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1 Johdanto

Tassd luvussa kerrotaan tyon tarkoituksesta lukijalle. Luvussa perehdytddn tarkemmin,
miksi dynaamiset kyvykkyydet ovat merkityksellisid ja uusien innovaatioiden vaikutuksesta
muuttuvassa liiketoimintaympéristossd. Luvussa esitelldin my0s tyon tavoitteet, tutkimus-

kysymykset ja rajaukset.

1.1 Tausta

Yrityksilld on haastava tehtévi tasapainottaa vakiintuneen litketoiminnan ylldpitiminen ja
toiminnan uudistaminen. (Trott 2017, s.118) Uudet innovaatiot ovat yksi keskeisimmista ta-
voista saavuttaa kilpailuetua (Farida & Setiawan, 2022). Muuttuvassa maailmassa yrityksen
on kyettdvd mukautumaan muita nopeammin uusiin teknologioihin ja kehitettdvé parempia
innovaatioita saavuttaakseen merkittdvad kilpailuetua. Muuttuvassa liiketoimintaymparis-
tossd yrityksen tekemien paitdsten vaikutus sen pdivittdiseen toimintaan on merkittava (Hel-
fat & Peteraf, 2003). Yrityksen johto on keskeisessd asemassa uusien teknologioiden kehit-
tdmiseen, mutta oikean suunnan valitseminen vaatii hyvai harkintakykyi. Yrityksen dynaa-
miset kyvykkyydet méadrittdvit sen mahdollisuudet parjatd muutosten yli ja parhaassa ta-
pauksessa jopa hyotyd muutoksesta (Day & Schoemaker, 2016). Tama kandidaatintyo ker-
too yrityksen johtajien vaikutuksesta yrityksen kykyyn reagoida uusien innovaatioiden saa-

pumiseen ja omaksumiseen osaksi yrityksen péivittdistd arkea tai litketoimintaa.

1.2 Tavoitteet, tutkimuskysymykset ja rajaukset

Ty6 tutkii yrityksen johdon vaikutusta dynaamisiin kyvykkyyksiin. Ndakokulmana tutkimuk-
seen on uusien innovaatioiden omaksuminen péivittdiseen kdyttoon. Tarkoituksena on saa-
vuttaa parempi ymmarrys yrityksen johdon vaikutuksesta yrityksen dynaamisiin kyvyk-
kyyksiin. Tyon on tarkoitus vastata kysymykseen, miten johto toimii parhaiten dynaamisten

kyvykkyyksien edistimiseksi yrityksessd. Valmiin tyon avulla lukija kykenee



hy6dyntimédn ja tunnistamaan dynaamisten kyvykkyyksien vaikutuksia yrityksen toimin-
nassa sekd huomaamaan yrityksen johdon vaikutuksen néihin tapahtumiin. Aihetta on tarked
tutkia yritysjohdon merkityksen hahmottamiseksi dynaamisten kyvykkyyksien nidkokul-
masta. Aihe on ajankohtainen, koska teknologia kehittyy entistd nopeammin ja yritysten on
kyettidva pysymadn kehityksen mukana. Yritysten on otettava uusia innovaatiota kayttoon
kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi (Nabi, Liu & Hasan, 2023). Yrityksiltd vaaditaan entisti
enemmaén dynaamisia kyvykkyyksid, koska uudet teknologiat ja innovaatiot ovat monimut-
kaisempia ja kokonaisvaltaisempia, kuin aikaisemmin. Esimerkiksi tekodlyn omaksuminen
osaksi yrityksen pdivittdistd arkea vaatii paljon koulutusta ja panostusta yrityksen kaikilta
tyontekijoiltd. Tekodlyn omaksumisessa yrityksen dynaamiset kyvykkyydet ovat merkitté-
vissd roolissa, koska tekodlyn kehitysaskeleet ovat suuria ja sen mahdolliset kayttotarkoi-

tukset saavat koko ajan uusia mittasuhteita.

Tyo rajautuu tarkkailemaan yrityksid, jotka pddsddntoisesti kilpailevat teknologiajohtajuu-
desta, sekd teknologiaan perustuvasta kilpailuedusta omilla toiminta-aloillaan. Tyd késitte-
lee uusia innovaatioita 1dhinna uusien tuotteiden nékokulmasta ja sivuaa vain osittain pro-

sessi-, organisaatio-, valmistus- ja johtamisinnovaatioita.
Ty0 pyrkii vastaamaan kahteen seuraavaan tutkimuskysymykseen:
1. Miten dynaamiset kyvykkyydet voivat vaikuttaa uusien innovaatioiden syntyyn?

2. Miten yrityksen johtajat voivat edistda yrityksen dynaamisia kyvykkyyksid?

1.3 Tyon rakenne

Tyo6 rakentuu johdannosta, kahdesta kisittelykappaleesta ja lopuksi tulee johtopaatdskap-
pale, missé kdydéén lapi tyon tuloksia. Ensimmaisessé kasittelykappaleessa médritelldan dy-
naamiset kyvykkyydet termini ja esitellddn, miten uudet innovaatiot syntyvét ja syntypro-
sessin merkitys yrityksen dynaamisille kyvykkyyksille. Toisessa kisittelykappaleessa kdy-
ddin lapi yrityksen johtajien vaikutusta dynaamisiin kyvykkyyksiin. Kappaleessa esitelldin
eri johtamistyylien vaikutuksia, miten rakentuu innovaatioon kyvykés yritys, erilaisia tyo-
kaluja johtamisen tueksi ja yrityksen dynaamisten kykyjen kehittymisen tarkkailua. Johto-

padtoksissi esitellddn yhteenveto tyon tuloksista ja vastataan tutkimuskysymyksiin.



2 Dynaamiset kyvykkyydet ja uudet innovaatiot

Tassd luvussa kerrotaan, mikd on dynaaminen kyvykkyys, miten se liittyy kilpailuedun saa-
vuttamiseen ja mitd osa-alueita sithen kuuluu. Liséksi luvussa kdydaan lépi, mitd ovat uudet

innovaatiot ja miten niilld voidaan saavuttaa kilpailuetua muuttuvassa maailmassa.

2.1 Dynaamiset kyvykkyydet -termin méaérittely

Dynaamisten kyvykkyyksien aihepiiri késittelee yrityksen keinoja arvon luomissa, jossa tek-
nologia muuttuu nopeasti. (Teece, et al. 1997; Rotjanakorn, Sadangharn, & Na-Nan, 2020)
Dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityksen kykyji sopeuttaa, rakentaa ja uudelleen jirjestelld
sisdisid ja ulkoisia vahvuuksia sopeutuakseen muuttuvaan ympéristoon. (Teece, et al. 1997).
Yhdysvaltojen armeijassa kehitettiin 1990-luvulla lyhenne “volatile, uncertain, complex and
ambiguous (VUCA)”, mikd kddntyy suomeksi: epdvakaa, epdvarma, monimutkainen ja mo-
nimerkityksinen. Se kuvaa tilanteiden luonteita, mihin johtajat saattavat torméta tehdessédén
vaikeita paatoksid. (Shoemaker, et al. 2018) Samanlaisia tilanteita tulee vastaan myds yri-
tysmaailmassa hieman eri muodossa. Yrityksen dynaamiset kyvykkyydet mahdollistavat
VUCA tyyppisiin tilanteisiin reagoimisen (Troise, et al. 2022). Epdvarmoihin ja monimut-
kaisiin tilanteisiin reagoiminen tarjoaa yritykselle mahdollisuuden saavuttaa kilpailuetua
muihin kilpailijoihin verrattuna, mikéli se kykenee tekeméén oikeita padtoksid. Dynaamiset
kyvykkyydet eivit vaikuta suoraan tuotteiden valmistamiseen, vaan yrityksen toimintamal-
leihin ja protokolliin. (Teece, et al. 1997) Merkittavisti disruptiivisen, eli markkinoita muut-
tavan innovaation omaksuminen vaatii yleensd muutoksia yrityksen rakenteessa ja toiminta-
tavoissa. Dynaamisten kyvykkyyksien avulla organisaatiot voivat uudistaa olemassa olevia
rutiineja ja korvata ne uusilla. (Trott 2017, s.120) Yritys tarvitsee uusia taitoja ja kykyja

omaksuakseen uuden teknologian osaksi péivittdistd toimintaa.

2.2 Dynaamisten kyvykkyyksien osa-alueet

Teecen (2007) mukaan dynaamiset kyvykkyydet voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen.

Dynaamisten kyvykkyyksien osa-alueet ovat: tunnistaminen (eng. sensing), tarttuminen



(eng. seizing) ja uudelleenjérjestely (eng. reconfiguration). Niitd kolmea ominaisuutta yhta-
aikaisesti kehittdmalld yritys kykenee luomaan ja séilyttiméén kilpailuetua nopeasti muut-
tuvissa kilpailuolosuhteissa (Teece, 2007; Ellstrom, et al. 2021). Ndma kolme Teecen (2007)

esitteleméd dynaamisten kyvykkyyksien osa-aluetta on ndhtdvissa esimerkein kuvassa 1.

Tunnistaminen Tarttuminen Uudelleenjarjestely

Priorisoida

Liiketoiminta ja tavoitteita

rosessi mallien innovaatiossa ja
kehityksen P Yrityksen varmistaa
N muodostaminen
ymmértaminen rakenteet, resurssit
menettelyt, kehitykseen
tunnistaa mallija
kannustimet resurssien
suodattaa ja Asiakaan mahdolll. uudelleen-
Toimittaja ja kalibroida tarpeiden . . . kohdistaminen
? : Padtoksenteko suuksiin tsevarmuuden ja
] r hahmottaminen,

innovaatio markkinoiden

Vanhojen ja
Innovaation uusien
jatkuvuuden hyddykkeiden

varmistaminen yhteensopivuus

Aineellisten ja “co-specilization”

aineettomien

Oman T&K Uusimman
osaston teknologisen
asianmukainen

Analyyttiset
johtaminen vt

Jérjestelmat,
kuinka oppia

protokollan tarttumiseen Luottamuksen
jasentaminen ja vahvistaminen
vahvistaminen innovaatioon

Hallinnointi Tiedon hallinta
kehityksen rakenteellisen

ymmértaminen kehityksen

huomaaminen

Kuva 1. Dynaamisten kyvykkyyksien kaavio (Teece, 2007)

Ensimmadinen vaihe kilpailuedun saavuttamiseen on tulevan muutoksen tunnistaminen (Ell-
strom, et al. 2021). Muutos voi olla yritykselle uhka tai mahdollisuus ja se tulee tunnista ja
tulkita oikein, jotta mahdollisuuteen voidaan tarttua tai uhkaan reagoida asianmukaisesti.
(Teece, 2007) Sama pétee myods innovaatioissa, missd ensimmadinen vaihe on tunnistaa tarve,
mihin innovaatiota pyritddn kehittimaan. Havaitakseen mahdollisuuksia ja uhkia markki-
noilla yrityksen tulee kartoittaa ja uudelleen tulkita asiakassuhteita, teknologista kehitty-
mistd ja ymmartidd markkinoiden rakenteellista kehitysté. (Teece, 2007; Alshanty & Emeag-
wali, 2019) Mahdollisuuden tai uhan tunnistamisen jélkeen tilanteeseen tulee reagoida oi-
kein, miki johtaa dynaamisten kyvykkyyksien seuraavaan osa-alueeseen eli tilaisuuden tart-

tumiseen.

