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Tämän Pro Gradu –tutkielman tarkoituksena selvittää yritysten strategisen johdon 

roolia tuoteinnovaatioiden mahdollistajina. Tutkielmassa perehdytään dynaamisiin 

kyvykkyyksiin ja dynaamisiin johtamiskyvykkyyksiin tuoteinnovaatiotoiminnan 

taustalla healthtech-toimialalla. Tutkimuksen perustana on teoriakatsauksen 

pohjalta laadittu viitekehys, joka toimii pohjana tutkimuksen empiirisessä 

osuudessa. Viitekehys koostuu innovaatioteoriasta sekä dynaamisista 

kyvykkyyksistä, jotka ovat sensing-kyvykkyys, seizing-kyvykkyys ja reconfiguring-

kyvykkyys. Kyvykkyyksien taustalta selvitetään minkälaisia prosesseja, rutiineja ja 

toimintatapoja yrityksillä, ja niiden strategisella johdolla, on tuoteinnovaatioiden 

johtamisessa.  

Tutkimuksessa empiriisessä osuudessa käytettiin tapaustutkimusta, jonka aineisto 

kerättiin tutkimuksen kohderyhmälle toteutuin teemahaastatteluin.  

Haastattelurunko koostui tutkielman viitekehyksen pohjalta. Teemahaastatteluiden 

litteroitu aineisto analysoitiin sisällönanalyysin keinoin, jonka jälkeen päädyttiin 

johtopäätöksiin siitä, minkälaisia prosesseja, rutiineja ja toimintatapoja 

kyvykkyyksien taustalla on, mikä on innovaatioiden rooli liiketoiminnalle, ja miten 

dynaamiset johtamiskyvykkyydet näyttäytyivät. 

Tärkeinpänä tutkimustuloksena havaittiin, että selkeitä teorian mukaisia rutiineja, 

prosesseja ja toimintatapoja löytyi niin uusien mahdollisuuksien havaitsemissa, 

niihin tarttumisessa kuin uhkilta suojautumisessa. Havaittiin myös, että toimialalla 

innovaatioiden rooli on korostunut.  
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The objective of this Master’s Thesis was to determine the role of strategic 

management as an enabler of product innovation. This study focuses on dynamic 

capabilities and dynamic managerial capabilities in health tech industry in the 

context of product innovation. As a base of this study is a framework based on 

theoretical overview. The framework forms the basis of the empirical part of the 

study. The framework consists on innovation theory and dynamic capabilities, 

which in this study are sensing capability, seizing capability and reconfiguring 

capability. The objective is to find the underlying processes, routines and practices 

that the organizations and strategic management use to manage product 

innovation. 

In the empirical part of the study, a case study was used. The data was collected 

through interviews conducted on the target group of the study. The questions in 

the interview were put together on the basis of the framework. The transcribed 

data of the interviews was analyzed using content analysis methods. After the 

analysis, conclusions were made on which kind of processes, routines and 

practices there were behind the capabilities, what was the role of innovation for the 

businesses and in which manner did the dynamic managerial capabilities appear. 

The most important result in this research - as was expected on the theoretical 

framework - was that there were distinct routines, processes and practices in 

sensing new opportunities, seizing on them and in managing threats. It was also 

found that the role of innovation within this industry was pronounced. 
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1 JOHDANTO 

  

1.1 Tutkimuksen tausta 

Strategisen johtamisen ja strategiatutkimuksen keskeisimpänä kysymyksenä 

pidetään kysymystä kilpailuedusta. Miten kilpailuetu saavutetaan, ja tarkemmin, 

miten se säilytetään? Nopeasti muuttuvilla, teknologiavetoisilla toimialoilla 

kilpailuetua saadaan, ja ylläpidetään, innovaatioiden kautta. Uusia mahdollisuuksia 

avautuu jatkuvasti teknisen kehityksen myötä. Liiketoimiympäristön muutoksiin 

tulisi pystyä vastaamaan asianmukaisella tavalla, jotta yritys pysyy kehityksen 

rattailla. Alati muuttuvassa liiketoimiympäristössä yrityksen tulisi pystyä löytämään 

innovaatioita sen koko ekosysteemistä saavuttaakseen pysyvää kilpailuetua. 

Yrityksen tulisi pystyä luomaan uusia innovaatioita niin palveluissa kuin tuotteissa, 

mutta myös muun muassa liiketoimimalleissa, teknologioissa, yrityksen 

prosesseissa ja markkinoinnissa.  

 

Tämä Pro Gradu -tutkielma keskittyy itse innovaatioiden sijaan niiden johtamiseen. 

Tutkielmassa selvitetään yritysjohdon prosesseja, joilla muokataan yrityksen 

kyvykkyyttä innovoida, ja tarkemmin, luoda tuoteinnovaatioita. Tämän ongelman 

selvittämiseen käytetään dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystä (Teece & 

Pisano, 1994; Teece, et al., 1997), jonka sen oppi-isä David Teece kehitti alun 

perin selittämään kestävää kilpailuetua nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Teorian 

suosio on ollut tasaisessa kasvussa sitten vuoden 1997, jolloin Teece, et al. 

(1997) julkaisivat laajasti siteeratun artikkelinsa Dynamic Capabilities and 

Strategic Management. Uudet ajatukset kestävästä kilpailuedusta muuttuvilla 

markkinoilla saivat tiedeyhteisön kiinnostumaan aiheesta. Viime vuosina aiheesta 

on kirjoitettu tieteellisiä artikkeleita yli sata vuodessa (kuvio 1). Vaikka teoriaa on 

tutkittu paljon, on sen empiirinen testaaminen ollut verrattain vähäistä, ja varsinkin 

haastattelututkimukset ovat harvassa. 
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Kuvio 1. Vuosittain julkaistut artikkelit Scopus-tietokannasta hakusanalla ”dynamic capabilities”. 

 

Dynaamisten kyvykkyyksien teorian perustana on resurssiperusteinen näkemys 

(Wernerfelt, 1984), joka selitti kestävää kilpailuetua yrityksen omistamilla 

arvokkailla, harvinaisilla, vaikeasti kopioitavilla ja vaikeasti korvattavilla (VRIN-) 

resursseilla (Barney, 1991). Resurssiperusteisen näkemyksen ongelmana oli sen 

staattinen näkemys, sillä se ei ottanut juuri kantaa siihen, miten kilpailuetu 

säilytetään markkinoiden muuttuessa (Teece & Pisano, 1994). Tähän aukkoon 

kehitettiin dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys, joka selittää kilpailuedun sillä, 

että yritys pystyy muokkaamaan ja uudistamaan resurssiperustaansa kilpailun 

ilmennyttyä (Teece & Pisano, 1994; Teece, et al., 1997; Eisenhardt & Martin, 

2000; Zollo & Winter, 2002). Dynaamiset kyvykkyydet ovat harkittuja, 

tarkoituksenmukaisia prosesseja, joilla muokataan resurssiperustaa (Helfat, et al., 

2007).  

 

Tässä tutkielmassa on valittu Teecen dynaamisten kyvykkyyksien jako, joka 

koostuu uusien mahdollisuuksien ja uhkien havaitsemisesta (sensing-kyvykkyys), 

niihin tarttumisesta (seizing-kyvykkyys) sekä uhkien hallinnasta ja 

muotoutumisesta (reconfiguring-kyvykkyys) uuden kilpailun ilmaannuttua (Teece, 

2007a; Teece, 2007b). Tämän jaon lisäksi perehdytään Adnerin ja Helfatin (2003) 

esille tuomaan teoriaan dynaamisista johtamiskyvykkyyksistä (dynamic managerial 
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capabilities) sekä niiden kolmeen taustalla olevaan tekijään, jotka ovat johdon 

opitut taidot (managerial human capital), johdon sosiaaliset kytkökset (managerial 

social capital) sekä johdon uskomukset ja mentaaliset mallit päätöksenteon 

taustalla (managerial cognition). Tutkielman tavoitteena on selvittää onko 

kohdeyrityksillä tarkoituksenmukaisia prosesseja, joilla toteutetaan sensing-, 

seizing- ja reconfiguring-kyvykkyyksiä tuoteinnovaatiotoiminnassa. Miten 

dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustatekijät näyttäytyvät sensing-, seizing- ja 

reconfiguring-kyvykkyyksissä? Minkälaisia prosesseja yritysten strategisella 

johdolla on innovaatiokyvykkyyden johtamisen taustalla? Kuinka järjestetään 

organisaatio siten, että pystytään havaitsemaan uudet mahdollisuudet ja 

tarttumaan niihin? Miten organisaatio tulisi virittää, jotta pystytään vastaamaan 

uusiin haasteisiin, uuteen kilpailuun ja uusiin uhkiin?  Tähän ongelmaan 

pureudutaan valikoiduin teemahaastatteluin, jotka suoritetaan kohdeyritysten 

strategiseen johtoon kuuluville johtajille. 

 

Tutkittavaksi toimialaksi on valittu lääkintä- ja hammaslääkintäinstrumenttien ja -

tarvikkeiden valmistus. Syynä toimialan valinnalle on sen dynaamisuus, vahva 

teknologinen kehitys, korkean teknologian tuotteet ja muuttuva kilpailuympäristö. 

Toimialalle on tärkeää jatkuva innovointi ja muuntautuminen, eli se on mitä sopivin 

toimiala dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen testaamiseen. 

 

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat 

Tutkimuksen tarkoituksena on selvittää minkälaisia dynaamisia kyvykkyyksiä 

innovaatioiden taustalla on. Tutkimuksen pääongelmana on: Mikä on strategisen 

johdon dynaamisten kyvykkyyksien rooli tuoteinnovaatioiden johtamisessa? Tätä 

pääongelmaa tukevat seuraavat alaongelmat: 
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1. Millaisin prosessein toimialalla järjestetään uusien mahdollisuuksien 

havaitseminen sekä niihin tarttuminen? 

2. Minkälaisia prosesseja käytetään, jotta pystytään suojautumaan 

innovaatioihin/innovaatioprosessiin kohdistuvilta uhkilta? 

3. Miten dynaamiset johtamiskyvykkyydet näkyvät mahdollisuuksien 

havaitsemisessa ja niihin tarttumisessa, sekä muotoutumisessa uhkien 

ja mahdollisuuksien mukaan? 

4. Mikä on innovaatioiden rooli kilpailuedun saavuttamisessa? 

 

Tutkimuskysymykset kumpuavat dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta, ja niihin 

etsitään vastausta empiirisellä aineistolla, joka kerätään teemahaastatteluin.  

 

1.3 Keskeiset käsitteet 

Tässä tutkielmassa käytettyjä keskeisiä käsitteitä on syytä avata lyhyesti. 

Seuraavassa esitetään, miten käsitteet ymmärretään tässä tutkielmassa: 

 

Dynaaminen kyvykkyys 

Dynaamiset kyvykkyydet ovat prosesseja, joiden roolina on luoda, uudistaa ja 

muuttaa yrityksen resurssiperustaa vastatakseen nopeasti muuttuvaan 

ympäristöön. Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen perimmäinen tarkoitus on 

analysoida kilpailuedun lähteitä yrityksissä, jotka toimivat nopean teknologisen 

kehityksen ympäristössä.  (Teece, et al., 1997; Helfat, et al., 2007; Teece, 2007a; 

Ambrosini & Bowman, 2009). Teece (2007a; 2007b) jakaa menestyvälle yritykselle 

ominaiset dynaamiset kyvykkyydet kolmeen tukijalkaan, jotka ovat uusien 

mahdollisuuksien ja uhkien havaitseminen (sensing-kyvykkyys), mahdollisuuksiin 

tarttuminen (seizing-kyvykkyys) sekä niiden uudelleen muotoilu ja uhkien hallinta 

(reconfiguring-kyvykkyys) uuden kilpailun ilmaannuttua. 

 



5 
 
 

 

 

Dynaaminen johtamiskyvykkyys 

Tietyt dynaamiset kyvykkyydet saattavat perustua yksittäisten johtajien taitohin ja 

tietämykseen, organisaation rutiinien sijaan (Teece, 2012). Adnerin ja Helfatin 

(2003) esittelemät dynaamiset johtamiskyvykkyydet (dynamic managerial 

capabilities) alleviivaavat johtajien päätöksien heterogeenisyyden vaikutusta 

yrityksen tuloksentekokykyyn toimintaympäristön muuttuessa. Dynaamiset 

johtamiskyvykkyydet viittaavat yritysjohdon kykyyn muuttaa tai luoda uusia tapoja, 

joilla yritys tekee tulosta. Toisin sanoen, dynaamiset johtamiskyvykkyydet ovat 

johdon kykyä rakentaa, yhdistää ja uudelleenjärjestään organisationaalisia 

resursseja ja osaamista. 

 

Innovaatio 

Innovaatiolla tarkoitetaan uuden tai huomattavasti parantuneen tuotteen, palvelun, 

prosessin, markkinointimenetelmän tai liiketoimintamallin toimeenpanoa. (OECD, 

2005) 

 

Innovaatioprosessi 

Innovaatioprosessi käsittää ketjun ideasta ja keksinnöstä innovaatioksi 

 

Kyvykkyys 

Kyvykkyys eroaa dynaamisesta kyvykkyydestä siten, että se keskittyy tämän 

hetken kilpailuun, kun taas dynaamiset kyvykkyydet keskittyvät tulevaisuuden 

kilpailuun. (Ambrosini & Bowman, 2009) 

 

Polkuriippuvuus 

Polkuriippuvuus kuvaa yrityksen historiaa, ja riippuvuutta tehtyihin valintoihin. Mitä 

yritys voi tehdä, on funktio nykyisestä tilasta sekä edessä olevista poluista. 

Yrityksen nykyinen tila on muotoutunut kuljetun polun mukaan. Menneet 
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investoinnit ja oppiminen rajoittavat tulevaisuuden valintoja. Siirtymiskustannus 

polulta voi olla suurempi kuin saavutettu etu (esimerkiksi siirtyminen QWERTY-

näppäimistöstä tehokkaampaan kirjainasetteluun voi olla liian hankala 

saavutettuun etuun verrattuna). (Teece, et al., 1997) 

 

Resurssi 

Resurssiksi määritellään ne aineelliset tai aineettomat omaisuudet, jotka ovat 

sidottu yritykseen, ainakin osittain pysyvästi. (Wernerfelt, 1984) 

 

Resurssiperusteinen näkemys 

Resurssiperusteinen näkemys (RBV) selittää yritysten kilpailuedun perustuvan 

niiden hallussa oleviin epätäydellisesti jakautuneisiin ja heterogeenisiin 

resursseihin. (Wernerfelt, 1984) 

 

Strateginen johto 

Strateginen johto käsittää yrityksen strategiseen suunnitteluun ja päätöksentekoon 

osallistuvat henkilöt. 

 

VRIN-resurssit 

VRIN-resurssit ovat resurssiperusteisen näkemyksen (RBV) mukaan kestävän 

kilpailuedun lähde. Ne ovat resursseja, jotka ovat yhtäaikaa arvokkaita, 

harvinaisia, vaikeasti kopioitavissa eikä ne saa olla korvattavissa (Valuable, Rare, 

Imperfectly imitable, Non-substitutable). (Barney, 1991) 
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1.4 Rajaukset 

Dynaamisten kyvykkyyksien osalta keskitytään lähinnä strategisen johdon 

näkökulmaan ja rooliin, eikä asiaan perehdytä niinkään organisaation 

näkökulmasta. Asiat kulkevat toki käsi kädessä, mutta tarkoituksena on syventyä 

juurikin johtamistason dynaamisiin kyvykkyyksiin. Tutkielmassa keskitytään 

Teecen (2007a) esittelemiin sensing-, seizing- ja reconfiguring-kyvykkyyksiin, sekä 

Adnerin ja Helfatin (2003) dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustalla oleviin 

tekijöihin (managerial human capital, managerial social capital ja managerial 

cognition). Rajaus on myös tehty siltä osin, että dynaamisia kyvykkyyksiä 

käsitellään innovaatioiden johtamisen tasolla. Tässä tutkielmassa innovaatiot on 

rajattu tuoteinnovaatioihin. Tutkielmassa perehdytään siis siihen, kuinka johto 

järjestää ja organisoi asiat siten, että yritys kykenee havaitsemaan uhkat ja 

mahdollisuudet toimintaympäristöstään ja kykenee tarttumaan niihin 

innovaatioiden kautta. 

 

Toimialaksi on valittu lääkintä- ja hammaslääkintäinstrumenttien ja -tarvikkeiden 

valmistus, koska se on sopiva ala dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystä 

ajatellen. Tarkemmin määriteltynä tutkielmassa keskitytään healthtech-toimialan 

yrityksiin. Se on dynaaminen, jatkuvasti kehittyvä ja korkean teknologian toimiala. 

Varsinkin sairaalakäytössä tarvittavat korkean teknologian tuotteet, kuten muun 

muassa silmälaserit, kannettavat tai puettavat älylaitteet ja 3d-kuvauslaitteet 

uudistuvat jatkuvasti, ja se tekee tästä toimialasta mielenkiintoisen. Lisäksi tuotteet 

sisältävät usein laajan määrän eri komponentteja, joten on mielenkiintoista tietää 

minkälaisia prosesseja käyetetään isojen kokonaisuuksien johtamisessa ja miten 

niitä suojataan.  
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1.5 Tutkimusmenetelmä ja tutkimuksen rakenne 

Tutkielman empiirinen osuus suoritetaan laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen 

keinoin. Tutkimuksessa käytetään tapaustutkimusta (case study), jonka empiirinen 

aineisto kerätään neljällä teemahaastattelulla strategiatyöhön osallistuvalta 

yritysjohtajalta. Tapaustutkimuksen tarkoitus on tutkia yksittäistä tapahtumaa, 

tilannetta tai joukkoa tapauksia, joissa kiinnostuksen kohteena ovat yleensä 

prosessit. Olennaista tapaustutkimukselle on se, että tutkittava tapaus muodostaa 

jonkinlaisen kokonaisuuden. (Hirsjärvi & Hurme, 2001) 

 

Teemahaastattelu sopii tilanteisiin, joissa haastateltavat ovat kokeneet tietyn 

tilanteen (Hirsjärvi & Hurme, 2001). Koettu tilanne on tässä tapauksessa 

strategisen johdon dynaamisten kyvykkyyksien käyttäminen innovaatioiden 

johtamisessa. Hirsjärven ja Hurmeen (2001) mukaan teemahaastattelun 

ominaispiirteinä on sen avoimuus. Siinä ei pureuduta asioihin ennaltamäärätyin 

täsmällisin kysymyksin, vaan haastattelu perustuu teorian pohjalta koostetuista 

aihepiireistä, eli teemoista. Haastatteluissa keskustelu perustuu seuraaviin ennalta 

valittuihin teemoihin: 

 

 Teema 1 (Innovaatiot): Selvitetään minkälaisena innovaatioiden rooli 

nähdään kilpailuedun lähteenä toimialalla.   

 Teema 2 (Sensing): Selvitetään toimintaympäristön tarkkailun laajuutta, 

eli mitä eri lähteitä ideoille yritys käyttää sekä minkälaisia prosesseja 

yritys käyttää uusien ideoiden havaitsemiseen. 

 Teema 3 (Seizing): Selvitetään minkälaisia investointirutiineja 

yrityksellä on idean onnistuneen toimeenpanon taustalla. 

 Teema 4 (Reconfiguring): Kuinka innovoivaa organisaatiota muokataan 

ja sitoutetaan uhkien ilmaannuttua. 
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Tämän tutkielman rakenne koostuu seitsemästä pääluvusta. Ensimmäisessä, 

johdantoluvussa, selvitetään tutkielman taustoja, rajaukset, keskeisiä käsitteitä, 

tutkimuksen ongelmat, käytetty tutkimusmenetelmä sekä tutkimuksen rakenne. 

Luvussa perustellaan myös syitä tutkimusmenetelmien ja –tapojen valinnoille. 

 

Tutkielman teoriaosuus ja kirjallisuuskatsaus koostuu pääluvuista kaksi, kolme ja 

neljä. Toisessa pääkappaleessa suoritetaan kirjallisuuskatsaus tutkielman 

pääteoriasta, dynaamisista kyvykkyyksistä. Ensin luvussa kuitenkin perehdytään 

resurssiperusteiseen näkemykseen, jonka pohjalta dynaamisten kyvykkyyksien 

viitekehys on kehitetty. Tämän jälkeen perehdytään itse dynaamisiin 

kyvykkyyksiin, ja sen teorian kehitykseen, jonka jälkeen selvitetään yrityksen 

strategisen johdon roolia dynaamisten kyvykkyyksien osalta. Kolmannessa 

kappaleessa puolestaan perehdytään tutkielman toiseen pääteemaan, 

innovaatioihin. Neljännessä kappaleessa luodaan edellisten kappaleiden 

teorioiden pohjalta synteesinä viitekehys, joka toimii pohjana empiiriselle 

tutkimukselle. 

 

Viidennen kappaleen tehtävä on tuoda ilmi tutkimusmenetelmän mekanismit sekä 

avata lukijalle, kuinka tutkimusaineisto on kerätty ja miten se on analysoitu. 

Luvussa arvioidaan myös tutkimuksen luotettavuutta. Kuudennessa 

pääkappaleessa perataan läpi empiirisen tutkimuksen tulokset teemoittain. 

Lopuksi, kappaleessa seitsemän, esitellään tutkielman johtopäätökset ja 

yhteenveto. Kuviossa 2 kuvataan tutkielman rakennetta. 
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Johdanto 

Kirjallisuuskatsaus / Teoreettinen viitekehys 

Tutkimusaineisto ja -menetelmä 

Tutkimustulokset 

Pohdinta ja johtopäätökset 

Dynaamiset 

kyvykkyydet 

         Tuoteinnovaatiot 

Strateginen johto 

Kuvio 2. Tutkielman rakenne 
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2 DYNAAMISET KYVYKKYYDET 

 

Tässä kappalleessa käydään läpi dynaamisten kyvykkyyksien ja dynaamisten 

johtamiskyvykkyyksien teoriaa. Jotta voitaisiin perehtyä asiaan tarkemmin, on 

ensin syvennyttävä resurssiperusteiseen näkemykseen, jonka pohjalta itse 

dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys on lähtenyt ammentamaan ajatuksia. 

