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Vuoden 2020 alussa maailmanlaajuisesti levinnyt Covid-19 pandemia ja sen levidmisen hillitse-
miseksi asetetut rajoitustoimet, joiden tehoa oli haastavaa etukateen ennustaa, aiheuttivat pal-
jon epavarmuutta yrityksille. Strategisen johtamisen kentdssa ollaan pitkdan oltu kiinnostuneita
siitd, miten yritykset yllapitavat kilpailuetua muuttuvissa ja dynaamisissa olosuhteissa. Dynaa-
misten kyvykkyyksien avulla pyritdan selittdmaan yritysten sopeutumista ja kestavan kilpai-
luedun ylldpitdmistad nopeasti muuttuvassa ymparistossa. Myods markkinoinnin rooli on tunnis-
tettu yritysten kyvyissa saavuttaa ja yllapitaa kilpailuetua. Sen on pitkdaan korostettu edellytta-
van muun muassa asiakaslahtoisyytta ja asiakkaan asettamista yritystoiminnan keskioon. Mark-
kinaldahtoisyydella taas kuvataan yrityksen suhdetta sen toimintaymparistoon ja lahtdkohtia kil-
pailuedun rakentamiselle.

Tutkielman tapausyritys on vanhuspalvelu, Gubbe Sydadnystava, jonka liiketoiminta perustuu
ikdihmisten ja sydanystavien viikoittaisiin tapaamisiin Nopeasti levinnyt Covid-19 pandemia ja
sen myota tulleet rajoitukset iskivat kovaa Gubben liiketoiminnan ytimeen estdaen kokonaan yri-
tyksen perusliiketoiminnan harjoittamisen ja tarkeimman asiakasryhman, ikdihmisten, palvele-
misen. Tutkielma tarkastelee onnistunutta vastausta Covid-19 pandemiaan. Oletuksena on, etta
yritys on aktiivinen toimija, joka pyrkii mukautumaan ymparistoonsa sen hallitsemiensa resurs-
sien ja kyvykkyyksien rajoissa. Teoriat dynaamisista kyvykkyyksista ja markkinalahtoisyydesta yri-
tyksen suorituskyvyn ja selviytymisen yhteydessa kuvaavat tallaista mukautuvaa kayttaytymista.
Laadullisena tapaustutkimuksena tutkielma tarkastelee kohdeyrityksen toimintatapoja pande-
mian aiheuttamaan nopeasti ja akillisesti muuttuneeseen toimintaymparistdon sopeutumisessa.
Aineisto on sisdllénanalyysia kdyttden jarjestetty muodostamaan kuvaus, joka kytkee tutkimus-
tulokset ilmion laajempaan kontekstiin ja aihetta koskeviin muihin tutkimustuloksiin. Tapausyri-
tyksen toimintaa tutkimalla havaittiin yhdeksan keskeista dynaamista markkinointikyvykkyytta:
syvallinen asiakasymmarrys, tulevaisuuden trendien ennakointi, lasndolo asiakasrajapinnalla,
avoin kommunikaatio, asiakasvuorovaikutuksen mahdollistaminen, mukautuva palvelun kehitta-
minen, epdavarmuuden sietokyky ja riskinotto, markkinaldhtdisen kulttuurin yllapitdaminen seka
markkinoiden ohjaaminen. Kyvykkyyksien avulla yritys sailyttdaa sopivuutensa kohdemarkkinoil-
laan. Kyvykkyydet helpottavat muuttuvien kysyntaolosuhteiden seuraamista, oikea-aikaista rea-
gointia akillisiin muutoksiin seka yllapitaa yrityksen joustavuutta erittdin nopeassa muutoksessa.
Pienen yrityksen etuna on henkilokohtaisempi kontakti asiakkaisiin, joka helpottaa muutosten
havaitsemista asiakasrajapinnalla. Lisaksi pienilla yrityksilla on vdhemman toimintaa hidastavia
juurtuneita ja jaykkia prosesseja, jotka rajoittavat yrityksen joustavuutta, estavat nopeaa paatok-
sentekoa tai hidastavat muutoksiin reagointia.

AVAINSANAT: Resurssit, operationaaliset kyvykkyydet, dynaamiset kyvykkyydet, asiakaslah-
toisyys, markkinalahtdisyys
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1 Johdanto

Ympadriston dynaamisuutta ja epavarmuutta ovat kasvattaneet monta samanaikaista
muutostrendia, kuten voimistunut globalisoituminen, yhteiskunnan rakennemuutos, uu-
den viestintateknologian kiihdyttama muutosnopeus, globaali vaestonkasvu ja ihmisten
liilkkuvuuden lisdantyminen (Hamaldinen ja Vataja, 2020). Tastd maailman nykyisestd en-
tista ennakoimattomammasta ja dynaamisemmasta ymparistosta hyva esimerkki on Co-
vid-19 pandemia. Covid-19 pandemia alkoi laajeta vuoden 2020 alussa maailmanlaajui-
sesti aiheuttaen poikkeuksellisen taantuman sekd maailmantaloudessa ettd Suomessa.
Virus aiheutti my6s runsaasti epdvarmuutta. Se oli uusi ja tuntematon virus, joka uhkasi
ihmishenkia ja terveydentilaa. Viruksen ja sen epidemiologisen kadyttaytymisen lisdksi se
aiheutti paljon taloudellista epdavarmuutta sen leviamisen hillitsemiseksi asetetuista ra-
joitustoimista, joiden tehoa oli haastavaa etukateen ennustaa. Ihmisten kayttaytymi-
sessa tapahtuneet muutokset ilman rajoitustoimiakin lisdsivat epavarmuutta vallitse-

vassa ymparistossa. (Silvo, 2020.)

Koronapandemia teki konkreettisesti nakyvaksi nykyisen keskindisriippuvaisen maail-
man, jossa kriisien nopeudella ja laajuudella on massiiviset, jopa kaoottiset vaikutukset
(Hamalainen ja Vataja, 2020). Tama on puolestaan edellyttanyt organisaatiolta uudenlai-
sia kyvykkyyksia markkinamahdollisuuksien aistimiseen ja hyodyntamiseen sekd muu-
toksen aikaansaamiseen niin yrityksen fyysisissd resursseissa kuin henkisessakin
pdadomassa (Felin ja Powell, 2016). Suomessa pandemia kiihdytti merkittavasti muun
muassa digitaalisen kaupan kasvua ja esimerkiksi ruuan verkkokauppa teki merkittavan
l[apimurron pandemian aikana. Verkkokauppa ei ole enaa vahapatoinen osasto yrityksen
muiden tukitoimintojen joukossa, vaan se nahdaan merkittdvana osana naiden yritysten

liilketoimintaa. (Kalander, 2020.)

Strategisen johtamisen kentdssa ollaan pitkdan oltu kiinnostuneita siitd, miten yritykset
saavuttavat ja yllapitavat kilpailuetua (Ambrosini ja Bowman, 2009). Tata on selittanyt
muun muassa resurssiperustainen niakemys, jonka mukaan yrityksillda on resursseja ja

valmiuksia, joita voidaan kdyttaa sellaisten arvonluontistrategioiden toteuttamiseen,



jotka tarjoavat kestavan kilpailuedun (Barney, 1991; Prahalad ja Hamel, 1990; Wernerfelt,
1984). Huolimatta arvostuksestaan johtamistutkimuksen kentdssa, resurssiperustaista
ndakemysta on kritisoitu liian staattisena nakemyksend, joka ei riita selittamaan yrityksen
kestavaa kilpailuetua muuttuvissa, dynaamisissa olosuhteissa (Priem ja Butler, 2001;
Teece ja muut, 1997). Tahan kritiikkiin vastaamiseksi Teece ja Pisano (1994) esittivat dy-
naamiset kyvykkyydet. Yksinkertaistettuna dynaamiset kyvykkyydet kuvaavat yrityksen
kykya vastata liiketoimintaympariston muutoksiin. Nakemys tuo lisdarvoa resurssiperus-
taiselle ndkemykselle, silla se muuttaa staattisen ndkyman sellaiseksi, joka sisaltaa kilpai-

luedun dynaamisessa kontekstissa. (Teece ja muut, 1997; Ambrosini ja Bowman, 2009.)

Markkinoinnin rooli on myds tunnistettu yritysten kyvyissa saavuttaa ja yllapitaa kilpai-
luetua (esim. Bruni ja Verona, 2009; Fang ja Zou, 2009; Dacko ja muut, 2008; Cavusgil ja
muut, 2007) ja sen saavuttamisen on jo vuosikymmenien ajan korostettu edellyttavan
muun muassa asiakaslahtoisyytta ja asiakkaiden asettamista yritystoiminnan keskioon
(Shah ja muut, 2006.) Yha useammat yritykset pitavat esimerkiksi asiakasarvoa avainte-
kijana etsiessaan uusia tapoja saavuttaa ja yllapitaa kilpailuetua (Woodruff, 1997; Wood-
ruff ja Gardial, 1996) dynaamisilla markkinoilla. Markkinoiden ollessa jatkuvassa muu-
tostilassa on yritysten siirrettdava huomio yrityksen sisdisista tekijoista asiakkaisiin ja ul-
koiseen toimintaymparistodn (Day, 2011). Keskeisimpia asiakaslahtoisyyttd painottavia
teorioita edustaa markkinaldhtoisyys, joka perinteisimmin ndhdaan yrityksen kykyna
tuottaa, levittda ja kayttaa tietoa asiakkaista seka kilpailijoista (Kohli ja Jaworski, 1990).
Muodostamalla kokonaisvaltainen ymmarrys toimintaymparistostaan on yrityksen mah-
dollista pysya mukana asiakkaiden tarpeissa tapahtuvissa muutoksissa ja ennen kaikkea
tunnistaa ndiden muutosten tarjoamat uudet arvonluonnin mahdollisuudet (Narver ja

muut, 2004).