Mahdollisuuteen tai uhkaan tarttuminen vaatii yritykseltd usein kykyé suunnitella uusia pro-
sesseja, luoda uusia tuotteita ja liiketoimintamalleja (Van Rijmenam, et al. 2019). Uusien
prosessien ja tuotekehityksen kidynnistiminen vaatii yritykseltd usein investointipadtoksié ja
méadritietoista johtamista. Erityisesti muuttuvissa tilanteissa, jolloin tulevaisuuden ndkymat
ovat aina epdvarmoja ja yrityksen johtajien tulisi olla mééaritietoisia yrityksen strategiasta ja
suunnasta (Mero & Haapio, 2022). Oikean pditoksen tekeminen vaatii, ettei yritysjohdossa
ole vinoumia uusia paitoksid tehdessd (Acciarini, Brunetta & Boccardelli, 2020). Tédysin
vinoumilta ei voi vilttyd, mutta merkittdvimmét tulee tiedostaa, jotta padtoksenteon puolu-
eettomuudelta voidaan vélttyd. Yrityksen tulisi olla kurinalainen vélttydkseen ennakkoluu-

loilta, harhaluuloilta, petoksilta ja ylimielisyydeltd. (Teece, 2007; Raffaelli, et al. 2017)
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Haitallisimpia vinoumia ovat liiallinen optimismi, tappioiden vilttely, eristimisongelmat,
strategiasta harhautuminen ja ohjelman jatkuvuuden epdhuomioon jittiminen. Erityisen hai-
tallinen vinouma on Teecen (2007) esittelema antikannibalismi vinouma, missa yritys suo-

jelee omia hiipuvia tuotteita ja toimintatapoja uusilta innovaatioilta vilttelemalld muutosta.

Dynaamisten kyvykkyyksien kolmas osa-alue on uudelleenjarjestely, mikéd kuvaa yrityksen
kykyad uudelleenjérjestelylld omat resurssit vastaamaan muutoksen jélkeisid tarpeita. Muu-
toksen jilkeen vanhojen ja uusien hyddykkeiden tulee toimia yhdessd, koska yhdessd ne
tuottavat enemman lisdarvoa yritykselle kuin erikseen (Eisenhardt & Martin, 2000; Teece,
2012). Téatd 1lmiotd kutsutaan englannin kielessé sanalla “co-spesialization”. Yrityksen joh-
tajien on erityisen tdrked huomata hyddykkeiden synergioita, kun niitd ilmenee muutoksessa.
Hyddykkeiden synergioiden tunnistaminen ja niihin tarttuminen selked dynaaminen kyvyk-

kyys organisaatiossa. (Teece, 2007)

On olemassa myds resurssipohjainen ndkokulma dynaamisille kyvykkyyksille, sekd kyvyk-
kyyden elinkaaren ndkokulma. Resurssipohjainen nidkemys perustelee yrityksen pysyvaa
kilpailuetua sen omaamien resurssien perusteella. Resurssipohjainen nikokulma pyrkii tar-
joamaan laajemman kuvan dynaamisin kyvykkyyksiin, koska se ottaa huomioon kehityksen
resursseissa ja kyvykkyyksissd, jotka muodostavat pohjan kilpailueduille. (Helfat & Peteraf,
2003) Resurssipohjainen ndkemyksen mukaan yrityksen resurssien on oltava arvokkaita,
harvinaisia, vaikeasti kopioitavia ja korvaamattomia, jotta niilld voidaan luoda pysyvaa kil-
pailuetua. (Barney & Delwyn, 2007) Yhtend arvokkaana resurssina, milld luodaan kilpailue-
tua, voidaan my0s ndhdé organisaation kyvykkyydet. (Barney & Delwyn, 2007 5.49-60) Dy-
naamiset kyvykkyydet perustuvat organisaation kykyyn reagoida muuttuvassa tilanteessa ja
hyodyntéé esiintyvid mahdollisuuksia. Dynaamiset kyvykkyydet ovat siis osa resurssipoh-

jaista teoriaa pysyvén kilpailuedun luonnista.

Dynaamisten kyvykkyyksien elinkaariteoria katsoo yrityksen ominaisuuksia sen rajojen ul-
kopuolelle ja tarjoaa kokonaisvaltaisemman kuvan dynaamisten kyvykkyyksien muodostu-
misesta. Kyvykkyyksien elinkaari (eng. capability lifecycle) teorian mukaan yrityksen dy-
naaminen kyvykkyys voi alkaa muodostumaan jo ennen yrityksen perustamista ja syntya
yrityksen ulkopuolisista tapahtumista ja toiminnoista (Helfat & Peteraf, 2003). Elinkaa-
rindkdkulmassa yrityksen dynaaminen kyvykkyys ei ole vélttiméttd sidonnainen itse yrityk-
seen. Dynaamisia kyvykkyyksid, jotka eivit ole suoraan sidonnaisia yritykseen ovat esimer-

kiksi strategiset litkkekumppanit ja toimitusketjut (Helfat & Peteraf, 2003).
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Elinkaariteoriassa yrityksen dynaamisella kyvykkyydelld on sen elinkaaressa kolme vai-
hetta. Vaiheet ovat: perustamis-, kehittymis-, ja kypsyysvaihe (Helfat & Peteraf, 2003). Pe-
rustamisvaiheessa yrityksen dynaaminen kyvykkyys syntyy. Yrityksen organisaation kyvyk-
kyys on korkeatasoinen rutiini tai useamman rutiinin kokonaisuus, jotka vaikuttavat yrityk-
sen paidtoksentekoon (Winter, 2000). Uusi rutiini voi olla tyontekijoiden edellisistd projek-
teista tai tyOpaikoista omaksumia toimintamalleja, tietoa tai taitoja, jotka tulevat yritykseen
thmisten mukana. Yrityksen omaksuttua uuden toimintamallin sille on muodostunut uusi
dynaaminen kyvykkyys. Kyvykkyyden perustamisvaihetta seuraa luonnollisesti kyvykkyy-
den kehittymisvaihe. Kehittimisvaiheessa yritys tekee tutkimusta ja kerdd kokemusta kehit-
tadkseen uutta ominaisuuttaan (Helfat & Peteraf, 2003). Uuden kyvykkyyden omaksuminen
vaatii yksilo6iltd ja organisaatiolta opettelua aiheeseen liittyen. Kyvykkyyttd voidaan harjoit-
taa iteraatioprosessilla, jossa yritys kokeilee ominaisuuden vaihtoehtoisia toimintatapoja ja
reflektoi oppimaansa (Winter, 2000; Edmondson, Bohmer and Pisano, 2001). Jossain vai-
heessa dynaamisen kyvykkyyden kehitys hidastuu ja se ldhestyy kypsymisvaihetta. Kehi-
tyksen pysdhdyttyd kyvykkyys vaatii vain ylldpitoa, eikd sen rutiinit vaadi enéé tietoista har-

joittelua, vaan ne tapahtuvat autonomisesti (Helfat & Peteraf, 2003).

2.3 Uusien innovaatioiden syntymisen mahdollistaminen

Kirjallisuudessa innovaatioiden vaikutuksesta yrityksen kilpailun onnistumiseen on ha-
vaittu, ettd yrityksen pédrjddminen on riippuvaista yrityksen harjoittamaan innovaatioproses-
siin. (Adams, et al. 2006; Trott, 2017, s.127) Innovaatioiksi lasketaan suurten teknologisten
harppausten lisdksi myds pienet kehitysaskeleet teknologiassa. (Trott, 2017, s.17; Klarin,
2019) Erilaisia innovaatioita ovat tuoteinnovaatiot, prosessi-innovaatiot, organisaatioinno-
vaatiot, johtamisen innovaatiot, valmistamisen innovaatiot, kaupallistamisen ja markkinoin-
nin innovaatiot seké palveluinnovaatiot. (Trott, 2017 s.17) Usein innovaatiot syntyvét, kun
thmisilld on ddrimmaistd mielenkiintoa jotain tieteenalaa kohtaan. Téll6in vieméalld omia ta-
voitteittaan eteenpdin kyseiselld tieteenalalla tehdddn pienid kehitys askelia, joista seuraa

innovaatioiden kehittymisessa. (Trott, 2017, s.22; Klarin, 2019)

Innovaatioiden syntymisestd on tehty helpommin hahmotettavia 1&hestymistapoja. Yhdessa
teoriassa innovaation syntymisprosesseja on kahdenlaisia (Schon, 1967; Brem & Voigt,

2009; Boehme, 1986; Brockhoff, 1969; Bullinger, 2013). Teknologian tyOntdmait
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innovaatiot (eng. technological push), missé uusi teknologia mahdollistaa uuden innovaation
syntymisen, jolloin aihetta tutkitaan lisdéd. Idea péétyy jatkokésittelyyn tai valmistukseen,
minka jélkeen sitd voidaan alkaa markkinoimaan. Toinen malli innovaation syntymiselle on
asiakasvetoinen innovaatio. (eng. market pull) Asiakasvetoisissa innovaatioissa asiakkaalla
on jokin tarve, mika saa alkunsa markkinoinnista ja kulkeutuu tuotekehitykseen, valmistuk-

seen ja lopuksi asiakkaan kdyttoon. (Trott, 2017, s.22-24)

Innovaatioprosessin kehittdmiseksi on tunnettava ainesosat ja reseptit, mitd tarvitaan ideoi-
den muuttamiseksi kaupallisiksi tuotteiksi. Innovaation syntyminen vaatii ihmisié, tyokaluja
sekd fyysisid ja rahallisia resursseja (Riana, et al. 2020). Tutkimus ja kehitys (T&K) osaston
toimintaa edesauttaa merkittdvisti tiedon jakaminen, jolla on merkittdvié positiivisia vaiku-
tuksia innovaatioiden synnyssi. (Wang Z. & Wang N., 2012) Lisiksi yrityksella taytyy olla
innovaatiostrategia, joka mukailee yrityksen innovaatiokulttuuria, parhaan mahdollisen ym-
périston varmistamiseksi (Chen, et al. 2018). Organisaation rakenteen ja kulttuurin tulee olla
mydnteisid innovaatioille (Iranmanesh, et al. 2020). Innovaatioprosessissa tulee myds ottaa
huomioon mahdolliset riskit, projektin tehokkuus, kommunikaatio ja yhteistyd (Fanousse,
Nakandala & Lan, 2021) Kaupallistaminen vaatii huolellista markkinatutkimusta, markki-
noilla tuotteen testaamista ja myyntid. (Adams, et al. 2006; Trott, 2017, s.128) Kaikkien
nditten resurssien hallitseminen yhtéaikaisesti on monimutkaista ja vaatii todella paljon. Joh-
tamisen tueksi on olemassa tydkaluja, joita kéasitellddn tarkemmin luvussa 3.4. Yrityksen
halutessa parantaa omien innovoimisen suoriutumista, tulee sen perustaa ja kehittda tekijoita,
jotka stimuloivat innovaatioita, kuten sopivaa johtamista, T&K osastoa ja luovuutta. (Trott,