 

2.1 Resurssiperusteinen näkemys dynaamisten kyvykkyyksien taustalla 

Resurssiperusteinen näkemys (eng. resource-based view tai RBV) näkee 

kestävän kilpailuedun syntyvän yrityksen sisäisistä tekijöistä, resursseista. Ajatus 

lähtee Penrosen ([1959] 2009) näkökannasta, jonka mukaan yritys on nähtävissä 

kokoelmana sekä fyysisiä että henkisiä resursseja. Resurssiperusteinen näkemys 

selittää läheisten kilpailijoiden erot kilpailukyvyssä sillä, että yritysten kyvykkyydet 

ja resurssit eroavat toisistaan merkittävällä ja kestävällä tavalla (Helfat & Peteraf, 

2003). Resurssilla tarkoitetaan mitä tahansa, minkä voidaan ajatella olevan 

yritykselle vahvuus tai heikkous. Yrityksen resursseiksi voidaan määritellä ne 

aineelliset tai aineettomat omaisuudet, jotka ovat sidottu yritykseen, ainakin 

osittain pysyvästi (Wernerfelt, 1984). Barney (1991) jakaa yrityksen resurssit 

kolmeen kategoriaan:  

 

 fyysisen pääoman resursseihin,  

 inhimillisen pääoman resursseihin, ja  

 organisationaalisen pääoman resursseihin 

 

Fyysisen pääoman resurssit käsittää yrityksen fyysisen teknologian, tehtaat, 

koneet ja laitteet, maantieteellisen sijainnin ja raaka-aineet. Inhimillisen pääoman 

resurssit kattaa koulutuksen, kokemuksen, päätöksentekokyvyn, älykkyyden, 

suhdetoiminnan sekä yksittäisten johtajien ja työntekijöiden tietämyksen. 
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Organisationaalisen pääoman resursseja ovat yrityksen raportointijärjestelmät, 

järjestelmien suunnittelu, kontrollointi ja koordinointi sekä organisaation sisäiset ja 

ulkoiset suhteet. (Barney, 1991) 

 

Jotta kilpailuetu voidaan saavuttaa resurssien perusteella, ajatellaan, että resurssit 

ovat heterogeenisia ja että epätäydellinen kilpailu resurssimarkkinoilla 

mahdollistaa ricardolaiset voitot (Wernerfelt, 1984). Tältä pohjalta Barney (1991) 

kehitti kuuluisat VRIN-attribuutit, joiden mukaan resurssien tulisi olla samaan 

aikaan arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti kopioitavissa eikä ne saa olla 

korvattavissa (Valuable, Rare, Imperfectly imitable, Non-substitutable). 

 

Yrityksen resurssit voivat olla kilpailuedun lähde vain, jos ne ovat arvokkaita. 

Resursseja voidaan pitää arvokkaina, kun ne auttavat yritystä kehittämään ja 

toteuttamaan strategioita, jotka parantavat yrityksen tehokkuutta. Perinteisen 

SWOT-mallin mukaan yritys voi parantaa suorituskykyään hyväksikäyttämällä 

mahdollisuuksia ja neutralisoimalla uhkia. Resurssien tulisikin pystyä näihin 

tavoitteisiin ollakseen arvokkaita. Yrityksen arvokkaat resurssit eivät tuota 

kilpailuetua, jos niitä omistaa suuri joukko kilpailevia yrityksiä. Tällöin jokainen 

näistä yrityksistä pystyy käyttämään resurssia samalla tavalla hyväksi. Resurssien 

tulisi siis olla myös harvinaisia. Strategia saattaa tarvita useaa eri, niin fyysisen 

pääoman, inhimillisen pääoman kuin organisationaalisen pääoman, resurssia. 

Siinä tapauksessa yksittäisen resurssin ei tarvitse välttämättä olla harvinainen, 

kunhan resurssiyhdistelmä on harvinainen. Yleisesti ajateltuna, yritykset voivat 

saada kilpailuetua resurssista, jos resurssia tai resurssiyhdistelmää käyttäviä 

yrityksiä on vähemmän kuin tarvittaisiin luomaan täydellisen kilpailun tasapaino. 

Mikäli resurssi on vain arvokas ja harvinainen, voidaan tilannetta ajatella 

ensimmäisen toimijan etuna. Siinä tapauksessa voidaan saavuttaa kilpailuetu, 

mutta pysyvästä kilpailuedusta ei tällöin ole kyse. Resurssin täytyy siis olla myös 

vaikeasti kopioitavissa. Ollakseen vaikeasti kopioitavissa resurssin tulee täyttää 

yksi tai useampi seuraavista ehdoista: 
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 Resurssi on polkuriippuva 

 Yhteys resurssin ja kilpailuedun välillä on kausaalisesti epämääräinen 

 Resurssi on sosiaalisesti kompleksi 

 

Viimeinen vaatimus kilpailuetua tuovalle resurssille on, ettei resurssille ole 

vastaavan arvon tuottavaa, korvaavaa resurssia, joka ei ole harvinainen tai 

vaikeasti imitoitavissa. Kestävää kilpailuetua luova resurssi siis ei ole korvattavissa 

toisella resurssilla. Helposti imitoitava tai yleinen korvaava resurssi vesittää 

korvattavan resurssin arvokkuuden, koska jokainen voi päästä samaan tulokseen 

korvaavalla resurssilla. Korvaava resurssi voi olla joko samankaltainen tai sitten 

täysin erilainen, kunhan sillä saavutetaan sama strateginen lopputulos. (Barney, 

1991) 

 

2.2 Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys ja sen kehitys 

Resurssiperusteisen näkemyksen ongelmana on sen staattinen luonne (Teece, et 

al., 1997). RBV ei ota juurikaan kantaa siihen, kuinka tulevaisuuden resursseja 

luodaan tai kuinka nykyisiä resursseja päivitetään liiketoimiympäristön muuttuessa 

(Ambrosini & Bowman, 2009). Yritys ei ole ainoastaan kokoelma VRIN-resursseja, 

vaan koostuu myös mekanismeista, joilla yritykset oppivat ja kartuttavat uusia 

taitoja sekä kyvykkyyksiä (Teece & Pisano, 1994). Nämä mekanismit ovat 

dynaamisia kyvykkyyksiä, prosesseja, joilla yritys muokkaa, yhdistelee ja luo uusia 

VRIN-resursseja muuttuvassa liiketoimiympäristössä, dynaamisen kilpailun 

vallitessa (Ambrosini & Bowman, 2009).  

 

Dynaamiset kyvykkyydet pyrkivät RBV:n staattisesta näkemyksestä eroon, ja sitä 

varten Sidak ja Teece (2009) selventävät artikkelissaan dynaamisen kilpailun 

luonnetta. Yritysten heterogeenisyys ja toimintaympäristön nopeat muutokset ovat 
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tärkeässä osassa ajatellessa dynaamista kilpailua. Kilpailu dynaamisissa 

ympäristöissä on innovaatiovetoista. Sille on ominaista nopea teknologinen 

kehitys, ja varsinkin siihen kehitykseen vastaaminen uusilla tuotteilla, palveluilla, 

prosesseilla tai liiketoimimalleilla. Käsitys dynaamisesta kilpailusta on 

mahdollisimman lähellä tosimaailmaa, eikä niinkään viitekehys tai oppikirjamalli, 

kuten staattisen kilpailun käsite. 

 

Teece ja Pisano (1994) näkivät RBV:n ongelman siinä, ettei se pystynyt 

selittämään sitä, miten menestyneet yritykset osoittivat oikea-aikaista 

reagointikykyä, nopeita ja joustavia tuoteinnovaatioita sekä johtajien kyvykkyyttä 

koordinoida ja uudelleenjärjestää yrityksen sisäistä ja ulkoista osaamista 

tehokkaalla tavalla. Heidän näkemyksensä mukaan yritykselle on olennaista ottaa 

huomioon ulkoisen ympäristön muuttuva luonne, ja siten myös strategisen johdon 

rooli. Strategisen johdon roolina he pitivät organisaation sisäisten ja ulkoisten 

taitojen, resurssien ja toiminnallisen osaamisen mukauttamista, yhdistämistä ja 

uudelleenmäärittämistä muuttuvassa ympäristössä. 

 

Teece, et al. (1997) näkee kilpailuedun perustuvan erityislaatuisiin prosesseihin, 

jotka perustuvat yrityksen kehityspolkuun. Tärkeää on yrityksen kyky – 

organisaatio- ja johtamistasolla – tunnistaa uusia mahdollisuuksia sekä hyödyntää 

niitä. Yritysstrategian ytimessä ovat päätökset siitä, kuinka paljon investoidaan 

erilaisiin mahdollisuuksiin. Teece, et al. (1997) selventää teoriaa jakamalla sen 

sanojensa mukaan: 

 

 Dynaaminen: Viittaa yrityksen kykyyn uudistaa osaamista 

mukautuakseen  muuttuvaan liiketoimiympäristöönsä. Termin taustalla 

on oikea-aikainen ajoitus innovaatioiden esilletuontiin, kun markkinat ja 

teknologiat muuttuvat nopeasti ja ovat vaikeasti ennustettavissa. 
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 Kyvykkyys: Painottaa strategisen johtamisen roolia, jotta voidaan 

vastata vaihtuvan ympäristön haasteisiin. Strategisen johtamisen rooli 

on ulkoisten ja sisäisten taitojen ja resurssien omaksumisessa, 

yhdistelemisessä ja uudelleen määrittelyssä. 

 

Augier ja Teece (2008) sekä Ambrosini ja Bowman (2009) käyvät läpi eri teorioita, 

jotka ovat vaikuttaneet dynaamisten kyvykkyyksien teorian syntyyn. Dynaamisten 

kyvykkyyksien teorian taustalla on Nelsonin ja Winterin (1982) evolutionäärinen 

teoria, joka korosti rutiinien roolia yritysten kasvussa sekä selviytymisessä 

muuttuvassa ympäristössä. Molemmat teoriat painottavat kilpailuedun lähteinä 

yrityksen sisäisiä tekijöitä, ulkoisten sijaan. Myös tutkimukset osoittavat (Rumelt, 

1991; Mauri & Michaels, 1998; Hawawini, et al., 2003), että toimialojen väliset erot 

kannattavuudessa ovat usein pienempiä kuin toimialan sisäiset, joka viittaa 

vahvasti yrityksen sisäisten tekijöiden tärkeään rooliin kilpailuedun 

saavuttamisessa. Yhdistävänä tekijänä teorioille on myös  polkuriippuvuuksien 

rooli sekä yrityksen tarve uudelleenmäärittää resurssejaan pystyäkseen 

muuttumaan ja kehittymään (Ambrosini & Bowman, 2009).  

 

Schumpeterin innovaatioon perustuva voittokäsitys ja luovan tuhon ajatus tulevat 

esiin markkinoiden dynaamisuudessa. Paikallaan pysyminen näivettää 

tuloksentekokyvyn, koska uusia mahdollisuuksia aukeaa jatkuvasti. Yrityksen 

käyttäytymisteoria (Cyert & March, 1963) tunnistaa kyvykkyyden saavuttaa uusia 

teknologioita ja liiketoimimalleja liiketoimiympäristöstä. Myös ajatus toimijoiden 

epätäydellisestä ymmärryksestä, mukautumisesta ja oppimisesta kumpuavat 

käyttäytymisteoriasta. Williamsonin (1975) liiketoimikustannusteorian pääajatus 

dynaamisten kyvykkyyksien näkökulmasta on kuinka asiat tulisi organisoida ja 

miten yrityksen rajat tulisi määrittää. Organisointi on tärkeä osa liikkeenjohtoa, 

mutta ei yksistään riitä saavuttamaan pysyvää kilpailuetua. Kuten aiemmin 

mainittu, resurssiperusteinen näkemys on pohjana dynaamisille kyvykkyyksille.  
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Tärkeimpänä ajatuksena dynaamisten kyvykkyyksien kannalta Augier ja Teece 

(2008) pitävät Penrosen ([1959] 2009) näkemystä yrityksestä. Yritys koostuu sen 

omistamista resurssikimpuista, jotka ovat tuotosta sen historiasta. Penrosen 

([1959] 2009)  ajatuksena ei ole resursssien omistaminen sinäänsä, vaan myös 

niiden oikea käyttö. Se, kuinka paljon arvoa tuotetaan, riippuu siitä miten 

resursseja käytetään. Ambrosini ja Bowman (2009) tuovat esille Penrosen 

ajatuksen siitä, että kasvaakseen yrityksen tulisi jatkuvasti kehittää 

asiantuntemustaan ja innovoida.  

 

Mutta mitä ovat dynaamiset kyvykkyydet ja mihin niitä tarvitaan? Yrityksen tulisi 

uudistaa arvokkaiden resurssien joukkoa, kun ulkoinen ympäristö muuttuu. 

Dynaamisten kyvykkyyksien rooli on antaa yritykselle mahdollisuus vaikuttaa 

näihin muutoksiin (Ambrosini & Bowman, 2009). Dynaamiset kyvykkyydet 

vaikuttavat siihen, millä tavoin yritys pystyy muuttamaan (VRIN-)resurssejaan ja 

sitä kautta saavuttamaan kestävän kilpailuedun (Winter, 2003). Toinen 

dynaamisten kyvykkyyksien apu, kilpailuedun saamisen ja säilyttämisen lisäksi, on 

niiden käyttö ydinjäykkyykksien (core rigidities) välttämisessä (Ambrosini & 

Bowman, 2009). Ydinjäykkyydet (Leonard-Barton, 1992) ovat resursseja, jotka 

ovat olleet aiemmin arvokkaita, mutta ympäristön muutoksen myötä ne ovat 

vanhentuneet ja rajoittavat kehitystä, aiheuttavat vastahakoisuutta ja tuhkaduttavat 

innovaation. Ne ovat siis resursseja, joita ei ole dynaamisten kyvykkyyksien kautta 

muokattu, päivitetty tai uudelleenjärjestelty (Ambrosini & Bowman, 2009).  

 

Taulokossa 1 on käyty läpi eri määritelmiä dynaamisista kyvykkyyksistä. Teece, et 

al. (1997) dynaamisten kyvykkyyksien määritelmän jälkeen on ollut monta hieman 

eri näkökannalta katsottua selitystä ja määritelmää.   
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Taulukko 1. Dynaamisten kyvykkyyksien määritelmiä 

Julkaisu Määritelmä 

Teece, et al. (1997) Yrityksen kyky yhdistää, kehittää ja uudelleenmäärittää yrityksen 

ulkoista ja sisäistä osaamista vastaamaan nopeasti muuttuvaan 

ympäristöön. 

Eisenhardt & Martin (2000) Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisationaalisia ja strategisia 

rutiineja, joilla yritys saavuttaa uusia resurssiyhdistelmiä 

markkinoiden muuttuessa. 

Zollo & Winter (2002) Dynaaminen kyvykkyys on opittua toimintaa, jonka kautta 

organisaatio luo ja muokkaa systemaattisesti rutiineja 

saavuttaakseen parempaa tuottoa. 

Winter (2003) Dynaamiset kyvykkyydet ovat niitä kyvykkyyksiä, jotka laajentavat ja 

muokkaavat tavallisia kyvykkyyksiä sekä tuottavat uusia. 

Zahra, et al. (2006) Dynaamiset kyvykkyydet ovat yritysten kykyä muokata resursseja ja 

rutiineja päätöksentekijöiden näkemysten ja uskomusten 

mukaisesti. 

Helfat, et al. (2007) Organisaation kyky tarkoituksellisesti laajentaa, luoda ja muokata 

resurssiperustaansa. 

Augier & Teece (2009) Kyky havaita mahdollisuuksia ja tarttua niihin. Kyky 

uudelleenjärjestää ja suojata tietämystä ja osaamista 

saavuttaakseen kestävän kilpailuedun. 

Ambrosini & Bowman 

(2009) 

Dynaamisten kyvykkyyksien rooli on vaikuttaa yrityksen 

olemassaolevaan resurssiperustaan ja muuttaa sitä siten, että 

saavutetaan uusia resurssikokoonpanoja sekä parempaa tai 

pysyvää kilpailuetua. Dynaamisten kyvykkyyksien arvo syntyy sen 

tuotteista, eli uusista arvokkaista resursseista. 
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Teece, et al. (1997)  mukaan kilpailuetu perustuu kykyyn havaita mahdollisuuksia 

ja tarttua niihin kiinni. Yrityksen tulee myös pystyä muokkaamaan ja suojaamaan 

tietoa, osaamista ja täydentäviä resursseja. Dynaamiset kyvykkyydet näyttäytyvät 

organisaation kykynä saavuttaa uusia ja innovatiivisia kilpailukyvyn muotoja. 

Teece, et al. (1997) alleviivaavat, että tämä viitekehys kuuluu nopean teknologisen 

kehityksen ympäristöön, niin sanottuun Schumpeterilaiseen maailmaan. Heidän 

mukaansa dynaamiset kyvykkyydet voivat olla kestävän kilpailukyvyn lähde, mikäli 

kilpailijat eivät pysty kopioimaan niitä helposti.  

 

Eisenhardt ja Martin (2000) tulkitsevat dynaamiset kyvykkyydet 

organisationaalisina ja strategisina rutiineina, joilla yritys saavuttaa uusia 

resurssiyhdistelmiä markkinoiden muuttuessa. Dynaamisten kyvykkyyksien arvo, 

kilpailuedun näkökulmasta, on niiden kyvyssä muokata yrityksen resurssiperustaa. 

Heidän mielestä dynaamiset kyvykkyydet koostuvat tunnetuista prosesseista, 

kuten tuotekehityksestä ja strategisesta päätöksenteosta. Eisenhardt ja Martin 

(2000) pitävät resurssikokoonpanoja pitkän aikavälin  kilpailuedun lähteenä 

dynaamisten kyvykkyyksien sijaan. Yritys toki tarvitsee resurssien lisäksi 

kyvykkyyksiä saavuttaakseen resursseista arvoa luovia strategioita.  

 

Zollo ja Winter (2002) näkevät dynaamiset kyvykkyydet opittuna toimintana, jonka 

kautta organisaatio luo ja muokkaa systemaattisesti operationaalisia rutiineja 

saavuttaakseen parempaa tuottoa. Dynaamiset kyvykkyydet ovat systemaattisia 

menetelmiä, joilla luodaan operationaalisia rutiineja. Laadultaan ne ovat 

rakenteellisia ja jatkuvia, mutta kehittyvät oppimisen kautta (kuvio 3). 

Esimerkkeinä dynaamisista kyvykkyyksistä he mainitsevat prosessit, joilla 

harjoitetaan onnistunutta prosessituotekehitystä, toimintojen uudelleenjärjestelyä 

ja muokkaamista sekä yritysoston jälkeistä integraatiota. 
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Zahra, et al. (2006) pitää dynaamisia kyvykkyyksiä yrityksen kykynä muokata 

resursseja ja rutiineja yrityksen päätöksentekijöiden näkemysten ja uskomusten 

mukaisesti. Johtajien – niin uusissa kuin vakiintuneissakin yrityksissä – tulisi 

välttää lukkiutumista kerran toimineeseen malliin rutiineista ja operaatioista. 

Kyvykkyyksien jatkuva kehittäminen, uudelleenmuotoilu ja päivittäminen tulisi olla 

keskiössä, varsinkin jos liiketoimiympäristö on dynaaminen ja ennalta-arvaamaton.  

 

Helfat, et al. (2007) korostavat dynaamisten kyvykkyyksien tarkoituksellisuutta 

määritelmällään: organisaation kyky tarkoituksellisesti laajentaa, luoda ja muokata 

resurssiperustaansa. Mitatakseen dynaamisia kyvykkyyksiä Helfat, et al. (2007) 

jakavat ne evolutionääriseen sopivuuteen (evolutionary fitness) ja tekniseen 

sopivuuteen (technical fitness). 

OPPIMISMEKANISMIT 

 Kokemuksen kasaantuminen 

 Tiedon siirtäminen 

 Tiedon kodifiointi 

DYNAAMISET KYVYKKYYDET 

 Prosessituotekehitys 

 Uudelleenjärjestely, 
muokkaaminen 

 Yritysoston jälkeinen integraatio 

 

OPERATIONAALISTEN RUTIINIEN KEHITYS 

Kuvio 3. Dynaamisten kyvykkyyksien rooli operationaalisten rutiinien kehityksessä Zollo & Winter 
(2002) mukaan. 
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 Tekninen sopivuus: Kuinka tehokkaasti kyvykkyys suoritetaan? 

 Evolutionäärinen sopivuus: Suoritetaanko oikeita asioita? 

