaajan henkildstdén vieroksunta uutta
tietoa kohtaan ja haasteet ulkoa hankitun tiedon integroinnissa organisaation nykyiseen
tietopohjaan (Jones et al. 2001). Ulkopuolisen tiedon vieroksunnan vuoksi etenkin stra-
tegisesti tarkeita projekteja pidetaan yleisesti korkeariskisina, jos ne toteutetaan ulkois-
tamalla. Vastaavasti tiedon integrointiongelma ilmenee tilaajan kyvyttémyytenad omaksua
kaikkea tuotettua tietoa samalla nopeudella kuin se tuotetaan. Tall6in osa potentiaalista

jaa hyodyntamatta. (Grimpe & Kaiser 2010)

Muita rajoitteita tiedon integroinnissa ovat hankitun tiedon ainutlaatuisuus, vahingolli-
suus ja johdolta vaadittu huomio. Usein erikoistuneet toimittajat toimittavat kaikille asiak-
kailleen samankaltaista tietoa, joka ei ole asiakasspesifia (Grimpe & Kaiser 2010). Tal-
I16in vaaditaan, etta tietoa hyddynnetaan kilpailijoista uniikilla tavalla tai muutoin kilpai-
luetua ei synny. Tassa tilanteessa Barneyn (1991) VRIN-kriteerit eivat tayty, koska re-
surssi voidaan hankkia strategisten resurssien markkinoilta. Tallaisen osaamisen hank-
kiminen on lisdksi mahdollista myds kilpailijoille, jolloin hankinnan soveltaminen omiin
prosesseihin saa korostetun aseman ja kyvykkyytend merkittavaa ei ole itse tietamys

vaan sen hyoédyntadminen. (Grimpe & Kaiser 2010)

Kun uutta tietoa hankitaan, sen integrointi voi vahingoittaa organisaation olemassa ole-
vaa tietdmysta. Onnistunut ulkoa hankitun tietdmyksen integrointi on kyvykkyys itses-
saan ja kehittyy muiden kyvykkyyksien tavoin tekemisen kautta. (Jones et al. 2001,
Grimpe & Kaiser 2010) Kuitenkin ilman tata kyvykkyytta ulkoa hankittu tietamys on mer-
kityksetdnta, koska sen potentiaalia ei kyetd hyddyntdmaan integroinnin puuttuessa.
Johdon rooli on merkittava integrointiin kannustavien rutiinien luomisessa (Grimpe & Kai-
ser 2010). Johdon kaytettavissa aika on toisaalta rajallinen resurssi, jolloin sen kayttd
tulisi optimoida parhaan tuloksen saavuttamiseksi (Peteraf 1993). Ulkoistamisen etu me-
netetaan talloin, jos johto kayttaa aikaansa lahtokohdiltaan puutteellisen ulkoistamispro-

jektin hallintaan.

Ulkoisen ja sisaisen kehityksen yhdistelmana voidaan tunnistaa kolmas kategoria uuden
tietdmyksen hankintaan, jossa sisainen kehitystoiminto tekee yhteistyota ulkoisen toimit-
tajan kanssa. Yhteistyon etuna taydelliseen ulkoistamiseen verrattuna on yliulkoistami-
sen valttaminen ja kokonaisuutena laadukkaampien tulosten saavuttaminen. Jos kehitys

toteutetaan verkostona, esimerkiksi yliopistoyhteisty6na, on organisaation mahdollista
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saada paasy useampaan tietdmyspohjaan kuin tilanteessa, jossa tilaus tehdaan yhdelta
ulkopuoliselta toimittajalta. (Grimpe & Kaiser 2010, Nieto & Rodriguez 2011) Tasta edel-
leen seuraa mahdollisuus luoda kokonaan uutta kilpailuetua perustuen dynaamisten ky-
vykkyyksien polkuriippuvaisuuteen (Teece et al. 1997, Eisenhardt & Martin 2000). Yh-
teistyOn kautta toimittajaa voidaan myos kehittdd vastaamaan paremmin tilaavan orga-
nisaation vaatimuksia, jolloin toimittaja erikoistuu tietynlaisen tietdmyksen tuottamiseen.
Talléin ainutlaatuisuuden saavuttaminen suhteessa kilpailijoihin on helpompaa verrat-
tuna tilanteeseen, jossa toimittaja kayttaa samaa tietdmysta kaikkien asiakkaidensa tar-
peisiin. (Katso Jones et al. 2001, Grimpe & Kaiser 2010, Nieto & Rodriguez 2011)