2017, s.126; Projago & Ahmed, 2006)

2.4 Dynaamisten kyvykkyyksien vaikutus uusien innovaatioiden omaksumiseen

Innovaatiot syntyvét ideoista, joita kehitetdédn ja jalostetaan eteenpéin. Naitéd ideoita hiotaan
ja kaupallistetaan tuotteiksi, prosesseiksi ja jarjestelmiksi. Kaikki esille nostetut ideat ovat
kuitenkaan harvemmin erityisen hyvié tai toteuttamiskelpoisia. Idoista on tunnistettava ne,
joilla on kovin potentiaali, idea auttaa ihmisid ja on realistisesti mahdollinen toteuttaa
(Cubukcu, Ervural & Ayaz, 2024). Oikean idean poimimiseen tarvitaan Teecen (2007) esit-
telemid tunnistamiskykyd. Yrityksen tulee tunnistaa mahdollisuus tai uhka, mihin innovaa-

tio tdytyisi kehittdd. Talloin on tunnistettu jo tarve innovaatiolle eli sille on valmista
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kysyntdd. Samalla voidaan arvioida tarpeen potentiaalia kaupallistamiseen tai kulujen siis-
toon. Esimerkiksi jos tunnistettava tilanne on uhka voi yritys arvioida uhkan realisoitumisen
kuluja ja todenndkdisyyttd. Uhkan merkityksen selvittdminen auttaa havainnollistamaan

mahdollisen innovaation hyd6tyja.

Mahdollisen innovaation tunnistamisen jilkeen tiytyy oikeaan ratkaisuun tai ideaan tarttua
ja jarjestelld resurssit sen kehittdmiseksi. Yleensd uuteen ideaan tarttuminen ja sen muutta-
minen innovaatioksi vaatii tuotekehitystd sekd uusien ratkaisujen 10ytdmistd valmistuksessa,
kuljetuksessa ja organisaatiossa (Plinta & Radwan, 2023). Tietoa on kerrytettidva aiheeseen
liittyen ja koulutettava henkilokuntaa, jotta yleinen kisitys aihealueesta paranee (Manzoor,
Zhang & H, 2023). Tarttumisvaiheessa yrityksen johto tarvitsee kaiken mahdollisen tiedon
oikeiden péatoksien tekemiseen innovaation suhteen. Osittain yritys myos luo uskoa ja si-

toutuu innovaation investointien muodossa.

Yrityksen on vield mukauduttava uuteen jirjestykseen innovaation omaksumista varten. Dy-
naamisista kyvykkyyksistd tilloin puhutaan Teecen (2007) esitteleméstd uudelleenjérjeste-
lystd. Uusi innovaatio voi tarvita muutoksia tuotannossa, valmistuksessa, tuotantohenkild-
kunnan koulutuksessa ja toimitusketjujen optimoimisessa (Manzoor, Zhang & H, 2023). In-
novaation kehittéjat siirtyvat joko tuotteen ylldpitoon tai jatkokehitykseen, jotta innovaati-
osta saadaan kestivé ja siitd voidaan kehittdd uusia tuotteita tai prosesseja (Brazeal, 1993).
Kilpailuedun ylldpitimiseksi innovaation kestdvyyteen on panostettava (Nabi, Liu & Hasan,
2023). Vanhan innovaatiotiimin tilalle tarvitaan mahdollisesti uusia tyontekijoité, joilla on

tuoretta ndkemystd yrityksen kohtaamiin ongelmiin ja kehittdmiseen.
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3 Johdon vaikutus dynaamisiin kyvykkyyksiin

Yrityksen johtajilla on merkittdva rooli dynaamisten kyvykkyyksien olemassaoloon. (Shoe-
maker, et al. 2018) Luvussa kasitellddn, miten johtamisen eri osa-alueet vaikuttavat yrityk-
sen dynaamisiin kyvykkyyksiin ja vilillisesti uusiin innovaatioihin. Millaisia tyokaluja yri-
tyksen johtajilla on hyvien dynaamisten kykyjen saavuttamiseen ja mitkd asiat yrityksen

johtamisessa vaikuttavat negatiivisesti yrityksen dynaamisiin kyvykkyyksiin.

3.1 Johtajuuden ja paitoksenteon vaikutus dynaamisiin kyvykkyyksiin

Menestyvin innovaation luominen ei aina tarkoita uusimman patentoidun teknologian hyo-
dyntdmistd. Menestyminen innovaatioiden saralla tarkoittaa yleensi ajattelutavan ja luovien
ratkaisujen 10ytdmistd yrityksen sisédltd (Trott, 2017, s.142; Erez, Alon & Raveh, 2019). Tér-
ked ominaisuus johtajilta on siis 10ytda yrityksen tyontekijoiltd kykyjé, jotka mahdollistavat
uusien hyvien innovaatioiden kehittimisen. Innovaatioiden omaksuminen osaksi teknolo-
gian valtavirtaa vaatii yritykseltd kykyd muuttaa tietoa ja ideoita tuotteiksi, prosesseiksi ja
jarjestelmiksi (Lawson & Samson, 2001). Innovaation omaksuminen vie aikaa. Yleensd ne
organisaatiot, jotka omaksuvat innovaation ensimmaéisend tarvitsevat vihemmaén aikaa uu-
sien innovaatioiden omaksumiseen. Innovaatioiden omaksumisnopeus mitataan ajan méaé-
ralla, mikd kestdd, ettd suurin osa tiettyd sosiaalista systeemid on omaksunut innovaation
osaksi teknologista valtavirtaa (Trott, 2017, s.88). Yrityksen johdolla tulee olla kokonaisval-
tainen késitys innovaatiokehittimisestd ja henkilostoresurssien vaikutuksesta innovaatiopro-
sessin etenemiseen osatakseen tehdéd oikeita padtoksid yrityksen arvonluonnin ylldpitdmi-

selle ja edistimiselle (Kianto, Sdenz & Aramburu, 2017).

Karaca & Bagis (2024) mukaan yrityksen johtajin kognitiivisesti analyyttisilld ominaisuuk-
silla on positiivisia vaikutuksia yrityksen suoriutumiskykyyn kansainvalisilld markkinoilla.
Yrityksen johdon paiatoksenteko vaikuttaa merkittavisti yrityksen dynaamisiin kyvykkyyk-
siin. Kognitiivisesti analyyttisilli ominaisuuksilla tarkoitetaan johtajan rationaaliseen tie-
toon perustuvaa paiatoksentekoa. Johdon kognitio pdédtoksenteossa on monimutkainen koko-
naisuus, missd paitokseen vaikuttavat johtajan ajatusmallit, henkiset prosessit, mutta myos

tunteet. (Karhu & Ritala, 2019) Eli johtajien kokonaisvaltainen luonne maéérittelee millaisia
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paétoksid he tekevit saatuun tietoon perustuen. Dynaamisten kyvykkyyksien ndkdkulmasta
johtajilla pitdd olla riskinsietokykyd paatoksenteossa (Trott, 2017, s.131; Lawson & Samson,
2001). Yksi tapa edistda yrityksen johdon tietdmystéd innovaatioista on palkata yrityksen hal-
litukseen yksi T&K taustainen jasen (Haneda & Ito, 2018).

Yrityksen johtajien tulisi huomioida riittdva joustavuus organisaatiossa dynaamisten kyvyk-
kyyksien mahdollistamiseksi. Organisaatiorakenteen ja jdrjestelmien tulee olla riittdvdin
Jjoustavia kasvun ja uusien innovaatioiden syntymiseen (Husain, Dayan & Chaudry, 2024).
Organisaation hyvéa innovaatiokyvykkyys johtaa menestyviin innovaatioihin, mikd parantaa
oikein toteutettuna yrityksen menestymistd kansainvélisilld markkinoilla ja luo teknologista
kilpailuetua (Nabi, Liu & Hasan, 2023). Yritysten kasvaessa on niiden rakenteen ja jérjes-
telmien tapana muuttua monimutkaisemmiksi, miké johtaa kommunikaation vaikeutumiseen
ja hidastumiseen (Mileti, Gillespie & Haas, 1977; Serenko, Bontis & Hardie, 2007). Yrityk-
sen tulee pitdé osastojen ja tuoteportfolioiden jaottelu riittdvén viljdnd saavuttaakseen ihan-
teellisen joustavuuden uusien innovaatioiden kehittymiseen omissa osastoissaan (Ni, et al.
2020). Yrityksen johtajat voivat mahdollistaa riittdvdn joustavuuden organisaatiossa rajaa-
malla tuoteportfolioita pienemmille tydryhmille, jolloin kehittdmisen parissa tyoskenteleva
ryhmé kykenee keskittymdéin kehitykseen tehokkaammin. Tutkimuksien mukaan palkinto-
jarjestelmien erot olivat suuria innovatiivisten ja ei-innovatiivisien yritysten vélilld (Saleh &
Wang 1993). Yrityksessd tulee olla riittivin motivoiva palkintojdrjestelmd, mikd kannustaa
tyontekijoitd ja johtajia toimimaan luovasti ja keksiméén uusia ratkaisuja ongelmiin (Davis,
et al. 1997; Lawson & Samson, 2001; Fischer, Malycha & Schafmann, 2019). Palkintojar-
jestelmén avulla saavutettu hyoty konkretisoituu tyontekijoille, miké edistdéd organisaation

yhteistyd motivaatiota ja samalla dynaamisia kyvykkyyksié.