 

Pohjimmaisena ajatuksena on tehdä oikeita asioita oikeaan aikaan. (Helfat, et al., 

2007) 

 

Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisationaalisia prosesseja, joiden roolina on 

muuttaa yrityksen resurssiperustaa (Ambrosini & Bowman, 2009). Ne ovat 

luonteeltaan ennemmin rakennettuja kuin markkinoilta ostettuja (Makadok, 2001), 

ovat polkuriippuvia (Zollo & Winter, 2002) sekä ovat upotettuja yritykseen 

(Eisenhardt & Martin, 2000). Winter (2003) huomauttaa myös, ettei dynaamisilla 

kyvykkyyksillä tarkoiteta spontaania reaktiota tai niin sanottua ad hoc-

ongelmanratkaisua, koska niiden taustalla ei ole toistettavia rutiineja tai 

menettelytapoja. Onni ei myöskään muodosta dynaamista kyvykkyyttä, koska 

dynaamisen kyvykkyyden käyttö on sekä harkittua, että tarkoituksellista (Zahra, et 

al., 2006; Helfat, et al., 2007). Ambrosini ja Bowman (2009) huomauttaa, että 

vaikka dynaamisia kyvykkyyksiä käsitellään strategisen muutoksen yhteydessä, ne 

eivät kuitenkaan ole synonyymejä. Sekä strategista muutosta, resurssien luomista 

tai uudistamista voi tapahtua sellaisten prosessien seuraksena, jotka eivät ole 

johdon harkinnan mukaan käyttöönotettuja (Mintzberg & McHugh, 1985). Ne 

voivat olla peruja spontaanista reaktiosta tai ad hoc-ongelmanratkaisusta (Winter, 

2003), tai sitten ne voivat johtua onnesta (Barney, 1991). Tätä ajatusta kuvaa 

kuvio 4. Dynaamisilla kyvykkyyksillä tarkoitetaan siis resurssiperustan 

tarkoituksellista muutosta (Ambrosini & Bowman, 2009; Helfat, et al., 2007). 
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Kuten määritelmistä selviää, on olemassa erilaisia dynaamisia kyvykkyyksiä, joista 

jotkut yhdistävät resursseja, toiset luovat uusia resursseja ja yhdet 

uudelleenmäärittävät niitä. Bowman ja Ambrosini (2003), mukaillen Teece, et al. 

(1997) artikkelia, esittelevät dynaamisten kyvykkyyksien neljä pääprosessia, jotka 

ovat uudelleenmäärittely, vipuvaikutus, oppiminen ja luova yhdistely. 

Uudelleenmäärittely käsittää resurssien ja voimavarojen uudelleenyhdistelyn ja 

muuntelun. Esimerkkinä tästä he käyttävät keskitettyjen tukitoimintojen 

vakiinnuttamista, jota esiintyy usein yritysostojen yhteydessä. Vipuvaikutuksella 

tarkoitetaan sitä, että yhdessä liiketoimintayksikössä toimivaa prosessia tai 

järjestelmää toistetaan toisessa yksikössä. Esimerkiksi käyttämällä 

olemassaolevaa brändiä uudessa joukossa tuotteita. Oppiminen sallii tehokkaan 

tehtävien hoidon, ja perustuu yrittämiseen sekä virheisiin ja onnistumisiin. Luova 

yhdistely liittyy yrityksen kykyyn hankkia uusia resurssikokoonpanoja 

yhdistelemällä resursseja ja voimavaroja. 

 

Ambrosini ja Bowman (2009) selventävät epäselvyyksiä kyvykkyyksiin liittyen. 

Dynaaminen kyvykkyys ei ole samanlainen kyvykkyys kuin RBV määrittelee. Se ei 

ole siis resurssi, vaan prosessi, joka vaikuttaa resursseihin. Kyvykkyyden ja 

dynaamisen kyvykkyyden ero syntyy siinä, että dynaamiset kyvykkyydet ovat 

tulevaisuussuuntautuneita, kun taas kyvykkyydet liittyvät tämän hetken kilpailuun, 

ja ovat staattisia, ellei niitä muokata käyttäen dynaamisia kyvykkyyksiä. Winter 

Suunniteltu 

strategia 

Toteutunut 

strategia 

Toteutumaton 

strategia 

Ilmaantunut 

strategia Onni / spontaani 

reaktio 

Kuvio 4. Strategian kehytys mukaillen Mintzberg & McHugh (1985), Barney (1991)ja Winter (2003). 
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(2003) tarkentaa ajatusta kyvykkyyksistä luokittelemalla kyvykkyydet nollatason 

(operationaalisiin) kyvykkyyksiin ja korkeamman tason (dynaamisiin) 

kyvykkyyksiin: 

 

 Nollatason kyvykkyydet: Kuvaa operationaalisia rutiineja, joilla yritys 

”tuo leivän pöytään”. Käsite pitää sisällään yrityksen perustoiminnot ja 

niiden replikaation. Nollatason kyvykkyyksillä voidaan säilyttää 

yrityksen asema, mikäli maailma pysyy muuttumattomana.   

 Ensimmäisen tason (dynaamiset) kyvykkyydet: Ovat niin sanottuja 

alkeellisia dynaamisia kyvykkyyksiä. Niiden tehtävä on muokata 

nollatason kyvykkyyksiä oppimisen kautta. Uuden tuotteen kehitys on 

selkein esimerkki ensimmäisen tason kyvykkyyksistä.  

 Korkeamman tason kyvykkyydet: Organisationaalisen oppimisen 

tulosta. Muuttavat yrityksen perustoimintoja ja säätelevät myös 

ensimmäisen tason kyvykkyyksiä. Korkeamman tason kyvykkyyksillä 

luodaan voitokkaita kyvykkyyksiä tulevaisuudessa. 

 

Winterin (2003) luokitukset pohjaavat Collisin (1994) kyvykkyyksien neljään 

kategoriaan: 

 

1. kategoria: Kyvykkyyksiä, joilla yritys suorittaa perustoimintojaan 

2. kategoria: Kyvykkyyksiä, joilla tehdään dynaamisia parannuksia 

yrityksen toimintoihin 

3. kategoria: Kyvykkyyksiä, joilla havaitaan toisten resurssien olennainen 

arvo, tai kehitetään uusia strategioita ennen kilpailijoita 

4. kategoria: Korkeamman tason kyvykkyyksiä tai meta-kyvykkyyksiä, 

joilla opitaan oppimaan kyvykkyyksiä (esim. kyvykkyys kehittää 

kyvykkyyttä, joka kehittää kyvykkyyttä innovoida paremmin tai 

nopeammin) 
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2.3 Strategisen johdon rooli dynaamisissa kyvykkyyksissä 

Teorian kirjallisuus korostaa yritysten strategisen johdon roolia yritysten kyvyssä 

sopeutua uusiin tilanteisiin (Augier & Teece, 2008; Helfat, et al., 2007; Eisenhardt 

& Martin, 2000; Teece, 2007a). Johdon yhtenä tärkeimmistä rooleista Harreld et 

al. (2007) korostaa yrityksen dynaamisien kyvykkyyksien kehittämistä. Heidän 

mukaansa johdon tulisi kyetä suorittamaan kaksi tehtävää. Ensinnäkin johdon tulisi 

pystyä havaitsemaan muutokset kilpailuympäristössä, ja toisekseen johdon tulisi 

pystyä toimimaan havaittujen mahdollisuuksien ja uhkien edellyttämällä tavalla, 

muokkaamalla yrityksen aineellisia ja aineettomia resursseja.  

 

Teece (2007a; 2007b) jakaa dynaamisten kyvykkyyksien taustalla olevat prosessit 

uusien mahdollisuuksien ja uhkien havaitsemiseen (sensing-kyvykkyys), 

mahdollisuuksiin tarttumiseen (seizing-kyvykkyys) sekä uhkien hallintaan ja 

muuntautumiseen (reconfiguring-kyvykkyys) uuden kilpailun ilmaannuttua. Teece 

(2007a) syventyy artikkelissaan myös näiden kolmen prosessin mikroperustaan, 

eli tarjoaa tarkempia esimerkkejä kuinka uhkia ja mahdollisuuksiea havaitaan, 

kuinka niihin tartutaan ja miten hallitaan uhkia. Tässä tutkielmassa käytettyä 

dynaamisten kyvykkyyksien jaottelua on kuvattu kuviossa 5. 



24 
 
 

 

 

 

 

Kuvio 5. Dynaamisten kyvykkyyksien jaottelu mukaillen Teece (2007a) 

 

2.3.1 Sensing-kyvykkyys 

Ellonen, et al (2011) mukaan Sensing-kyvykkyydet kuvaavat yrityksen toimintoja 

liiketoimiympäristön muutosten etsimisessä ja uusien mahdollisuuksien 

tunnistamisessa. Kyvykkyydet koostuvat prosesseista ja toimintatavoista, kuten 

tutkimus- ja kehitystoiminnasta, asiakastarpeen tunnistamisesta sekä 

systemaattisista tavoista havaita teknologista kehitystä ja innovaatioita koko 

liiketoimikentässä.  

 

Sensing-kyvykkyyden taustalla Teece (2007b) näkee asiakastarpeet, teknologiset 

mahdollisuudet ja kilpailijoiden aktiivisuuden alati muuttuvina tekijöinä 

kilpailuympäristössä. Mahdollisuuksia avautuu jatkuvasti niin alalle tulijoille kuin 

alalla jo oleville. Ne syntyvät joko erilaisesta tavasta käsitellä nykyistä 

informaatiota tai täysin uudesta informaatiosta ja tietämyksestä. Uuden 

Sensing-
kyvykkyys 

Seizing-kyvykkyys 

Reconfiguring-
kyvykkyys 
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mahdollisuuden näyttäytyessä, yrityksen täytyy ymmärtää miten ja milloin 

kilpailijat, alihankkijat ja asiakkaat reagoivat siihen. Tunnistaakseen 

mahdollisuuksia yritysten täytyy jatkuvasti tarkkailla, etsiä ja tutkia niitä eri 

teknologioista ja markkinoista. Ei riitä, että osallistuu tuotekehitykseen tai ottaa 

selkoa asiakastarpeista ja uusista teknologioista, vaan täytyy myös ymmärtää 

piilevää kysyntää ja markkinoiden sekä toimialojen rakenteellista muutosta. On 

myös ymmärrettävä alihankkijoiden ja kilpailijoiden mahdolliset reaktiot. 

 

Teece (2007a) pureutuu sensing-kyvykkyyteen tarkemmin selventäessään sen 

mikroperustaa, eli siihen mitä tarvitaan organisaatio- ja yksilötasolla uusien 

mahdollisuuksien havaitsemiseen. Tutkimus- ja kehitystoiminta on tärkeä osa 

havaitsemista. Tarvitaan prosesseja, joilla ohjataan sisäistä tuotekehitystä ja 

valitaan uusia teknologioita. Tämä ei kuitenkaan riitä, sillä suuri osa 

mahdollisuuksista tulee yrityksen rajojen ulkopuolelta. Alihankkijat ovat myös 

tärkeitä innovaation ajureita. On esimerkiksi tiedettävä kuinka hyödyntää 

uusimmat komponentit. Oman tutkimus- ja kehitystoiminnan lisäksi on oltava 

prosesseja, joilla voidaan hyödyntää alihankkijoiden ja täydentävien yritysten 

innovaatioita.Tiedemaailma ja yliopistot tuottavat usein uusimmat teknologiat ja 

jopa ajatukset liiketoimimalleista. Yrityksen on onnistuttava luomaan prosesseja, 

joilla hyödynnetään ulkopuolelta tulevan tieteen ja teknologian kehitystä. Asiakkaat 

ovat monesti ensimmäisiä, jotka hahmottavat uusien teknologioiden tarpeen. 

Edelläkävijäasiakkaat voivat usein ounastella uuden teknologian potentiaalin, ja 

saattavat joskus jopa itse aloittaa alkeellisen tuotekehityksen. Tarvitaan siis 

prosesseja, joilla tunnistetaan kohdemarkkinasegmentit, muuttuvat asiakastarpeet 

sekä asiakasinnovaatiot. Yrityksen tulee etsiä mahdollisuuksia sen koko 

ekosysteemistä.  Uusien mahdollisuuksien etsinnässä tulee tutkia kaikki 

mahdolliset yhteistyöt, oli kyse sitten asiakkaista, täydentävistä yrityksistä ja 

tuotteista, alihankkijoista tai tiedeyhteisöstä. 
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2.3.2 Seizing-kyvykkyys 

Kun uusi mahdollisuus on havaittu, siihen tulee myös tarttua uusien tuotteiden, 

prosessien tai palveluiden kautta. Tämä seizing-kyvykkyys vaatii lähes aina 

investointeja kehityksen ja kaupallistamisen saralla. Seizing-kyvykkyydessä on 

yksinkertaisimmillaan kyse  hyvien valintojen tekemisestä, ja niiden valintojen 

kunnollisesta toimeenpanosta. Hyvien valintojen tekeminen vaatii järjestelmällisiä 

investointirutiineja, joissa informaation ja aineistojen kerääminen sekä analysointi, 

puolueeton ja objektiivinen päättely, historian huomiointi ja hyvä hallinto ovat 

keskiössä. Sensing- ja seizing-kyvykkyyksien osalta tilannetta voisi teoriassa 

ajatella siten, että kyseessä on liiketoimia kahden eri kokonaisuuden välillä; toisen, 

joka etsii mahdollisuuksia, ja toisen, joka pyrkii toteuttamaan niitä. Todellisuudessa 

niitä ei voi tarkasti jakaa kahteen, sillä molemmat tapahtuvat usein saman yksikön 

sisällä, ja niihin molempiin vaikuttaa vahvasti ylimmän johdon toimet ja ajatukset 

(Teece, 2007a; Teece, 2007b). 

 

Teece (2007a) selvittää seizing-kyvykkyyden mikroperustaa sillä, minkälaisia 

yritysten rakenteiden, prosessien ja kannustimien tulisi olla, jotta pystyttäisiin 

tarttumaan mahdollisuuteen. Teece jakaa mikroperustan neljään pääkohtaan: 

 

 Valitaan tuotearkkitehtuurit ja liiketoimimallit 

 Valitaan yrityksen rajat 

 Valitaan päätöksentekoprotokollat 

 Luodaan uskollisuutta ja sitoutumista 

 

Tuotearkkitehtuurien ja liiketoimimallien valinnassa on tärkeää, (1) mitkä 

teknologiat ja ominaisuudet tuotteeseen tai palveluun valitaan, (2) kuinka tuotto- ja 

kulurakenne saadaan muotoiltua sellaiseksi, että vastataan asiakkaiden tarpeisiin, 

(3) miten teknologiat kootaan, (4) markkinasegmentin ymmärtäminen, (5) 

ymmärtää mekanismit, joilla arvo saadaan luotua. Nopean teknologisen 
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kehityksen ympäristössä yrityksen rajojen määrittäminen oikein nähdään tärkeänä, 

jotta voidaan hallita täydentäviä teknologioita. On tiedettävä mitä ostaa 

markkinoilla ja mitä tehdä itse. Yrityksen rajojen määrittämistä voi myös ajatella 

osana liiketoimimallien valintaa. Päätöksentekoprotokollien valinnalla tarkoitetaan 

sitä, että pyritään pääsemään eroon päätöksenteon pullonkauloista. Päätösvirheet 

johtuvat usein ylioptimismista, kulujen vähättelystä ja ajattelumalliin 

lukkiutumisesta. Yrityksen tulisi järjestää organisaatiorakenne siten, että 

ruokittaisiin luovaa työskentelyä. Kyseessä voi olla esimerkiksi palkkiojärjestelmä. 

Pitäisi myös kehittää oikeanlaisia rutiineja, jotta päästäisiin nykyisin arvoa 

tuottamattomista omaisuuseristä ja rutiineista eroon. Uskollisuutta ja sitoutumista 

yrityksen sisällä saadaan esimerkkiä näyttävästä johtamisesta, tehokkaasta 

kommunikaatiosta ja yrityksen arvojen ja kulttuurin ymmärtämisestä. 

 

2.3.3 Reconfiguring-kyvykkyys 

Mahdollisuuksien havaitseminen ja niihin tarttuminen voivat luoda kilpailuedun. 

Jotta kilpailuedussa voitaisiin päästä kestävyyteen, on myös pystyttävä 

hallitsemaan uhkia ja muuntautumaan niiden mukaan. Kestävän kilpailuedun 

kannalta on erittäin tärkeää pystyä uudelleenjärjestämään tai muokkaamaan 

omaisuuseriä ja organisaatiorakennetta, kun yritys kasvaa ja markkinat sekä 

teknologiat muuttuvat. Yrityksen kasvaessa sillä on enemmän omaisuuseriä 

hallittavana. Yrityksen on myös pystyttävä suojautumaan huonolta johtamiselta ja 

väärinkäytöksiltä. Vastuunpakoilu, vapaamatkustus ja omahyväisyys ovat asioita, 

joita vastaan vakiintuneet yritykset taistelevat. Säilyttääkseen dynaamiset 

kyvykkyydet, on yritysjohto pyrittävä saamaan lähemmäs työntekijöitään. Näin ylin 

johto pääsee lähemmäksi uusia teknologioita, asiakkaita ja markkinoita. 

Hierarkinen organisaatiomalli saattaa ajaa ylimmän johdon liian kauaksi 

pelikentästään. Uhkilta suojautumiselle ja muuntautumiselle voi myös olla tärkeää 

muuttaa liiketoimimalleja. (Teece, 2007a; Teece, 2007b) 
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Uhkien hallinnan ja muuntautumisen mikroperustan osalta Teece (2007a)  pitää 

merkityksellisenä, että saavutetaan organisaatio, joka on mahdollisimman vähän 

keskittynyt päätöksenteossaan. Miten järjestetään ja suojataan yritysspesifejä 

aineellisia ja aineettomia hyödykkeitä? Varsinkin yrityksen kasvaessa hajautettu 

päätöksenteko on tärkeää, ettei organisaatio kadota joustavuuttaan ja 

herkkyyttään uusia mahdollisuuksia kohtaan. Hajautettuun päätöksentekoon 

yhtenä hyvänä mallina Teece (2007a) näkee organisaation monidivisioonamallin.  

 

Myös avoimen innovaation ajatusta tulisi kannustaa, jotta päästäisiin eroon 

jäykkyydestä. Yrityksen on hallittava yhteiserikoistumista tekemällä päätöksiä, 

miten ja milloin investoidaan, ja tehdäänkö investointi itse vai ostetaanko se. 

Tässä suuressa roolissa on liiketoimikustannusteoria. Mikäli päädytään ostamaan, 

on tavoitteena lukkiuttaa alihankkijat yritykseen esimerkiksi siten, että komponentti 

tai muu ulkoistettu tuote sopeutuu mahdollisimman hyvin vain oman yrityksen 

tuotteisiin. Ulkoistamisen ja hankintojen johtaminen astuu isoon asemaan. Mitä 

enemmän ostetaan ulkopuolelta, sitä tarkempaa valvomista ja johtamista 

vaaditaan. Tietojohtaminen on isossa roolissa. Vaikka oppiminen on tärkeässä 

osassa tietojohtamista, on myös tärkeää saada tieto siirrettyä organisaatiossa. 

Osaaminen tulee pystyä pitämään yrityksen sisällä. Osaamisen ja tietämyksen 

suojaamisessa avainasemaan nousee oikein asetetut kannustimet. Hyvin 

määritellyllä palkkiojärjestelmällä saadaan yrityksen avainhenkilöt pysymään 

organisaatiossa. (Teece, 2007a) 

 

2.3.4 Dynaamiset johtamiskyvykkyydet 

Tietyt dynaamiset kyvykkyydet saattavat perustua yksittäisten johtajien taitohin ja 

tietämykseen, organisaation rutiinien sijaan (Teece, 2012). Teece (2012) näkee 

yrittäjämäisen johtajan roolin kriittisenä, kun tarkastellaan yrityksen muuttamista ja 

liiketoimiympäristön muotoiliua.  
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Dynaamiset johtamiskyvykkyydet (dynamic managerial capabilities) alleviivaavat 

johtajien päätöksien heterogeenisyyden vaikutusta yrityksen tuloksentekokykyyn 

toimintaympäristön muuttuessa. Dynaamiset johtamiskyvykkyydet viittaavat 

yritysjohdon kykyyn muuttaa tai luoda uusia tapoja, joilla yritys tekee tulosta. 

Toisin sanoen, dynaamiset johtamiskyvykkyydet ovat johdon kykyä rakentaa, 

yhdistää ja uudelleenjärjestään organisationaalisia resursseja ja osaamista. Monet 

muutokset yrityksissä liittyvät johdon päätöksiin. Strategiset ja operationaaliset 

päätökset liittyvät yrityksen kokoon ja laajuuteen, yrityksen rajojen määrittämiseen, 

investointeihin, organisaatiorakenteeseen ja taloudellisiin tavoitteesiin. Näiden 

päätöksien heterogeenisyyteen vaikuttavat johtamiskyvykkyyksien lisäksi 

eroavaisuudet yritysten resurssi- ja kyvykkyysperustassa. (Adner & Helfat, 2003; 

Helfat & Martin, 2015) 

 

Ambrosini ja Bowman (2009) näkevät johdon roolin dynaamisissa kyvykkyyksissä 

tärkeänä, ja siinä kuinka yritykset kykenevät niitä käyttämällä mukautumaan 

muuttuviin olosuhteisiin. Johdon päätehtävänä he näkevät kyvyn arvioida, mitä 

dynaamista kyvykkyyttä käyttää, sekä milloin ja miten sitä käytetään. Kyky 

perustuu johdon kokemuksiin, taitoihin ja harkintakykyyn, sekä siihen miten he 

näkevät ja kokevat liiketoimiympäristönsä.  
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Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien teoria ottaa huomioon niin yrityksen sisäiset, 

kuin ulkoisetkin tekijät (kuvio 6). Adnerin ja Helfatin (2003) ehdotuksen mukaan 

dynaamiset johtamiskyvykkyydet kumpuavat kolmesta tekijästä, jotka ovat johdon 

opitut taidot (managerial human capital), johdon sosiaaliset kytkökset (managerial 

social capital) sekä johdon uskomukset ja mentaaliset mallit päätöksenteon 

taustalla (managerial cognition).  

 

Managerial human capital koostuu opituista taidoista, jotka vaativat investointeja 

koulutuksen, opetuksen ja oppimisen osalta. Johtajat hankkivat tietämystä ja 

kehittävät osaamistaan myös työkokemuksen kautta. Tehokas johtaminen vaatii 

tekemällä oppimista ja harjoittelua. Inhimillinen pääoma jaetaan yleisiin taitoihin, 

toimialakohtaisiin taitoihin sekä yrityskohtaisiin taitoihin. Toimialakohtaisten ja 

yrityskohtaisten taitojen siirtäminen yrityksestä toiseen on rajoitettua. Täten 

eroavaisuudet uravalinnoissa voivat aiheuttaa eroavaisuuksia johtajan 

inhimilliseen pääomaan, jota työ vaatii.  