Teknologisen kyvykkyyden ulkoiselle kehittamiselle on tarve organisaation menestymi-
sen nakokulmasta. Lisaksi huomataan, etta ulkoistaminen ei valttamatta tuhoa omaa ke-
hitysfunktiota vaan voi myo6s edistda sen toimintaa. Koska kyvykkyydet ovat kestavan
kilpailuedun nakdkulmasta tarkeitad elementteja, voidaan myés niiden hankintaan liittyvia
valintoja kasitella strategisina paatoksina esimerkiksi valittavan yritysjarjestelymuodon
osalta. Lisaksi kyvykkyyden hankkiminen ulkoa sopii resurssipohjaisen nakemyksen ja

dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksiin kilpailuetua lisaavana tekijana.
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4. YRITYSJARJESTELYT MENETELMANA
HANKKIA TEKNOLOGISTA KYVYKKYYTTA

4.1 Yritysostojen ja -fuusioiden soveltuvuus teknologisen ky-
vykkyyden hankintaan

Yritysfuusioissa ja -ostoissa kaksi tai useampi yritys sulautuu yhdeksi yritykseksi (Van-
haverbeke et al. 2002, Moskovicz 2018). Tassa ostoja ja fuusioita tarkastellaan yhdessa,
koska molempien lopputuloksena hankkiva organisaatio saa tayden kontrollin resurssei-
hin. Lopputulos poikkeaa merkittavasti yhteistyona toteutettavasta resurssien hankin-
nasta, jossa resurssit ovat yhteisia ja kontrolli rajattua. Yleisella tasolla yritysjarjestelyihin
vaikuttavat useat erilaiset ajurit, kuten synergiaetujen tavoittelu, taloudellinen tai opera-
tiivisen toiminnan tehokkuus (Harford 2005, Moskovicz 2018). Tavoiteltu lopputulos
transaktiolta on kuitenkin aina oman yrityksen parantunut kilpailuetu suhteessa kilpaili-
joihin (Vanhaverbeke et al. 2002, Moskovicz 2018).Yritysfuusioiden ja ostojen lainalai-
suuksia voidaan arvioida kaksisuuntaisen nakokulman (engl. dyadic perspective) ja
transaktiokustannusteorian kautta (Vanhaverbeke et al. 2002, Wang & Zajac 2007), joita
yhdistetdan téssa osiossa, kun arvioidaan teknologisen kyvykkyyden hankintaa.
Transaktiokustannusteoria ndhdaan tassa yhteydessa riittdvana laajana kuvaamaan os-
tojen ja fuusioiden lainalaisuuksia, silla ne eivat edellytd alliansseille tyypillista jatkuvaa

ja pitkakestoista sosiaalista vuorovaikutusta ja monimutkaisia sosiaalisia verkostoja.

Transaktioiden olemassaolo on seuraus tiettyjen resurssien markkinoiden tehottomuu-
desta, jolloin resurssien tai kyvykkyyden hankinta nopeasti ilman omaa tuotekehitysta on
mahdollista ainoastaan yritysjarjestelyn kautta (Vanhaverbeke et al. 2002). Strateginen
etu voi tarkoittaa myds nopeampaa kasvua tai portfolion laajentamista, jolloin edelleen
panostetaan organisaation ulkopuolelta ostettavaan kasvuun tai laajentumiseen (Mos-
kovicz 2018).