Yrityksen innovaatio kulttuurin ja ympériston on oltava riittdvin joustavia uusien innovaa-
tioiden syntymiselle (Ding & Hong, 2025). Ihmiset luovat tyopaikoille kulttuurin. /nnostava
tyoilmapiiri kannustaa tyOyhteisod tydskentelemdédn luovemmin ja tukemaan toisiaan uusien
ratkaisujen keksimisessd (Auernhammer & Hall, 2014). Yrityksen johtajat ovat osa tydyh-
teisod ja heidén tulee vaikuttaa positiivisesti tyokulttuuriin kannustavan ja luovan tydilma-
piirin vahvistamiseksi (Ye, Liu, & Tan, 2021). Tyontekijoiden pdivarytmi ei mydskdédn saa
olla liian tiukka ajatusten kehittymiselle (Wang & Xie, 2023). Tyopdiviassé tulisi olla riitta-
vasti aikaa pohtia ratkaisuja ja vélttdd nopeita ratkaisuja, koska silloin ei paddyta parhaaseen

mahdolliseen lopputulokseen. TyoOntekijoiden saadessa tarvitsemansa riittdvd lepo, he
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padsevit hyodyntimédn osaamistaan parhaalla mahdollisella tavalla. Osaamispohjan hyo-
dyntdminen on yksi osa-alue, milld voidaan parantaa yrityksen innovaatioprosessin tehok-
kuutta (Migdadi, 2020; Silva & Oliveira, 2020). Oikeisiin projekteihin resurssien panosta-
minen kannustaa yritystd eniten hyddyttavien innovaatioiden syntymiseen (Lawson & Sam-

son, 2001).

Tarked ominaisuus johtajalla dynaamisten kyvykkyyksien ja uusien innovaatioiden mahdol-
listamiseksi on riskien hyviksyminen. Tdlld ei tarkoiteta yhtion tulevaisuudella uhkapelaa-
mista, vaan harkittua riskien ottamista tiedostaen mahdolliset skenaariot, mikéili innovaatio-
prosessi menee pieleen ja valmis suunnitelma tille skenaariolle. (Trott, 2017, s.131; Lawson
& Samson, 2001) Innovoivat yritykset ovat valmiita ottamaan riskejd, mutta osaavat valttad
turhia riskeja (Hock-Doepgen, et al. 2021). Riskeji voidaan vélttia vélitavoitteiden tarkkai-
lulla ja hyvilla tietojohtamisella. (Lawson & Samson, 2001) Johtajilla tulisi innovaatioiden
suhteen paétoksid tehdessd olla mahdollisimman paljon tietoa projektista uhkarohkeiden ris-
kien vélttdmiseksi. Korkeasti kilpailluilla aloilla yrityksen johtajien pitéisi koko ajan tark-
kailla mahdollisuuksia toimia innovatiivisesti ja kédyttdd kaikkea kdytdssi olevaa tietoa kiih-
dyttiddkseen organisaation innovointia ja samalla arvon luontia (Huang, et al. 2012). Yrityk-
sen tulisi arvostaa johtajissa kykyd luoda, muuttaa ja varastoida tietoa, koska tietojohtami-
sella voi tehdd valistuneimmat pditokset innovaatioiden suhteen (Bashir & Pradhan, 2023).
Hyviin dynaamisiin kyvykkyyksiin voidaan myds lukea yrityksen T&K-osaston ja markki-
nointiosaston vélinen kommunikointi. Yrityksen sisdisen kommunikaation tulee olla riittdvan
tehokasta, jotta tieto saavuttaa oikeat henkilGt ja uudet ideat saavat mahdollisuuden syntya
(Grant & Berry, 2011). Usein tiedehenkil6t ja tutkijat harhautuvat teknologialla kaupallisen
tuotteen keksimisestd, sekd markkinointi tiimi harhautuu tuotteen teknologisista mahdolli-

suuksista. (Trott, 2017, s.131)

Yrityksen on johdettava omaa teknologiakehitystddn johdonmukaisesti ja ennakoiden.
T&K-osaston on helpompi méérittia tavoitteita, kun on tieto tulevasta tarpeesta teknologian
suhteen ja johdonmukainen tydskentely helpottaa tyontekijéiden arkea. Hyva teknologia
johtaminen tehostaa, ohjaa ja parantaa aloitteita innovaatioille (Dodgson, 2020). Liséksi tek-
nologiastrategian ja yritysstrategian yhtendisyyksien on huomattu parantavan yrityksen
mahdollisuuksia saavuttaa kilpailuetua. (Roberts, 1995) Nikemys ja strategia on olennainen

osa tehokasta innovaatiojohtamista, koska yrityksen tiytyy keskittyé itselleen tarkeimpien
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tuotteiden, prosessien ja jirjestelmien kehittdmiseen luodakseen mahdollisimman paljon li-

sdarvoa (Lawson & Samson, 2001; Chen, et al. 2018).

3.2 Erilaisia johtamistyyleja ja niiden vaikutuksia dynaamisiin kyvykkyyksiin

Jotkin johtamisen tavat saattavat aiheuttaa esteitd tiedon luomiselle ja hyodyntdmiselle (Bry-
ant, 2003; Von Krogh, et al. 2012; Ye & Zhao, 2023). Nam4 tavat voivat pahimmassa ta-
pauksessa aiheuttaa innovatiivisen ja avoimen ajattelun vihenemisti, seki tiedon kasautu-
mista yksittéisille henkildille. Teknologia-vetoiselle yritykselle tilanne, jossa johtajien toi-
mintatavat vaikuttavat kielteisesti innovaatioprosessiin ja uusien innovaatioiden syntymi-

seen, voi olla kilpailuedun sdilymisen kannalta katastrofaalinen.

Autoritiddrinen johtamistyyli esiteltiin ensimmaisen kerran Lewinin (1936) toimesta. Auto-
ritddriset johtajat ovat kdytdnnossd yksinvaltiaita, jotka pitdvét kaiken vallan itsellddn ja
tyontekijoiden on noudatettava heidén sadntdjaén (Costa, Padua & Moreira, 2023). Autori-
tddrinen johtamistyyli toimii, kun johtajalla on korkea tunteellinen dlykkyys, tilanne on stres-
saava ja padtoksid on tehtdvd nopeasti (Abullahi, et al. 2020). Innovaation ndakdkulmasta
autoritédriset johtajat eivét ole kovin luovia, rajoittuneet kommunikaation suhteen ja heiddn
alaisillaan ei ole paras mahdollinen motivaatio tydskentelyyn (Beerbohom, 2015). Namé
ominaisuudet vaikuttavat todella negatiivisesti innovaatioiden luomiseen, koska tyontekijoi-
den motivaatiolla ja kommunikaation helppoudella on valtava vaikutus innovaatioiden syn-
tymiseen. Autoritdériselld johtamisella on siis negatiivisia vaikutuksia yrityksen kykyyn ke-
hittdd uusia innovaatioita (Darawong, 2020; Costa, Paddua & Moreira, 2023). Joissain yh-
teyksissd autoritddrinen johtajuus voi olla hyviksi. Autoritddrinen johtaminen toimii todella
hyvin, jos ty0sséd vaaditaan virheetontd lopputulosta (Costa, Padua & Moreira, 2023). Esi-

merkiksi armeijassa, urheilussa, joillakin tuotannon aloilla ja mahdollisesti terveysalalla.

Transaktionaalinen johtamistyyli on Weberin (2009) kehitteleméd, misséd johtajat pyrkivét
hyotymédn alaistensa tyOpanoksesta asettamalla heille palkkioita (Alblooshi, 2020).
Transaktionaalinen johtaja keskittyy esihenkilon ja alaisen kaupankdyntiin eduilla, palkki-
oilla, kannustimilla ja omalla edulla (Donate and Guadamillas 2011). Mikéli alainen ei suo-

rita annettua tehtdvidd seuraa siitd rangaistus (Abullahi, et al. 2020). Transaktionaaliset
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johtajat tarvitsevat osaavia alaisia ndyttddkseen aikaansaavilta, eli he eivit panosta koko ty6-
tionaalisen johtamisen odotetaan synnyttdvin vihemman innovaatiota, koska tavoitteet ovat
yksittéisen henkilon asettamat ja kiintedt (Alblooshi, et al. 2020; Darawong, 2020). Transak-
titvinen johtaminen voi olla toimiva, jos yritys haluaa saavuttaa lyhyen ajan tavoitteita tai
mikali organisaatio on todella iso (Costa, Padua & Moreira, 2023). Esimerkiksi urakkatyot

tai nopeat pienemmét tyot voi olla tehokasta johtaa transaktionaalisella tyylilla.

Demokraattinen johtamistyyli on tunnettu monen valtion johtamistyylind. Demokratiassa ja-
senilld on valtaa ja mahdollisuus vaikuttaa lopulliseen pddtokseen (Beerbohom, 2015). Joh-
tamistyylille on tyypillistd korkea feminiinisyys ja individualismi (Abdullahi, et al. 2020).
Demokraattista johtamistyylid suositellaan organisaatioille, missé tarvitaan avointa kommu-
nikaatiota eri tiimien ja auktoriteettien vélilld (Dyczkowska & Dyczkowski 2018). Esimer-
kiksi startupit, pienet ja keskisuuret yritykset voisivat olla demokraattisen johtamisentyylilla
toimivia yrityksid. Motivaatio on luonteenpiirre, mikd kuvailee demokraattisia johtajia ja
johtaa organisaation hyviin tulokseen (Costa, PAdua & Moreira, 2023). Demokratiassa alai-
silla on luotto johtajiin ja heitd kannustetaan ehdottamaan ja ajamaan omia ideoitaan (Beer-
bohom, 2015). Demokratian etuina on monipuolinen ideoiden luonti ja mahdollisuus kaikille
tuoda ajatuksensa esiin. Heikkoutena voidaan tulkita mahdolliset hidasteet, jos aiheet aiheut-
tavat eridvid mielipiteitd, jolloin padtoksen tekemiseen menee enemmin aikaa. Demokratia
el toimi kovin hyvin suuremmissa yrityksissd, koska se johtaa paitoksentekoprosessin hi-

dastumiseen (Beerbohom, 2015).

Transformationaalinen johtamistyyli esiteltiin ensimmé&isen kerran Burnsin (1978) toimesta.
Tyylid on myShemmin kehitetty ja tutkittu syvemmin lisdd sen etujen valjastamiseksi. Trans-
formationaalinen tyyli on kerdnnyt enemmaén suosiota innovatiivisissa yrityksissé, koska se
mahdollistaa luovuuden ja organisaatioinnovaation (Wipulanusat, et al. 2017). Transforma-
tionaaliselle johtamistyylille ominaisia tunnusmerkkeja ovat yksilollinen vaikuttaminen, in-
spiroiva motivaatio, dlyllinen aktivoiminen ja yksilollinen harkitseminen (Costa, Padua &
Moreira, 2023). Avoimen tilan periaatteen tyOpaikoilla, missd panostetaan yhteistyohon ja
yhteisten mielenkiinnonkohteiden kehittimiseen suositaan transformationaalista johtamista-
paa (Alblooshi, et al. 2020). Témén tyyliset organisaatiot pyrkivét 16ytdméain uusia tapoja
ratkaista ongelmia saadakseen kaiken irti tyontekijoistdén ja siksi se on paras johtamistyyli

uusien innovaatioiden mahdollistamiseen (Aga, et al. 2016; Alblooshi, et al. 2020). Yritykset
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hy6tyvét eniten innovaatioista, kun tyontekijoilld on kyky oppia uutta ja johtajat pyrkivét
edistdd oppimista (Aga, et al. 2016). Transformationaaliselle tyylille on ominaista valmen-
tajamainen tyyli, missd tyontekijoitd motivoidaan tuomaan oma nédkemys ja ideat esille.
Tyontekijoihin luodaan uskoa ja itsevarmuutta, jotta ympadristo olisi mahdollisimman ideaali
uusien innovaatioiden syntymiselle (Pasamar, et al. 2019). Transformationaalinen johtamis-
tyyli on hyvd kommunikaation ja riskiensietimisen nikokulmasta, mitkd ovat oleellisia omi-
naisuuksia innovaatioita tuottavalle organisaatiolle (Abdullahi, et al. 2020; Pasmar, et al.
2019). Transformationaalinen johtamistapa on riippuvainen ihmisten vélisestd hyvisti suh-
teista luottamuksesta ja itsevarmuudesta (Abdullahi, et al. 2020). Yhteenveto kaikista johta-
mistyyleistd, jotka ovat ndhtavilld merkittdvineen hyotyineen ja haittoineen esitellddn mat-

riisi-kaaviona kuvassa 2.