Dynaamiset 

johtamiskyvykkyydet 

Organisationaaliset 

dynaamiset 

kyvykkyydet 

Päätökset ja 

toimenpiteet 

Sisäinen 

toimintaympäristö 

Ulkoinen 

toimintaympäristö 

Yrityksen 

suorituskyky 

Kuvio 6. Organisationaalisten ja dynaamisten johtamiskyvykkyyksien suhde yrityksen suorituskykyyn (Helfat 
2014) 
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Managerial social capital koostuu sosiaalisista kytköksistä, ja niiden hyödystä 

päätöksenteossa. Eroavaisuudet informaatiolähteissä luovat erilaisia lähtökohtia 

eri päätöksentekijöiden välille. Sosiaaliset kytkökset jaetaan organisaation 

sisäiseen ja ulkoiseen sosiaaliseen pääomaan. Ulkoiset suhteet voivat tarjota 

pääsyn ulkoisiin resursseihin, joita yritys tarvitsee (esimerkiksi rahoitus). Suhteet 

muihin yritysjohtajiin luovat informaatiota siitä kuinka asioita tehdään toisissa 

yrityksissä. Organisaation sisäisillä, muodollisilla tai epävirallisilla suhteilla 

yritysjohto kerää informaatiota ja muita resursseja päätöksenteon tueksi. 

Eroavaisuudet informaatiolähteissä luovat eroavaisuuksia eri johtajien 

päätöksissä.  

 

Managerial cognition viittaa johdon uskomuksiin ja mentaalisiin malleihin, jotka 

toimivat perustana päätöksenteolle. Rajoitetun rationaalisuuden takia johdolla ei 

voi olla täyttä tietoa tulevista tapahtumista, vaihtoehdoista ja seurauksista. Tällöin 

osa päätöksenteosta perustuu olettamuksiin tulevaisuudesta. (Adner & Helfat, 

2003; Helfat & Martin, 2015) 

 

 

 

 

Edellämainitut dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustatekijät liittyvät toisiinsa 

monin eri tavoin (kuvio 7). Johdon inhimillinen pääoma sisältää esimerkiksi tiedon, 

joka on hankittu työkokemuksen kautta. Mentaaliset mallit muovaavat sitä, miten 

kokemuksesta opitaan. Toisin sanoen johdon uskomukset vaikuttavat siihen, miten 

Managerial human capital 

Managerial social capital Managerial cognition 

Kuvio 7. Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustatekijät (Adner & Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015). 
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uusi tieto prosessoituu inhimilliseksi pääomaksi oppimisen kautta.  Yhteys löytyy 

myös sosiaalisen pääoman ja kognition välillä. Sosiaalisien kytköksien kautta 

saatu tieto voi vaikuttaa siihen, minkälaiseksi johtaja uskoo esimerkiksi kysynnän 

rakenteen markkinoilla. Viimeiseksi, myös johdon sosiaalinen pääoma ja 

inhimillenen pääoma liittyvät toisiinsa. Tämä voi olla vaikkapa sosiaalisesta 

kanssakäymisestä saatavaa tietoa, joka kasvattaa johtajan tietämystä. Kaikki 

kolme esitettyä dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustalla olevaa tekijää 

voidaan tiivistää siten, että päätöksentekoon vaikuttaa johtajan osaaminen ja 

ihmillinen pääoma (managerial human capital), sosiaalinen pääomaa, jonka kautta 

saadaan tarpeellinen tieto (managerial social capital), sekä uskomukset ja 

olettamukset, jotka aiheuttavat eroavaisuuksia päätöksiin (managerial cognition). 

(Adner & Helfat, 2003; Helfat & Martin, 2015) 
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3 INNOVAATIOTEORIA 

 

3.1 Innovaatio käsitteenä 

Innovaation ajatus on lähtöisin Joseph Schumpeterin kirjasta The Theory of 

Economic Development (1934), joka julkaistiin saksaksi jo vuonna 1911. 

Schumpeterin ajatuksena oli, että saavuttaakseen kehitystä yrittäjän on luotava 

uusia yhdistelmiä. Uusien yhdistelmien (innovaatioden) piiriin kuuluivat uuden 

tuotteen tai uuden tuotantotavan käyttöönotto, uuden markkinan avaaminen, 

organisaatiouudistukset sekä uuden markkinarakenteen luominen. Schumpeterin 

kirjan jälkeen innovaatioista on kirjoitettu paljon. OECD määrittelee Oslon 

manuaalissaan (OECD, 2005) innovaation uuden tai huomattavasti parantuneen 

tuotteen, palvelun, prosessin, markkinointimenetelmän tai liiketoimintamallin 

toimeenpanona. Porterin (1980) mukaan innovaatiot, jatkuva parantaminen ja 

muutos ovat (kansainvälisen) kilpailukyvyn kolme kulmakiveä. De Ven (1986) 

mukaan innovaatiot voidaan jaotella joko teknisiin (uusia teknologioita, tuotteita tai 

palveluita) tai hallinnollisiin innovaatiohin (uusia menetelmiä, toimintatapoja tai 

organisaatiomalleja).  

 

Innovaatioita käsiteltäessä avainasemassa ovat kaksi näkökantaa: innovaation 

soveltamisala ja innovaation arvo (Lin, et al., 2010). Innovaation arvo jaetaan 

radikaaliin ja inkrementaaliin innovaatioon. Inkremantaalista innovaatiosta 

puhuttaessa tarkoitetaan pieniä päivityksiä tai parannuksia nykyisessä palvelussa, 

tuotteessa, prosessissa tai teknologiassa. Radikaali innovaatio on taas suuri 

läpimurtoinnovaatio. Lin, et al (2010) jakaa innovaation soveltamisalan viiteen 

kohtaan: 

 

1. Tuoteinnovaatio: Uuden tuotteen kehitys ja tuonti markkinoille, tai 

nykyisen tuotteen parantaminen. 
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2. Prosessi-innovaatio: Täysin uusi tuotantoprosessi tai sen parannus. 

3. Markkinointi-innovaatio: Viittaa muun muassa markkinatutkimuksiin, 

hinnoittelustrategioihin, markkinoiden segmentointiin, myyntiin, 

mainontaan ja markkinoinnin tietojärjestelmiin. 

4. Palveluinnovaatio: Liittyy asiakastyytyväisyyden parantamiseen, kuten 

uudenlaisiin myynninjälkeisiin palveluihin, takuukäytäntöihin ja 

ylläpitoon 

5. Hallinnollinen innovaatio: Liittyy muun muassa organisaatiorakenteisiin, 

toimintatapoihin, menetelmiin, tehtäviin. 

 

Prosessina innovaatio on usein epävarma ja monimutkainen. Jälkikäteen 

katsottuna toteutuneen innovaation polku voi tosin näyttää suoraviivaiselta. 

Prosessin kuvaamiseen on monenlaisia näkemyksiä. Cumming (1998) jakaa 

innovaatioprosessin kolmeen pääkohtaan: 1) idean synnyttämiseen, 2) sen 

onnistuneeseen kehittämiseen sekä 3) sen onnistuneeseen käyttöönottoon.  

 

3.2 Innovatiivisuus ja innovatiivinen organisaatio 

Miten organisaatio tulisi järjestää, ja miten sitä tulisi johtaa, jotta innovaatiot olisivat 

mahdollisia? Innovatiiviselle organisaatiolle on Wan, et al. (2005) tutkimuksen 

mukaan ominaista seuraavat viisi tekijää, joihin yritysjohdon tulisi kiinnittää 

huomiota: 

1. hajautettu päätöksenteko 

2. organisaation resurssit 

3. usko siihen, että innovaatiot ovat tärkeitä 

4. halu riskinottoon 

5. halu vaihtaa ideoita 

 

Yritykset, joissa päätöksenteko on hajautetumpaa, pystyvät nopeampaan ja 

joustavampaan päätöksentekoon. Tämä on tärkeässä roolissa, jotta yritys pystyy 



35 
 
 

 

 

olemaan ensimmäinen, joka luo uuden innovaation. Organisaation kulttuuri 

(kohdat 3-5) on tärkeää innovoinnissa. Innovointiin tulisi kannustaa erilaisin 

palkkiojärjestelmin. Epäonnistumisessa tulisi keskittyä oppimiseen, eikä pelätä 

liikaa riskejä. Myös tiedon vaihdon organisaation sisällä tulisi olla mutkatonta, jotta 

uusia ideoita syntyisi helpommin. (Wan, et al., 2005) 

 

3.3 Innovaatiokyvykkyys 

Lin, et al (2010) mukaan innovaatiokyvykkyys viittaa organisaatiolle uusien 

teknologioiden, järjestelmien, ohjelmien, tuotteiden, prosessien tai 

menettelytapojen käyttöönottoon tai luomiseen. Innovaatiokyvykkyys on heidän 

mukaansa yrityksen kykyä omaksua ja käyttää ulkoista informaatiota 

saavuttaakseen uutta tietämystä. Esimerkiksi valmistavat yritykset voivat 

hyväksikäyttää tietämystä asiakkaiden mieltymyksistä, markkinakysynnästä ja –

kilpailusta uusien tuotteiden lanseerauksessa. Lawson ja Samson (2001) 

määrittävät innovaatiokyvykkyyden kyvyksi jatkuvasti muuttaa tietämystä ja ideoita 

uusiksi tuotteiksi, prosesseiksi ja järjestelmiksi, jotka hyödyttävät yritystä.  

 

Innovaatiokyvykkyyden mallin tarkoituksena on korostaa johdon toimenpiteitä, 

jotka vaikuttavat innovaation onnistumiseen. Malli olettaa, että organisaation tulisi 

keskittyä innovaatioihin pääasiallisena kilpailustrategianaan. Innovaatiokyvykkyys 

ei ole ainoastaan kykyä pyörittää onnistuneesti liiketoiminnan perusaktiviteetteja 

tai innovaatioaktiviteetteja, vaan kyse on näiden hallitusta yhdistämisestä. 

Kyvykkyys innovaatioihin koostuu erinäisistä toimintatavoista ja prosesseista 

yrityksen sisällä. Ajatellaan, että innovaatiosuorituskyvyllä ja yrityksen 

parantuneella suorituskyvyllä on positiivinen yhteys. Tarkemmin tätä kokonaisuutta 

kuvaa kuvio 8. (Lawson & Samson, 2001) 
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Lawson ja Samson (2001) ehdottaa seuraavia tekijöitä innovaativiselle 

organisaatiolle ominaisiksi. Ne ovat yrityksen visio ja strategia, osaamisen 

hyödyntäminen, organisaation älykkyys, luovuus ja ideoiden johtaminen, 

organisaatiorakenne ja palkitsemisjärjestelmät, kulttuuri ja ilmapiiri sekä 

teknologioiden johtaminen. Vision, strategian ja innovaation yhteyttä pidetään 

tärkeänä tehokkaassa innovaatiojohtamisessa. Strategia määrittää resurssi-, 

tuote-, prosessi- ja järjestelmäkokonaisuuden, jolla vastataan liiketoimiympäristön 

epävarmuuteen. Osaamisen hyödyntämisellä tarkoitetaan kykyä tehokkaasti 

järjestää yrityksen resursseja innovaatioiden onnistumisen kannalta. 

Organisaation älykkyys koostuu lähinnä oppimisesta. Kyseeseen tulee niin 

oppiminen asiakkaista kuin kilpailijoista. Organisaation tulisi myös rohkaista 

luovuuteen ja ideointiin. Yrityksen kasvaessa se saattaa muuttua helposti 

kankeaksi. Organisaatiorakenteen tulisi olla sellainen, ettei liiketoimialueiden välille 

kasvaisi muureja. Tehokkaat palkitsemisjärjestelmät ovat hyviä motivaattoreita, ja 

siten tärkeitä myös innovaatioiden luomisessa. Asianmukainen kulttuuri ja ilmapiiri 

 Visio ja strategia 

 Osaamisen 

hyödyntäminen 

 Organisaation 

älykkyys 

 Luovuus ja ideoiden 

johtaminen 

 Organisaatiorakenne 

 Palkitsemisjärjestelmä 

 Kulttuuri ja ilmapiiri 

 Teknologiajohtaminen 

Innovaatio-

suorituskyky 

Yrityksen 

suorituskyky 

Innovaatio-

aktiviteetit 

Innovaatio-

kyvykkyys 

Liiketoiminnan 

aktiviteetit 

Informaatio 

Informaatio 

Kuvio 8. Innovaatiokyvykkyyden rooli mukaillen Lawson & Samson (2001) 
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ovat tärkeitä onnistuneelle innovaatiolle. Tähän liittyy niin virheistä oppimista, 

työntekijöiden valtaa ja kommunikaatiota. Tehokas teknologiajohtaminen auttaa 

ennustamaan uusien teknologioiden, tuotteiden  ja markkinoiden tunnistamisessa. 

 

3.4 Innovaation merkitys kilpailukyvylle 

Innovaatioiden positiivinen merkitys kilpailukyvylle on laajasti tunnustettu. Jo 

Schumpeterin ajatuksena oli innovaatioiden keskeinen rooli menestyvälle 

yritykselle. Kyläheiko, et al (2011) mukaan yritykset kasvavat joko lanseeraamalla 

uusia tuotteita (innovaatioita) tai hankkimalla uusia asiakkaita 

(kansainvälistyminen). Kyseeseen voi myös tulla näitä tekijöitä yhdistävä strategia. 

Nopeasti kehittyvillä markkinoilla muutoksiin on vastattava uusin ratkaisuin. 

Paikallaan pysyminen näivettää kilpailukyvyn. Bahadir, et al (2009) tekemän meta-

analyysin mukaan innovaatioilla on merkittävä positiivinen vaikutus yritysten 

orgaaniseen kasvuun. Smith ja Tushman (2005) näkevät, että dynaamisissa 

ympäritöissä organisaation kestävä tuloksentekokyky kumpuaa nykyisten 

tuotteiden ja innovaation yhdenaikasesta johtamisesta. Pitkällä aikavälillä 

tuloksentekokyky liittyy organisaation kykyyn mukautua ja muuttua innovaation 

kautta. Lyhyellä aikavälillä organisaation tulee myös pystyä tekemään tulosta 

nykyisillä tuotteilla. 
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4 DYNAAMISET KYVYKKYYDET INNOVAATIOIDEN JOHTAMISESSA 

 

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys sopeutuu hyvin innovaatioteemaan, ja 

Schumpeterilaiseen innovaatioperusteiseen kilpailuun (Teece, et al., 1997). 

Tärkeänä osana uuden tuoteinnovaation taustalla voidaan nähdä 

mahdollisuuksien ja uhkien havaitseminen, ja niihin tarttuminen uusin ratkaisuin. 

Teecen (2007a) esittelemät sensing-, seizing- ja reconfiguring-kyvykkyydet 

vastaavat juuri tähän. Adnerin ja Helfatin (2003) ajatus dynaamisista 

johtamiskyvykkyyksistä, ja niiden taustalla olevista tekijöistä korostavat 

yritysjohdon roolia dynaamisissa kyvykkyyksissä. Innovaatioiden johtamisesta on 

kirjoitettu erilaisia teorioita, mutta niihin ei tässä tutkielmassa perehdytä syvemmin, 

vaan dynaamisista kyvykkyyksistä ja innovaatiokyvykkyydestä on koottu viitekehys 

luo oman näkemyksensä toimivasta innovaatiojohtamisesta. Pääajatuksena on 

selvittää, miten yritysjohto järjestää yrityksen resursseja ja kyvykkyyksiä 

saavuttaakseen uusia tuoteinnovaatioita. 

 

Tässä tutkielmassa innovaatiot voidaan nähdä innovaatiokyvykkyyden tuotteina. 

Winterin (2003) kyvykkyysmääritelmien mukaisesti innovaatiokyvykkyyttä voidaan 

pitää ensimmäisen tason  alkeellisena dynaamisena kyvykkyytenä tai Collisin 

(1994) toisen kategorian kyvykkyytenä, jolla tehdään dynaamisia parannuksia 

yrityksen toimintoihin. Winter (2003) mainitsee esimerkkinä ensimmäisen tason 

kyvykkyyksistä uuden tuotteen kehittämisen, joka kiteytyy tässä tutkielmassa 

sensing- ja seizing-kyvykkyyksien tuotokseksi. 

 

Minkälaisia prosesseja yritysten strategisella johdolla on innovaatiokyvykkyyden 

johtamisen taustalla? Kuinka järjestetään organisaatio siten, että pystytään 

havaitsemaan uudet mahdollisuudet ja tarttumaan niihin? Miten organisaatio tulisi 

virittää, jotta pystytään vastaamaan uusiin haasteisiin, uuteen kilpailuun ja uusiin 

uhkiin? Tutkielman tavoitteena on selvittää johdon dynaamisten kyvykkyyksien 

roolia tuoteinnovaatioiden mahdollistajana. Kuviossa 9 on kuvattu 
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tutkimusongelmaa tarkemmin. Kohdat T1-T4 kuvaavat teemahaastatteluiden 

pääteemoja: T1 Innovaatio, T2 Sensing-kyvykkyys, T3 Seizing-kyvykkyys ja T4 

Reconfiguring-kyvykkyys. Kuvioon on myös kerätty teoriakatsauksen perusteella 

eri kyvykkyyksien suorittamiseen tarvittavia prosesseja ja rutiineja. Näihin 

prosesseihin pyritään saamaan tarkennuksia haastattelujen analysoinnissa. 

Kuviossa korostuva sensing – seizing-yhteys keskittyy uuden tuotteen 

kehittämiseen ja lanseeraamiseen, kun taas sensing – reconfiguring-yhteys 

korostaa olemassa olevaa tuotetta parantavia innovaatioita. Kuviossa alimpana 

olevia dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustatekijöiden vaikutusta 

tarkastellaan myös teemojen T2-T4 osalta. Viitekehys toimii pohjana tutkielman 

empiirisen osuuden toteuttamiselle, ja varsinkin haastattelurungon koostamiselle.  

 

 

 

 

Sensing-

kyvykkyys (T2) 

Seizing-kyvykkyys 

(T3) 

Reconfiguring-

kyvykkyys (T4) 

 

Markkinatiedon 
hankkiminen, 
analysointi ja 
luonti 

Investointirutiinit, 
päätöksenteko-
käytännöt, 
liiketoimimallit 

Osaamisen 
suojaaminen, 
hankintojen 
johtaminen, 
immateriaali-
oikeudet 

Uusi tuoteinnovaatio (T1) 

Johdon 

dynaamiset 

kyvykkyydet 

Tarvittavat 

prosessit ja 

rutiinit 

Johdon inhimillinen pääoma, sosiaalinen pääoma ja kognitio 

Kuvio 9.  Tutkimuksen viitekehys mukaillen Lawson & Samson (2001), Adner & Helfat (2003), Teece (2007a), 
Ellonen, et al (2011) ja Helfat & Peteraf (2014) 

Dynaamisten 

johtamis-

kyvykkyyksien 

taustatekijät 
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5 TUTKIMUSMENETELMÄ JA –AINEISTO 

 

Tässä kappaleessa käydään läpi tutkielman empiiristä osuutta selvittäen 

tarkemmin käytettyjä tutkimus- sekä aineistonkeruumenetelmiä. Kappaleessa 

perehdytään myös itse aineistoon, tutkimuskohteisiin sekä tutkimuksen 

luotettavuuteen. 

 

5.1 Tutkimusote ja lähestymistapa 

Tutkimusmenetelmänä käytettiin kvalitatiivista, eli laadullista tutkimusta. 

Tutkimusongelmaa lähestyttiin tapaustutkimuksella, ja tarkemmin 

puolistrukturoiduin teemahaastatteluin, joissa aineisto muodostuu ennalta 

valittujen teemojen mukaisin haastatteluin. Tapaustutkimuksen tarkoitus on tutkia 

yksittäistä tapahtumaa, tilannetta tai joukkoa tapauksia, joissa kiinnostuksen 

kohteena ovat yleensä prosessit. Menetelmien tavoitteena ei välttämättä ole 

ilmiöiden välisten yhteyksien selittäminen, hypoteesien testaaminen, ennusteiden 

tekeminen, vaan monesti tavoitteena on tutkimuskohteen ominaispiirteiden tarkka, 

systemaattinen ja totuudenmukainen kuvaaminen. Olennaista tapaustutkimukselle 

on se, että tutkittava tapaus muodostaa jonkinlaisen kokonaisuuden. (Hirsjärvi & 

Hurme, 2001) 

 

Teemahaastattelu sopii tilanteisiin, joissa haastateltavat ovat kokeneet tietyn 

tilanteen (Hirsjärvi & Hurme, 2001) Koettu tilanne on tässä tapauksessa 

strategisen johdon dynaamisten kyvykkyyksien käyttäminen innovaatioiden 

johtamisessa. Haastattelurungon pohjalla on tutkijan tietämys aihealueen 

teoriasta. Olennaisinta haastattelurungossa on se, ettei se koostu 

yksityiskohtaisista kysymyksistä, vaan haastettelu kulkee ennaltavalittujen 

aihepiirien, teemojen, mukaisesti (Hirsjärvi & Hurme, 2001).  
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Tässä tutkielmassa aihealueiksi on valittu taulukossa 2 olevat teemat. Teemat 

perustuvat Teecen (2007a) esittelemien sensing-, seizing- ja reconfiguring-

kyvykkyyksien vaikutukseen tuoteinnovaatioissa. Teema T2 selvittää miten 

järjestetään toimintaympäristön tarkkailu ja markkinainformaation hankkiminen 

uutta mahdollisuutta varten. Teema T3 etsii tapoja, joilla uudet ideat saadaan 

realisoitua innovaatioiksi, miten yrityksen rajat määritetään ja miten asiakkaat 

sitoutetaan. Teema T4 keskittyy organisaation uhkilta suojautumiseen 

organisaation sitouttamisen, alihankkijoiden lukkiuttamisen, ydinjäykkyyksien 

välttämisen ja immateriaalioikeuksien kautta. Teemoissa syvennytään myös 

Adnerin ja Helfatin (2003) esittelemien dynaamisten johtamiskyvykkyyksien 

taustalla olevien tekijöiden vaikutukseen sensing-, seizing- ja reconfiguring-

kyvykkyyksissä. Tämän lisäksi teema T1 perehtyy innovaatioiden merkitykseen 

yrityksen kilpailukyvylle, sekä niiden roolin haastateltavan omassa työssä. Tämän 

teeman merkitys tutkielmassa on tarjota yleistä tietoa innovaatioiden roolista 

toimialan yrityksissä, ja siten helpottaa muiden teemojen käsittelyä. 
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Taulukko 2. Teemahaastattelun aihealueet. 