Eri tavoitteiden saavuttamiseen tahtaavat yritysfuusiot ja -ostot onnistuvat vaihtelevalla
menestyksella mukaan lukien teknologisen kyvykkyyden hankkimiseen liittyvat transak-
tiot (Harford 2005). Olennainen lahtokohta transaktiota, seka ostoja ja fuusioita etta alli-
ansseja, arvioitaessa on maaritella oma teknologinen kyvykkyys ja vastaavasti hankitta-
van kohteen kyvykkyys. Kyvykkyydet jaetaan vertailemalla samanlaisiin, taydentaviin ja
erilaisiin kyvykkyyksiin (Makri et al. 2010). Samanlaisen kyvykkyyden hankkiminen vah-
vistaa nykyisen teknologiapohjan innovaatioiden laatua mutta ei tarjoa uusia innovaati-
oita toisin kuin kokonaan erilaisen kyvykkyyden hankkiminen. Vastaavasti tietamyksen
integroinnin haasteet ovat vahaisimmat samanlaisella kyvykkyydella ja suurimmat taysin

erilaisella kyvykkyydella, mika vaikuttaa hankinnan riskiin. Tilastollisesti parhaan tulok-
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sen saavuttaminen kilpailuedun nakdkulmasta onnistuu taydentavan kyvykkyyden han-
kinnalla, jolloin integrointi nykyiseen kyvykkyyteen ei ole kohtuuttoman haastavaa mutta

tarjoaa silti uutuusarvoa innovaatioihin. (Makri et al. 2010)

Toinen kaikissa osto- ja fuusiotransaktioissa huomioitava tekija on hankittava osuus. Os-
tettaessa koko kohde on mahdollista saavuttaa taysi kontrolli resursseista ja niiden kayt-
tétavoista kuten myds Pinto et al. (2015) toteaa. Tayden omistajuuden etuna on myds
paasy kaikkiin organisaation resursseihin, jolloin voidaan varmistaa, ettd mitdan olen-
naista ei jaa saavuttamatta transaktiossa. Tayden omistamisen haittana on kohonnut
kustannus ja siten suurempi riski taloudellisesta tappiosta verrattuna osittaiseen omista-

miseen, jossa investointi ja riski ovat jaettuja. (Pinto et al. 2015)

Yritysfuusioiden ja -ostojen soveltuvuus teknologisen kyvykkyyden hankkimiseksi riippuu
useasta tekijasta tietdmyksen samankaltaisuuden maarittdmisen jalkeen. On mahdol-
lista tunnistaa tiettyja tyypillisia piirteita tilanteille, joissa fuusio tai osto on perusteltu rat-
kaisu kyvykkyyden hankintaan joko transaktiokustannusteorian tai resurssipohjaisen na-
kemyksen kautta (Vanhaverbeke et al. 2002, Hagedoorn & Duysters 2002). Ostoa tai
fuusiota puoltaa useiden havaintojen perusteella toimialan kehityksen luonne ja oman
organisaation tila (Hagedoorn & Duysters 2002, Vanhaverbeke et al. 2002, Makri et al.
2010). Jos toimiala on rakenteeltaan tuotekehitysintensiivinen, kyseessa on iso organi-
saatio tai joustavuus ei ole kriittinen tekija tietdmyksen hankinnassa, on fuusio tai osto
perusteltu ratkaisu. Tuotekehitysvaltaisilla aloilla muodostetaan transaktioiden kautta oi-
kopolkuja uusiin resursseihin ja varmistetaan niiden saatavuus omistamalla resurssi, jol-
loin kilpailuedun sailyttdminen on helpompaa. (Vanhaverbeke et al. 2002, Makri et al.
2010)