Innovaatioita hyodyttavat
johtamistavat

Transformationaalinen
+ Pyrkii léytamaén uusia tapoja saada
kaikki irti tydntekijoista

+ Positiivinen asetelma uuden
oppimiseen

+ Tyontekijoitd motivoidaan tuomaan
ideat esiin

+ Luo uskoa ja itsevarmuutta
tydntekijoihin

-Riippuvainen ihmisten vélisista hyvista
suhteista ja luottamuksesta

Demokraattinen

+ Kasvattaa tydyhteisén motivaatiota

+ Monia4ninen ideoiden luonti

+ Mahdollistaa avoimen
kommunikaation

+ Ei rajoita ideoita, koska kaikilla on
mahdollisuus saada oma aani kuuluviin

- Mahdollisesti hidas tapa
paatdksenteossa
- Ei toimi suurissa organisaatioissa

Innovaatiota rajoittavat
johtamistyylit

Transaktiivinen

+ Voi toimia nopeiden tavoitteiden
saavuttamiseen

- Riippuvainen muutamasta hyvasta
tyontekijasta

- Tavoitteet rajoittuneet johtajan
nakdékantaan

- Perustuu hierarkiassa alempiarvoisten
hyédyntdmiseen

Autoritaarinen

+ Hyvé virheettdémaén lopputuloksen
johtamiseen

- Heikentéa tyontekijoiden motivaatiota
- Rajoittaa kommunikaatiota

Kuva 2. Kaavio johtamistyyleisti

Johtamistyylilld on siis merkittavéd vaikutus innovaatioiden mahdollistajana ja transforma-
tionaalisen tyylin kohdalla, jopa edesauttajana organisaatioissa ja yrityksissd (Costa, Padua
& Moreira, 2023). Parhaimmat johtamistyylit yrityksen innovaatiosuotuisuuden paranta-
miseksi ovat demokraattinen ja transformationaalinen johtamistyyli. Nama tyylit antavat
tyontekijoille eniten mahdollisuuksia toteuttaa omia ajatuksiaan ja kannustaa tuomaan niité
esille. Autoritddrinen ja transaktionaalinen johtamistyylit eivét anna tyontekijoille tilaa tuoda
kaikkia ajatuksia esiin, jolloin mahdollisuudet innovaatioiden syntymiselle ovat rajoittuneet.

Transaktionaalisessa ja autoritidérisessd johtamistyylissd on omat etunsa, mutta niisti ei ole
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merkittdvad hyotyd innovaatioiden kehittimisessd. Niistd tyyleistd on enemmén hyotyé, kun

tarvitaan nopeita ratkaisuja stressaavissa tilanteissa.

3.3 Johtamisen tyokalut dynaamisten kyvykkyyksien tukena

Innovaatioprosessi on monimutkainen ketju valintoja ja toimintoja, missi sattumalla on
suuri vaikutus lopputulokseen (Schon, 1967; Nabi, Liu & Hasan, 2023). Sattumaa haastaessa
ja vinoumilta vélttydkseen tulee yrityksen toimintojen olla méairétietoisia ja johdonmukaisia.
(Cristofaro, 2017) Néin tunteet ja sattumat saavat vihemmaén vaikutusvaltaa, kun kaikki ti-
lanteet katsotaan saman analyysin ldpi. Johtamisen tueksi on kehitetty strategia analyysityo-

kaluja, joita voidaan soveltaa dynaamisten kyvykkyyksien ja innovaatioiden kehittamiseen.

Luvussa 2.2 mainitaan, etti resurssien on oltava arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jiljitetta-
vissd ja organisaation kyvykés hyddyntddkseen resurssit tehokkaasti. Kyseessd on Barneyn
(1991) luoma VRIO-analyysi, missi tarkastellaan yrityksen sisdisid aineettomia ja aineellisia
resursseja ja niiden arvokkuutta. VRIO-tyokalu perustuu pitkalti resurssipohjaisen teorian
kisitykselle dynaamisista kyvykkyyksistd. Tyokalu on hyddyllinen dynaamisten kyvyk-
kyyksien ja uusien innovaatioiden ndkokulmasta, koska se auttaa tunnistamaan yrityksen
kyvykkyyksid. (Okorie, et al. 2023) Télloin yritys kykenee panostamaan vahvuuksiinsa tai
kehittamaan kestaville kilpailuedulle olennaisia ominaisuuksia. Kuvassa 3 on esitelty kaavio

VRIO-analyysin etenemisesti ja mahdollisista johtopddtoksista.

Kylla Kylla /—\ Kylla Kestava

Harvinainen o Johdettu . .
kopioitavissa kilpailuetu

Kilpailullinen Kilpailullinen Hetkellinen
haitta harvinaisuus kilpailuetu

Kayttamaton
Kilpailuetu

Kuva 3. VRIO-kaavio

Ensimmaisend analyysissd on arvokkaat resurssit. Yrityksen resurssit voivat olla arvokkaita

ja tulosta parantavia vain, jos ne hyddyntdvit mahdollisuuksia tai poissulkevat uhkia
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(Barney, 1991). Yrityksen mahdollisuuksia ja uhkia voi tunnistaa SWOT-analyysilla, joka
on luotu tarkastelemaan yrityksen strategista asemaa vahvuuksien ja heikkouksien ndakokul-
masta (Dahiam & Ghaleb, 2024). Mikéli yritys kykenee poissulkemaan vakavia uhkia ja
hyotyméan ympériston tarjoamista mahdollisuuksista pérjaa se todennikoisesti paremmin,
kuin kilpailijat (Barney, 1995). Mahdollisuuksiin tarttuminen voi tarkoittaa esimerkiksi in-
novaatioiden kehittdmistd asiakkaiden tarpeisiin. Uhkien poissulkeminen voisi tarkoittaa
esimerkiksi yrityksen dynaamista kykya mukautua, vaikka asiakastottumusten muutokseen.
Toisena analyysissa on harvinaiset resurssit. Yritykselld voi olla ominaisuuksia, joita ei ole
helppo saavuttaa, jolloin se luo kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden (Barney, 1991; Reed
& DeFillippi,1990; Teece, 2000). Harvinainen resurssi, mitd ei riitd kilpialijoille voi olla

esimerkiksi harvinaiset henkildstoresurssit ja hyvit johtajat (Mahdi & Nassar, 2021).

Kolmantena analyysissd on vaikeasti kopioitavuus. Mikéli yrityksen tuotteet ovat ainutlaa-
tuisia ja niitd on mahdoton kopioida, luovat ne kilpailuetua ainutlaatuisuudellaan (Barney,
1991; Reed & DeFillippi, 1990; Teece, 2000). Resurssit voivat olla ainutlaatuisia muutamalla
eri saralla: historiallinen merkittdvyys, resurssin syy-seuraussuhteita ei kyetd tiaydellisesti
ymmartimédn tai resurssi on sosiaalisesti monimutkainen (Barney, 1991). Historiallinen
vaikeasti kopioitava ominaisuus voi olla esimerkiksi yritykseen kauan aikaa sitten muodos-
tunut ainutlaatuinen tyokulttuuri, joka luo edelleen lisdarvoa (Gibson, C., Gibson, S. &
Webster, 2021). Syy-seuraussuhteiltaan vaikeasti ymmarrettava resurssi on kilpailuetu, jos
kukaan ei osaa tiydellisesti hyodyntéa sitd. (Rodriguez, et al. 2023) Mikaili sen syvin olemus
ymmarrettdisiin, tulisi siitd osa perustietimysté ja se ei loisi kilpailuetua kenellekddn (Bar-
ney, 1991). Viimeisend vaikeasti kopioitavana ominaisuutena on monimutkaiset sosiaaliset
yhteydet. Yritykselld voi olla brandi, mikd on saavuttanut tietyn sosiaalisen aseman yhteis-
kunnassa, mitd muiden on vaikea kopioida (Gibson, C., Gibson, S. & Webster, 2021). Ana-
lyysi osioista viimeisend on organisaation kykyyn hyddyntdi resurssejaan. Vaikka yrityk-
selld olisi kaikkia edelld mainittuja resursseja ei niilld tee mitdén, ellei organisaatio osaa
hyodyntdd kyvykkyyksiddn oikein. Heikommillakin resursseilla voi pérjété kilpailijoita pa-
remmin, jos organisaatio osaa hyddyntdi, niitd tehokkaammin (Liu & Liang, 2015). Hei-
kommassa asemassa oleminen tosin ole kovin kestavéa kilpailukyvyn kannalta, koska kil-

pailija voi oppia hyddyntdmidin parempia resurssejaan tehokkaammin.

Uusia innovaatioita kehittdessd on yleensd vaikea ennustaa asiakastottumusten muutoksia

tai teknologian kehitysté ja tulevaisuuden tarpeita (Derbyshire & Giovannetti, 2017). Téhan
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johtajien avuksi on skenaarioanalyysi, jolla voidaan luoda tulevaisuuden skenaarioita.
(Kunc, & O'Brien, 2017) Skenaarioanalyysilld luodaan useampi tulevaisuuden skenaario,
mihin yritys voi luoda mukailevia strategioita (Cordova-Pozo & Rouwette, 2023). Tydkalu
konkretisoi tulevaisuuden mahdollisia kehityskulkuja, mika auttaa valmistautumaan epavar-
muuksiin ja muutoksiin markkinassa (Huss, 1988). Skenaarioanalyysissd on kuusi vaihetta,

jotka esitellddn kuvassa 4. skenaarioanalyysin etenemista esittdvéssd kaaviossa.