Markkinoinnin kiinnostus on johtanut myos dynaamisten markkinointikyvykkyyksien tut-
kimukseen (Bruni ja Verona, 2009), joka pyrkii selittdamaan markkinoinnin strategista ase-
maa dynaamisten kyvykkyyksien puitteissa. Dynaamiset markkinointikyvykkyydet kiin-

nittdvat huomion markkinatiedon merkitykseen ja sen integroimiseen koko



organisaatiosssa (esim. Lee ja muut, 2011; Martelo Landroguez ja muut, 2011; Ali ja
muut, 2010; Fang ja Zou, 2009; Kandemir ja muut, 2006; Kiessling ja Harvey, 2004). Yri-
tyksen markkinaldhtoisyyden tuottaman tiedon uskotaan siis toimivan liikkeellepane-
vana voimana, jonka avulla yritys pystyy sopeutumaan nopeasti muuttuvaan liiketoimin-

taymparistéon (Bruni ja Verona, 2009).

Tutkielman tapausyritys on Gubbe Sydanystavd, joka on keskittynyt uudenlaisen vanhus-
palvelun kehittamiseen Suomessa. Gubben liiketoiminta perustuu ikdihmisten ja
sydanystdvien viikoittaisiin tapaamisiin. Nopeasti levinnyt Covid-19 pandemia ja sen
myota tulleet rajoitukset iskivat kovaa Gubben liiketoiminnan ytimeen estden kokonaan
yrityksen perusliiketoiminnan harjoittamisen ja tarkeimman asiakasryhman, ikdihmisten,
palvelemisen. Tutkielma on laadullinen tapaustutkimus, joka on toteutettu teema-haas-
tattelun keinoin. Aineisto kerattiin reaaliajassa Covid-19 pandemian aikana. Aika on dy-
naamisia kyvykkyyksia tutkittaessa merkityksellista, silld muutos on ilmion ydin. Laadul-
linen tapaustutkimus on vahva tutkimusstrategia, jos halutaan tutkia prosesseja to-
sielaman tilanteissa (Yin, 2003), kuten tassa tutkielmassa yritystason dynaamisia kyvyk-

kyyksia ja markkinaldahtoisyyttd Covid-19 pandemian aikana.

Kiinnostava tutkimusongelma tarkastelee ajankohtaista aihetta ja yrittda saada vastauk-
sen kaytannon haasteeseen (Eriksson ja Kovalainen, 2008). Covid-19 pandemiaa tapaus-
yrityksen kontekstissa voidaan pitda ainutlaatuisena tutkimuskohteena sen tuoman
muutoksen laajuuden, nopeuden sekd ajankohtaisuuden takia. Koronapandemia on kos-
kettanut useita toimijoita, niin yksildita kuin yrityksidakin, Suomessa seka maailmalla. Esi-
merkiksi Suomessa pandemia kuritti eniten erityisesti liikevaihdoltaan pienimpia yrityk-
sia kaikilla toimialoilla (August & Accountor, 18.5. 2020.) Lisdantyvan globalisaation ja
verkostoitumisen takia ennemmin tai myohemmin talouskriiseilld on suora tai epasuora
vaikutus melkein jokaiseen yritykseen. Siksi on valttamatonta kehittdd ymmarrys organi-

saatiokyvykkyyksista, jotka auttavat yrityksia hallitsemaan nopeasti ilmenevia muutoksia.

Useissa aikaisemmissa tutkimuksissa on keskitytty tarkastelemaan isojen tai monikansal-

listen yritysten dynaamisia kyvykkyyksia, joiden liiketoimintaymparistdd kuvaa tietyt



ominaisuudet, kuten avoimuus kansainvaliselle kaupalle ja alttius nopeille teknologisten
muutosten tuomille uhille ja mahdollisuuksille. Kyvykkyyksien tutkimuksen soveltamista
pienten ja palvelujohtoisten yritysten kontekstissa ei ole huomioitu tarpeeksi, vaikka ny-
kydan avoin, kansainvalinen ja murroksellinen liiketoimintaymparisto ei ole yrityksen toi-
mialasta tai koosta riippuvaista. Lisdksi suurin osa dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuk-
sista ovat olleet luonteeltaan kasitteellisia ja alan empiiriset tutkimukset ovat olleet laa-
jamittaisia tutkimuksia, eivatka ne siten tarkemmin tunnistaa eroja yritysten todellisissa
kdytannoissa ja prosesseissa. (Jantunen, Ellonen ja Johansson, 2012.) Taman lisaksi tule-
vaisuudessa kuluttajien tunteiden, tarpeiden ja arvojen muutokset seka tuotteiden ja
palveluiden kdytettdvyys ovat tekijoita, jotka voidaan ndahda ratkaisevan osaltaan yritys-
ten menestymisen toimialasta riippumatta. Varsinkin elaman laatu ja merkityksellisyys
muodostuvat yha tarkeammiksi tekijoiksi kuluttajien tehdessa ostopaatoksiaan. (Tyo- ja
elinkeinoministerio, 2018.) Myods markkinaldhtoisyyden voidaan olettaa parantavan yri-
tyksen sopeutumista muuttuneeseen liiketoimintaymparistoon. Nain ollen kyvykkyyk-
sien tarkasteleminen markkinoinnin linssin lapi on merkityksellista ja perusteltua tutkiel-

massa.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkielma tarkastelee onnistunutta vastausta Covid-19 pandemiaan, jossa tapausyrityk-
sena on Gubbe Sydanystava. Oletuksena on, etta yritys on aktiivinen toimija, joka pyrkii
mukautumaan ymparistoonsa sen hallitsemiensa resurssien ja kyvykkyyksien rajoissa.
Teoria dynaamisista kyvykkyyksista ja markkinaldhtoisyydesta yrityksen suorituskyvyn ja
sopeutumisen yhteydessa kuvaa tallaista mukautuvaa kayttaytymista. Tutkielman tarkoi-
tuksena on tutkia ja ymmartad, miten yritys sopeutuu ymparistosta lahtoisin olevaan
nopeaan liiketoimintaympariston muutokseen. Tutkimusongelmaan etsitdaan vastausta

seuraavien tavoitteiden ja tutkimuskysymysten avulla:

Tutkimuksen ensimmdisend tavoitteena on tunnistaa, mitkd ovat keskeisimmdt liiketoi-

minnan dynaamiset markkinointikyvykkyydet? Tahan saadaan vastaus analysoimalla
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empiiristd aineistoa tutkielman tapausyrityksesté ja peilaamalla sita tutkielman teoreet-

tiseen viitekehykseen.

Toisena tavoitteena on tutkia ja ymmdrtdd, miten dynaamiset markkinointikyvykkyydet
vaikuttavat yrityksen sopeutumiseen nopeasti ja dkillisesti muuttuvaan toimintaympd-
rist66n? Tahan saadaan arvioimalla dynaamisten markkinointikyvykkyyksien roolia ta-

pausyrityksen toiminnassa Covid-19 pandemiasta selvidmiseen.

1.2 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkielma koostuu viidesta paaluvusta seka niiden alaluvuista. Ensimmainen luku on joh-
dantoluku, jossa lukija johdatetaan tutkielman aiheen pariin, tutkimusongelman taustoi-
hin ja perustellaan kyseisen tutkimuksen tarve. Lisdksi johdannossa esitelldan tutkiel-

malle keskeisimmat kasitteet.

Toisessa luvussa esitelladn tutkielman viitekehyksen muodostavat teoriat. Ensin luvussa
perehdytddn dynaamisten kyvykkyyksien tutkimukseen tarkoituksena syventaa
ymmarrysta vield varsin tuoreen teorian teemoihin seka erilaisiin nakokulmiin. Dynaami-
sia kyvykkyyksia tarkastellaan [ahemmin Teecen (2007) maaritteleman jaottelun sensing,
seizing ja reconfiguring, kautta. Taman ldhestymistavan ja jaottelun avulla lisédmme ym-
marrystamme mekanismeista, joiden kautta dynaamiset kyvykkyydet toimivat (Eriksson,
2014). Toisen teoreettisen linssin muodostaa markkinalahtoisyys. Markkinalahtoisyyden
tutkimusta edustaa myos erilaiset nakokulmat, joista keskeisimmat, kayttaytymis- ja kult-
tuurindkokulmat, esitelldan luvussa. Luvun lopussa kaksi teoriaa integroidaan yhdeksi
teoreettiseksi dynaamisten markkinointikyvykkyyksien viitekehykseksi, jossa huomio on
painottunut seka yrityksen sisaisiin tekijoihin eli yrityksen kyvykkyyksiin, ettad ulkoiseen

ymparistoon markkinalahtoisyyden avulla.

Kolmannessa luvussa tarkastellaan tutkielmaan valittuja metodologisia valintoja, kuten

tutkimusasetelmaa ja ldhestymistapaa. Lisdksi luvussa esitellddan aineisto ja
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aineistonkeruumenetelma seka tarkastellaan miten tutkielman aineistoa ollaan analy-
soitu. Luvussa arvioidaan myos tutkielman luotettavuutta seka laadukkuutta ja sitd, mi-
ten siind on onnistuttu tutkimuksenteko vaiheessa. Luvun lopussa esitelldan viela tut-
kielman tapaus-yritys tutkittavan ilmion ymmartamiseksi paremmin. Covid-19 pandemi-
asta ja sen seurauksista puhuttaessa tarkastelu on selkeyden vuoksi rajattu Suomen kon-

tekstiin, vaikka kyseessa on globaalilla tasolla koskettava ilmio.