Ison organisaation tapauksessa olennainen nakdkulma on riippuvuussuhde pienempiin
toimijoihin. Tassa yhteydessa osto on todennakodisempi transaktiomuoto, jonka tavoit-
teena on sailyttda ostavan organisaation resurssit sen kontrollissa ja siten varmistaa kil-
pailuedun kannalta kriittisten resurssien saatavuus. (Vanhaverbeke et al. 2002, Makri et
al. 2010) Kontrolli kokonaisuudesta tuo myds allianssia paremman suojan tietovuotoja
vastaan, koska kaikki toimivat saman organisaation alaisuudessa (Hagedoorn & Duys-
ters 2002). Yhteistydtahon ollessa kotimainen ostaminen on enemman perusteltua,
koska potentiaalinen yhteisty6taho voi muodostua kilpailijaksi (Pinto et al. 2017). Riski
kilpailijaksi muuttumisesta on olennaisempi, jos molemmilla on samaa teknologiaa kay-
téssaan. (Vanhaverbeke et al. 2002, Pinto et al. 2017) Tall6in kyseessa on oman strate-
gisen position suojaaminen vastaavanlaista kyvykkyytta hyodyntavaa toimijaa vastaan
(Vanhaverbeke et al. 2002). Ison organisaation tapauksessa olennainen nakdékulma on
riippuvuussuhde pienempiin toimijoihin. Tassa yhteydessa osto on todenndkoisempi

transaktiomuoto, jonka tavoitteena on sailyttda ostavan organisaation resurssit sen kont-
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rollissa ja siten varmistaa kilpailuedun kannalta kriittisten resurssien saatavuus. (Vanha-
verbeke et al. 2002, Makri et al. 2010) Kontrolli kokonaisuudesta tuo myos allianssia
paremman suojan tietovuotoja vastaan, koska kaikki toimivat saman organisaation alai-
suudessa (Hagedoorn & Duysters 2002). Yhteistyétahon ollessa kotimainen ostaminen
on enemman perusteltua, koska potentiaalinen yhteistyétaho voi muodostua kilpailijaksi.
Riski kilpailijaksi muuttumisesta on olennaisempi, jos molemmilla on samaa teknologiaa
kaytossaan. (Vanhaverbeke et al. 2002, Pinto et al. 2017) Talloin kyseessd on oman
strategisen position suojaaminen vastaavanlaista kyvykkyytta hyddyntavaa toimijaa vas-
taan (Vanhaverbeke et al. 2002).

Osto ja fuusio ovat luonteeltaan pysyvia ja huonosti peruutettavissa olevia transaktioita,
jolloin ymparistdn tai teknologian hidas tai selkeasti ennakoitava muutos parantaa
transaktion onnistumisen mahdollisuutta. Transaktion jarjestdminen on lisaksi aikaa vaa-
tivaa toimintaa, jolloin hitaasti muuttuva ymparistd edistda kyvykkyyden olennaisuuden
sailymista transaktion jalkeen. (Wang & Zajac 2007) Koska rakenteet ovat pysyvia, on
transaktiota suunniteltaessa huomioitava hankittavan organisaation kulttuuri ja mahdol-
liset suhteet tdhan organisaatioon Moskoviczin (2018) esittamalla tavalla. Hyvat suhteet
hankittavaan organisaatioon ja ostettavan organisaation myotamielinen suhtautuminen
transaktioon helpottavat hankinnan kohteena olevan dynaamisen kyvykkyyden integroi-
mista ostavaan organisaatioon. Vastaavasti vastustus ostettavassa organisaatiossa
haittaa integrointia ja potentiaalisia hyotyja voi jaada saavuttamatta, vaikka muut aikai-

semmin tunnistetut tekijat puoltaisivatkin transaktion toteuttamista. (Moskovicz 2018)

Ostoon ja fuusioon liittyy lisdksi oma dynaaminen kyvykkyytensa transaktion suorittami-
seen. Organisaatiot, joilla on kokemusta fuusioista ja ostoista menestyvat empiirisen
nayton perusteella paremmin kuin kokemattomat organisaatiot. (Hagedoorn & Duysters
2002) Nain ollen aikaisempiin transaktioita puoltaviin kriteereihin voidaan lisata kyky suo-
riutua transaktiosta menestyksekkaasti (Hagedoorn & Duysters 2002). Vaikka fuusio tai
osto olisi perusteltu muiden kriteerien nakdkulmasta, ei sita ole perusteltua toteuttaa, jos

sisdiset kyvykkyydet eivat riitd hyddyntamaan transaktion tuloksia tai toteuttamaan sita.