Pessimistinen @ Optimistinen

Tavoitteiden Skenaarioiden Suunnitelmien
maarittdminen luonti valmistelu

Paatekijoiden Skenaarioiden Seuraaminen ja
tunnistaminen analysointi mukautuminen

Kuva 4. Skenaarioanalyysin etenemiskaavio

Ensimmaéinen vaihe analyysissi on tavoitteiden méérittiminen ja aihepiirin rajaaminen. Ske-
naarioita voi luoda loputtoman méérin, joten tavoitteita ja athepiirid tulee rajata merkitti-
viésti, jotta analyysin tekeminen on jirkevad ja luo lisdarvoa (Cordova-Pozo & Rouwette,
2023). Seuraavaksi tulee tunnistaa epdvarmuudet ja paatekijat halutussa aihepiirissd. Toinen
vaihe, eli péddtekijoiden tunnistaminen on my0s skenaarioiden méaarda rajaava tekijé, jonka
toinen tarkoitus on keskittdd analysoijan mieltd ongelman ympdérille (Schoemaker, 1991).
Kolmannessa vaiheessa luodaan itse skenaariot. Yleisimmaét skenaariot ovat optimistinen,
neutraali ja negatiivinen skenaario. Skenaarioista voidaan luoda vield erilaisia variaatioita
tunnistamaan yksittdisid muutoksia ja epdvarmuuksia, joilla ei ole niin suurta merkitysti ko-
konaisuuden kannalta, mutta ovat hyodyllisid seuraavassa vaiheessa (Trutnevyte, et al.
2016). Seuraavassa vaiheessa luotuja skenaarioita tulee analysoida ja luoda suunnitelmia
niiden reagoimiseen. Suunnitelma voisi olla tietynlainen tuote, joka vastaa asiakastottumuk-
siin teknologian kehittyessd johonkin suuntaan. Viimeisend on tilanteen aktiivinen seuraa-

minen ja mukautuminen. Kehitystd seuratessa voidaan mahdollisesti huomata jonkin
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skenaarion toteutuvan, jolloin reagoiminen siithen on helppoa, koska on olemassa valmis
suunnitelma (Vecchiato, 2019). Tdméa on erityisen tidrkedd, mikali yritys haluaa saavuttaa

hyvit dynaamiset kyvykkyydet ja selvitd muuttuvassa ymparistossa.

Skenaarioanalyysin loppuvaiheessa pohditaan ratkaisuja luoduille skenaarioille ja pyritdin
valmistautumaan mahdollisimman moneen mahdollisuus tai riskiskenaarioon. Uusien ideoi-
den luonti voi kuitenkin joskus olla todella vaikeaa. Lisdksi ideoiden tulisi liittyd aihepiiriin
ja olla jotenkin perusteltuja, jotta niitd voidaan ldhted toteuttamaan. Six thinking hats -ni-
melld esitelty strategiatyOkalu voi auttaa laadukkaiden ideoiden keksimisessi. Tyokalun on
kehittdnyt Edward de bono (1980) ja se parantaa ajattelua ryhmissé, estdd asiasta harhautu-
mista, lisdd luovuutta ja systemaattisuutta. Tyokalun kdytostd voi olla todella suuri hyéty,
kun saadaan esimerkiksi T&K-ryhmé tyoskentelemdidn yhdessa tietyn aihepiirin ympérilla
titviimmin (Makatora, Kubanov & Kopchuk, 2025). Tyokalun ideana on antaa kuudelle osal-
listujalle jokin ennakkoasenne ongelmaan, ja heidén tulee katsoa ehdotuksia oman ennakko-

asenteen. Ennakkoasenteet ovat néhtdvissd kuvassa 5 hattujen muodossa.

Faktat

6 ajattelu-
hattua

Riskit

Kuva 5. Kuusi ajatteluhattua kaavio

Ennakkoasenteita kuvataan tyokalussa hatuiksi. (De Bono, 2017) Ennakkoasenteet ovat:
faktat ja tiedot, tunteet ja intuitio, kriittisyys ja riskit, hyddyt ja mahdollisuudet, luovuus ja
ideat, prosessin hallinta. Faktoissa ja tiedoissa osallistuja tulee nojata tutkittuun dataan ja
kokeisiin. Hénen ndkdkulmansa tulee tarkastella ongelmaa numeroiden valosta ja siitd mika
ndyttdd numeroiden valossa viisaimmalta ratkaisulta. (De Bono, 2017; Makatora, Kubanov

& Kopchuk, 2025) Tunteiden ja intuition tulee katsoa ongelmaa ihmisldheisemmaésta



24

nikokulmasta ja siitd miké olisi tunteiden perusteella paras ratkaisu. Hyotyihin keskittyva
ajattelee ratkaisun mahdollisuuksia ja lisdarvoa, mitd hydtya siitd voisi olla mahdollisille
asiakkaille tai organisaatioille. Riskeihin keskittyvin tulee katsoa ongelman ratkaisuja kriit-
tisestd nikokulmasta, huomioiden kustannuksia haasteita ja epavarmuuksia. Uusiin idoihin
ja luovuuteen panostava keskittyy keksimédn uusia ratkaisuja ja kokeilemaan erilaisia aja-
tuksia esimerkiksi koeversion muodossa. (De Bono, 2017; Makatora, Kubanov & Kopchuk,
2025) Prosessiin keskittyva pyrkii pitdimédén ajatusriithen oikealla urilla ja keskittyy ratkaisun
etenemiseen. Ennakkoasenteiden keskustellessa keskendédn tulisi rakentua ratkaisu, missa
otetaan huomioon ongelman eri osa-alueita monipuolisesti (Makatora, Kubanov & Kop-
chuk, 2025). Kuuden ajatteluhatun analyysi on saanut kritiikkii liian yksinkertaistetusta mal-
lista ajattelun jakautuessa todella rajattuihin raameihin. Ty6kalua voi olla my6s hankala so-
veltaa yksinkertaisempiin ongelmiin, koska nikdkulmia ei ole niin montaa, kuin on ajatteli-

joita (Hocking & Vernon, 2017).

Idean synnyttyd se tdytyy esitelld muille ongelman parissa tyoskenteleville ja tarvittaessa
kehittdd ratkaisua paremmaksi. Dynaamisten kyvykkyyksien toteutumiseksi on kaikkien
ideat tuotava esiin, uusia ratkaisuja keksiessa (Hutton, Demir & Eldridge, 2021). Muutos-
johtamisessa tiedon késittely on helpompaa, jos tieto on vakio muodossa (Al-Emran, et al.
2018). Ideat ja ajatukset on siis saatava tehokkaasti mukaan péatoksentekoprosessiin par-
haan mahdollisen pédétoksen varmistamiseksi. Uusien ideoiden kehittimiseen ja tehokkaa-
seen esittelyyn on olemassa tyokalu NABC (eng. need, approach, benefits, competition).
Suomeksi tyokalun osa-alueet ovat: tarve, ldhestymistapa, hyodyt ja kilpailu. NABC on
Carlson ja Wilmotin (2006) esittelemi tydkalu, missi kiteytetdin idean tdrkeimmét ominai-
suudet. Kuvassa 6. on esitelty matriisikaaviona NABC-tyokalun tarkeimpid huomion koh-

teita.
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Lahestyminen

* Esittelee konseptin, teknologian,
saavutettavuuden ja liilketoimintamallin.
Miten ratkaisu korjaa asiakkaan ongelman
Ratkaisun tulee saavuttaa asiakas heille
mieluisilla kanavilla
Ratkaisun tulee sopia asiakkaan elaméantyyliin
Ratkaisun tulee olla 2-10 kertaa parempi, kuin
miké&an nykyinen vaihtoehto

Tarve

Asiakkaat ovat tyytymattémia nykytilanteeseen
Tarkeat tarpeet havaitaan suurista joukoista
Tyytymattomyys on moniulotteista ja vaikea
muotoilla sanoiksi

Kilpailu

¢ Vaatii kattavan ymmarryksen kilpailevista
markkinoista valillisista ja suorista
vaikutteista.
Onko asiakkaalla vaihtoehto lykdta ostosta ja
jattaa se kokonaan tekeméatta
Lahestymistavalla tulisiolla VRIO-
ominaisuuksia

Hyo6ty suhteessa hintaan
Mita asiakas saa ratkaisulta eri nakékulmista
Ratkaisun suvereniteetti nykytilaan verrattuna
Hinta asiakkaan nakokulmasta. (Vaihdon,
vaihtoehtoinen ja maineen hinta)

Kuva 6. NABC-kaavio

Ensimmadisessd vaiheessa mairitetdén ongelma, ja kenelle pyritddn ratkaisemaan ongelmaa.
Lahtokohtien hahmottaminen on erittiin tirkedd ongelman ratkaisussa. Seuraavaksi esitel-
ld4n ldhestymistapa. Miten ongelmaa l1dhdetddn ratkaisemaan ja mitd se vaatii. Ratkaisun
jalkeen esitelldén sen saavuttamat hyodyt asiakkaalle ja omistajille. Lopuksi esitellddn, mi-
ten ratkaisu erottuu jo olemassa olevista ratkaisuista ja esitellddn muut vaihtoehdot, jos niita
on. Tydkalu on kehitetty toimimaan iteratiivisessa kehitysprosessissa, eli esityksesti on tar-
koitus ottaa vastaan palautetta ja kehittdd ratkaisua tai ideaa pidemmalle. (Denning, 2017)
NABC on hyddyllinen, koska silld voidaan puolueettomasti esitelld ideoita ja helposti ver-
tailla niidden ominaisuuksia keskenddn. Se asettaa ideat samalle viivalle, kun niisti esitelldan
samat osa-alueet. Vakioksi muodostuneet esitykset voi esimerkiksi laittaa pistejirjestykseen
ja valita yhden parhaista ideoista jatkokehitykseen (Cui, Kumar & Gongalves, 2018). Tyo-
kalulla saadaan yhtendistettyd ja selkeytettyd ideointiprosessia suuremmissa tiimeissé ja or-

ganisaatioissa.

Dynaamisten kyvykkyyksien tarttumisvaiheessa innovaation kehitysvaiheessa tulee priori-
soida projektin osa-alueita, jotta ratkaisun keskeisimmait tekijat kehittyisivéit varmasti. Sa-
malla varmistutaan, etti resurssit kehittdmiseen riittdvét projektin loppuun viemiselld tai riit-
tdvan pitkélle, jotta innovaatio alkaa tuottamaan lisdarvoa yritykselle. (Linde, et al. 2021)
Samalla varmistutaan, ettd tavoitteet ovat oikeat ja kaikki tyoskentelevit projektin vie-

miseksi kohti yhteisid tavoitteita. Keskeisten tavoitteiden 10ytdmiseen ja niissd pysymiseen
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on Malnight ja Keys (2006) kehittidnyt vilttimattomien taisteluiden voittamisen tydkalun
(eng. Must-Win Battles). Tydkalu on kehitetty auttamaan yrityksid keskittymaén strategi-
sesti tirkeisiin projekteihin ja kehitysohjelmiin litketoiminnassa. (Jarvi & Khoreva, 2020)
Tyokalua voi kuitenkin my0s soveltaa suuriin projekteihin, kuten uuden innovaation kehit-
tdmiseen. Kuvassa 7 ilmenee tyokalun vilivaiheet ja tarkoitus, joita kdyddin ldpi seuraa-

vaksi.