Neljannessa luvussa esitellaan tutkimustuloksia ja teoreettisesta viitekehyksesta esiin
tulleet keskeisimmat empiiriset 16ydokset. Teecen (2007) tekemaa jaottelua ylemman
tason dynaamisiin kyvykkyyksiin kdytetdan analyysikehyksena tutkimuksen empiirisessa
tulos osiossa. Tutkimuskysymyksiin vastataan aineiston [6yddsten avulla. Viimeisessa, vii-
dennesséd luvussa, esitellaan tarkeimmat johtopadatokset, annetaan liikkeenjohdollisia

kehitysehdotuksia sekd mahdollisia tutkimusehdotuksia jatkoa varten.

1.3 Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkielmalla on viisi keskeistd kasitettd, jotka ovat resurssit, operationaaliset kyvykkyydet,
dynaamiset kyvykkyydet, markkinaléhtéisyys ja asiakaslédhtéisyys. Tassa alaluvussa ava-

taan lyhyesti tutkielman keskeiset kasitteet.

Resurssit

Resurssit voivat olla niin aineellisia kuin aineettomiakin tai inhimillista padomaa ja kyvyk-
kyyksia, jotka yrityksella on hallussaan sen toiminnan kautta (Mahoney ja Pandian, 1992).
Resurssiperustaisen ndkemyksen mukaan yrityksen resurssit, jotka ovat samanaikaisesti
arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jaljitettavissa ja vaikeasti korvattavissa olevia, ovat yri-

tyksen kilpailuedun lahde (Barney 1991, 1995).
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Operationaaliset kyvykkyydet

Taito koordinoida ja saada resurssit toimimaan yhdessa vaatii yritykseltd kyvykkyyksia
(Amit ja Schoemaker, 1993; Grant, 1996). Kyvykkyydet liittyvat toimintojen suorittami-
seen tarvittavaan tietoon, kokemukseen ja taitoihin sekd resurssien monimutkaisiin
koordinointi- ja yhteistyomalleihin (Grant, 1996). Perustason toimet, joilla vastataan yri-
tyksen sen hetkiseen toimintaan (Winter, 2003) perustuvat yrityksen operationaalisiin

kyvykkyyksiin.

Dynaamiset kyvykkyydet

Dynaamiset kyvykkyydet ovat yksinkertaisten kyvykkyyksien ja niihin liittyvien rutiinien
vhdistelmia (Eisenhardt ja Martin, 2000). Monet tutkijat maarittivat dynaamiset kyvyk-
kyydet yrityksen kyvyksi integroida, rakentaa ja muuttaa yrityksen sisdisia seka ulkoisia
resursseja ja kyvykkyyksia nopeasti muuttuvaan ymparistoon vastaamiseksi (Eisenhardt
ja Martin, 2000; Helfat ja muut, 2007; Teece ja Pisano, 1994; Winter, 2003). Dynaamisten
kyvykkyyksien avulla pyritdan selittdamaan yritysten suoriutumista ja kestavan kilpai-

luedun yllapitamistd nopeasti muuttuvissa ymparistoissa.

Markkinaldhto6isyys

Markkinalahtoisyytta (market orientation) pidetdan yhtend markkinoinnin tieteenalan
tarkeimmista kasitteista, koska se edustaa markkinoinnin kdytannon perustaa (Montiel-
Campos, 2018). Markkinaldhtoisyys kuvaa yrityksen suhdetta sen toimintaympéaristéon
ja lahtokohtia yrityksen kilpailuedun rakentamiselle. Laajasti hyvaksytty maaritelma
markkinalahtoisyydelle on Kohlin ja Jaworskin (1990) maaritelma, joiden mukaan mark-
kinalahtoisyys on “organisaationlaajuista markkinatiedon tuottamista, joka liittyy nykyi-
siin ja tuleviin asiakastarpeisiin, markkinatiedon levittamista eri yrityksen osastoille seka
organisaationlaajuista reagointia siihen”. Markkinalahtoisyydella viitataan yleensa laa-

jempaan nakemykseen, jossa otetaan huomioon seka asiakkaat ettd kilpailijat. Eri
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maaritelmissa markkinaldhtoisyys kattaa seka yrityksen strategian etta kulttuurin ollen
osa seka osa organisaatiokulttuuria, normeja ja arvoja ettd joukko kayttaytymista ja toi-

mintaa. (Hunt ja Lambe, 2000; Montiel-Campos, 2018.)

Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtoisyydella (customer orientation) tarkoitetaan kaikkia niitd toimintoja, joiden
tarkoituksena on tiedon kerdaminen yrityksen nykyisten ja potentiaalisten asiakkaiden
tarpeista, seka toiminnan kehittdminen ndiden tarpeiden mukaan (Narver ja Slater,
1990). Teoriat asiakaslahtoisyydesta pohjautuvat ideaan siitd, miten yritykset pystyisivat
paremmin ymmartamaan asiakkaiden yksilollisia tarpeita ja sita kautta saavuttaa parem-

man suorituskyvyn markkinoilla (Narver ja Slater, 1990).
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2 Teoreettinen viitekehys

Miten yritykset muuttavat, yllapitavat ja kehittavat kilpailuetuaan ajan mittaan ovat kes-
keisia kysymyksia niin ammatinharjoittajille kuin tutkijoillekin. Dynaamiset kyvykkyydet
ja markkinalahtoisyys tarjoavat tutkielmassa teoreettisen linssin, jonka lapi voimme tar-
kastella yrityksen sopeutumista nopeasti muuttuneeseen liiketoimintaymparistoon. Dy-
naamiset kyvykkyydet edustavat tdssa tutkielmassa niin kutsuttua sisalta ulospain (in-
side-out) -suuntautunutta nakokulmaa, jossa huomio on painottunut yrityksen sisdisiin
tekijoihin eli yrityksen kyvykkyyksiin. Markkinaldht6isyyden teoria edustaa tutkielmassa
ulkoa sisdanpain (outside-in) -suuntautunutta nakokulmaa, jossa huomio on enemman

yrityksen ulkoisessa ymparistdssa ja asiakkaissa.

2.1 Dynaamiset kyvykkyydet toimintaympariston muutoksessa

Yrityksen kilpailuetu syntyy dynaamisten kyvykkyyksien luomissa resurssikokoonpa-
noissa (Eisenhardt ja Martin, 2000). Resurssit voivat olla niin aineellisia kuin aineetto-
miakin tai inhimillistd padomaa ja kyvykkyyksia, jotka yritykselld on hallussaan sen toi-
minnan kautta (Mahoney ja Pandian, 1992). Taito koordinoida ja saada resurssit toimi-
maan yhdessa vaatii yritykseltad kuitenkin kyvykkyyksia (Amit ja Schoemaker, 1993; Grant,
1996). Kyvykkyydet liittyvat toimintojen suorittamiseen tarvittavaan tietoon, kokemuk-
seen ja taitoihin sekd resurssien monimutkaisiin koordinointi- ja yhteistydmalleihin
(Grant, 1996). Yrityksen kyvykkyydet voidaan luokitella karkeasti operationaalisiin kyvyk-
kyyksiin ja dynaamisiin kyvykkyyksiin. Perustason toimet, joilla vastataan yrityksen sen
hetkiseen toimintaan perustuvat yrityksen operationaalisiin kyvykkyyksiin. Operationaa-
liset, perustason kyvykkyydet tukevat maariteltyjen tuotteiden ja palveluiden tuotannon
ja myynnin yrityksen nykyisessa ymparistossa, kuten valmistuksen, markkinoinnin, vah-
vat kumppanuudet ja operatiivisen johtajuuden. On tarkeaa, etta yrityksilld on paasy
tallaisiin tavallisiin kyvykkyyksiin, vaikka yrityksen ei tarvitse omistaa niitd suoraan.
(Schoemaker, Heaton ja Teece, 2018.) Sen sijaan dynaamisia kyvykkyyksia tarvitaan yri-

tyksen resurssipohjan kehittdmisessd ja operationaalisen tason kyvykkyyksien
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muokkaamisessa. (Helfat ja muut, 2007; Teece, 2007, Teece ja muut, 1997; Winter, 2003.)
Nain ollen esimerkiksi markkinaldhtoisyyden ndkokulmasta yrityksen kyvykkyyksien
kautta resurssien hyddyntdamisen pitdisi parantaa sopeutumista muuttuviin markkina-

olosuhteisiin ja olla asiakkaiden nakokulmasta arvoa lisaavaa.

Dynaamisten kyvykkyyksien teorian ndhddan alun perin olevan lahtdisin resurssiperus-
taisesta ndkemyksesta (resource-based view). Resurssiperustaisen nakemyksen eri tutki-
joiden (esim. Barney, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt 1984; Helfat ja Peteraf, 2003; Ma-
honey ja Pandian, 1992) mukaan ndakemyksen ydin on sen painottaminen yrityksen ole-
massa oleviin resursseihin seka kyvykkyyksiin kilpailuedun aikaansaajina. Nakemyksen
mukaan yrityksen resurssit ovat jakautuneet epatasaisesti yritysten valilld ja erot voivat
sailyd myos ajan saatossa. (Eisenhardt ja Martin, 2000; Ambrosini ja Bowman, 2009; Bar-
ney, 1991; Mahoney, 1992.) Erot kilpailijoiden valilla syntyvat resursseista ja kyvykkyyk-
sistd, joiden on kilpailuedun saavuttamiseksi oltava arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti ko-
pioitavissa olevia sekd korvaamattomia. Lisdksi yritykset pystyvat saavuttamaan kilpai-
luetua markkinoilla niiden toteuttaessa sellaista strategiaa, jota kilpailijat eivat voi kopi-
oida. (Barney, 1991, 1995.) Resurssiperustaista nakemysta on kritisoitu liian staattisena
ndakemyksena kilpailuedulle, silld se ei ota kunnolla huomioon ympariston dynaamista

luonnetta (Eisenhardt ja Martin, 2000).