Haastatteluteema Keskeinen aihealue 

T1 (Innovaatio)  Innovaatioiden merkitys liiketoiminnalle 

 Innovaatioiden rooli omassa työssä  

 Olemassa olevien tuotteiden parantaminen / uudet 

tuotteet 

T2 (Sensing)  Toimintaympäristön tarkkailun laajuus 

 Prosessit uusien ideoiden havaitsemisessa 

 Markkinainformaation kerääminen 

 Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustatekijöiden 

rooli sensing-kyvykkyydessä 

T3 (Seizing)  Investointirutiinit onnistuneen idean toimeenpanossa 

 Yrityksen rajojen määritys 

 Asiakkaiden sitouttaminen 

 Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustatekijöiden 

rooli seizing-kyvykkyydessä 

T4 (Reconfiguring)  Organisaation sitouttaminen 

 Ydinjäykkyyksien välttäminen 

 Uhkilta suojautuminen 

 Alihankkijoiden lukkiuttaminen 

 Dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustatekijöiden 

rooli reconfiguring-kyvykkyydessä 

 

5.2 Analyysimenetelmä 

Tässä tutkielmassa aineistoa analysoidaan sisällönanalyysin keinoin. 

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston kerääminen ja analysointi ovat usein ainakin 

osittain yhtäaikaista toimintaa. Esimerkiksi haastatteluiden analysointia tapahtuu 
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tutkijan päässä usein samaan aikaan itse haastattelutilanteessa. Ennen lopullista 

analyysiä varsinainen aineisto tulee saattaa analysoitavaan muotoon, joka usein 

tarkoittaa esimerkiksi sitä, että haastatteluaineisto litteroidaan, eli kirjoitetaan 

puhtaaksi. Puhtaaksikirjoittamisessa voidaan käyttää myös niin sanottua valikoitua 

litterointia, jossa litteroidaan vain tutkimuksen raportoinnin kannalta olennaisia 

asioita. Tärkeä osa aineiston analysointia on myös abstrahointi, joka tarkoittaa 

sitä, että tutkimusaineisto tulee järjestää siten, että johtopäätökset pystytään 

irroittamaan yksittäisistä tapahtumista, henkilöistä ja lausumista. Johtopäätösten ei 

tulisi edustaa vain tutkittavia tapauksia, vaan ne tulisi siirtää yleisemmälle 

käsitteelliselle ja teoreettiselle tasolle. (Metsämuuronen, 2011) 

 

Sisällönanalyysissä tarkastellaan tekstimuotoisia aineistoja, jotka voivat olla 

valmiiksi tekstimuodossa tai sitten sellaisiksi muutettuja aineistoja, kuten litteroidut 

haastattelut. Sisällönanalyysissä tutkittavat aineistot voivat olla muutakin kuin 

haastatteluita. Kyseeseen voi tulla, haastatteluiden lisäksi muun muassa kirjat, 

päiväkirjat, puheet ja keskustelut. Tässä tutkielmassa keskitytään ainoastaan 

litteroituihin teemahaastatteluihin. Tavoitteena on aina muodostaa tutkittavasta 

ilmiöstä pelkistetty kuvaus, jonka avulla tulokset saadaan linkitettyä laajempaan 

kontekstiin ja muihin aiheesta saatuihin tutkimustuloksiin. Analyysin on oltava 

objektiivista, jotta pystytään vastaamaan ennalta asetettuihin tutkimuskysymyksiin.  

Analyysin on myös oltava systemaattista, mikä merkitsee muun muassa sitä, ettei 

tutkijan hypoteeseja tukematonta aineistoa saa jättää analyysiin ulkopuolelle. 

(Tuomi & Sarajärvi, 2002)  

 

Sisällönanalyysistä puhuttaessa voidaan tarkoittaa sekä laadullista 

sisällönanalyysiä että sisällön määrällistä erittelyä. Tuomen ja Sarajärven (2002) 

mukaan sisällön erittelyllä tarkoitetaan sellaista aineiston analyysiä, jossa 

kuvataan määrällisesti tekstin sisältöä. Kyseeseen voi tulla esimerkiksi tiettyjen 

sanojen esiintymistiheys tutkimusaineistossa. Näitä menetelmiä voidaan käyttää 

myös yhdessä. Laadullista tutkimusta aloittaessa on mietittävä myös millä keinoin 
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aineistoa lähestytään. Sisällönanalyysi voidaan tehdä joko aineistolähtöisesti, 

teoriasidonnaisesti tai teorialähtöisesti. Näitä keinoja käydään läpi taulukossa 3.  

 

Taulukko 3. Analyysiin keinot, mukaillen (Tuomi & Sarajärvi, 2002) 

Analyysin keino Selitys 

Aineistolähteisyys (induktiivinen malli) 
Tutkimuksen pääpaino aineistossa, jonka 

pohjalta rakennetaan teoria 

Teoriasidonnaisuus (abduktiivinen malli) 
Aineiston analyysi ei perustu suoraan teoriaan, 

mutta kytkennät siihen on havaittavissa 

Teorialähtöisyys (deduktiivinen malli) 
Analyysiä ohjaa valmis teoreettinen malli tai 

viitekehys 

 

Tämän tutkielman analyysi on deduktiivista, eli analyysiä ohjaa aiemmin tuotettu 

teoreettinen viitekehys. Analyysi on myöskin kokonaan sisällönanalyysiä, eikä 

siihen liity sisällön määrällistä erittelyä. 

 

Metsämuurosen (2011) mukaan sisällönanalyysin tehtävä on luoda teoreettista 

pohdintaa varten raaka-aineet, mutta lopullinen pohdinta perustuu tutkijan 

järjelliseen ajatteluun. Sisällönanalyysissä on syytä muistaa enonsiaatio, jolla 

tarkoitetaan tutkijan suhdetta tekstiin. Enonsiaatiota miettiessä tutkijan tulee 

kiinnittää huomiota seuraaviin asioihin: 

 

1. Kuka on äänessä, eli puhuuko kertoja itsestään vai jostain muusta 

2. Miten kerronta hierakisoitui, eli mihin kertoja vetoaa ja mitä 

vastaan hyökkää 

3. Kenen näkökannalta kertomus on kuvattu, eli mihin näkökulmaan 

kertoja samaistuu ja mitä hän ei käsittele 

4. Kertojan suhde kerrottuihin henkilöihin, tekoihin tai tapahtumiin 

5. Miten kertoja pyrki vakuuttamaan lukijan siitä, mikä on totta ja mikä 

ei 
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Hyvinä kysymyksinä enonsiaatiota miettiessä voidaan kysyä siis kuka sanoi, mitä 

sanoi, mitä tarkoitti, miksi sanoi, mihin pyrki ja keneen pyrki vaikuttamaan. 

Metsämuuronen (2011) kuvaa kirjassaan sisällönanalyysin vaiheita kuvion 10 

mukaisesti. 

 

Kuvio 10. Sisällönanalyysin vaiheet, mukaillen (Metsämuuronen, 2011) 

 

Tutkijan ”herkistyminen”, joka edellyttää oman aineiston perinpohjaista 

tuntemista sekä keskeisten käsitteiden haltuunottoa teoreettisen kirjallisuuden 

avulla 

Aineiston sisäistäminen ja teoretisointi (ajattelutyö) 

Aineiston karkea luokittelu, keskeisimmät luokat/teemat 

Tutkimustehtävän täsmennys, käsitteiden täsmennys 

Ilmiöiden esiintymistiheyden toteaminen, poikkeusten toteaminen, poikkeusten 

toteaminen, uusi luokittelu 

Ristiinvalidointi. Saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston avulla 

Johtopäätökset ja tulkinta. Analyysin tulos siirretään laajempaan 

tarkastelukehikkoon 
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5.3 Tutkimuskohteet 

Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavien valintaan tulee kiinnittää erityistä 

huomiota. Yleisenä syynä henkilön valinnalle haastateltavaksi on se, että kyseinen 

henkilö edustaa tiettyä ryhmää (Hirsjärvi & Hurme, 2001). Tutkimusongelma ja 

tutkimuksen tarkoitus määrittävät nämä ryhmät. Tutkimukseen valitaan vain 

sellaisia henkilöitä, joilta oletataan saatavan parhaiten tietoa tutkimuksen kohteena 

olevista asioista. Tässä tutkielmassa haastateltavan ryhmän määrittää 

tutkimuksen rajauksesta toimialamääritys. Tutkimusongelma ja tutkielman 

perustelut rajaavat myös haastateltavaa ryhmää. Haastateltavat valikoituivat 

seuraavin ehdoin: 

1. Henkilö kuuluuu yrityksen strategiseen johtoon 

2. Yrityksen toimialana on lääkintä- ja hammaslääkintäinstrumenttien ja -

tarvikkeiden valmistus 

3. Henkilöllä on tietämystä yrityksen innovaatiotoiminnasta  

 

Yleensä ongelmaksi haastattelututkimuksissa osoittautuu se, miten saadaan 

yhteys ryhmän edustajiin (Hirsjärvi & Hurme, 2001). Tässä tutkielmassa ongelmaa 

lähestyttiin seuraavasti. Ensin etsittiin pääkaupunkiseudulla toimivia toimialan 

yrityksiä Kauppalehden yrityshausta. Näistä yrityksistä lähestyttiin tutkijan mielestä 

kaikkein mielenkiintoisimpia lähettämällä sähköpostilla haastattelukutsu (Liite 2) 

valikoitujen yritysten toimitusjohtajille. Osa haastateltavista päätyi tällä 

menetelmässä tutkimukseen, mutta osaan oltiin vielä yhteydessä erikseen 

puhelimitse. Haastateltavien saaminen osallistumaan tutkimukseen oli 

ymmärrettävästikin haastavaa. Haastateltavaksi saatiin kuitenkin sellainen määrä 

yritysjohtajia, että haastattelun analyysin kannalta tarvittava aineisto saatiin 

kylläännytettyä. Taulukoon 4 on koottu tutkimukseen osallistuneiden 

haastateltavien ja heidän yritystensä taustatiedot. 
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Taulukko 4. Haastateltavien taustatiedot. 

Haasta-

teltava 

Asema organisaatiossa Kokemus 

toimialalla 

Yrityskoko Yrityksen vaihe 

H1 Toimitusjohtaja 7 vuotta Pieni Startup 

H2 Teknologiajohtaja 31 vuotta Monikansallinen Vakiintunut 

H3 Toimitusjohtaja 29 vuotta Keskisuuri Kasvuyritys 

H4 Toimitusjohtaja 31 vuotta Monikansallinen Vakiintunut 

 

Haastateltavien joukkoon haluttiin niin startupien kuin vakiintuneidenkin yritysten 

strategista johtoa. Mukaan saatiinkin kaksi vakiintunutta monikansallista yritystä, 

yksi pienempi startup sekä keskisuuri kasvuyritys. Tällä tavoin tutkimukseen 

saatiin kerättyä hieman erilaisissa lähtökohdissa toimivien yritysjohtajien ajatuksia. 

Haastatteluun valikoitui toimialalla laajasti kokemusta saaneita ammattilaisia. 

Haastateltavilla oli työkokemusta toimialalla 7-31 vuotta, ja työkokemusta oli 

keskimäärin 24,5 vuotta. Näin haastateltaviksi saatiin mahdollisimman erilaisissa 

tilanteissa toimivia yritysjohtajia. 

5.4 Tutkimuksen aineisto ja aineiston keruu 

Tämän tutkimuksen aineisto kerättiin teemahaastattelumenetelmällä. Tutkielmaa 

varten tehdyt haastattelut suoritettiin yritysten toimitiloissa, ja ne kestivät 30 

minuutista 70 minuuttiin. Haastattelutilanteet taltioitiin käyttäen sekä 

tietokoneeseen liitettyä erillistä mikrofonia kuin erillistä videokameraa. Tämän 

lisäksi tutkija teki haastattelutilanteissa omia muistiinpanoja. Erityistä huomiota 

kiinnitettiin myös haastattelurungon koostamisessa. Tutkimuksen haastattelurunko 

(Liite 1) koostettiin tutkielman teoreettisen viitekehyksen perusteella. 

Haastattelurunko koostui seuraavista kokonaisuuksista: 

 Haastateltavan taustatiedot 

 Innovaatioiden merkitys liiketoiminnassa ja haasteltavan omassa työssä 
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 Uusien mahdollisuuksien ja uhkien havaitseminen (sensing-kyvykkyys) 

 Uusien mahdollisuuksien käyttöönotto uuden tuotteen keinoin (seizing-

kyvykkyys) 

 Olemassa olevien tuotteiden uhkilta suojautuminen ja mahdollisuuksien 

mukaan uudistaminen (reconfiguring-kyvykkyys) 

Haastattelurungossa oli useita tarkentavia kysymyksiä, mutta ne olivat kuitenkin 

vain apuna, mikäli haastattelu ei olisi muutoin edennyt. Kaikkia kysymyksiä ei 

kysytty jokaiselta haastateltavalta, vaan aineiston keruussa toteutettiin 

teemahaastattelun periaatteita. Tilanne oli siis enemminkin avoin keskustelu 

teemojen pääaiheista, jota tutkija sitten ohjaili tarpeellisin lisäkysymyksin. 

Haastattelutilanteet etenivät siten, että aluksi kerrottiin pääpiirteittäin haastattelun 

osa-alueet ja teemat ja erilliset taustatiedot kerättiin ylös. Tämän aloitettiin 

nauhoitettava haastattelu, jossa tavoitteena oli, ettei tutkija keskeytä 

haastateltavaa, vaan antaa hänen kertoa kokemansa itse. Useimmin kävikin niin, 

että teemahaastattelun runko oli taustalla haastattelijan tukena, eikä kaikkia 

kysymyksiä ollut syytä kysyä, koska hyvät ja laajat vastaukset kattoivat usein 

monia kokonaisuuksia haastattelurungosta. 

 

Tässä tutkimuksessa aineiston analyysi aloitettiin kuuntelemalla nauhoitetut 

teemahaastattelut, jonka jälkeen aineisto purettiin tekstiksi, eli haastatteluaineisto 

litteroitiin. Haastatteluiden vapaamuotoisuudesta johtuen, suoritettiin litterointi 

osittain niin sanotulla valikoidulla litteroinnilla, jossa litteroitiin vain tutkimuksen 

raportoinnin kannalta olennaisia asioita. Valikoitua litterointia käytettiin erittäin 

harkiten, jolloin litteroinnin ulkopuolelle jäivät ainoastaan täysin aiheeseen 

liittymättömät keskustelut esimerkiksi kalastusreissuista. Tutkimuksen 

haastatteluaineistoa käsiteltiin seuraavalla Hirsjärven ja Hurmeen (2001) 

esittämällä tavalla. Haastattelut purettiin teemoihin siten, että eri haastateltavien 

vastaukset liitettiin ennaltavalittujen teemojen mukaisesti peräkkäin. Haastateltavat 

erotettiin kirjaten niille tunnisteet litteroituun materiaaliin. Tässä tavassa 

ongelmana on se, että yksittäiset haastattelut pirstoutuvat. Tässä tutkimuksessa 
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haettiin kuitenkin koko toimialan kattavaa kokonaiskuvaa tutkimuksen ongelmasta, 

eikä siten ollut tarpeen erotella yksittäisiä haastateltavia analyysissä. Tavassa oli 

myös tarkoituksena se, ettei tutkimustuloksista pysty löytämään yksittäistä yritystä 

tai haastateltavaa, vaan tutkimuksen tulokset antavat yleiskuvan koko 

tutkimusongelmasta. 

5.5 Tutkimuksen luotettavuus 

Tutkimusaineiston laatu ja luotettavuus ovat tärkeimpiä tekijöitä laadullisen 

tutkimuksen tekemisessä. Laadun ja luotettavuuden varmistamiseksi on huolella 

työstettävä tarkoituksenmukainen, laadukas haastattelurunko. Tässä tutkielmassa 

haastattelurungon koontiin käytettiin erityistä huomiota, ja se perustui täysin 

ennalta koostettuun teoriaviitekehykseen. Laadullisen tutkimuksen luotettavuuteen 

vaikutetaan myös haastatteluaineiston laadulla. Tallenteiden kuuluvuuden pitää 

olla hyvää, litteroinnin tulee noudattaa samoja sääntöjä läpi haastatteluaineiston. 

Teknisten apuvälineiden toimivuuden varmistaminen ja varautuminen useammalla 

teknisellä ratkaisulla varmistavat, että haastattelut saadaan kunnolla taltioitua. On 

myös tarpeen käyttää haastattelumuistiinpanoja. Aineiston laadun ja 

luotettavuuden varmistamiseksi, aineisto tulisi litteroida mahdollisimman pian 

haastattelun jälkeen. (Hirsjärvi & Hurme, 2001)  

 

Tässä tutkielmassa aineiston laadun ja luotettavuuden varmistamiseksi, 

haastattelut taltioitiin kahdella eri menetelmällä, tietokoneeseen liitetyllä 

mikrofonilla sekä erillisellä videokameralla. Lisäksi haastattelun aikana tutkija teki 

omia muistiinpanoja varmistaakseen, että aineiston hankinta saatiin varmistettua. 

Ennen aineiston litterointia, haastatteluiden tallenteiden kuuluvuutta parannettiin ja 

taustakohina poistettiin Audiacity-ohjelmistolla. Näin saatiin mahdollisimman 

selkeät nauhoitteet, joista oli helppo litteroida varsinainen analysoitava aineisto. 

Tutkimuksen haastattelun, muistiinpanot, litteroinnin ja haastatteluaineiston tutkija 

koosti itse. Tästä syystä tutkimuksen haastatteluaineisto oli jo varsin tuttu, kun 

tuloksia alettiin analysoimaan. Tutkimuksen haastatteluaineisto luettiin vielä 
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litteroinnin jälkee läpi useaan kertaan, jotta tutkimuksen luotettavuus 

varmistettaisiin. 

5.5.1 Reliabiliteetti 

Reliabiliteetti laadullisessa tutkimuksessa tarkoittaa sitä, että tutkittaessa samoin 

menetelmin samaa henkilöä kahdesti päädytään samaan lopputulokseen. 

Tulosten tulee olla myös toistettavissa toisen tutkijan toimesta vastaavalla 

lopputuloksella. (Hirsjärvi & Hurme, 2001). Teemahaastattelussa on toki vaikea 

saada kahden tutkijan keinoin täysin samanlaisia aineistoja, koska keskustelu 

haastatteluissa on todella vapaamuotoista. Kuitenkin litteroidusta aineistosta 

pystyisi toinenkin tutkija päätymään samaan lopputulokseen tämän tutkimuksen 

tulosten kanssa. Sisällönanalyysi perustuu kuitenkin laajasti tutkijan omiin 

tulkintoihin, joka tekee täysin samaan lopputulokseen pääsyn toiselta tutkijalta 

hankalaksi. Tämän tutkielman tuloksia ja johtopäätöksiä vastaaviin tuloksiin tulisi 

toisenkin tutkijan tällä aineistolla päästä.  

 

5.5.2 Validiteetti 

Laadullisen tutkimuksen validiteetti määräytyy siitä, että tutkimuksessa on tutkittu 

sitä mitä on luvattu (Tuomi & Sarajärvi, 2002). Tutkimuksessa pyrittiin selvittämään 

yritysten strategisen johdon dynaamisia kyvykkyyksiä tuoteinnovaatiotoiminnassa. 

Tämä tuotiin esille niin haastattelukutsussa kuin itse haastattelutilanteessa. 

Tutkimuksen eri vaiheet, eli perusteet haastateltavien valinnalle, haastatteluiden 

kulku ja haastatteluihin kulunut aika, on tuotu esille tutkielmassa. Sitaatteja ei ole 

eroteltu asiayhteyksistä, vaan analyysi perustuu tarkasti haastateltavien 

kertomaan.  
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6 TUTKIMUSTULOKSET 

 

Tässä kappaleessa muodostetaan analyysi tutkimuksen empiirisen aineiston 

perusteella. Haastattelututkimuksen tulokset esitetään haastattelurungon teemojen 

mukaisesti. 

6.1 Teema 1 (Innovaatio)  

 

Innovaatioteeman tavoitteena oli selvittää innovaatioiden roolia yritysten 

liiketoiminnassa. Tarkkailun kohteena oli myös strategisen johdon rooli 

innovaatiotoiminnassa. Tämä teema toimii lähinnä taustatietona ja motivaattorina 

tutkielman avainkysymyksille (T2 sensing-, T3 seizing- ja T4 reconfiguring-

kyvykkyys). Tutkimuksen analyysin tuloksista voidaan havaita, että innovaatioilla 

on korostuneen suuri rooli toimialan yritysten liiketoiminnassa. Se nähdään 

monesti jopa yrityksen selviytymisen kannalta tärkeimpänä osa-alueena. 