Lahtdtilanteen Taisteluiden Toteutus ja Yllapito ja
analysointi madrittdminen sitouttaminen edistyminen

. » Tarkeimmat = Vastuuhenkildiden = Saannéllinen
* Innovaation B Ny ;
. tavoitteet maéadrittaminen seuraaminen
. Hyalays[teet = Yhteisymmaérrys = Henkiléston * Muutoksiin
; organisaatiossa sitouttaminen reagoiminen
* Mahdollisuudet - : . ;
- Raioittest + Taisteluiden + Tavoitteiden + Tuloksien
) rajaaminen asettamien jakaminen

Kuva 7. Vilttdimattomien taisteluiden véalivaihekaavio

Vilttdmattomien voittojen tydkalu alkaa ldhtotilanteen tiedostamisesta. Projektin nykytila,
haasteet ja mahdollisuudet tulee olla kaikkien osallistuvien tiedossa, koska niistd méadritel-
ladn tavoitteet. (Malnight & Keys, 2006) Toisessa vaiheessa mairitellddn valttimattomat
“taistelut”, mistd rakentuu projektin tdrkeimmadt tavoitteet, yhteinen ymmaérrys ja ongelmien
rajaaminen. Seuraavaksi projektia tulee edistdd sovittuja tavoitteita kohti tydskennellen.
Vastuuhenkilon méadrittely on tarkedd, jotta tyoryhma tietdd kuka péaattdd ongelmatilanteissa
etenemisesti ja on vastuussa projektin osa-alueista (Anantatmula, 2010). Kolmannessa vai-
heessa my0s sitoutetaan tyoryhmai. Sitouttaessa varmistutaan tydryhmén motivaatiosta ja
kasvatetaan uskoa ideaan (Hoegl & Gemuenden, 2001). Lopuksi on jdljelld tyon ylldpito ja
edistymisen tarkkailu. Edistysté tulee seurata, jotta voidaan puuttua ongelmakohtiin ennen
merkittdvid lisdkustannuksia (Malnight & Keys, 2006). Innovaatioprosessissa on aina mu-
kana sattuma ja ympaéristd voi yllidttden muuttua odottamattomaan suuntaan (Schon, 1967;
Nabi, Liu & Hasan, 2023). Tyoryhmén tulee tarkkailla muutoksia tavoitteiden asettaneiden
ajurien ymparistossd, ja mikdli muutoksia tulee esille, voidaan asiaan reagoida edistdmisvai-
heessa. Tydkalu on saanut hieman kritiikkié liiallisesta yksinkertaistamisesta, koska strate-
gian suunnittelu on melko kokonaisvaltainen prosessi. (Luoma, 2025) Tyokalu on epéteho-

kas, jos kisitys toimintaympdristostd, omasta organisaatiosta ja sen resursseista on heikko.

Dynaamisia kyvykkyyksid voidaan toteuttaa eri puolilla organisaatiota ja menestyminen yri-

tyksen kyvykkyyksissé usein vaatii hyvaad yrityskulttuuria ja toimintatapoja koko yrityksessa
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(Hung, et al. 2010). Yrityksen on myos uudelleenjirjesteltidvi resurssejaan uuden innovaa-
tion omaksumiseksi mahdollisimman hyvin (Teece, 2007). Muutoksen tueksi on Waterman,
et al. (1980) kehittianyt tyokalun McKinsey 7S, joka pyrkii 16ytdmédan tasapainon yrityksen
eri osa-alueista. Kuvassa 8. on kaavio McKinsey 7S-tyokalusta, missid voidaan ndhda kaikki

osa-alueet ja niiden yhteys toisiinsa luoden tasapainon.

Taidot

Henkilosto

Kuva 8. McKinsey 7S

Seitsemén s-kirjainta tulevat englannin kielen sanoista: rakenne (eng. structure), strategia
(eng. strategy), jarjestelmadt (eng. systems), arvot (shared values), taidot (skills), henkildsto
(staff), tyyli (style). Kolme ensimmdistd osa-aluetta on niin sanottuja kovia kriteerejd, eli
rakenne, strategia ja jarjestelmit. Koviin osa-alueisiin yrityksen johtajat pystyvét vaikutta-
maan suoraan. Loput neljd (arvot, taidot, henkildsto ja tyyli) ovat pehmeitd osa-alueita, mi-
hin vaikuttavat esimerkiksi yrityskulttuuri. (The Strategy Institute, 2024) Tyokalu tarkaste-
lee, milld yrityksen osa-alueella on ongelmia muutosten tapahtuessa ja auttaa analysoijia
paikantamaan ongelmakohdat (Suwanda, & Nugroho, 2022). Taménkin tydkalun ensimmai-
nen vaihe on nykytilan arviointi ja muutostarpeiden paikantaminen. Toisena mééritellddn
tavoitteet ja haluttu organisaatiorakenne muutosten jilkeen. Maédrdanpdén ollessa tiedossa
luodaan suunnitelma, missd keskitytddn ongelmiin hierarkian, kommunikaation, vastuualu-
eiden ja osallistavuuden kannalta (The Strategy Institute, 2024). Suunnittelun jélkeen l&hde-
tddn toteuttamaan muutosjohtamista tyopajoilla, osallistamalla tyontekijoitd, keradamalla pa-
lautetta ja juurruttamalla, miksi muutosta ollaan tekemissd edelld mainittuihin ongelmien
osa-alueisiin. Muutoksen tapahduttua arvioidaan saatu lopputulos ja verrataan tavoitteisiin.
Tarvittaessa voidaan tehdi korjausliikkeittd muutosprosessissa tai vaihtaa hieman niakokul-

maa. Tyokalun ongelmana on, ettei se ota huomioon ulkoista toimintaymparistdd, vaikka
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ulkoisilla tekijoilld on suuri vaikutus yrityksiin (Pospisil & Zavodna, 2022). Tyokalu ei
myo6skéddn kerro, miten ongelmia pitéisi 1dhted ratkaisemaan vaan paljastaa vain ongelma-

kohdat.

Lopuksi yhteenveto vield edelld kiydyistd tyokaluista. Tyokalut on tiivistetty taulukkoon 1,
missd on esitelty jokaisesta tyokalusta innovaatio ja dynaamisten kyvykkyyksien kehittdmi-

sen viitekehyksesséd kayttotarkoitus ja esittely, milloin tydkalu on tehokas ja mihin tarkoi-

tukseen sité ei tulisi kdyttaa.

Taulukko 1 Dynaamisia kyvykkyyksid tukevat tyokalut

tamiseksi

Tyokalu Kayttotarkoitus Toimii hyvin Toimii huonosti

VRIO Auttaa tunnistamaan | Dynaamisten ky- Vahvuuksien luomi-
yrityksen vahvuuk- | vykkyyksien jain- | sessa, eikd kerro
sia novaatioiden kehit- | suoraa toimintatapaa

eri tilanteisiin.

Skenaario analyysi

Auttaa varautumaan
tulevaisuuden muu-

toksiin

Asiakkaan mahdol-
listen tarpeiden tun-

nistamiseen

Tulevaisuutta on

vaikea ennustaa

Kuusi ajattelu hattua

Luo systemaattista
ajattelua  ryhméssa

ja auttaa ideoiden

Ideoiden kehittdmi-

sessd ja luonnissa

Innovaatio prosessin
my6hemmissd  vai-

heissa tai aktiivisuu-

organisaation heik-
kouden dynaamisten

kyvykkyyksistd

kot kohdat, joita

kannattaa kehittda

luonnissa den puutteessa
NABC Ideoiden esittimi- | Ideoiden systemaat- | Organisaation kehit-

nen ja luominen tisesti  esittdmiseen | timiseen

ja luomiseen

Vilttamattomat Konkretisoi  inno- | Tukemaan innovaa- | Epdkdytdnndllinen
taistelut vaatioin kehityskoh- | tioprosessin  ldpi- | monimutkaisissa ke-

teet vientid hitysprojekteissa
McKinsey 7S Auttaa tunnistamaan | Osoittaa hyvin hei- | E1 anna suoria oh-

jeita, miten organi-
saatioita tulisi kehit-

taa.
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Tyo6kalut on esitelty yritysjohdon tueksi yrityksen dynaamisten kyvykkyyksien kehitti-
miseksi ja innovaatioprosessin avuksi. Muuttuvassa ympaéristossd tulee toimia johdonmu-
kaisesti padtosprosessissa, mutta johtajalla on aina oma osansa péaitoksen tekemisessé eikd
aina ole aikaa odottaa kaikkea mahdollista tietoa. T4lloin johtajan kokemus ja paatoksente-
kokyky korostuu. Tydkaluja voi kuitenkin yhdistelld ja jattdd osan kdyttamattd. Yhdistele-
mallé tyokaluja saa todenndkdisemmin monipuolisen ja kattavan analyysin, minka pohjalta
on helpompi tehdd pditoksid menettelystd. Paras summa riippuu todella paljon yrityksen

luonteesta ja tilanteesta, mihin kaivataan ratkaisuja.

3.4 Yrityksen dynaamisten kyvykkyyksien tarkkailu ja mittaaminen

Dynaamiset kyvykkyyksien ja innovaatiotoimintojen vaikutuksen huomaa yleensé viiveelld
tehdyistéd paitoksistd (Protogerou, Caloghirou & Lioukas, 2012; Lee, R., Lee, J., & Garrett,
2017). Paitokset vaikuttavat yrityksen toimintaan ja jéttivit tietoisesti jonkin toisen vaihto-
ehdon toteuttamatta. Yrityksen suorituskykyé voidaan siis arvioida seuraavan kerran, kun
mitataan tulosta ja verrataan sitd aikaisempaan. Muuttuvassa markkinassa yrityksen suori-
tuskyvyn mittauksen tulos voi olla positiivinen tai negatiivinen aikaisempaan verrattuna.
Vertailua tulisi my0s suorittaa verraten samalla toimialalla toimiviin tdrkeimpiin kilpailijoi-
hin, sekd muihin yrityksiin (Pervan, Curak, & Kramari¢, 2017). Niin voidaan asettaa yrityk-
sen saavuttama kilpailuasema markkinan raameihin ja paitelld ovatko paitokset kasvatta-

neet yrityksen mahdollista kilpailuetua vai heikenténeet sen asemaa.