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria muuttaa staattisen nakyman sellaiseksi, joka sisaltaa
kilpailuedun dynaamisessa kontekstissa. Teoriassa korostetaan yrityksen resurssien roo-
lia erityisesti muutoksen yhteydessa. Tavoitteena on selittda, miten yrityksen resurssit
kehittyvat ajan myota ja miten kilpailuetua voidaan yllapitdaa. (Ambrosini ja Bowman,
2009.) Pelkilla yrityksen resursseilla ei ole merkitystd, vaan keskeisid ovat prosessit, joilla
yritykset oppivat ja hankkivat kdyttoonsa uusia taitoja ja kykyja, seka tekijat, jotka rajoit-

tavat tdman prosessin nopeutta ja suuntaa (Teecen ja muut, 1990).

Dynaamisten kyvykkyyksien kayttoonottoon vaikuttaa sekd yrityksen ulkoiset ettd

sisdiset tekijat (Teece ja muut, 1997). Suuri osa dynaamisia kyvykkyyksid koskevista
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tutkimuksista (esim. Teece ja muut, 1997) korostaa dynaamisten kyvykkyyksien
valttamattomyyden erityisesti nopeasti muuttuvien ymparistdjen kasittelemiseksi. Ei-
senhardtin ja Martinin (2000) mukaan kuitenkin dynaamisia kyvykkyyksia voidaan
kayttda myos vakaampien ymparistdjen hallitsemiseen. Tama tarkoittaa, ettd dynaami-
set kyvykkyydet voivat vaihdella ulkoisen ympariston dynaamisuuden mukaan. Esimer-
kiksi ympariston epavarmuus ja monimutkaisuus vaikuttavat dynaamisten kyvykkyyksien

kayttéonottoon. (Aragon-Correan ja Sharman, 2003.)

Monet tutkijat (esim. Adner ja Helfat 2003; Eisenhardt ja Martin 2000; Helfat ja muut,
2007; Tripsas ja Gavetti, 2000) korostavat myds sisdisia tekijoitd, kuten johtajien keskeista
roolia yrityksen kyvyssa sopeutua uusiin ymparistdon aiheuttamiin olosuhteisiin. Esimer-
kiksi tulkinnat ympariston epavarmuuden ja monomutkaisuuden maarasta vaikuttavat
paatoksiin ja toimintaan dynaamisten kyvykkyyksien kayttéonotossa (Aragon-Correa ja
Sharma, 2003). Toisin sanoen, dynaamiset kyvykkyydet riippuvat sekd ympariston dy-
naamisuudesta ettd johtajien tulkinnoista yrityksen liiketoimintaymparistosta. Nain ollen
johtajien mielipiteilla siihen, mita ja miten dynaamisia kyvykkyyksia kaytetaan on keskei-
nen tekija dynaamisten kyvykkyyksien lopullisen onnistuneen suorituskyvyn kannalta.
Dynaamisten kyvykkyyksien kayttoonottoon liittyviin johtajien asenteisiin vaikuttaa
my0s menneisyys ja kriittisemmin se, miten aiemmat kokemukset muuttavat johtajien

kasityksia. (Aragon-Correa ja Sharma, 2003; Ambrosini ja Bowman, 2009.)

2.2 Dynaamisten kyvykkyyksien moninakokulmat

Vaikka Teece, Pisano ja Shuen (1997) ensimmadisend maarittelivat dynaamiset kyvykkyy-
det, myohemmat tutkijat ovat laajentaneet ja tarkentaneet tatd maaritelmaa. Eri maari-
telmat ovat tuottaneet myos ristiriitaisia kasityksia keskeisista kysymyksistd, kuten dy-
naamisten kyvykkyyksien perusluonteesta tai niiden suhteesta yrityksen suorituskykyyn.
(Di Stefano, Peteraf ja Verona, 2014.) Maaritelmien erilaisuus johtuu osaltaan siitd, etta
dynaamisten kyvykkyyksien teoria on vield melko nuori ja siitd puuttuu vahva empiirinen

pohja (Ambrosini ja Bowman, 2009).
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Teecen, Pisanon ja Shuenin (1997) maaritelman mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat
yritysten kyky integroida, rakentaa ja muuttaa sisaista ja ulkoista osaamista vastaamaan
nopeasti muuttuvaa liiketoimintaymparistod. Tama viittaa siihen, ettd dynaamiset kyvyk-
kyydet ovat luonteeltaan yrityksen piilevia toimintoja, kuten kykyja ja kapasiteetteja (Di
Stefano, Peteraf ja Verona, 2014). Osa myohemmistda maaritelmistd pohjaavat vahvasti
Teecen ja muiden (1997) maaritelmadan dynaamisista kyvykkyyksista ja tutkijoiden nake-
mykseen kyvykkyyksien perusluonteesta. Esimerkiksi Zahra ja muut (2006) méaarittelevat
dynaamiset kyvykkyydet yksinkertaisesti kyvyksi maarittaa yrityksen resurssit ja rutiinit
uudelleen ja Kale ja Singh (2007) selittdvat, ettda dynaaminen kyky viittaa organisaation

kykyyn luoda, laajentaa tai muokata resurssejaan tai taitojaan tarkoituksellisesti.

Eisenhardt ja Martin (2000) nakevat dynaamisen kyvykkyyksien luonteen konkreettisesti
niiden osatekijoiden suhteen. Heidan mukaansa dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityksen
prosesseja, jotka kayttavat yrityksen resursseja vastatakseen markkinoiden muutoksiin
tai jopa aikaansaamaan markkinoiden muutoksia. Lisdksi, dynaamiset kyvykkyydet ovat
yrityskohtaisia ja strategisia rutiineja, joiden avulla yritykset saavuttavat uusia resurssi-
kokoonpanoja markkinoiden muutoksen aikana. (Eisenhardt ja Martin, 2000.) Vastaa-
vanlaiset maaritelmat tarjoavat esimerkiksi Aragon-Correa ja Sharma (2003), joiden mu-
kaan dynaamiset kyvykkyydet koostuvat joukosta spesifeja ja tunnistettavissa olevia pro-
sesseja. Samoin Zollon ja Winterin (2002) mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityk-
sen opittuja malleja, joiden avulla organisaatio synnyttda ja muuttaa jarjestelmallisesti
toimintatapojaan tehokkuuden parantamiseksi (Zollo ja Winter, 2002). Ndiden kahden
perusluonteen olennainen ero liittyy havaittavuuden tasoon. Piilevid toimintoja ei voida
havaita ennen niiden kadyttoonottoa, kun taas osatekijoillda on konkreettisempi ja havait-

tavampi muoto (Helfat ja muut, 2007).

Sekaannusta on aiheuttanut myds eroavaisuudet sen suhteen, ndhdaanko dynaamisten
kyvykkyyksien vaikutus kestavaan kilpailuetuun liittyvaksi vai yleisemmalla tasolla tavoit-
teeseen vastata markkinoiden muuttuviin olosuhteisiin (Di Stefano, Peteraf ja Verona,

2014). Jalkimmaiseen tavoitteeseen liittyy esimerkiksi Teecen ja muiden (1997) nakemys
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kyvykkyyksista tavoitteena integroida, rakentaa ja muuttaa sisaisia ja ulkoisia kyvykkyyk-
sia nopeasti muuttuvan ympariston kasittelemiseksi. Vastaavanlaisesti Knight ja Cavusgil
(2004) tunnistivat nimenomaisesti tavoitteen saavuttaa yhdenmukaisuus muuttuvan lii-
ketoimintaympariston kanssa. Sen sijaan Zahra ja George (2002) nakevat dynaamiset ky-
vykkyydet kilpailuedun nakokulmasta, joiden mukaan dynaamiset kyvykkyydet antavat
yritykselle mahdollisuuden muokata resurssipohja uudelleen ja sopeutua muuttuviin
markkinaolosuhteisiin saavuttaakseen kilpailuedun. Myos Teecen (2007) mukaan dynaa-
misten kyvykkyyksien tavoite on selittda yritystason kilpailuedun lahteet ajan myo6ta. Toi-
saalta Helfat ja muut (2007) vaittavat, etteivat dynaamiset kyvykkyydet valttamatta aina
johda kilpailuetuun ollenkaan. Vaikka dynaamiset kyvykkyydet voivat muuttaa yrityksen
resurssipohjaa, tdma muokkaaminen ei valttamatta ole hyodyllista. Toisin sanoen, se voi
mahdollistaa vain kilpailukyvyn tai olla kokonaan merkityksetontd markkinoiden kan-
nalta. Dynaamisten kyvykkyyksien vaikutus suorituskykyyn voi siten olla myods negatiivi-

nen. (Helfat ja muut, 2007.)