”jos vielä palaa tohon, että mitä on niinkun innovaatioiden tärkeys, niin melkein 

niinkuin vois sanoa, että elinehto” 

” ...innovaatiot on keskeisiä. Se on kuitenkin se polttoaine, millä tää bisnes elää 

pitkänpäällä.” 

 

Innovaatioiden arvo jakautuu selkeästi vakiintuneiden yritysten ja uusien yritysten 

välillä. Vakiintuneilla yrityksillä innovaatiot ovat useammin inkrementaaleja, pieniä 

parannuksia, ja itse radikaali innovaatio on yleensä syntynyt yrityksen 

perustamisen yhteydessä. Ongelmaksi koetaan uusien radikaalien innovaatioiden 

saavuttaminen uudeksi tukijalaksi. 

”(Innovaatiot on) ehdoton edellytys, se on itseasias sen syntymän syy ja seuraus” 

”Tää yritys on oikeastaa erinomainen esimerkki innovaation merkityksestä” 
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Innovaatioiden rooli yritysten strategisen johdon työssä nähdään enemmänkin 

asioiden, resurssien ja ihmisten organisointina. Eli pitkälti juuri sitä, miksi se 

ajateltiin teoriakehystä muodostaessa. Yritysjohdolle on äärimmäisen tärkeää 

selvittää, kuinka saadaan organisaatio viritettyä vastaanottamaan ärsykkeitä 

uusista mahdollisuuksista, ja miten määritellään yrityksen roadmap. 

”Kyllähän se näkyy sillä tavalla mun tehtävässä enemmän niinkun sitte liikutaan 

tavallaan sanotaan niinkun strategiatasolla, ja sillä tavalla katsotaan niinkun mihin 

suuntaan bisneksii viedää.” 

 

Roadmap-ajattelu nousi selkeänä teemana haastatteluissa. Ei pelkästään 

innovaatioiden löytämisessä, mutta myös siinä, että organisaatio ymmärtää mihin 

suuntaan yritystä ollaan viemässä. Mikä on polku kohti tulevaa menestystä. 

”Pitää olla hyvin tarkka tämmönen roadmappi tehtynä siitä, et mihin suuntaan me 

ollaan menossa, ja sitä pitää niinkun orjallisesti seurata.” 

 

6.2 Teema 2 (Sensing) 

Teemassa 2, sensing, selvitettiin strategisen johdon keinoja uusien 

innovaatiomahdollisuuksien löytämisessä ja havaitsemisessa. Teeman 

pääajatuksena oli selvittää prosesseja markkinainformaation keräämisen taustalla 

ja toimintaympäristön tarkkailun laajuutta. Keskeisimpänä havaintona uusien 

mahdollisuuksien löytämisestä on se, että yrityksen tulee tarkkailla markkinoita ja 

toimintaympäritöä mahdollisimman laajalla perspektiivillä. Tämä havainto 

toimialalta tukee aiempaa teoriakatsausta, joka korosti vahvasti koko 

liiketoimiympäristön tarkkailua. 

”Se ois helppoa, jos me voitais varmuudella sanoa, että tuolta tulee hyvät ideat ja 

tuolta, mut ku se on kuitenkin enemmän sattumaa ja se tarkottaa sitä, et sulla 

pitää olla paljon verkkoja vesillä, jotta sieltä sattumien vedestä tulee ees ne 

muutamat kalat sun verkkoon.” 
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Markkinainformaation keräämisessä ja toimintaympäristön tarkkailussa oli 

haastattelujen perusteella laaja kirjo erilaisia tapoja. Toimialalla huomioidaan 

teorian esille tuomat informaatioväylät: asiakkaat, tiedemaailma, kilpailijat ja 

täydentävät yritykset. Pääasialliset keinot mahdollisuuksien havaitsemisessa tällä 

toimialalalla ovat teknologiaseuranta, markkinointi- ja vientiorganisaation 

hyväksikäyttö, tiedemaailman valjastaminen tutkimus- ja kehitystyössä, oman alan 

mielipidejohtajien käyttö, jatkuva kilpailija-analyysi, lisenssisopimukset sekä 

erilaiset kontaktit tuotteita ymmärtävien henkilöiden kanssa. 

 

Perinteinen teknologiaseuranta on iso osa toimialan ymmärtämistä, ja sitä kautta 

uusien ideoiden ja mahdollisuuksien löytämistä. Teknologiaseurannalla 

tarkoitetaan lähinnä jatkuvaa seurantaa siitä, mihin toimialan kehitys on 

suuntaamassa ja mitä medical-teknologian alalla tapahtuu. Tällä tavoin saadaan 

luotua pohja yleisajatukselle siitä, mihin suuntaan organisaatiota ja 

innovaatioprosessia tulisi johtaa. Yleistä teknologiaseurantaa tapahtuu niin 

erilaisten uutiskirjeiden, internet-lähteiden, messujen ja näytteleyiden kautta. 

Teknologiaseuranta luo vahvaa yleiskuvaa toimialan tilanteesta ja tulevaisuuden 

mahdollisuuksista. Se on enemmänkin nähtävissä tietynlaisena taustatietona 

uusien mahdollisuuksien havaitsemisen organisointiin. 

”...yleistä tämmöstä teknologiaseurantaa, että mihin se (toimiala) on menossa...” 

 

Markkinointi- ja vientiorganisaatio toimii toimialalla yhtenä tärkeimmistä antureista 

uusien mahdollisuuksien havaitsemisessa. He toimivat eräänlaisina organisaation 

silminä ja korvina niin asiakkaiden, markkinoiden kuin kilpailijoidenkin suuntaan. 

Vientihenkilöstöä koulutetaan prosessinomaisesti vastaanottamaan informaatiota 

tuotteisiin liittyvistä parannusehdotuksista sekä kokonaan uusista trendeistä 

toimialalla. Tällä keinolla tulee havaittua asiakasinnovaatiot sekä asiakastarpeet. 

Havainnointia tapahtuu niin messuilla kuin perinteisissä asiakaskontakteisssa. 
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”...vientihenkilöstöä koulutetaan siten, että heidän pitäis tuoda sitä palautetta 

takaisin.” 

 

Toimialalla tutkimustietoa pidetään yhtenä parhaimmista tavoista löytää uusia 

mahdollisuuksia ja innovaatioita. Tiedemaailma, ja tässä tapauksessa varsinkin 

yliopistolliset sairaalat tuottavat paljon validia tietoa siitä, mille on tarvetta ja 

minkälaisia ominaisuuksia tuoteinnovaatioihin tarvitaan. Tiedemaailman voi jakaa 

tietyllä tapaa kahteen osaan, jossa tarkastellaan erikseen teknologista ja kliinistä 

tiedemaailmaa kokonaisuutena sekä erillisiä lääketieteen ja hammaslääketieteen 

mielipidejohtajia. Tiedemaailman teknologiapuolella yhteistyö on laajaa. Tällä 

alalla yrityksille tulvii ideoita tiedemaailmasta niinkin paljon, että hyvien 

mahdollisuuksien havaitseminen tulee hankalaksi. Kliinisellä puolella yhteistyö 

keskittyy lähinnä uusien tuoteideoiden ja tuotteiden testauksessa.  

”...yhteistyöprojekteja voi olla, sekä kliinisellä puolella, että niinku meiän laite on 

siellä, sitten ne tutkii sillä jotain asiaa, ja sit ne antaa palautetta kuin hyvin se toimii 

sit plus siel on niinku tällä teknillisellä, teknologiapuolella on, voi olla niinkun 

tutkimusprojekti, et nyt jotain asiaa joku yliopisto kehittää...” 

 

Tutkijat ja tiedemaailma on tällä toimialalla siinä mielessä erikoisessa asemassa, 

että he ovat sekä uusien ideoiden lähteitä, tuotekehittäjiä että asiakkaita. Pelkällä 

tiedemaailman haltuunottamisella havaitaan niin asiakasinnovaatioita kuin 

tiedemaailman innovaatioita yleisestikin.  

”...monet tuotelinjat, bisnekset tekee sit suoraan yhteistyötä korkeekoulujen, 

yliopistojen tutkijoiden kanssa. Mehän monta kertaa ollaan semmoses asemas 

yrityksenä, et me toimitetaan tuotteita apuvälineitä tutkijoille, sekä akateemisella 

puolella, että lääketeollisuudessa, teollisuudessa muutenkin. Siin mielessä on 

myöskin tutkijat on myöskin meiän merkittävä asiakasryhmä.” 
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Tällä toimialalla tärkeässä roolissa ovat myös mielipidejohtajat. Mielipidejohtajat 

(key opinion leaders) ovat tutkijoita, jotka ovat oman alansa arvostettuja 

asiantuntijoita. Heidät voidaan nähdä eräänlaisina markkinoinnin ja tiedemaailman 

kombinaatioina. Mielipidejohtajat hahmottavat tuotekehityksen suuntia omalla 

asiantuntemuksellaan. 

”...key opinion leadereista koostuviin sanotaan asiakasfoorumiohjausryhmiä, jotka 

sitten tavallaan aika kiinteesti mukana hahmottamassa niinkun mihin suuntaan 

tuotekehitys pitää viedä. Sit on ottamas kantaa myöskin ihan prosessin aikana 

millast jälkee on syntymässä.” 

 

Mielipidejohtajien rooli markkinointimielessä korostuu kongresseissa, joissa he 

puhuvat laitteiden tutkimustuloksista suurillekin asiakasjoukoille. Tässä 

kategoriassa, varsinkin lääkevalmistuksessa, piilee tiettyjä ongelmia. 

Yhdysvalloissa mielipidejohtajia käytetään usein siten, että heille maksetaan 

uusista tutkimuksista. Tämä usein tekee tutkimusten luotettavuudesta 

kyseenalaisen. Nykyään mielipidejohtajien tulee kuitenkin mainita 

sitoutuneisuutensa aina esityksissä, joka antaa erityistä arvoa sellaisille yrityksille, 

jotka eivät ole maksaneet tehdyistä tutkimuksista. Maksamattomat 

mielipidejohtajat ovat yksi kilpailuvaltti, joka on havaittu tutkimusaineiston 

analyysissä. 

”Sitten kun nää tutkijat innostuu näistä tuotteista, niin niistä tulee vähän niinkun 

lähetyssaarnaajia meille. Ne menee kongresseihin ja puhuu tutkimustuloksista, ni 

siel saattaa kuunnella tuhat lääkäriä, ja siellä kehutaan mieän tuotetta, niin 

yhtäkkiä tutkijasta tulikin markkinointimies meille.” 

 

Kilpailijat ovat toimivat myös hyvinä lähteinä tuleville mahdollisuuksille ja sille, 

mihin suuntaan toimialal kehittyy. Jatkuva, prosessinomainen kilpailija-analyysi 

antaa monesti suuntaa ja tietoa markkinan, tekniikoiden ja uusien ominaisuuksien 

osalta. 
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”...mehän tehään tollasta niiku kilpailija-analyysiä kokoajan ja se  antaa meille sit 

niinkun sysäyksen mahdollisesti, mahdollisesti ei, tota tehdä tota niinkun lisäyksiä 

sanotaa niinkun featureissa tai muissa.” 

 

Varsinkin, jos yrityksellä on rajalliset resurssit sitouttaa pääomaa useisiin eri 

hankkeisiin, niin lisenssisopimukset ovat toimivia keinoja uusien mahdollisuuksien 

saamisessa. Lisenssisopimuksilla hankitaan oikeudet toisen osapuolen 

patentteihin. Yritys pääsee kehittämään tuotteita patenttien pohjalta ilman, että 

tuotekehitys pitäisi aloittaa aivan alusta. Lisenssisopimuksissa kustannus 

patenteista tulee vasta kun tuotteet on saatu valmiiksi, jolloin suoritetaan keksijälle 

lisenssimaksu. 

”Eli tavallaan se etupainotteisuus siinä investoinnissa on äärimmäisen pieni, koska 

nää keksijät ei saa siinä vaiheessa vielä mitään, ennen ku tuote lähtee ulos” 

 

Organisaation ulkopuoliset tai organisaation operatiiviseen toimintaan 

liittymättömät laajat sidosryhmät ovat myös tapa löytää uusia mahdollisuuksia. Niin 

henkilökohtaiset kontaktit kuin yrityskontaktitkin tuotteiden ja tuotteiden 

ominaisuuksien tulevaisuudennäkymiä ymmärtävien asiantuntijoiden kanssa on 

keskiössä uusien mahdollisuuksien havaitsemisessa. 

”Me on haettu sellasii ukkoja, jotka oikeesti osaa ja tietää juttuja. Jos meil on 

oikeesti joku dilemma, ni on päästy samantien suoraan pureutumaan siihen 

niinkun, siihen tekemiseen syvälle. Ei oo haaskattu aikaa sen niinkun jutun 

kanssa, vaan otetaan suoraan parhaat äijät tekemään.” 

Taulukossa 5 käydään koostetusti läpi sensing-kyvykkyyden taustalla olevat 

prosessit, rutiinit ja toimenpiteet. 
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Taulukko 5. Sensing-kyvykkyyden taustalla olevat prosessit, rutiinit ja toimenpiteet. 

Teknologiaseuranta Yleinen teknologiaseuranta medical-teknologian alalta erilaisista 

julkaisuista, messut 

-> luo yleisen näkemyksen toimialan suunnasta 

Markkinointi-

/vientiorganisaatio 

Markkinointi- ja vientiorganisaation koulutus vastaanottamaan 

signaaleja asiakkailta. 

-> löytää asiakasinnovaatiot  

Tiedemaailma Teknologiapuolelta uusia innovaatiolähteitä ja kliiniseltä puolelta 

sen lisäksi tuotteiden testausta. 

-> löytää tiedemaailman innovaatiot sekä asiakasinnovaatiot 

Mielipidejohtajat Oman alan mielipidejohtajat kehitystyön ohjaajina sekä 

tuotteiden markkinoijina 

-> ohjaa innovaatioiden löytämistä, varsinkin pienissä 

parannuksissa 

Kilpailija-analyysi Jatkuva kilpailija-analyysi antaa suuntaa uusien ominaisuuksien 

ja tekniikoiden osalta 

-> kilpailijoiden innovaatioiden hyödyntäminen 

Lisenssisopimukset Lisenssisopimukset uusista keksinnöistä auttavat välttämään 

resurssien sitomista. Varsinkin pienille yrityksille toimiva 

ratkaisu. 

-> kustannustehokas tapa uusille innovaatioille 

Sidosryhmät Henkilökohtaiset kontaktit ja yrityskontaktit tuotteen / tuotteiden 

ominaisuuksia ymmärtävien ihmisten kanssa 

-> innovaatioden etsimistä tutkielman viitekehyksen olettamien 

ulkopuolelta 
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6.3 Teema 3 (Seizing) 

Kolmannen teeman tarkoitus oli saada selville prosessit ja toimintatavat, joilla 

strateginen johto tarttuu havaittuun innovaatiomahdollisuuteen uuden 

tuoteinnovaation keinoin. Tätä teemaa kuvaamaan jalostui neljä pääkohtaa: 

investointirutiinit uuden tuotteen tai tuoteparannuksen kohdalla, uuden idean 

testauksen erityispiirteet, päätökset yrityksen rajojen määrityksestä sekä 

asiakkaiden sitouttaminen. Investointirutiinien osalta kokonaisuus rakentui usein 

eri keinoin. Yksi tärkeimmistä osista investointirutiineissa on ymmärtää 

asiakastarve, ja se, että palveleeko tuote kunnolla sen tarpeen. Prosessi alkaa 

usein kahdella tuotoksella; toisella, joka hahmottaa, miltä tuote näyttää asiakkaan 

kannalta, ja toisella, joka selvittää asiakastarpeen, jonka tuote täyttää. Uusien 

hankkeiden jatkuva, aktiivinen, valuaatioprosessi on avain asemassa, kun tehdään 

päätöksiä tuotekehityksen jatkosta.  

”...totuus on se, että viidestä hankkeesta ehkä kahdesta voi tulla ehkä jollain 

tavalla kaupallisesti onnistuneita. Siihen täytyy tottua, et tulee myös 

epäonnistumisia. Täytyy vaan nopeesti identifioida ne ja lopettaa ne.” 

 

Varsinkin isompien yritysten työkalupakissa, uusien mahdollisuuksien 

käyttöönotossa, ovat yritysostot. Mikäli tiettyyn teknologiaan halutaan päästä 

kiinni, on monesti startupin ostaminen hyvä vaihtoehto. Tällöin on hyvä 

mahdollisuus päästä käsiksi radikaaliin innovatioon. Toimialan ongelmana 

yritysostojen osalta ovat verrattain korkeat yritysten arvostustasot. Varsinkin 

verrattain pienille kasvuyrityksille yrityksen osto voi olla täysin pois suljettu 

vaihtoehto. 

”toinen on se, et ostetaan toinen yritys, jolla on jotain teknologiaa tai tuotteita, jota 

me halutaan.” 

 

Perinteiset investointilaskennat ovat tietysti pääroolissa uuteen mahdollisuuteen 

tarttumisessa. Investointia tehdessä tulee ymmärtää tuotteen taloudelliset 
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mahdollisuudet, odotettu myynti, odotettu kate ja odotettu tulos, sekä 

tuotekehityksen kustannukset tarkkaan. Investointien nykyarvoistettu arvo on 

avainlukuna investointipäätöstä tehdessä. 

”Toinen on sitte se niinkun tavallaan, niinkun businesscase, et tehdään aika 

tarkkojakin sitten niikun laskelmiakin siitä, mitkä on panostukset 

tuotekehityspuolella, mitkä panostukset sit siihen aikaan ku se aikanaan viedään 

markkinoille, viedään myyntiverkoston läpi asiakkaalle ja mikä on sitten tää niinkun 

tuotos.”  

 

Uuden idean tai mahdollisuuden testaukselle toimialan regulatiivisuus asettaa 

tarkat puitteet. Tuotekehitysprosessista lähtien koko toiminnan tulee olla 

sertifioitua. Viranomaiset vaativat tarkat dokumentaatiot tuotekehityksestä lähtien, 

koska toimiala on lääketiedettä tukeva ala. Markkinoita ei voi lähteä testaamaan 

keskeneräisellä tuotteella. Tuotteen on oltava kypsä ja on oltava varmuus 

asiakastarpeesta. 

”... on hyvä idea ja on päätetty et tätä lähdetään työstää jo tuotekehitysprojektiin. 

Meidän täytyy osoittaa mistä se idea tuli, siinä pitää olla se asiakasrajapinnan 

näyttö, et tää ei oo vaan pelle pelottoman propellipäästä tullut idea, vaan siin pitää 

olla jo lähtökohtasesti näyttöö siitä että siellä on asiakasrajapinta, et joo tää on 

hieno tuote / idea.” 

 

Tuotekehitysprojekteille ominaista on kiertää potentiaalisia asiakkaita 

yksinkertaisen mallikappaleen kanssa. Asiakasryhmälle kerrotaan uudesta 

ideasta, sen käyttöliittymästä ja käyttökokemuksesta. Kaikki saatu informaatio 

dokumentoidaan, ja sitä kautta syntyy tuotteen ominaisuudet. Tälle vaiheelle on 

tarkat prosessit, joita myös viranomaiset odottavat. 

”...sitten kun ollaan lähellä loppua niin pitää verifioida et se mitä me tehtiin on 

itseasiassa se mitä me siellä alkupäässä määriteltiin. Se on se periaate. Se on 
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hirveen tärkeä niinkun viranomaisillekkin osottaa et me ollaan tehty sitä mitä me 

suunniteltiin ja mitä asiakkaat halusivat. 

 

Asiakastutkimuksen lisäksi on hankittava käyttöliittymäpalaute. Prosessi 

raportteineen vaaditaan myyntilupahakemukseen Yhdysvalloissa. Käytännössä 

ryhmä ihmisiä kokeilee konseptia, jonka jälkeen selvitetään täyttääkö käyttöliittymä 

sille asetetut tavoitteet. 

”Meil on ihan prosessoitu se ja esimerkiks Yhdysvalloissa ku sä teet FDA:lle 

myyntilupahakemuksen, ni siel on tämmönen ... human factors vaihe, joka on 

käyttöliittymäpalaute.”  

 

Päätökset yrityksen rajojen määrittämisestä vaativat erilaisten kokonaisuuksien 

yhdistämistä ja haltuunottoa. Yrityksen rajojen määritystä katsotaan laajemminkin 

kuin vain kustannustasolla. Yleisesti katsottuna, make-or-buy-päätöksissä painaa 

hinnan lisäksi osaaminen, laatu ja toimitusketjun pituus. Osaaminen liittyy 

ensisijaisesti organisaation omaan osaamiseen, ja sitä kautta hintaan ja laatuun. 

Osaako organisaatio tehdä kustannustehokkaasti ja laadukkaasti. Toimitusketjun 

pituuden kannalta ajatellaan, että mitä lyhyempi toimitusketju, niin sitä nopeammin 

pystytään reagoimaan mahdollisiin laatu- tai toimitusongelmiin. Päätökset 

ulkoistamisesta eivät ikinä ole jatkuvia, vaan niitä arvioidaan jatkuvasti. 

Alihankkijoiden jatkuva evaluointi on niin riskien hallinnan kuin tulevaisuuksien 

mahdollisuuksien kannalta avain asemassa. 

”Se, et me ollaan teetetty tuotanto ulkopuolella ei tarkota et se on meille itseisarvo, 

et näin tehään hamaan tulevaisuuteen.” 