4.2 Allianssin soveltuvuus teknologisen kyvykkyyden hankin-
taan

Allianssin rooli teknologisen kyvykkyyden kehittdmisessa perustuu yritysostojen ja -fuu-
sioiden tavoin tarpeeseen hankkia strategisesti tarkeita resursseja tai kyvykkyyksia te-
hottomilta markkinoilta (Hamel 1991, Eisenhardt & Schoonhoven 1996, Vanhaverbeke
et al. 2002). Myds allianssi toimii ajallisena oikopolkuna resurssien hankkimiseen, jos
oma tuotekehitys ei ole riittdvan nopeaa esimerkiksi nopeasti muuttuvassa teknologia-

ymparistossa tai kannattavaa kalliiden kehittdmisprosessien vuoksi (Hamel 1991, Van-
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haverbeke et al. 2002). Allianssin tarkasteluun teknologisten kyvykkyyksien hankintakei-
nona voidaan soveltaa verkostonakdkulmaa, kaksisuuntaista nakdkulmaa (engl. dyadic
perspective) tai transaktiokustannusteoriaa (Eisenhardt & Schoonhoven 1996, Gulati
1998, Vanhaverbeke et al. 2002). Transaktiokustannus teoriaa ei tdssa yhteydessa kui-
tenkaan sovelleta, koska se ei ota huomioon allianssiin olennaisesti liittyvia sosiaalisia
suhteita ja niiden dynamiikkaa. Nama suhteet muodostavat olennaisen osan yleisen ta-

son edellytyksista allianssin onnistumiselle. (Eisenhardt & Schoonhoven 1996)

Allianssin muodostamista tutkittaessa voidaan tunnistaa kaksi perusprosessia: Arvon
luominen ja arvon kaappaaminen. Arvon luominen liittyy allianssin toimivuuteen ja sen
kykyyn tuottaa haluttuja tuloksia, jotka edelleen riippuvat allianssin kyvysta hyodyntaa
sille annetut resurssit ja kyvykkyydet. Arvon kaappaaminen liittyy allianssin osapuolten
kykyyn neuvotella tilanteesta. Suuremman neuvotteluvoiman omaava osapuoli kykenee
kaappaamaan allianssin tuottamasta arvosta suuremman osa itselleen ja siten hyo6ty-

maan allianssista ainakin lyhyella aikavalilla enemman. (Wang & Zajac 2007)

Allianssit ovat ostojen ja fuusioiden tavoin riskialttiita transaktioita empiirisen nayton pe-
rusteella. Yleisina piirteind alliansseihin kuuluu niiden johtamisen haasteellisuus, joka
muodostuu kahden organisaation erilaisten kaytantojen, tavoitteiden ja kulttuurien
myo6ta. Samankaltaisuus naissa asioissa helpottaa johtamista ja vastaavasti vastakkai-
set ndkemykset tai prosessit haittaavat johtamista ja lopulta myds koko allianssin toimi-
vuutta. (Gulati 1998, Kale & Singh 2007) Onnistuneena allianssi tayttaa tavoitteensa
tuottamalla merkittavaa strategista kilpailuetua esimerkiksi kehitetyn uuden teknologisen
kyvykkyyden kautta (Kale & Singh 2007).

Alliansseihin liittyy fuusioiden ja ostojen tavoin transaktion toteuttamiseen liittyva kyvyk-
kyys, joka edistda suoriutumista ja siten parempien hyoétyjen saavuttamista. Muiden dy-
naamisten kyvykkyyksien tavoin tdma kehittyy ja sitd voidaan ohjata kehittymaan parem-
maksi. Kyvykkyyden ollessa hyvalla tasolla organisaatiossa on usein myds allianssien
hoitamiseen keskittynyt allianssifunktio, joka edelleen lisdd mahdollisuutta onnistua alli-
anssissa. (Kale & Singh 2007)

Useissa alliansseissa tuotekehitys liittyi allianssin toteuttamiseen ja mahdollistaa allians-
sien tutkimisen yhteisia piirteitd omaavana kokonaisuutena, vaikka erilaisia allianssime-
netelmia on useita (Vanhaverbeke et al. 2002). Teknologisen kyvykkyyden nakdkul-
masta allianssien hyodyntaminen soveltuu tilanteisiin, joissa kehitys on nopeaa ja epa-
varmaa, tarvitaan tietoa kumppanin kyvykkyyksista tai kohde on ulkomainen (Eisenhardt
& Schoonhoven 1996, Vanhaverbeke et al. 2002, Wang & Zajac 2007).