Nykyisen tutkimuksen piirissa ei olla yksimielisia myoskaan dynaamisten kyvykkyyksien
vhdenmukaisuudesta. Yritysten dynaamisten kyvykkyyksien kehitys koetaan polkuriippu-
vaisena ja nahdaan olevan yhteydessa vahvasti yrityksen oppimiseen. Tassa yhteydessa
monet tutkijat olettavakin, ettd dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityskohtaisia ja ainutlaa-
tuisia (Barreto, 2010). Esimerkiksi Teece ja muut (1997) kuvaavat dynaamisia kyvykkyyk-
sia yrityskohtaisina yhdistelmind erottamiskykyisid prosesseja ja evoluutiokehityksen
muokkaamina ominaisuuksina. My0Os osa muista tutkijoista (esim. Griffith ja Harvey,
2006; Verona ja Ravasi, 2003) korostavat dynaamisten kyvykkyyksien omaperaisyytta.
Sen sijaan Eisenhardtin ja Martinin (2000) mukaan dynaamisilla kyvykkyyksilla on mer-
kittavia “parhaiden kadytantojen” tyyppisia yhteisid piirteita yrityksissa, vaikka ne eroa-
vatkin yksityiskohdissa. He ehdottavat, ettd yritysten dynaamisten kyvykkyyksien kehi-
tyspolkujen ainutlaatuisuudesta huolimatta lopputuloksissa on nakyvissa yhteisia piir-
teitd, koska tiettyjen dynaamisten kyvykkyyksien toteuttamiseksi on enemman tai
vahemman tehokkaita tapoja. Tama maaritelma dynaamisista kyvykkyyksista poikkeaa

luonnehdinnaltaan paljon Teecen ja muiden (1997) maaritelmasta yrityskohtaisista
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kyvykkyyksista. Seuraavassa taulukossa on koottuna (taulukko 1) viela tiivistetysti keskei-

simpia dynaamisten kyvykkyyksien maaritelmien eroavaisuuksia.

Teece, Pisano ja Shuen (1997) Luonne: nakyméattomia Dynaamiset kyvykkyydet ovat yritysten kyky integ-

Zahra, Sapienza ja Davidsson (2006) kykyija ja kapasiteetteja roida, rakentaa ja muuttaa sisdistd ja ulkoista osaa-
Kale ja Singh (2007) mista vastaamaan nopeasti muuttuvaan liiketoimin-
ale ja Sing

taympdrist66n (Teece, Pisano ja Shuen, 1997).

Eisenhardt ja Martin (2000) Luonne: konkreettisia Dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityskohtaisia ja stra-
Aragon-Correa ja Sharma (2003) osatekijoita tegisia rutiineja, joiden avulla yritykset saavuttavat

. . uusia resurssikokoonpanoja markkinoiden muutok-
Zollo ja Winter (2002) sen aikana (Eisenhardt ja Martin, 2000).

Teecen, Pisano ja Shuen (1997) Tavoite: yndenmukaisuus  Tavoitteena saavuttaa yhdenmukaisuus muuttuvan
Knight ja Cavusgil (2004) ympiristdn olosuhteiden liiketoimintaympdriston kanssa (Knight ja Cavusgil,
kanssa 2004).

Zahra ja George (2002) Tavoite: kilpailuedun Dynaamiset kyvykkyydet antavat yritykselle mahdol-
Teece (2007) saavuttaminen lisuuden muokata resurssipohja uudelleen ja sopeu-

tua muuttuviin markkinaolosuhteisiin kilpailuedun
saavuttamiseksi (Zahra ja George, 2002)

Barreto (2010) Yhdenmukaisuus: yritys- Dynaamiset kyvykkyydet ovat yrityskohtaisina yhdis-

Teece, Pisano ja Shuen (1997) kohtaisuus, ainutlaatui- telmind erottamiskykyisit prosesseja ja evoluutioke-
’

o ; hityksen muokkaamia ominaisuuksia (Teece ja muut,
Griffith ja Harvey (2001) Suus Ja omaperaisyys 1997).

Verona ja Ravasi (2003)

Eisenhardt ja Martin (2000) Yhdenmukaisuus: yritys- Dynaamisilla kyvykkyyksilld on merkittivid parhai-
ten vililla on enemman den kdytdntdjen tyyppisié yhteisid piirteitd yrityk-
tai vihemman samoja te- sissd, vaikka ne eroavatkin yksityiskohdissa (Eisen-

hokkaita kyvykkyyksia hardt ja Martin, 2000).

Taulukko 1 Dynaamisten kyvykkyyksien monindkokulmat.

Maaritelmien eroavaisuuksista huolimatta niistd on |6ydettavissa myos samankaltaisuuk-
sia. Dynaamisilla kyvykkyyksilla ei tutkijoiden (esim. Winter, 2003; Helfat ja muut, 2007)
mukaan viitata tilapdiseen ongelmanratkaisuun tai spontaaniin reaktioon, eika kaikki yri-
tystason vastaukset mahdollisiin uhkiin tai mahdollisuuksiin ole valttamatta merkki yri-
tyksen dynaamisista kyvykkyyksista. Helfat ja muut (2007) liséksi korostavat, ettei hyva
onni ei ole dynaaminen kyvykkyys, vaan niiden kaytto yrityksissa on tarkoituksenmu-
kaista ja harkittua. Koska dynaamiset kyvykkyydet koostuvat toistuvista ajan myota ke-
hittyvistd prosesseista, voidaan niita pitaa jossain maéarin melko vakaina ilmidina. Dynaa-

misuus liittyy siihen, miten yrityksen resurssipohjaa muutetaan muuttuvassa
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ymparistossa dynaamisten kyvykkyyksien avulla. Toisin sanoen se tarkoittaa, ettd dynaa-
misuus koostuu dynaamisen kyvyn ja resurssipohjan vuorovaikutuksesta, mikd mahdol-
listaa yrityksen resurssipohjan muokkaamisen. Tarkedd on myos muistaa, etta vaikka dy-
naamiset kyvykkyydet koskevat strategista muutosta, ne eivat ole sen synonyymi. Dynaa-
miset kyvykkyydet koskevat yhtd muutostyyppid, resurssipohjan tarkoituksellista muu-

tosta. (Ambrosini ja Bowman, 2009.)

2.3 Ylemman tason dynaamiset kyvykkyydet

Teecen (2007) mukaan dynaamiset kyvykkyydet voidaan hahmottaa muutoksen havait-
semisen (sensing), mahdollisuuksiin tarttumisen (seizing) seka muutoksen aikaansaami-
sen (reconfiguring), kautta. Nama niin kutsutut ylemman tason dynaamiset kyvykkyydet
(Teece, 2007) eivat ole itsessdan dynaamisia kyvykkyyksia, vaan enemminkin johtamis-
ja organisaatioprosesseja, jotka tukevat ja mahdollistavat dynaamisten kyvykkyyksien
kayttoonoton (Ambrosini ja Bowman, 2009). Johtajien rooli ndin ollen korostuu uusien
strategisten mahdollisuuksien tunnistamisessa ja hyodyntamisessa, yrityksen kyvykkyyk-
sien jarjestamisessd seka liiketoimintamallien ja uusien organisaatiomuotojen suunnit-
telussa (Augier ja Teece, 2007). Alemman tason dynaamiset kyvykkyydet, joita Teece
(2007) nimittda myos mikrotason kyvykkyyksiksi (microfoundations), ovat sen sijaan yri-
tyksen erillisia taitoja, menettelytapoja, paatoksentekoon liittyvia sdantoja ja organisaa-
tiorakenteita. Naméa mikrotason dynaamiset kyvykkyydet luovat pohjan ylemman tason

kyvykkyyksille (Teece, 2007).

sensing Seizing Reconfiguring
mJS;g;’;t:f:uﬁzgf:l?:en Innovatiivisuuden Yrityksen resurssien ja

e ¢ linkittaminen tuotteisiin ja kyvykkyyksien

uusien ideoiden kkinoihi hd Kai .
e markkinoihin yhdenmukaistaminen

Kuvio 1 Ylemman tason dynaamiset kyvykkyydet (Teece, 2007).



21

Vaikka dynaamisia kyvykkyyksia ilmentéavia prosesseja, muutoksen havaitseminen, mah-
dollisuuteen tarttuminen sekd muutoksen aikaansaaminen, kasitellaan tassa erikseen,
yritys kdytannossa kehittda ja toteuttaa niitd yhdessa ja paallekkdin toisiinsa nahden
(Teece, Peteraf ja Leih, 2016). Naiden kolmen termin kasitteellinen suhde vastaaviin ra-
kenteisiin markkinaldahtoisyyden kirjallisuudessa (esim. Kohli ja Jaworski, 1990) seka liit-
tyminen keskeisesti yrityksen arvonluonnin prosesseihin (Ambrisini ja Bowman, 2009)
todistaa niiden merkityksellisyyden ja sovellettavuuden my6s markkinoinnin konteks-

tissa (Kindstrom, Kowalkowski ja Sandberg, 2013).

2.3.1 Sensing — muutoksen havaitseminen

Nopeasti muuttuvassa ja globaalisti kilpailullisissa liiketoimintaymparistoissa, asiakkai-
den tarpeet, teknologiset mahdollisuudet ja kilpailijoiden aktiivisuus ovat jatkuvan muu-
toksen alaisena. Kilpailijoiden, asiakkaiden, toimittajien, standardeja sdatavien elinten ja
hallitusten toimet voivat myos muuttaa ymparistomuutoksen luonnetta ja tapaa, jolla
kilpailu kehittyy. (Teece, 2007.) Muutosten havaitseminen on Teecen (2007) maaritte-
lema ensimmainen ylemman tason dynaaminen kyvykkyys. Uusien uhkien ja mahdolli-
suuksien havaitseminen on lahtokohta yrityksen kyvylle sopeutua epavakaisiin markki-
naoloihin, epdvarmuuteen ja arvaamattomiin kilpailijoihin. Investoinnit tutkimukseen ja
siihen liittyvadn toimintaan ovat yleensa valttamaton tdydennys télle toiminnalle. Bar-
reto (2010) paatyi yhtéldiseen johtopaatdkseen Teecen (2007) kanssa yksiloidessdan dy-
naamiset kyvykkyydet neljaan padaryhmaan, joista ensimmainen, yrityksen taipumus ais-
tia mahdollisuuksia, viittaa uusien uhkien ja mahdollisuuksien havaitsemiseen. Hanen
mukaan yrityksen tulisi jatkuvasti skannata yrityksen toimintamaisemaa ja

ymparistdomuutoksia. (Barreto, 2010; Teece, 2007.)