”me kokoajan evaluoidaan myös uusia vaihtoehtoja. Lähinnä sen kautta, että onko 

niillä riittävästi tulevaisuudessa intressejä tukea meitä, ja onko uusia pelaajia, jotka 

saattaa tuoda meille uusi mahdollisuuksia” 
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Ulkoistamisessa on aina riskejä, joihin tulee varautua. Riskit liittyy lähinnä 

alihankkijan toimitusvarmuuteen ja laatuun. Ulkoistamisessa haasteena nähdään, 

että olemassaoleviin toimittajiin takerrutaan helposti kiinni. Riskin hajautusta 

alihankkijoiden kohdalla harjoitetaan kuitenkin pitämällä jokaisessa ulkoistetussa 

toimessa useampia toimittajavaihtoehtoja, mikäli yhden kanssa tulee ongelmia. 

Toimialalla ymmärretään, että laatuvastuun ulkoistamista ei voida tehdä, jonka 

takia alihankkijoita myös koulutetaan tekemään asioita yrityksen vaatimustasolla. 

”...havahduttu siihen, että meidän pitää niinkun vastata siitä alihankkijan laadusta, 

et ei me voida niinkun ulkostaa sitä laatuvastuuta sinne, vaan jos alihankkija ei 

osaa totanoin tehdä sitä laatua, niin meidän pitää mennä opettaamaan.” 

 

Ostopäätökseen päädytään usein siitä syystä, että kyseinen toiminta vaatii kapeaa 

– yrityksen ydinliiketoimintaan kuulumatonta - osaamisaluetta, jonka takia sitä ei 

ole järkevää hankkia yritykseen. Varsinkin tuotekehitysprojekteissa voi olla 

sellaisia osa-alueita, joita tarvitaan vain lyhyen ajan ja jotka eivät ole yritykselle 

jatkuvaa toimintaa. Tällöin ulkoistaminen tulee kustannustehokkaammaksi. 

Toisaalta toiminta voi olla niin triviaalia, että siihen löytyy runsaasti alihankkijoita, 

joiden liiketoiminta on fokusoitu tähän ohueen sektoriin. Pyrkimyksenä on useasti 

ennemminkin strateginen kumppanuus kuin vain perinteinen alihankkija-ostaja-

toiminta. 

”jos joku osaamisalue on niin tavalllaan niin kapea, et me tarvitaan 

huippuosaaminen, mut sitä tarvitaan niin vähän, et se ei oo mielekästä meille itelle 

rakentaa” 

 

Yrityksen rajojen määrityksessä yrityksen sisällä pidettävien toimintojen 

päättäminen vaatii myös tarkkaa harkintaa. Pääasiassa asioita tehdään yrityksen 

sisällä aina, jos kyseeseen tulee yrityksen ydinosaamisalueet. Ne alueet, joilla 

tuotetaan lisäarvoa tuotteisiin. Mikäli ulkoistamispäätös sisältää tuotteen kannalta 

oleellinen tietoa tai osaamista, pidetään toiminta yrityksen sisällä. 
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”Me keskitytään niihin alueisiin missä me nähdään, että me tuotetaan se lisäarvo.” 

”tällänen järjestelmäsuunnittelu, niinkun sulautetut ohjelmistot, se mikä on ihan se 

tuotteiden se sisin sielu. Se on pakko osata ite.” 

 

Asiakkaiden sitouttaminen on myös tärkeä osa mahdollisuuksiin tarttumisessa. 

Ehkä fundamentaalein osa asiakkaiden sitouttamista ovat laadukkaat ja lisäarvoa 

asiakkaalle tuottavat tuotteet. Kun asiakas kokee saavansa hyvän tuotteen on 

sitouttamisessa pitkälti onnistuttu. Asiakastyytyväisyyttä seuraamalla, ja sen 

perusteella toimimalla saadaan asiakkaat pidettyä sitoutettuina yrityksen tuotteille. 

Toinen näkökulma asiakkaiden sitouttamiselle on kaupallisten ehtojen 

sovittaminen houkuttelevalle tasolle. 

”...toinen aspekti on sitten se iha puhdas kaupallinen toiminta, eli millasilla 

ehdoilla, ja millä tavallla toimimalla me saadaan asiakas pysymään.” 

Taulukossa 6 perehdytään koostetusti seizing-kyvykkyyden taustalla oleviin 

prosesseihin, rutiineihin ja toimenpiteisiin. 
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Taulukko 6. Seizing- kyvykkyyden taustalla olevat prosessit, rutiinit ja toimenpiteet. 

Investointirutiinit -Aktiivinen ideoiden valuaatioprosessi 

-Yritysosto innovaation hankkimisessa 

-Tuotteen hahmotus asiakkaan kannalta 

-Voice of customer – täyttääkö tuote asiakastarpeen 

-Business case (odotettu myynti, odotettu kate, odotettu 

tulos -> nykyarvoistettu projektin arvo investointikohteen 

arvioinnissa) 

 -> Uuden idean testaus -Järjestelmällinen testaus toimialan regulatiivisuuden 

vaatimaa 

-Mallikappaleet + dokumentointi -> speksit 

-Käyttöliittymäpalaute 

Rajojen määritys Yleinen: 

-Jatkuva olemassaolevien ja mahdollisten uusien evaluointi 

(osaaminen, hinta, laatu, toimitusketjun pituus) 

-Useampia alihankkijoita varalla 

Buy: 

-Strateginen kumppanuus vs. alihankkija 

-Kapea osaamisalue + ei riittävän iso, jotta olisi yritykselle 

jatkuvaa toimintaa 

-Laatuvastuu itsellä -> alihankkijan koulutus 

-Hinta / laatu / osaaminen 

Make: 

-Lisäarvo / coreosaaminen 

-Tuotteen kannalta oleellinen tieto / osaaminen yrityksen 

sisällä 

-Hinta / laatu / osaaminen 

Asiakkaiden sitouttaminen -Hyvä tuote 

-Kaupalliset ehdot 
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6.4 Teema 4  (Reconfiguring) 

Reconfiguring-teema selvitti, miten yritysten strateginen johto suojaa omaa 

innovoivaa organisaatiota sekä tuoteinnovaatioitaan. Teeman pääasialliset 

mielenkiinnon kohteet olivat organisaation sitouttamiskeinot, tuoteinnovaatioon 

kohdistuvilta uhkilta suojautuminen, ydinjäykkyyksien välttäminen sekä keinot 

alihankkijoiden lukkiuttamisessa.  

 

Tuoteinnovaatioon kohdistuvilta uhkilta suojaudutaan pääasiallisesti patentein. 

Patentointipäätöstä edeltää aina arvio keksinnön kaupallisesta arvosta. 

Päätökseen vaikuttaa myös vahvasti se, että pystytäänkö mahdollisia 

patenttiloukkauksia seuraamaan. Mikäli patentointiin päädytään, on sitä myös 

puolustettava aggressiivisesti. On näytettävä, ettei pienintäkään rikkomusta 

katsota läpi sormien, jotta patentti on uskottava. 

”... patentit on niin hyviä kun sä oot valmis niitä puolustamaan. Jos sä osotat 

kilpailukentällä, et pienimmästäkin kopioinnista tai patentin rikkomuksesta sä 

ryhdyt toimiin, ni sillon sä oot muodostanu selvän kommentin sinne markkinoille ja 

se on tärkeetä.” 

Patenttien kanssa ajoituksella on merkitystä. Voi olla tärkeää hyväksikäyttää 

patentti sen loppuun saakka, jos se vain on mahdollista. Tällöin voidaan varata 

uusi keksintö lanseerattavaksi patentin umpeutumisen hetkellä. 

”sanotaan et meil ois täl hetkelläkin tiedossa älyttömän paljon tehokkaampi tapa 

tehä se mitä me nykyään tehään, mut me ei tuodakkaan sitä viel markkinoille, 

vaan me ootetaan et nykypatentti menee lähelle loppuaan. Ja just siinä ku 

kilpailijat on päättäny, et ne tuo meiän tuotteest kopiotuotteen, ni me 

lanseerataankin se uus keksintö” 

 

Kaikkea ei ole syytä patententoida. Suojaava julkistus voi olla hyödyllinen 

suojautumiskeino silloin, kun kyseeseen tulee idea, jota ei välttämättä käytetä, tai 
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se on laajuudeltaan inkrementaali. Suojaavassa julkistuksessa uusi idea 

julkistetaan, ettei kukaan muu pääse patentoimaan sitä. Tällä tavalla yritys varaa 

oikeudet idean käyttöön. Patentointipäätöstä tehdessä on myös otettava huomioon 

pystyykö patenttirikkomuksia seuraamaan. Ulospäin näkymättömät keksinnöt, 

joiden patenttirikkomuksia on vaikeaa tai mahdotonta seurata, on järkevämpää 

pitää liikesalaisuutena. 

”Esimerkiks, jos sä aattelet, et tuotannossa löydät uuden keksinnön, ni sä et 

välttämättä haluu sitä patentoida, koska se tapahtuu siel tuotannon tiloissa, 

suljettujen ovien takana. Kun sä kirjotat sen patentin, sä itseasian kerrot kaikille 

maailman tuotantofirmoille, et tällä tavalla voi tehdä tehokkaammin tän tuotannon.” 

 

Yksi vahva suojautumiskeino on vahvan brändin muodostaminen. Panostukset 

markkinointiin ja brändin luomiseen suojaa kopiotuotteiden uhalta, kun asiakkaat 

saadaan sitoutettua omaan tuotemerkkiin. 

”Me satsataan markkinointiin ehkä tuntuvasti enemmän kun muut meiän kokoset 

yritykset ja kun me mennään esimerkiks isoihin kongresseihin ja messuihin, niin 

kilpailijat ja asiakkaat aina totee..., et me luultiin et te ootte 10 kertaa isompi yritys 

ja tavallaan sä luot sellasen vahvan brändin, vaik kopiotuotteita rupeis tulemaan, 

niin asiakkaat on uskollisia sille vahvalle brändille, eikä hevin edes hinnan takia 

lähde toiseen tuotteeseen.” 

 

Innovaatiotoiminnan kannalta tärkeän organisaation sitouttamisessa käytetään 

muutamia eri keinoja. Innovoivaa organisaatiota ja sen avainhenkilöitä sitoutetaan 

optio-ohjelmilla, muilla kannustinjärjestelmillä ja ad hoc-palkitsemisilla. Arki työssä, 

palkattujen ihmisten sopivuus työympäristöön ja liiketoiminnan erityispiirteet ovat 

myös sitouttamisessa tärkeitä. Perinteisin tapa pitää henkilökunta 

kannustijärjestelmän piirissä.  

”...sairaskuluvakuutukset ja koko henkilökunta on kannustinjärjestelmän piirissä ja 

kannustinjärjestelmä päivitetään joka vuos, niin et niissä on vuostavotteet ja sitä 
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kautta se on kyl ollu erinomainen tapa ankkuroida ihmisiä ja pitää heidät 

motivoituneina.” 

Henkilöstön motivoimisen helpottamiseksi pyritään palkkaamaan sellaisia 

työntekijöitä, jotka ovat kaikkien tarvittavien ominaisuuksien lisäksi sellaisia, että 

he sopivat yrityksen ilmapiiriin. Eräänä sitouttavana tekijänä nähdään se, että koko 

liiketoiminnan lähde on innovaatio-, tutkimus- ja kehitystoiminassa. Kun 

innovaatiotoimintaan pystytään pitkäjänteisesti panostamaan, sitouttaa se 

itsessään henkilöstöä. Henkilöstö pääsee antamaan kontribuutionsa sellaiseen 

toimintaan, joka on yritykselle elintärkeää ja vie sitä eteenpäin. Samaan 

kategoriaan liittyy myös työ arjen parantamien. Arki työympäristössä tehdään 

mukavaksi ja kiinnitetään huomiota siihen miten ihmisiä johdetaan jokapäiväisellä 

tasolla. Arkisena kannustinkeinona nähdään myös pienimuotoiset ad hoc-

palkitsemiset, joiden rahallinen arvo ei ole niin suuri kuin niiden sitouttava 

vaikutus. 

”...joku on tehny jonkun hyvän idean mistä sitä voi palkita jollain tavalla, joko pieni 

rahapalkinto, elokuvalippuja, shampanjapullo tuotekehitysosaston palaverissa. 

Annetaan tunnustusta, et tehdään hyvää työtä ja tästä saat palkinnon.” 

 

Ydinjäykkyyksien välttämisessä apuna, ja tietyllä tapaa rajoitteena, ovat 

viranomaismääräykset. Sääntely toimialalla asettaa raamit toimintojen jatkuvalle 

päivittämiselle. 

”Omalta osaltaa toimintatapojen päivittämistä pakottaa viranomaiset” 

” ...kun ollaan reguloidulla alalla, niin nää laatujärjestelmät, se puoli myöskin 

niinkun pakottaa siihen, että tätä toimintaa parannetaan ja kehitetää jatkuvasti.” 

Toimialan sääntely luo myös ongelmia. Yritykset saattavat ajautua helposti 

konservatiivisiksi toimintatapojen muuttamisessa, kun muutokset tapahtuvat 

lähinnä viranomaismääräysten johdosta. Yritysten tulisi kuitenkin olla joustavia 

muuttamaan prosessejaan myös sen takia, että päästäisiin kilpailijoita edelle. Tätä 

ongelmaa vastaan taistellaan organisaatioiden jatkuvan parantamisen ajatuksella. 
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” Kyl mä sanoisin, et se suurin panos tulee tästä tota koko korporaation jatkuvan 

parantamisen konseptista ja sen jatkuvasta soveltamisesta.” 

 

Alihankkijoiden lukkiuttamiseen pyritään muutamalla eri keinolla. 

Yksinoikeussopimukset tai sopimukset siitä, ettei alihankkija tee työtä suoraan 

kilpailijalle nähdään tärkeinä, varsinkin silloin kun alihankinta sisältää toiminnan 

kannalta arkaluontoista tietoa.  

” Suunnittelutoimistojen kanssa pyritään siihen, että he ei tee suoraan kilpailijalle 

ihan sen takia, että kyllä se tieto vuotaa, vaikka ois kuinka NDA, että ne tekee 

meille ja käy kilpailijalla, niin ainakin yhden henkilön päässä yhdistyy se tieto.” 

Hyvät alihankkijasuhteet perustuvat laajalti henkilösuhteisiin, siihen, että valitaan 

sellaiset neuvottelijat, jotka tulevat toistensa kanssa hyvin juttuun. Monesti 

toimialan alihankkijasuhteet perustuvat pitkään yhteistyöhön, jolloin henkilösuhteet 

tulevat tärkeiksi. Jos muutoksia tapahtuu henkilösuhteissa, eikä uusi neuvottelija 

ole yhtä miellyttävä, laskee alihankkijan kynnys vaihtaa kaupanteko toiselle 

yritykselle. Henkilösuhteisiinkin väljästi liittyvä sitoutuskeino on alihankkijoiden 

jatkuva auditointi. Näin yritys havaitsee parantaako alihankkija toimintaansa siten, 

että he täyttävät yrityksen vaatimukset. Tällöin alihankkijasuhteet muodostuvat 

yleensä strategisiksi, pelkän transaktiopohjaisen alihankkijasuhteen sijaan. 

”Heidän kanssa yhdessä sit laaditaan ohjelma, millä sitä pyritään parantamaan. Eli 

periaatteessa niinkun tekemällä heidän kans vähän laajemmin yhteistyötä kuin 

ihan vaan transaktiopohjaisesti. Pyrkimällä aina siihen, että ne yhteistyösuhteet on 

mielummin strategisia kuin satunnaisia.” 

 

Yritysten suojautumisessa ja mukautumisessa (reconfiguring-kyvykkyys) käytettyjä 

prosesseja, rutiineja ja toimenpiteitä käydään läpi taulukossa 7. 
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Taulukko 7. Reconfiguring- kyvykkyyden taustalla olevat prosessit, rutiinit ja toimenpiteet. 

Tuotetaso 

Patentointi 

Suojaava julkistus 

Liikesalaisuus 

Vahva brändi 

-Pääsääntöisenä suojautumiskeinona suuremmille 

innovaatioille ovat patentit ja niiden aggressiivinen 

puolustaminen 

-Suojaava julkistus vähempiarvoisille innovaatioille 

-Jos patenttirikkomuksia ei voida seurata tehokkaasti 

vaihtoehtona on pitää liikesalaisuutena 

-Vahva brändi luo suojaa kopiotuotteilta 

Organisaatiotaso 

Tavoitepalkkiojärjestelmä 

Ad hoc-palkitsemiset 

HR 

Arkityössä 

-Pääasiallisen sitouttamiskeinona organisaatiolle 

toimivat tavoitepalkkiojärjestelmät, 

johtamismenetelmät, työn arjen mukavoittaminen 

sekä luonteeltaan sopivien ihmisten palkkaaminen. 

-Pienenä lisänä ad hoc-palkitsemiset onnistumisista 

Ydinjäykkyyksien välttäminen 

Toimiala 

Jatkuva parantaminen 

-Toimialan regulatiivisuus vaatii prosessien 

uudistamista. Ongelmana saattaa olla 

toimintatapojen omaehtoinen kehittäminen 

kilpailuedun hankkimista varten. Tähän vastataan 

jatkuvan parantamisen konseptilla. 

Alihankkijoiden lukkiuttaminen 

Yksinoikeussopimukset 

Henkilösuhteet 

Strateginen kumppanuus 

-Pyritään saavuttamaan yksinoikeussopimus 

-Pyritään mielummin strategiseen kumppanuuteen 

kuin ainoastaan transaktiopohjaiseen yhteistyöhön 

-Hyvät henkilösuhteet sitouttavat asiakasta 
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7 JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tämän kappaleen teemana on luoda johtopäätökset tutkimusongelmien pohjalta, 

ja heijastaa johtopäätökset tutkielman teoreettiseen viitekehykseen.  

7.1 Keskeiset tulokset 

Tutkielman tavoitteena oli selvittää yrityksen strategisen johdon dynaamisten 

kyvykkyyksien roolia tuoteinnovaatioden mahdollistajana. Tätä tutkimuksen 

pääongelmaa varten koostettiin tutkielmalle neljä alaongelmaa: 

1. Millaisin prosessein toimialalla järjestetään uusien mahdollisuuksien 

havaitseminen sekä niihin tarttuminen? 

2. Minkälaisia prosesseja käytetään, jotta pystytään suojautumaan 

innovaatioihin/innovaatioprosessiin kohdistuvilta uhkilta? 

3. Miten dynaamiset johtamiskyvykkyydet näkyvät mahdollisuuksien 

havaitsemisessa ja niihin tarttumisessa, sekä muototumisessa uhkien 

ja mahdollisuuksien mukaan? 

4. Mikä on innovaatioiden rooli kilpailuedun saavuttamisessa? 

 

Tässä kappaleessa käydään tiivistetysti läpi tutkielman keskeisimpiä tuloksia 

tutkimuksen alaongelmien kautta.  

 

1. Millaisin prosessein toimialalla järjestetään uusien mahdollisuuksien 

havaitseminen sekä niihin tarttuminen? 

 

Tämä alakysymys on jaettu tutkielman viitekehyksessä kahteen osaan, joista 

ensiksi käsitellään mahdollisuuksien havaitsemista (sensing-kyvykkyys) ja toiseksi 

mahdollisuuksiin tarttumista (seizing-kyvykkyys). Nämä liittyvät toisiinsa läheisesti 

ja sisältävät päällekäisyyksiä, joten ne on syytä yhdistää johtopäätöksien osalta. 
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Sensing-kyvykkyyden osalta Teece (2007b) näki asiakastarpeet, teknologiset 

mahdollisuudet ja kilpailijoiden aktiivisuuden alati muuttuvina tekijöinä 

kilpailuympäristössä. Haastatteluanalyysin perusteella innovaatiotoiminta on 

yrityksissä laaja-alaista ja kokonaisvaltaista, sekä ottaa huomioon Teecen 

mainitsemat pääkohdat. Uusien mahdollisuuksien havaitsemista ja tietoa alan 

yleisestä suunnasta kerätään ihan omakohtaisesti seuraamalla medical-alan 

teknologisia suuntauksia. Tutkielman viitekehyksessä ajateltiin, että on 

äärimmäisen tärkeää löytää innovaatioita niin asiakkaista, tiedemaailmasta, 

kilpailijoista kuin täydentävistä yrityksistä. Asiakasinnovaatioiden havaitsemisessa 

oman erikoisuutensa toimialalle tekee se, että tiedemaailma on monesti myös 

asiakas. Markkinointi- ja vientiorganisaatio koulutetaan löytämään signaaleja 

asiakas- ja kilpailijainnovaatioista markkinoilta, oli kyse sitten messuista, 

kongresseista tai asiakaskohtaamisista. Tiedemaailmalla on erialaisia rooleja tällä 

toimialalla. He ovat niin lähteitä uusien innovaatioiden alkupisteessä kuin 

tuotekehittäjiä ja testaajia sekä asiakkaita myöhemmässä vaiheessa. 

Tiedemaailman erikoisuutena voidaan pitää myös mielipidejohtajien käyttöä. 

Oman alansa arvostetut tutkijat ohjaavat tuotekehitystä ja toimivat tuotteiden 

markkinoijina kongresseissa. Tietoa kilpailijoista hankitaan jatkuvalla kilpailija-

analyysillä, ja se antaakin usein suuntaa siitä mihin kilpailu ja toimiala on 

menossa. Lisenssisopimuksia käytetään varsinkin pienemmissä yrityksissä, jotta 

investointien etupainoisuutta voidaan keventää. Lisenssillä hankitaan oikeudet 

keksintöihi, ja maksu keksijälle suoritetaan vasta valmiista tuotteesta. 

 

Kun mahdollisuutta tai uutta ideaa lähdetään siirtämään tuotekehityksessä kohti 

kaupallistamista, tulee viitekehyksen mukaan olla selkeät investointirutiinit (Teece, 

2007b). Investointirutiinit perustuu aktiiviseen ideoiden valuaatioprosessiin, jossa 

selvitetään niin tuotteen asiakastarvetta, hahmotetaan tuotetta asiakkaan kannalta 

ja tehdään tarkat investointilaskelmat. Toimiala vaatii itsessään järjestelmällisen 

tuotteen testauksen ja siitä raportoinnin, aina mallikappaleista 

käyttöliittymäpalautteeseen. Näiden investointirutiinien lisäksi, varsinkin 



71 
 
 

 

 

suuremmissa korporaatioissa, on yritysosto hyvä keino päästä kiinni uuteen 

innovaatioon. Pienemmille tämä taas harvemmin on varteenotettava vaihtoehto. 