Nopeasti kehittyva teknologia tai toimiala vaatii siella toimivilta yrityksiltd nopeaa sopeu-
tumista muutoksiin, jos ne haluavat sailyttaa kilpailuetunsa. Talléin myds uuden kilpai-
luedun hankkimisen on oltava nopeaa ja joustavaa. Allianssien muodostaminen on fuu-

sioihin ja ostoihin verrattuna nopeampaa, koska selvitystyta ei tarvita yhta paljon. Jos
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kokonaisuus ei tuota haluttua tulosta, on allianssista irrottautuminen helpompaa kuin jo
tehdysta yrityskaupasta tai fuusiosta. Mahdollisuus irrottautua allianssista helpottaa
my0Os epavarmuuden hallintaa tilanteessa, jossa paatds on tehty ja havaittu myéhemmin
haitalliseksi tai tarpeettomaksi muuttuneen tilanteen myéta (Katso Vanhaverbeke et al.
2002, Wang & Zajac 2007)

Allianssit tarjoavat yrityksille mahdollisuuden tiedustella muiden toimijoiden resursseja ja
kyvykkyyksia harjoitetun yhteistyon kautta. Molempien organisaatioiden oppiessa tois-
tensa toiminnasta luottamus rakentuu ja kyetaan luotettavasti arvioimaan allianssin tuo-
maa hyotya teknologiseen kyvykkyyden kehittamiseen. Kertyneen tiedon pohjalta on
mahdollista siirtya toteuttamaan joko yritysfuusio tai -osto, jos toimijoiden integraatiota
halutaan syventaa. Vastaavasti tiedon kerdamisen myo6ta paljastuneiden puutteellisten
valmiuksien tullessa ilmi voidaan allianssi keskeyttaa ja etsia uusi kumppani tai toimintaa
kehittda parempien tuloksien saavuttamiseksi. (Katso Vanhaverbeke et al. 2002, Wang
& Zajac 2007)

Allianssit on myds mahdollista ymmartaa verkostona. Verkostomaisuus tarkoittaa tilan-
netta, jossa yksi yritys voi toimia useiden allianssikumppanien kanssa samaan aikaan.
Edelleen kumppaneilla on omia kumppaneita, jolloin kokonaisuutena muodostuu ver-
kosto. Osallistuminen allianssiin mahdollistaa teknologisiin kyvykkyyksiin liittyvan yleisen
tiedon hankkimisen valillisesti verkostoa pitkin. Tallaisen tiedon avulla yritys voi muodos-
taa kokonaiskuvaa vallitsevasta ympariston tilanteesta ja sen muutoksista. (Gulati 1998,
Inkpen & Tsang 2005) Verkostossa toimiminen mahdollistaa my6s Vanhaverbeken et al.
(2002) esittaman ajatuksen tiettyjen kyvykkyyksien valikoinnista eri alliansseista. Talldin
allianssista hyddynnetaan vain tarpeelliset osat ja valtytdan turhien osien hankkimiselta,

jotka tulevat ostoissa ja fuusioissa aina hyvin ominaisuuksien mukana.

Allianssi transaktiomuotona tuo etua kaikkiin kyvykkyys- ja resurssiperusteisiin transak-
tioihin, jos potentiaalinen kohde sijaitsee ulkomailla tai aktiivinen toimija on pieni yritys.
Ulkomaisen kohteen ongelmaksi muodostuvat kulttuuriset erot, kielimuuri ja erilainen
lainsdadantd. (Vanhaverbeke et al. 2002, Pinto et al. 2017) Naiden asioiden selvittdmi-
nen ja kokonaisuuden valmistelu ostoa tai fuusiota varten on haastavampaa ja riskialt-
tiimpaa kuin allianssin aloittaminen ja sen vaatima selvitystyd. (Pinto et al. 2017) Vaikka
allianssi olisi tydlaampi kokonaisuus hallita, siitd irtautuminen vahentaa merkittavasti si-
toutumiseen liittyvaa riskia. Allianssi soveltuu seka isoille etta pienille yrityksille mutta
koska pienten yritysten resurssit ovat rajallisemmat verrattuna suuriin yrityksiin, allianssit
ovat niille saavutettavampi tapa aloittaa yhteistyd. Tama johtuu vaadittavan pagoman ja
muiden resurssien tarpeesta, joita yleensa vaaditaan allianssin aloittamiseen vahemman