Muutosten havaitsemisesta puhuu myos Day ja Schoemaker (2016), joiden mukaan on-
nistunut ymparistdomuutoksen havaitseminen ldhtee liikkeelle heikkojen signaalien ha-
vaitsemisella yritystoiminnan rajoilta. Tarkoituksena on havaita signaalit syntyvistd mah-
dollisuuksista tai uhista aikaisemmin kuin kilpailijat. Ymparistomuutosten havaitsemi-

seen ei sisally pelkastadn investointeja tutkimustoimintaan asiakkaiden tarpeiden ja
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teknologisten mahdollisuuksien tutkimiseen vaan myos piilevan kysynnan, toimialan ja
markkinoiden rakenteellisen kehityksen sekd todennéakoisten kilpailijoiden toiminnan
ymmartaminen (Teece, 2007) jatkuvan skannauksen, etsinnan ja tutkimuksen avulla (Day,
ja Schoemaker, 2016). Asiakkaita koskevan tiedon kerdaminen on erityisen tarkeéd pe-
rusta palvelujen kehittamiselle. Palveluihin liittyvien mahdollisuuksien havaitseminen on
luonnostaan monimutkaista ja haastavaa, koska tiedot sijaitsevat syvalla asiakaskohtai-
sissa prosesseissa seka toiminnoissa ja ovat yleensda ymmarrettavissa parhaiten vasta
palvelun luomisen jalkeen asiakaskohtaamisissa. (Vargo & Lusch, 2008; Kindstrom ja

muut, 2013.)

Wangin ja Ahmedin (2007) tutkimuksessa muutoksen havaitseminen rinnastetaan yri-
tyksen vastaanottokykyyn, jolla he viittaavat yrityksen kykyyn tunnistaa uuden ja ulkoi-
sen tiedon arvo, omaksua se ja soveltaa sitd kaupallisiin tai strategisiin tarkoituksiin.
Lisaksi yrityksilla, joilla on parempi vastaanottokyky, osoittavat vahvemman kyvyn oppia
kumppaneilta, integroida ulkoista tietoa ja muuttaa se yrityksen sisdiseksi tiedoksi.
(Wang ja Ahmed, 2007.) Myos esimerkiksi Veronan ja Ravasin (2003) mukaan yritysten
kyky hankkia ulkoista, uutta tietoa, omaksua se olemassa olevalla, sisaisella tiedolla ja
luoda uutta tietoa on tdrkea dynaamisten kyvykkyyksien tekija yrityksen toimialasta riip-
pumatta. Tiedon omaksuminen ja luominen heijastavat yrityksen pitkaaikaista sitoutu-
mista perustutkimukseen ja mahdollistaa esimerkiksi uusia teknologisia- ja markkinaso-

velluksia. (Verona ja Ravasi, 2003.)

Ympadaristomuutosten ja mahdollisuuksien havaitsemisen soveltaminen edellyttda
raatalointia yrityksen strategiaan. Esimerkiksi havaittujen signaalien tulkitseminen uu-
sista markkinamahdollisuuksista vaatii halukkuutta uppoutua nykyisten, tulevien ja en-
tisten asiakkaiden elamaan seka halukkuutta oppia siitd, miten asiakkaat kasittelevat tie-
toja ja reagoivat uusiin arsykkeisiin. Lisdksi se vaatii yrityksilta ennakkoluulotonta ldhes-
tymistapaa piilevien tarpeiden tutkimiseen ja tunnistamiseen tai oppimiseen asiakkailta.
(Day ja Schoemaker, 2016.) Yritykset voivat kehittdd ymparistomuutosten havaitsemista

myO0s muun muassa edistamalld vahvaa markkinaldahtoisyyttd. Na&illa yrityksilla on
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erinomaiset taidot ymmartaa asiakkaita seka kilpailijoita ja paatoksenteko painottuu yri-
tyksen ulkopuolelta sisdanpain suuntautuneesti. (Day ja Schoemaker, 2016; Day ja Moor-

man, 2010.)

2.3.2 Seizing — mahdollisuuksiin tarttuminen

Kun uusi mahdollisuus on havaittu on siihen puututtava uusilla tuotteilla, prosesseilla tai
palveluilla (Teece, 2007). Ympaéristomuutokseen tarttumisella viitataan yrityksen kykyyn
omaksua ja integroida markkinoilta havaittua tietoa ja hyddyntaa sita strategisiin tarkoi-
tuksiin (Jantunen ja muut, 2012) ja oikea-aikaisten sekd markkinaldhtoisten paatosten
tekemiseen (Wang ja Ahmed, 2007). Verona ja Ravasin (2003) mukaan mahdollisuuksiin
tarttuminen viittaa havaitun tiedon yhdistamiseen eli kykyyn muokata ja hallita piilevia
ja hajautettuja tietovaroja, jotta yritys voi edistdd uusien tuotteiden ja palveluiden ke-

hittdmista ja lanseerausta.

Mahdollisuuksiin tarttuminen voidaan rinnastaa Dayn ja Schoemakerin (2016) nakemyk-
seen valppaasta oppimisesta, jolla he tarkoittavat havaittujen signaalien tulkitsemista oi-
kein. Tahan sisaltyy myos syvempi merkitysten tutkiminen ennen kun paatetaan, kuinka
ymparistdmuutokseen tartutaan. Valppaus viittaa tdssa yhteydessa lisdantyneeseen tie-
toisuuden ja uteliaisuuden tilaan, jolle on ominaista uteliaisuus ja halukkuus toimia tie-
don suhteen. (Day ja Schoemaker, 2016.) Teecen (2007) mukaan yritysten on selvitettava,
kuinka tulkita uusia tapahtumia ja kehitystd, mita tekniikoita noudattaa ja mihin markki-
nasegmentteihin kohdistaa toimintaansa. Yritysten on esimerkiksi arvioitava, miten tek-
niikka kehittyy seka miten ja milloin kilpailijat, toimittajat ja asiakkaat reagoivat. (Teece,
2007.) Yrityksen on mahdollistettava uuden tiedon nopea levittdminen sivusuunnassa ja
vertikaalisesti (Schoemaker, Heaton ja Teece, 2018) ja oppiminen toteutuu taysin vasta,

kun havainnot on tulkittu tarkasti ja jaettu riittavasti koko organisaatiossa (Day, 2011).

Barreto (2010) korostaa yrityksen paatoksentekoa mahdollisuuksiin tarttumisessa.
Hanen mukaansa yrityksen taipumus tehda oikea-aikaisia ja markkinasuuntautuneita

paatoksid ovat ratkaisevan tarkedltd mahdollisuuksiin tarttumisessa. Myos Adner ja
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Helfat (2003) vaittavat, ettd paatoksenteolla on merkitysta dynaamisille kyvykkyyksille
paitsi johdon paatosten ajoituksessa myos paatdksenteon sisdllossa. Toisin sanoen suur-
ten paatosten sisallolla on merkitysta yhta paljon kuin niiden ajoituksella. Yksi keskeinen
osa tallaista paatosten sisaltéd on se, missa maarin yritys kiinnittda jarjestelmallisesti
huomiota tapoihin, jotka tarjoavat arvoa asiakkailleen. (Barreto, 2010.) My6s Day (2011)
korostaa, etta yrityksen paatoksentekoa tulee ohjata asiakkaiden sen hetkiset tarpeet ja

kayttaytyminen seka signaalit heidan muuttuvista tarpeistaan.

Teece (2007) korostaa, etta yrityksen menestys riippuu yhta paljon organisaation inno-
vaatiokyvykkyydestd, kuten liiketoimintamallien suunnittelusta, kuin fyysisen tekniikan
valinnasta. Myos Wang ja Ahmed (2007) korostavat yrityksen innovointikykya kriittisena
tekijana yritysten kehityksessa tai selviytymisessa ulkoisen kilpailun ja muutoksen koh-
dalla. Hyodyntamalla markkina- ja asiakaslahtoisyytta yritys ottaa todennakdisemmin
kdayttoon innovaatioita, jotka ovat yhteensopivia asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden
kanssa ja todennakoisesti lisdd innovaatioiden kayttoonottoa ja menestysta. Tehokas lii-
ketoimintamalli ilmaisee logiikan siita, miten yritys luo ja tuottaa arvoa asiakkaille. Siina
hahmotellaan my6s tulojen, kustannusten ja voittojen arkkitehtuuri, joka liittyy kyseisen
arvon tuottavaan liiketoimintaan (Teece, 2010; Schoemaker ja muut, 2018). Jotta yritys
voi todella menestya epavakaassa ja monimutkaisessa ympadristdssa, tarvitaan enna-
koivia organisaatio- ja liiketoimintamalli-innovaatioita, jottei muutoksia ldhestyta

pelkdstaan reaktiivisesti. (Schoemaker ja muut, 2018.)