 

Uuteen innovaatioon tarttumisessa yrityksen rajojen määritys on merkittävässä 

roolissa. Haastattelujen perusteella yrityksissä on tarkatkin määreet sille, milloin 

ostetaan ulkopuolelta ja milloin tehdään itse. Yleisellä tasolla alihankkijoita, niin 

mahdollisia uusia kuin nykyisiä, evaluoidaan jatkuvasti. Päätös lähtee useimmin 

oman organisaation ja alihankkijan osaamisesta. Osaamisen kautta määrittyy 

myös hinta ja laatu. Toimitusketjun pituus on tärkeä aspekti päätöstä tehdessä. 

Mikäli toimitus- tai laatuongelmia ilmenee, niin niihin on lyhyemmällä 

toimitusketjulla helpompi reagoida. Analyysistä kävi myös ilmi, ettei tuotannon 

siirtäminen pelkän hinnan takia halvemman työvoiman maahan ole kriteeri. 

Paremmaksi vaihtoehdoksi nähdään kotimaiset yritykset, jotka hoitavat tuotannon 

automaation turvin. Myös kommunikaatio säilyy tällöin parempana. Ostopäätös 

tehdään yleisesti siksi, että kyseeseen tulee kapea osaamisalue, jolla ei ole 

yritykselle jatkuvaa käyttöä. Mikäli osaaminen on sellaista, mikä luo tuotteelle 

lisäarvoa tai on yrityksen ydinosaamisaluetta, pidetään toiminto yrityksen sisällä. 

Jos toiminto sisältää tuotteen kannalta olennaista tietoa, ei sitä ulkoisteta.  

 

Kun asiakastarve on havaittu, ja potentiaalisia asiakkaita on löydetty, pitää ne 

pystyä sitouttamaan. Parhaana sitouttamiskeinona nähdään laadukas tuote ja 

hyvä brändi. Toimiala on siinä määrin konservatiivinen, ettei hyvää tuotetta 

vaihdeta helpolla. Toisena keinona nähtiin molempien osapuolien kannalta hyvät 

kaupalliset ehdot. 

 

2. Minkälaisia prosesseja käytetään, jotta pystytään suojautumaan 

innovaatioihin/innovaatioprosessiin kohdistuvilta uhkilta? 
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Kun mahdollisuuksiin on tartuttu tuoteinnovaation keinoin, on pystyttävä 

hallitsemaan uhkia ja muotoutumaan niiden mukaisesti (Teece, 2007b). 

Innovaatioihin ja innovaatioprosessiin kohdistuvilta uhkilta suojaudutaan toimialalla 

monin eri keinoin. Teeman sisältä kumpusi keinoja tuoteinnovaation uhkiin 

suojautumiseen, innovaatiotoiminnan osalta tärkeän organisaation sitouttamiseen, 

alihankkijoiden lukkiuttamiseen ja ydinjäykkyyksien välttämiseen. Tärkeimpänä 

osana suojautumista tuotteiden osalta ovat patentit ja niiden aggressiivinen 

puolustaminen. Aggressiivinen puolustaminen on ainoa keino, jolla panteille syntyy 

jonkinlainen arvo. Patentit nähdään niin hyvinä, kuin niitä ollaan valmiina 

puolustamaan. Tuotteeseen kohdistuvilta uhkilta suojautumisessa tärkeinä 

rutiineina tai prosesseina olivat myös suojaava julkistus ja liikesalaisuutena 

pitäminen. Toimialalla havaittiin laaja työkalupakki uhkilta suojautumiseen. 

Aineistosta havaittiin selkeät prosessit ja rutiinit siinä, kuinka erilaisissa tilanteissa 

tulee toimia. Tämän kohdan analyysi vahvisti selkeästi sen, että koostetun 

teoreettisen viitekehyksen ennakko-olettamiin vastataan asianmukaisella tavalla. 

 

Organisaation sitouttaminen nähdään myös olennaisena osana uhkilta 

suojautumista. Tavoitepalkkiojärjestelmillä ja ad hoc-palkitsemisilla pidetään 

organisaatio sitoutettuna. Myös henkilöstöhallintoon kiinnitetään huomiota. 

Pyritään palkkaamaan, tarvittavien ominaisuuksien lisäksi, luonteeltaan ryhmään 

sopivia henkilöitä, sekä pidetään huolta, että arki työssä olisi mahdollisimman 

mukavaa. 

 

Organisaation tulee uudistua, ettei se jämähdä paikoilleen. Toimialalle ominaista 

on muuttaa prosessejaan siksi, että viranomaiset vaativat niin. Silloin kyse ei ole 

niinkään ydinjäykkyyksien välttämisestä. Välttääkseen jämähtämistä paikoilleen, 

nähdään organisaation jatkuvan parantamisen konsepti hyväksi keinoksi, jotta 

toimintatapoja tulisi uudistettua myös siinä mielessä, että saavutettaisiin 

kilpailuetua. 
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Alihankkijoiden sitouttaminen perustuu pitkälti hyviin henkilökemioihin, siihen 

kuinka hyvin osapuolet tulevat juttuun keskenään. Alihankkijoita auditoidaan 

jatkuvasti ja heitä koulutetaan, jotta laatu vastaa yrityksen omaa laatua. Tällä 

tavoin sitoutetaan alihankkijaa, ja saadaan jopa muokattua alihankkijaa siten, että 

se sopii parhaiten juuri oman yrityksen tarpeisiin. Viimeinen analyysissä havaittu 

sitouttamiskeino oli yksinoikeuksien hankkiminen, joka tosin maksaa aina 

enemmän.  

 

3. Miten dynaamiset johtamiskyvykkyydet näkyvät mahdollisuuksien 

havaitsemisessa ja niihin tarttumisessa, sekä muototumisessa uhkien ja 

mahdollisuuksien mukaan? 

 

Tutkimuksen syvin mielenkiinto liittyi Adnerin ja Helfatin (2003) esille tuomiin 

dynaamisiin johtamiskyvykkyyksiin ja niiden rooliin uusien mahdollisuuksien 

havaitsemisessa, niihin tarttumisessa, sekä uhkilta suojautumisessa. Tutkielman 

viitekehyksessä esiintuotua dynaamista johtamiskyvykkyyttä johdon kognitio 

(managerial cognition) oli haastava analysoida. Haastattelujen perusteella ei voi 

vetää päteviä johtopäätöksiä siitä, missä määrin päätöksentekoon perustuu johdon 

uskomuksiin ja mentaalisiin malleihin. Opitut taidot (managerial human capital) ja 

sosiaaliset kytkökset (managerial social capital) nousivat kuitenkin ilmi. 

Dynaamiset johtamiskyvykkyydet näkyivät eniten työkokemuksen perusteella 

syntyneistä organisointi- ja johtamismenetelmistä. Myös organisaatiokulttuurin 

luominen innovaatiotoimintaa tukevaksi on nähtävissä oleva dynaaminen 

johtamiskyvykkyys, jota haastatteluyrityksistä ilmenee. Erityisen tärkeä osa tätä 

alakysymystä oli se, että johtajat ovat hankkineet, niin organisaation sisäisiä kuin 

organisaation ulkopuolisia informaatiolähteitä tulevalle kehitykselle. Monesti 

kyseeseen saattoi tulla esimerkiksi vanhat ystävät, jotka ovat liike- ja 

innovaatiotoiminnan kannalta tärkeissä tehtävissä. Näitä henkilöitä on pyritty 

saamaan mukaan myös neuvonantajiksi yrityksiin. Haastatteluissa kävi myös 

useasti ilmi työhistorian merkitys sille, miksi asioita tehdään tietyllä tavalla.  
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4. Mikä on innovaatioiden rooli kilpailuedun saavuttamisessa? 

 

Viimeisin, ja tutkimuksen hyödyn perustelun kannalta olennaisimman 

alakysymyksen kautta selvitettiin tuoteinnovaatioiden merkitystä liiketoiminnalle 

toimialalla. Bahadir, et al (2009) tekemän meta-analyysin mukaan nähtiin, että 

innovaatioilla on merkittävä positiivinen vaikutus yritysten orgaaniseen kasvuun. 

Haastatteluanalyysi vahvisti ennakko-odotuksia siitä, että tälle toimialalle 

innovaatiot ovat äärimmäisen tärkeitä. Nopean teknologisen kehityksen takia, 

jatkuva parantaminen on aivan keskiössä, mikäli yritysjohto aikoo pitää yrityksensä 

edes samassa kilpailuasemassa. Haastattelut toivat myös ilmi Smithin ja 

Tushmanin (2005) näkemyksen siitä, että dynaamisissa ympäristöissä 

organisaation kestävä tuloksentekokyky kumpuaa nykyisten tuotteiden ja 

innovaation yhdenaikasesta johtamisesta Analyysissä nousi korostetusti ilmi 

seikka, että innovaatiot ovat toimialalla pärjäämisen elinehto, ja että niiden 

johtamiseen ja organisointiin on kiinnitettävä tiukkaa huomiota. Roadmap-ajattelu 

on keskiössä, kun halutaan varmistaa, että yrityksellä ja sen innovaatiotoiminnalla 

selkeä suunta ja päämäärä. Innovaatiotoiminta ei sinäänsä ole strategisen johdon 

pääasiallinen työnsarka, vaan heidän tulee pitää huoli siitä, että innovaatioille on 

edellytykset.  
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8 YHTEENVETO 

 

Tutkielman tavoitteena oli selvittää mikä on yritysten strategisen johdon rooli 

tuoteinnovaatiotoiminnan taustalla. Tutkielmassa toimialaksi valikoitui lääkintä- ja 

hammaslääkintäinstrumenttien ja -tarvikkeiden valmistus, ja tarkemmin healthtech-

toimiala. Tutkielman ongelmaa lähdettiin selvittämään David Teecen (Teece & 

Pisano, 1994; Teece, et al., 1997) esittelemän dynaamisten kyvykkyyksien teorian 

avulla. Tutkimusongelmaa lähestyttiin teoriakatsauksella, jossa dynaamisten 

kyvykkyyksien osalta siirrettiin katse vähitellen kohti Adnerin ja Helfatin (2003) 

dynaamisia johtamiskyvykkyyksiä. Tämä teoria yhdistettiin tutkielmassa 

koostettuun katsaukseen innovaatio- ja tuoteinnovaatioteoriasta. Näin saatiin 

koottua tutkielman viitekehys, jossa tuoteinnovaatiotoimintaa tarkastellaan 

dynaamisten (johtamis)kyvykkyyksien kannalta. Viitekehys tarkasteli dynaamisia 

kyvykkyyksiä Teecen (2007a) esittelemien sensing-, seizing- ja reconfiguring-

kyvykkyyksien osalta, lisäten siihen dynaamisten johtamiskyvykkyyksien 

taustatekijät (Johdon inhimillinen pääoma, sosiaalinen pääoma ja kognitio). 

 

Viitekehyksen perusteella koostettiin myös perusteet tutkimuksen empiiriselle 

osuudelle. Tässä tutkielmassa tutkimusongelmaa lähdettiin selvittämään 

tapaustutkimuksen keinoin. Tutkimuksen aineisto hankittiin valikoiduin 

teemahaastatteluin, joissa teemat mukailivat tutkimuksen viitekehystä. 

Viitekehyksen pääteemoina olivat T1 innovaatiot, jossa perehdyttiin innovaatioiden 

merkitykseen liiketoiminnassa, T2 sensing, jossa keskityttiin siihen, miten uusia 

mahdollisuuksia innovaatioille havaitaan, T3 seizing, jonka tarkoitus oli selvittää, 

millaisia keinoja käytetään uusien mahdollisuuksien käyttöönotossa uuden 

tuoteinnovaation keinoin, sekä T4 reconfiguring, jonka pyrkimyksenä oli selvittää, 

miten tuoteinnovaatiotoiminta suojataan. Kaikkiin teemoihin liittyi myös 

dynaamisten johtamiskyvykkyyksien taustatekijät. Teemojen selvitytystä varten 

koostettiin teemahaastattelurunko, joka toimi haastetteluissa ohjenuorana. 
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Tutkimusaineiston tulkinnan ja analysoinnin jälkeen päästiin johtopäätöksiin, jotka 

tukevat dynaamisten kyvykkyyksien tärkeyttä innovaatiotoiminassa. Strategisen 

johdon dynaamiset kyvykkyydet toimialan yrityksissä näyttäisi olevan hyvissä 

kantimissa. Kuviossa 11 tehdään synteesi tutkielman viitekehyksen ja 

johtopäätösten osalta. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tutkimuksen ongelmaksi ja puutteeksi muodostui haastateltavien saaminen, ja sitä 

kautta empiirisen otoksen koko jäi melko pieneksi. Toisaalta, tutkimukseen 

osallistuneet henkilöt olivat kaikki erittäin kokeneita, alan asiantuntijoita. Tällä 

Johdon 

dynaamiset 

kyvykkyydet 

Sensing-

kyvykkyys (T2) 

Seizing-kyvykkyys 

(T3) 

Reconfiguring-

kyvykkyys (T4) 

 

-Markkinointi- ja 
vientiorganisaatio 
-Kliininen ja 
teknologinen 
tiedemaailma 
-Mielipidejohtajat 
-Lisenssisopimukset 
-Kilpailija-analyysi 

 

-Aktiivinen 
ideoiden valuaatio 
-Yritysosto 
-Strategiset 
kumppanuudet 
-Alihankkijoiden 
evaluointi 
-Tuotteen 
ominaisuudet 

-Patentti/suojaava 
julkistus/ 
liikesalaisuus 
-Patenttien 
aggressiivinen 
puolustaminen 
-Vahva brändi 
-Organisaation 
sitouttaminen 
-Jatkuva 
parantaminen 
-Henkilösuhteet 
 

 

Uusi tuoteinnovaatio (T1) 

Työkokemus ja henkilökohtaiset suhteet 

 

Dynaamisten 

johtamis-

kyvykkyyksien 

taustatekijät 

Valikoidut 

prosessit, 

rutiinit ja 

toimenpiteet 

Kuvio 11. Valikoidut prosessit, rutiinit ja toimenpiteet, sekä dynaamisten johtamiskyvykkyyksien löydetyt 
taustatekijät tutkielman viitekehykseen sulautettuna. 
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kokemuksella kompensoitiin haastateltavien määrää, ja tutkimukseen saavutettiin 

tarvittava tieto analyysiä ja johtopäätöksiä varten. Tulevaisuuden tutkimuksen 

kannalta saattaisi olla mielekästä koostaa tutkimusongelma vahvemmin Adnerin ja 

Helfatin (2003) dynaamisten johtamiskyvykkyyksien teoriaan pohjaten, ja selvittää 

tarkemmin miten johdon sosiaalinen ja inhimillinen pääoma ja kognitio vaikuttavat 

päätöksentekoon. Tässä tutkielmassa toki päästiin osin kiinni sosiaalisen ja 

ihmillisen pääoman rooliin tuoteinnovaatioiden johtamisessa, mutta syvempi 

tutkimus dynaamisten johtamiskyvykkyyksien osalta olisi mielenkiintoinen. 
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LIITTEET 

 

Liite 1. Haastattelurunko 

Teemat 

Haastattelun tarkoitus on olla mahdollisimman vapaamuotoinen. Ensin muutama 

taustakysymys, jonka jälkeen keskitytään haastattelun teemoihin, jotka ovat:  

o innovaatio (innovaatioiden merkitys) 

o uusien mahdollisuuksien havaitseminen 

o mahdollisuuksiin tarttuminen 

o uhkilta suojautuminen ja mukautuminen 

Miettikää seuraavia asioita teemoihin liittyen: henkilökohtainen osaaminen (esim. 

koulutus / työkokemus), henkilökohtaiset suhteet (formaalit työsuhteet / 

epämuodolliset)  ja omat olettamukset. 

Taustakysymykset 

1. Haastateltavan asema organisaatiossa 

2. Yrityskoko 

3. Työkokemus toimialalla vuosina 

 

T1 Innovaatio 

 Innovaatioiden merkitys liiketoiminnalle:  

o Minkälainen merkitys innovaatioilla on liiketoiminnallenne?  

o Miten näette yrityksen tuoteinnovaatioden roolin yrityksen 

kilpailukyvyssä? 

 

 Innovaatioiden rooli omassa työssä:  

o Minkälainen rooli innovaatioilla on omassa työssänne? 

 

T2 Sensing (Uusien mahdollisuuksien ja uhkien havaitseminen) 

 Toimintaympäristön tarkkailun laajuus:  

o Miten olette järjestäneet toimintaympäristön tarkkailun?  
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o Mistä eri lähteistä etsitte mahdollisuuksia? 

 Asiakkaat / Alihankkijat / Tiedemaailma / Täydentävät 

yritykset/tuotteet  

 

 Prosessit uusien ideoiden havaitsemisessa:  

o Minkälaisia prosesseja käytetään uusien mahdollisuuksien ja uhkien 

havaitsemisessa? 

 

 Markkinainformaation kerääminen:  

o Mistä ja miten hankitte tarvittavan markkinatiedon?  

 

  (+henkilökohtainen osaaminen, suhteet ja olettamukset) 

T3 Seizing (Uusien mahdollisuuksien käyttöönotto uuden tuotteen keinoin) 

 Investointirutiinit onnistuneen idean toimeenpanossa:  

o Miten otatte käyttöön toimivaksi koetun idean?  

 tuotteen ominaisuudet/teknologiat 

 miten tuotto- ja kulurakenne saadaan muotoiltua sellaiseksi, 

että vastataan asiakkaiden tarpeisiin 

o Miten suoritetaan uuden idean testaus?  

 

 Yrityksen rajojen määritys:  

o Kuinka määritätte mitä tehdään organisaation sisällä ja mikä 

ostetaan ulkopuolelta?  

o Jos ostetaan uusilta kumppaneilta, miten ne kumppanuudet 

solmitaan?  

 

 Asiakkaiden sitouttaminen:  

o Mitä keinoja käytätte asiakkaiden sitouttamiseen?  

 

 (+ henkilökohtainen osaaminen, suhteet ja olettamukset) 

T4 Reconfiguring (Olemassa olevan tuotteen uhkilta suojautuminen ja 

mahdollisuuksien mukaan uudistaminen) 

 Uhkilta suojautuminen:  
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o Minkälaisia keinoja käytätte tuotteisiin kohdistuvilta uhkilta 

suojautumiseen? 

o Immateriaalioikeudet? 

 

 Organisaation sitouttaminen:  

o Miten sitoutatte innovaatiotoiminnan kannalta tärkeän henkilöstön?  

 kannustinjärjestelmät 

 

 Ydinjäykkyyksien välttäminen:  

o Kuinka vältätte toimintatapojen vanhentumisen?  

 

 Alihankkijoiden lukkiuttaminen: 

o Millätavoin sitoutatte / lukkiutatte alihankkijoita?  

 

 Organisaation päätöksenteko: 

o Minkälainen organisaatiomalli teillä on? 

 

 (+ henkilökohtainen osaaminen, suhteet ja olettamukset) 

 

 

Liite 2. Haastattelupyyntö 

Tervehdys, 

 

Olen kauppatieteiden opiskelija Lappeenrannan teknillisestä yliopistosta (LUT) ja 

teen parhaillaan maisterin opintoihin kuuluvaa Pro Gradu-tutkielmaa työnimellä 

”Strategisen johdon dynaamiset kyvykkyydet tuoteinnovaation mahdollistajana”. 

Tutkielmassa kartoitetaan yrityksen strategiseen johtoon kuuluvien johtajien roolia 

tuoteinnovaatiotoiminnassa. 
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Etsin haastatteluihin lääkintä- ja hammaslääkintäinstrumenttien ja -tarvikkeiden 

valmistuksen toimialalla toimivia johtajia, jotka osallistuvat yrityksen strategiseen 

päätöksentekoon. Haastattelussa keskitytään yritysjohdon rooliin uusien 

mahdollisuuksien havaitsemisessa, niihin tarttumisessa sekä tuoteinnovaatioon 

liittyviltä uhkilta suojautumisessa.  

 

Pyydän Teitä ystävällisesti suostumaan tutkimukseeni haastateltavaksi. 

Haastattelu kestää 45-90 minuuttia ja se äänitetään analyysiä varten. Haastattelu 

toteutetaan 1.3.-30.4.2015 välisenä aikana Teille sopivassa paikassa. Äänitetty 

haastattelu litteroidaan ja analyysoidaan. Tutkielman valmistuttua nauhoitteet ja 

litteroitu materiaali tuhotaan. Haastateltavilta ei kerätä henkilötietoja, eikä 

myöskään tietoja, jotka voitaisiin valmiissa tutkielmassa yhdistää yritykseenne. 

 

Mikäli olette kiinnostunut jakamaan kokemuksianne aiheeseen liittyen sekä 

osallistumaan tutkimukseen, niin vastaattehan tähän sähköpostiviestiin. Otan 

Teihin puhelimitse yhteyttä lähiaikoina sopiaksemme haastatteluajankohdasta, 

mikäli päätätte osallistua tukimukseeni. Haastattelukutsua saa välittää eteenpäin, 

jos organisaatiossane on joku toinen tutkimukseen osallistumisesta kiinnostunut 

strategiseen päätöksentekoon osallistuva johtaja. 

 

Ystävällisin terveisin ja yhteistyöstä etukäteen kiittäen, 

Lauri Ranta 

p. 040 XXXXXXX 

email lauri.ranta@lut.fi 

 

 