kuin toisen organisaation hankkimiseen.
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5. PAATELMAT

Teknologinen kyvykkyyden muodostuminen koostuu kahden viitekehyksen lainalaisuuk-
sien yhdistamisesta. Teknologia on yrityksen toiminnan nakokulmasta resurssi, jonka
strategisen merkityksen arviointiin kdytetdaan Barneyn (1991) VRIN-kriteereita. Yksittais-
ten resurssien ja niiden muodostaman kokonaisuuden merkitys kilpailuedun tuottajana
iimenee yritysten resurssipohjaisesta ndkemyksesta. Tassd mallissa heterogeenisuus
muodostaa yrityksen ylituoton suhteessa kilpailijoihin ja heterogeenisuuden sailyttami-
nen ympariston muuttuessa mahdollistaa kilpailuedun sailymisen. (Wernerfelt 1984,
Montgomery & Wernerfelt 1988, Peteraf 1993)

Maaritelman toinen osa, kyvykkyys, voidaan ajatella Teece et al. (1997) ja Eisenhardtin
ja Martinin (2000) maaritelmien perusteella taidoksi kayttaa resursseja. Nama taidot ovat
polkuriippuvuutensa vuoksi yksityiskohtien tasolla toisistaan poikkeavia mutta paapiirtei-
den osalta samankaltaisia. Tama johtuu siita, etta yksittaisen prosessin toteuttamiseen
voidaan |0ytaa yleisella tasolla paras kaytantd (engl. best practice) tarjpamaan suunta-
viivat yksityiskohtien saatamista varten. (Eisenhardt & Martin 2000) Nain ollen teknolo-
gisessa kyvykkyydessa on kyse teknologisten resurssien ja niiden vaatiman tietotaidon
hallinnasta, jonka tavoitteena on hankkia organisaatiolle strategisesti kestavaa kilpailue-

tua.

Teknologisen kyvykkyyden ymmartdminen ja soveltaminen on merkittavaa kaytannon
johtamisen kannalta erityisesti korkean ja nopeasti kehittyvan teknologian yrityksissa,
kuten myds Makri et al. (2010) toteaa. Ymmartamalla teknologisen kyvykkyyden merki-
tyksen omassa organisaatiossaan, johtajien on mahdollista tehda systemaattisia paatok-
sid sen kehittdmiseksi tai vastaavasti olla kehittamatta, jos se on strategian nakékul-
masta perusteltua. Taman lisaksi johtajat ymmartavat ison kokonaiskuvan teknologisen
kyvykkyyden ja oman organisaationsa strategian valilla, jolloin yksittaiset paatokset voi-

daan asettaa kokonaiskuvaan ja arvioida niiden soveltuvuutta.

Teknologisen kyvykkyyden hankkimiseen organisaation ulkopuolelta tunnistettiin ensisi-
jaisesti tarve nopeuttaa kehittdmisprosessia ja tapa kiertaa tehottomien resurssimarkki-
noiden tarjontaongelma, kuten myés Vanhaverbeke et al. (2002) ja Wang ja Zajac (2007)
toteavat. Tutkitun lahdemateriaalin yhteenveto eri yritysjarjestelytyyppien eduista, hai-
toista ja yhteisista ominaisuuksista on koottu Taulukkoon 1. Taulukon 1 perusteella huo-
mataan, ettd yritysostot ja -fuusiot tarjoavat allianssiin verrattuna pitkalti vastakkaisia
ominaisuuksia transaktion toteutuksessa. Esimerkiksi oston tai fuusion kautta hankitta-

van organisaation resursseihin saadaan taysi kontrolli toisin kuin allianssissa, jossa kont-
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rolli on osittaista. Toisaalta allianssin my6ta on mahdollista saavuttaa suurempi jousta-
vuus ja siten alhaisempi epavarmuus verrattuna ostoon tai fuusioon, jotka ovat huonosti

peruutettavia ja stabiilimpia rakenteita.