2.3.3 Reconfiguring — muutoksen aikaansaaminen

Ymparistomuutoksen tunnistaminen ja siihen tarttuminen auttavat yrityksia luomaan
uusia liiketoimintamahdollisuuksia, mutta niiden taysi potentiaali voidaan saavuttaa, jos
yritys pystyy toteuttamaan uudet strategiansa asianmukaisesti, mikd puolestaan edel-
lyttad organisaatiolta muutosta (Day ja Schoemaker, 2016). Teecen (2007) kolmas dy-
naamisia kyvykkyyksia ilmentava prosessi viittaa yrityksen kykyyn muokata sisdista orga-
nisaatiorakennettaan sekd yrityksen potentiaalia ohjata tai jopa muokata ulkoista

ymparistoa (Day ja Schoemaker, 2016). Barreto (2010) puhuu yrityksen taipumuksesta
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resurssipohjan muuttamiseen ja se on yhdenmukainen Teecen (2007) muutoksen ai-
kaansaamisen kanssa. Sillda he molemmat viittaavat yrityksen taipumukseen luoda, laa-
jentaa ja konfiguroida resurssipohja uudelleen. Johdon péaatéksenteon rooli nousee
valttamattomaksi resurssipohjan muutoksen mahdollistamiseksi. (Barreto, 2010; Teece,

2007.)

Muutoksen aikaansaamiseksi edellytetddan muun muassa sitd, etta yrityksen pitaa paasta
yli rutiinien aiheuttamasta rakenteellisesta hitaudesta tai aikaisemmista polkuriippu-
vuuksista, jotka sitouttivat yrityksen sellaiseen liiketoimintamalliin, jota uhkaa liiketoi-
mintaymparistdssa tapahtuva turbulentti muutos. (Suddaby, Coraiola, Harvey, ja Foster,
2020.) Helfatin ja Peterafin (2015) mukaan johdon rooli yrityksessa korostuu muutoksen
aikaansaamisessa muun muassa kyvyissa tehokkaaseen ongelmanratkaisuun ja paatte-
lyyn, jolloin yritykselld on todennakoisesti suurempi potentiaali muokata tehokkaampia
liilketoimintamalleja ja tehda jarkevampia investointi- ja sijoituspaatoksia. Lisaksi Day ja
Schoemaker (2016) painottavat, etta yrityksessa on vaalittava kokeilukulttuuria ja ajatte-
lutapaa ja pystyttava jatkuvasti kyseenalaistamaan olemassa olevia uskomuksia. Heidan
mukaansa johtajilla on keskeinen tehtdva muun muassa avoimen ilmapiirin luomisessa,
jossa epdonnistumisista on mahdollista oppia ja kokeilu on normi eika poikkeus. (Teece,

2007; Day ja Schoemaker, 2016.)

Muissa tutkimuksissa (esim. Wang ja Ahmed, 2007) korostuu yrityksen mukautumiskyky
muutoksen aikaansaamisessa. Mukautumiskyvyllad tarkoitetaan yrityksen kykya tunnis-
taa kehittyvien markkinoiden mahdollisuudet ja hyodyntda niitd eli kykya sovittaa
sisdiset organisaatiotekijat ulkoisiin ymparistotekijoihin. Mukautumisiskyky ilmenee yri-
tyksen kaytettavissa olevien resurssien luontaisen joustavuuden ja yrityksen joustavuu-
dessa resurssien hydodyntamisen yhteydessa. (Wang ja Ahmed, 2007.) Mukautumiskyky
edustavaa siten organisaation kykya hallita ymparistddan reagoimalla ennakoivasti tai
reagoivasti markkinoiden uhkiin ja mahdollisuuksiin (Grewal ja Tansuhaj, 2001). Mukau-
tumiskyvyn avulla yritykset voivat tehda kattavia ja jatkuvia muutoksia tuotteissa, palve-

luissa, resursseissa, kyvyissa ja organisointitavoissa. Dynaamiset kyvykkyydet heijastuvat



26

yrityksen mukautumiskyvyn kautta resurssien joustavuuden suhteen seka yrityksen re-
surssien, organisaatiomuodon ja jatkuvasti muuttuvien strategisten tarpeiden yhdenmu-

kaistamisen suhteen (Rindova ja Kotha, 2001).

Muutoksen aikaansaamisessa korostuu myos tasapainottelu uusien mahdollisuuksien et-
siminen kokeilun ja riskinottamisen kautta sekd olemassa olevien varmojen yrityksen
olemassa olevien kyvykkyyksien ja resurssien hyédyntaminen (Day, 2011, March, 1991).
Hyodyntamiseen liittyy pyrkimys prosessien ja rutiinien tehokkuuteen, toistettavuuteen
ja ennustettavuuteen. Yrityksiltd, jotka korostavat kyvykkyyksien ja resurssien
hyodyntamista, puuttuu kyvykkyyksid sopeutua merkittaviin ymparistomuutoksiin.
Hyodyntaminen johtaa positiiviseen lyhytaikaiseen suorituskykyyn, joka tekee naista yri-
tyksista menestyvia lyhyella aikavalilld, mutta vaarantaa niiden menestyksen pitkalla ai-
kavalilla. (Uotila ja muut, 2009.) Uusien mahdollisuuksien etsimiseen liittyvat toimet ko-
keilun ja riskinottamisen kautta auttavat yritysta kehittdmaan uutta tietoa ja luomaan
selviytymisen ja pitkdaikaisen menestymisen edellyttamat kyvykkyydet (March, 1991;
Uotila ja muut, 2009) ja taman takia dynaamisissa kyvykkyyksissd korostuu kokeilu
hyodyntamisen sijaan. Organisaation oppimiskyky korostuu myds muutoksen aikaansaa-
misessa. Oppimiskykya tarvitaan tiedon omaksumiseen ja tiedon kayttamiseen yrityksen
valmiuksien ja resurssipohjan luomisen ja muokkaamisen helpottamiseksi (Zollo ja Win-
ter, 2002). Oppiminen mahdollistaa uusien mahdollisuuksien tunnistamisen ja tehtavien

suorittamisen paremmin, nopeammin ja tehokkaammin (Ambrosini ja Bowman, 2009).

2.4 Markkinalahtoisyydella huomio ulkoiseen toimintaymparistoon

Yleensa yritys saavuttaa ja sdilyttaa hyvan asemansa kohdemarkkinoillaan vain erinomai-
sella ymmarryksellaan asiakkaiden tarpeista ja vastaamalla naihin tarpeisiin (Narver, Sla-
ter ja Maclachlan, 2004). Asiakkaat muuttavat kuitenkin sdannollisesti odotuksiaan ja
tdma dynaaminen ndkokulma voi haastaa yritykset kriittisesti (Eggert ja muut, 2006; Pa-
rasuraman, 1997). Yritykset voivat vastata ndihin haasteisiin vastaamalla asiakkaiden il-

maisemiin tarpeisiin sekd pyrkimalld ennakoivasti ymmartamaan asiakkaiden piilevia ja
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tulevia tarpeita (Blocker ja muut, 2011). Kohlin ja Jaworskin (1990) sekd Narverin ja Sla-
terin (1990) tutkimusten julkaisemisen jalkeen hallitseva tutkimusvirta, joka on kasitellyt
muun muassa tata asiakasarvon luomisen ongelmaa, 16ytyy markkinalahtoisyyden (mar-

ket orientation) ja asiakaslahtoisyyden (customer orientation) kirjallisuudesta.

Markkinalahtoiset yritykset tuottavat ja jakavat tietoa asiakkaiden tarpeista ja toteutta-
vat koordinoituja toimia naiden tarpeiden tyydyttamiseksi (Kohli ja Jaworski, 1990; Nar-
ver ja Slater, 1990). Laajasti hyvaksytty maaritelma markkinaldhtoisyydelle on Kohlin ja
Jaworskin (1990) maaritelma, joiden mukaan markkinaldhtoisyys on “organisaationlaa-
juista markkinatiedon tuottamista, joka liittyy nykyisiin ja tuleviin asiakastarpeisiin,
markkinatiedon levittdmista eri yrityksen osastoille seka organisaationlaajuista reagoin-
tia siihen”. N&ita kolmea osatekijaa, tuottamista, levittamista ja reagointikykya, voidaan

pitaa toisistaan riippuvaisina elementteind markkinaldahtoisyyden kontekstissa.

Jaworskin ja Kohlin (1993) mukaan markkinaldhtoisyyden toteuttamista yrityksessa voi
joko edesauttaa tai estaa johdon sitoutumiseen liittyvdt tekijéit, osastojen ja yksikéiden
vdlinen dynamiikka sekd organisaatiorakenne. Naistd ylimman johdon sitoutuminen
nousee yhdeksi tarkeimmaksi tekijaksi markkinaldhtoisyyden edistamisessa. Halu mu-
kauttaa ja muuttaa toimintaansa kuluttaja- ja markkinatrendien analyysien perusteella
on markkinaldhtoisen yrityksen tunnusmerkki. Siksi ylimman johdon avoimuus uusille
ideoille ja sen ndkemyksen hyvaksyminen, ettd muutos on kriittinen osa organisaation
menestystd, helpottaa todenndkoisesti markkinalahtoisyytta koko yrityksen tasolla. (Ja-
worski ja Kohli, 1993.) Dynaamisuus liiketoimintaymparistissa haastaa ylimman johdon
kyvyn havaita ja vastata markkinoiden muutoksiin tarkasti. Dynaamisuus edellyttaa yri-
tykseltd kykya mukauttaa tuotetarjontaansa, suunnitelmiaan ja strategioitaan muuttu-
viin olosuhteisiin. Siksi on kriittistd, ettd johtajat tunnistavat ja ymmartavat strategiset
suuntaviivat, jotka mahdollistavat yrityksen kyvyn yllapitda suorituskykya erityisesti
markkinaolosuhteiden nopean muutoksen lasné ollessa. (Kumar ja muut, 2010.) Yrityk-

sen markkinalahtoisyys edesauttaa yrityksia seuraamaan muutoksia
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liiketoimintaymparistossa seka helpottaa hallitsemaan tata epavarmuutta (Jaworski ja

Kohli 1993; Slater ja Narver, 1995).

|

|

|

Kuvio 2 Markkinaldhtoisyytta edistavia tekijoita (Jaworski ja Kohli, 1993).