Innovaatioiden saralla yrityksen yksi tapa mitata suorituskykyéd on tarkastelemalla innovaa-
tioiden vaikutusta yrityksen tuloksentekokykyyn (Lee, R., Lee, J., & Garrett, 2017). Voidaan
esimerkiksi tarkastella uusien innovaatioiden osuutta myydyisté tuotteista viimeisen vuoden
aikana. (Lawson & Samson, 2001) Tuoteinnovaatioissa voidaan myos tarkkailla asiakastyy-
tyviisyyden kehittymistd uuden tuotteen tai péivityksen julkaisemisen jilkeen. Prosessi- ja
valmistusinnovaatioita voidaan mitata seuraamalla yrityksen kustannuspaikkojen kuluja,
minne kyseiset innovaatiot on omaksuttu hyvin osaksi toimintaa. (Hojnik & Ruzzier, 2016)
Tarkemman tarkkailun kohteena voisi olla esimerkiksi tuotteiden lépivienti ajat tai valmis-
tukseen kuluvat resurssit, kuten materiaalit, tyotunnit ja energia. Prosessi-innovaatioita voi-
daan mitata yrityksen liiketoiminta-alasta riippuen useilla eri tavoilla. Esimerkiksi lean-pe-

riaatteiden  mukaisesti  tarkastellaan  vilivaiheissa  syntyvdn  hukan  maérai,
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laadunvalvonnassa seurataan tehtyjen palautusten ja uudelleentydstopyyntdjen méérid, ja li-
séksi arvioidaan ty0ssé tehtyjen virheiden méérad seké laatua (Adegbite, 2024). Organisaa-
tion ja johtamisen innovaatioiden vaikutusta voidaan mitata yrityksen toiminnan tehokkuutta
mittaamalla. Esimerkiksi laadukkaiden ideoiden syntymisen maérélla ja niiden edistdmiselld
tuotekehityksessd ja kaupallistamisessa. Organisaation kehitystd voidaan myds mitata ihmis-
ten tyopanoksen jakautumisella tiimeittdin. (Attah, et al. 2024) Organisaation tehokkuutta
voitaisiin mitata myos tyovaiheiden odotusajoilla, mikali esimerkiksi projektin eri osien val-

misteluun tarvitaan useamman tiimin panosta.

3.5 Kooste johdon roolista dynaamisten kyvykkyyksien kehittimisessa

Yrityksen johtajien vaikutus dynaamisiin kyvykkyyksiin koostuu monista eri tekijoisti. Yri-
tyksesséd on oltava suotuisat olosuhteet uusien innovaatioiden syntymiselle, jolloin sen dy-
naamiset kyvykkyydet ovat paremmat. Olosuhteisiin yrityksen johtajilla on suora vaikutus
organisaation ja yrityskulttuurin joustavuuden mahdollistajina. Organisaatiossa pitdi olla ti-
laa uusille innovaatioille, jotta niitd voi syntyd. Yrityskulttuuriin vaikuttuvat kaikki yrityksen
tyontekijdt ja avoimeen yrityskulttuuriin tarvitaan terve tydyhteiso ja sujuva kommunikointi
eri osapuolien vililld. Hyva johtaja tarjoaa tyontekijoille parhaat mahdolliset olosuhteet on-
nistumiselle, jolloin my6s hyvillé ideoilla on tilaisuus syntyé ja edistyd innovaatioiksi. Hy-
vian johtaja on myods valmis ottamaan harkittuja riskejd lupaavien ideoiden puolesta. Johta-
mistyyleind demokraattinen ja transformationaalinen tyyli ovat parhaita dynaamisten kyvyk-
kyyksien kannalta, koska ne eivit rajoita uusiin ratkaisuihin tarttumista ja ideoiden synty-
mistd. Autoritdériselle ja transaktionaalisella johtamistyylilld on omat paikkansa, mutta dy-
naamisia kyvykkyyksid ne eivit kehitd. Johdonmukaisen johtamisen tueksi on olemassa mo-
nipuolisesti tydkaluja tukemaan ja selkeyttimddn paitoksentekoa. Eri tydkaluja yhdisti-
maélld voidaan saavuttaa monipuolisia analyysejd nykytilanteesta ja mahdollisesta suunnasta,
mihin pyrkid. Dynaamisten kyvykkyyksien kannalta on erittdin tdrked4 tarkkailla muutosten
vaikutuksia ja uusia muutoksia ympéristossd, mihin tarvittaessa tulee reagoida. Tdten oman

toiminnan mittaaminen ja tarkkailu on erittdin tarkedé jatkuvan kehityksen kannalta.
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4  Johtopaitokset

Tassd tyossd perehdyttiin johtajien vaikutukseen yritysten dynaamisiin kyvykkyyksiin. Na-
kokulmana oli uusien innovaatioiden merkitys dynaamisille kyvykkyyksille. Tydssa késitel-
tiin dynaamisten kyvykkyyksien ominaispiirteitd hyotyjd ja niihin vaikuttavia tekijoita.
Ty0ssa tarkasteltiin my0s, mitkd tekijit vaikuttavat uusien innovaatioiden syntyyn ja miten
johtajat voivat omalla toiminnallaan edistdd néitd innovaatioita mahdollistavia tekijoitd. Joh-
tajien vaikutusta kisiteltiin ominaisuuksien ja johtamistyylien kannalta. Lisdksi tydsséd kiy-
tiin 14pi johtamista tukevia tydkaluja ja tulosten tarkkailun merkitystd jatkuvan kehityksen
kannalta. Ty0 toteutettiin kirjallisuuskatsauksena, missd perehdyttiin alan kirjallisuuteen ja
koottiin yhteen olennaisempia asioita tutkimuskysymysten kannalta. Alle on koottu vastauk-
set tyon alussa ilmoitettuihin tutkimuskysymyksiin. Vastaukset on saavutettu analysoimalla
aiheen kirjallisuutta tutkimuskysymysten nakdkulmasta ja koostettu tyossd kdydyn teorian

ja pohdinnan pohjalta.
1. Miten dynaamiset kyvykkyydet voivat vaikuttaa uusien innovaatioiden syntyyn?

Yrityksen kyky luoda uusia innovaatioita perustuu sen dynaamisiin kyvykkyyksiin tunnistaa
ja tarttua mahdollisuuksiin, seké kykyyn uudelleen jirjestelld resursseja innovaation luoman
hyddyn lunastamiseksi (Teece, et al. 1997). Uudet innovaatiot voivat parhaassa tapauksessa
pelastaa yrityksen tulevaisuuden ja luoda merkittdvaa kilpailuetua. Yksilolld on merkittava
rooli innovaation syntymisessé (Trott, 2017, s.137). Hyvin johdetussa yrityksessd on tehty
kaikki mahdollinen tyontekijéiden onnistumisen mahdollistamiseksi innovaatioiden kehitta-
misen ja ideoinnin viitekehyksessd. Mahdollisuuksien tunnistaminen perustuu yrityksen ky-
kyyn tulkita markkinarakenteiden muutoksia, T&K osaston johdonmukaiseen ty6hon ja tek-
nologiakehityksen ymmartdmiseen. (Teece, et al. 1997) Mahdollisuuden tunnistaminen voi
tarkoittaa myds merkittdvin uhan tunnistamista. Uuteen innovaation mahdollisuuteen tart-
tuminen vaatii yritykseltd perusteltua riskinsietokykyé, prosessien keskittamistd kehittdmi-
seen, uskon luomista ja sitoutumista innovaation kehittdmiseen. Kehitysvaiheen jélkeen yri-
tyksen tdytyy usein uudelleen jérjestelld resurssejaan innovaation hyddyn lunastamiseksi.
Resurssien uudelleen jarjestamiselld tarkoitetaan tiedon hallintaa, innovaation jatkuvuuden
varmistamista ja uuden innovaation yhteensopivuuden varmistaminen muun yrityksen toi-

minnan kanssa.
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2. Miten yrityksen johtajat voivat edistii yrityksen dynaamisia kyvykkyyksia

Yrityksen johtajat voivat edistdd yrityksen dynaamisia kyvykkyyksid mahdollistamalla otol-
lisen ympariston dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiselle. Olosuhteissa tulee johtajien
ottaa huomioon innostavan tyokulttuurin saavuttaminen, missd kommunikaatio eri osastojen
valilld on sujuvaa ja uusia ideoita erilaisille ratkaisuille kunnioitetaan (Grant & Berry, 2011).
Oikeanlaisen ympariston dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiselle voi saavuttaa avoi-
mella johtamistyylilld, joka ei rajoita uusien ideoiden esille tuomista tai ole epéreilu tyonte-
kijoitd kohtaan pitden ylla hyvii tydmotivaatiota tydyhteisossa. Organisaatiorakenteen tulee
olla riittdvén joustava muuttumaan ja kehittymédn tarvittaessa (Husain, Dayan & Chaudry,
2024). Joustavan organisaatiorakenteen voi saavuttaa pitdmailla selkedt vastuualueet eri tii-
meilld ja tarjoamalla riittdvisti aikaa tiimeille kehittdd itsedén. Yrityksen tulee tarkkailla
omia kykyjddn ja tunnistaa, tarttua mahdollisuuksiin, sekd uudelleen jarjestelld omia resurs-
sejaan tehokkaan reagoinnin saavuttamiseksi (Teece, 2007). Hyviksi todettuja tapoja ja ru-
tiineja mahdollisuuksien tunnistamiseen ja tarttumiseen tulee levittdd myos muualle organi-
saation niiden hyddyn lunastamiseksi. Dynaamiset kyvykkyydet ovat kdytdnnossa rutiineja,
jotka edesauttavat yritystd toimimaan, kun vastassa on muutoksia esimerkiksi geopoliitti-

sessa kentéssd. Rutiinit koskevat koko organisaatiota ja niitd tulee kehittdd jatkuvasti.

Dynaamiset kyvykkyydet ovat todella laaja aihe ja sen tutkiminen kandidaatin tydsséd jai
suppeaksi teki sen mistd ndkokulmasta tahansa. Téssa tydssé rajattiin ndkokulma uusiin in-
novaatioihin ja niiden syntyyn. Lisdksi dynaamisia kyvykkyyksid tarkasteltiin sellaisten yri-
tysten ndkokulmasta, jotka tdhtddvit teknologiajohtajuuteen ja tarkemmin vield rajattuna
tuote innovaatioiden ndkokulmasta. Jatkotutkimuksissa voisi tarkastella aihetta esimerkiksi
prosessi- ja jarjestelmédinnovaatioiden viitekehyksesti tai ottaa tarkempaan tarkasteluun or-
ganisaatiokulttuurin vaikutuksen dynaamisiin kyvykkyyksiin. Tamén tyon tutkimusta voi-
taisiin kehittdd vertailemalla case-esimerkeilld yrityksid, missd on hyvét ja huonot dynaami-
set kyvykkyydet. Lisdksi voitaisiin tehdd empiiristd tutkimusta ja haastatella erikokoisten
yritysten johtajia eri toimialoilta, jotta voidaan selvittdd dynaamisten kyvykkyyksien toteu-

tumista tydeldmassé ja oikeissa yrityksissé.
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