Taulukko 1: Yritysjérjestelyjen yhteenveto

M&A Allianssi

Edut - Kontrolli resursseista -Joustava rakenne

- Alhaisempi riski riippuvuussuhteen | -Voi kohdistua vain tarvittavien

syntymiseen resurssien hankkimiseen

- Paasy kaikkiin kohteen resursseihin | -Mahdollistaa  kumppanuuden

testaamisen

Haitat - Toteuttaminen vaatii resursseja - Tietovuodon riski

- Tarpeettomat resurssit  kuuluvat | - Hallinnointi tyélasta

myos transaktioon - Riippuvuus kumppanista

- Tyolas toteuttaa - Opportunismin vaara

Yhteista | - Transaktiotyyppiin liittyva dynaaminen kyvykkyys parantaa suoriutumista

- Omaan verrattuna taydentava kyvykkyys tuottaa hankittaessa parhaan

lopputuloksen

- Hankittu kyvykkyys on kyettava hyddyntamaan, jotta transaktion hyodyt

realisoituvat

Molemmissa transaktiotyypeissa on yhteista niihin liittyvan kyvykkyyden kehittyminen
toistojen lisdantyessa (Hagedoorn & Duysters 2002, Kale & Singh 2007), tdydentavan
tietdmyksen rooli. Lisaksi on tarkeda, etta hankittu kyvykkyys kyetdan integroimaan
osaksi hankkivan organisaation toimintaa tulosten saavuttamiseksi (Vanhaverbeke et al.
2002). Nain ollen voidaan sanoa, ettad teknologisen kyvykkyyden hankkiminen organi-
saation ulkopuolelta siséaltaa tietyt yhteiset komponentit, jotka on huomioitava transak-
tiosta riippumatta. Talla alkuarvioinnilla voidaan valttaa riskialtis transaktio, jos huoma-
taan puutteita jo perusvaatimuksissa. Jos perusvaatimukset ovat riittavat, on kiinnitet-
tava huomiota transaktiotyypin valintaan perustuen kokonaisarvioon hankintatilanteesta.
Taman arvion perusteella valitaan soveltuva transaktiotyyppi tarkempaan tarkasteluun.
Koska useat transaktiot epaonnistuvat empiiristen havaintojen perusteella (Gulati 1998,
Harford 2005, Kale & Singh 2007), ei paatdsten tekemisen voida olettaa olevan yksiselit-
teistd kdytannodssa. Tama valintaprosessi tarjoaa kaytannon strategiselle johtamiselle

laaja-alaisen ja kootun ndkemyksen eri transaktioiden hyodyista ja haitoista teknologisen
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kyvykkyyden hankinnassa. Liséksi Taulukon 1 perusteella voidaan paatella, etta kumpi-
kaan transaktiomuoto ei ole absoluuttisesti parempi kaikkiin tilanteisiin vaan molemmat

ovat tilanne- ja tarvesidonnaisia.

Taman kirjallisuuskatsauksen perusteella jatkotutkimusta tarvitaan tietyn transaktiomuo-
don valinnasta verrattuna empiirisesti havaittaviin tilanteisiin todellisista liikkeenjohdon
paatoksista. Teknologisen kyvykkyyden rooli on tarkea nopean kehityksen vuoksi erityi-
sesti korkean teknologian toimialoilla (Hamel 1991, Vanhaverbeke et al. 2002), jolloin
ulkoistamisen roolin voidaan olettaa kasvavan tulevaisuudessa. Pidemmalle viedyn tut-
kimuksen perusteella voitaisiin kehittdd parempia ennustusmenetelmia arvioimaan

transaktion onnistumisen todennakaisyytta lahtotilanteen eri parametreilla.
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