Johdon sitoutumisen lisdaksi osastojen ja yksikéiden valinen dynamiikka, joka on muodol-
lista ja epavirallista vuorovaikutusta ja suhteita organisaation osastojen seka tyonte-
kijoiden valilla, vaikuttaa yrityksessa markkinalahtdisyyden tasoon. Osastojen tai yk-
sikdiden valinen konflikti vaikeuttaa viestintda yrityksessa ja todenndkoisesti estda esi-
merkiksi markkinatiedon levittamista yrityksessa, joka on olennainen osa markki-
nalahtoisyyttd. Sen sijaan, hyvda yhteys sekd kommunikaatio vahvistavat markki-
nalahtoisyytta yrityksissa. Lisaksi tietyt organisaation rakenteelliset ominaisuudet voivat
vaikuttaa my0Os estdvasti yrityksen markkinalahtoisyyden toteuttamiseen, kuten
padtoksenteon keskittaminen yrityksessa, muodollisuus tai toimintojen jakaminen eri
osastoihin. Sen sijaan paatoksenteon hajauttaminen yrityksissa vaikuttaa positiivisesti ja
edesauttaa yrityksen markkinaldhtoisyytta. (Kohli ja Jaworski, 1990; Jaworski ja Kohli,

1993.)
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2.5 Markkinalahtoisyys yrityksen kulttuurina ja kdyttaytymisena

Markkinalahtoisyydesta puhuttaessa silla viittaan joko koko yrityksen kasittavaan kult-
tuuriin tai yrityksen toiminallisuuteen ja kdyttdytymiseen (Homburg ja Pflesser, 2000).
Kulttuurin nakokulmasta markkinalahtoisyys keskittyy lahinna yrityksen asenteisiin, ar-
voihin ja uskomuksiin, jotka edistavat kayttaytymista yrityksessa, joka on yhdenmukaista
markkinalahtoisyyden kanssa (Deshpande ja muut, 1993; Narver ja Slater, 1990). Mark-
kinalahtoisyyden edustama yrityksen kulttuuri ja kdyttdaytymistapa muodostavat vankan
perustan muun muassa yritysten kyvykkyyksien kehittdmiselle, joka on valttaméaton
edellytys ylivoimaisen asiakasarvon luomisessa (Barroso ja Martin, 1999). Kayttaytymista
korostava ndkokulma sen sijaan keskittyy yrityksen aktiviteetteihin, jotka liittyvat mark-
kinatiedon tuottamiseen, levittamiseen ja siihen reagointiin (esim. Kohli ja Jaworski,
1990) eli yrityksen operatiivisiin toimintoihin. Molemmat ldhestymistavat voidaan to-
teuttaa yrityksessa erikseen siind mielessd, etta yritykset voivat painottaa markki-
naldhtoisyytta yrityksen kulttuuria laiminlyéden sen muuntamisen markkinalahtoiseksi

toiminnaksi tai painvastoin (Gonzalez - Benito, O ja Gonzalez - Benito, J, 2005).

Markkinaléhtdisyys yrityksen Markkinaléhtoisyys yrityksen
kdyttdytymisend (operative focus) kulttuurina (cultural focus)
eShapiro (1988) eNarver ja Slater (1990)
eKohli ja Jaworski (1990) eDeshpande ja muut (1993)
eRuekert (1992) eSlater ja Narver (1995)

eJaworski, Kohli ja Sahay (2000)

Taulukko 2 Markkinalahtoisyyden ndakokulmien jaottelu.

Kohlin ja Jaworskin (1990) maaritelma markkinalahtoisyydesta edustaa yrityksen toimin-
nallisuutta korostavaa, operationaalista ldhestymistapaa. Heiddan maaritelmansd mu-
kaan markkinaldhtoisyys on organisaationlaajuista markkinatiedon tuottamista, joka liit-

tyy nykyisiin ja tuleviin asiakastarpeisiin, markkinatiedon levittamista yrityksen eri
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osastoille ja organisaationlaajuista reagointikykya siihen (Kohli ja Jaworski, 1990). Kohlin
ja Jaworskin (1990) maaritelmassa keskiossa on markkinatieto (market intelligence).
Markkinatieto sisaltaa kilpailijoiden toiminnan seuraamisen ja kilpailijoiden vaikutuksen
asiakkaiden mieltymyksiin sekd muiden ulkoisten tekijoiden vaikutusten analysoinnin.
He osoittavat myods, ettd markkinatieto ei sisalla vain asiakkaiden nykyisia tarpeita, vaan
my0s tulevia piilevia tarpeita. Tama viittaa siihen, etta yritykset ennakoivat asiakkaiden
tarpeet tietden, ettd tuotteiden tai palveluiden kehittdminen naiden tarpeiden
tayttamiseksi voi vieda vuosia. (Kohli ja Jaworski, 1990; Lafferty ja Hult, 2001.) Kohli ja
Jaworski (1990) korostavat, ettei markkinatiedon tuottaminen ole yksinomaan yrityksen
markkinointiosaston vastuulla. Asiakkaita ja kilpailijoita koskevaa tietoa saavat kaikki yri-
tyksen toiminnalliset yksikot ja yrityksen on varmistettava, ettd naita tietoja levitetdan

tehokkaasti kaikille osastoille. (Kohli ja Jaworski, 1990; Lafferty ja Hult, 2001.)

Toiminnallisuutta korostavaa nakokulmaa edustaa myos Shapiro (1988), jonka maari-
telman keskiossa on organisaation padtoksentekoprosessi. Taman prosessin ytimessa on
johdon vahva sitoutuminen tietojen jakamiseen eri yksikdiden valilld ja avoimen
paatoksenteon harjoittaminen henkilston valilla. (Shapiro, 1988; Lafferty ja Hult, 2001.)
Shapiron (1988) mukaan yrityksen pitda ymmartaa markkinoita seka asiakkaita ja antaa
ndiden asiakastietojen l|apdistda kaikki yrityksen toiminnot. Yritys voi olla markki-
naldhtdinen vain, jos se ymmartaa taysin markkinoitaan ja asiakkaitaan, jotka paattavat
ostaa sen tuotteita tai palveluita. Yrityksissa tehddan hyvin koordinoituja paatoksia eri
osastojen ja toimintojen valilla ja niita toteutetaan sitoutuneella tavalla. Jakamalla yh-
dessa ideoita ja keskustelemalla vaihtoehtoisista ratkaisuista markkinaldhtoinen yritys
voi hyodyntaa vahvuuksiaan. Vaikka ndama markkinaldahtoisyyden ominaisuudet viittaa-
vat vahvasti asiakaslahtoisyyteen, Shapiro (1988) painottaa, ettd kilpailijoiden vahvuuk-
sien ja heikkouksien ymmartaminen on myds osa markkinaldhtoistd organisaatiota. (Sha-

piro, 1988.)

Sen sijaan Ruekert (1992) keskittyy toiminnallisuuteen painottavassa maaritelmassaan

pikemminkin yksittdiseen liiketoimintayksikkoon tarkastellessaan markkinaldahtoisyytta.
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Hanen mukaansa liiketoimintayksikon markkinalahtdisyyden taso on se, missa maarin
liilketoimintayksikko hankkii ja kdyttaa tietoja asiakkailta, kehittda strategian, joka vastaa
asiakkaiden tarpeita, ja toteuttaa strategian reagoimalla asiakkaiden tarpeisiin ja toivei-
siin. Tama strateginen lahestymistapa antaa johtajille mahdollisuuden kerata ja tulkita
tietoja ulkoisesta ymparistosta tavoitteiden asettamiseksi ja resurssien jakamiseksi liike-
toimintayksikoille. Ruekertin (1992) mukaan kriittisin ulkoinen ymparisté markki-
naldhtdisyyden kehittdmisessd on asiakas. Nakokulmassa korostetaan myos toiminta-
suunnitelman tai asiakaslahtoisen strategian kehittamistd. Tama kasittdad sen, missa
maarin strateginen suunnitteluprosessi ottaa huomioon asiakkaiden tarpeet ja kehittaa
erityisia strategioita niiden tyydyttamiseksi. Asiakasldhtoinen strategia toteutetaan or-

ganisatorisesti vastaamalla markkinoiden tarpeisiin. (Ruekert, 1992.)

Jaworskin, Kohlin ja Sahayn (2000) mukaan markkinaldhtoisyytta on tulkittu usein liian
kapeasti pelkastdan yrityksen tuotetarjonnan mukauttamisena nykyisiin asiakkaiden
mieltymyksiin ja markkinarakenteisiin vastaavaksi. Taman takia he ehdottivat kaksi toisi-
aan tdydentdvaa lahestymistapaa markkinaldhtoisyydelle, jotka ovat markkinaohjautuva
(market-driven) ja markkinoita ohjaava (driving-markets) lahestymistapa. Markkinaoh-
jautuva ldhestymistapa viittaa yrityksen liiketoiminnan suuntautumiseen, joka perustuu
toimijoiden mieltymysten ja kayttdaytymisen ymmartdmiseen ja reagointiin tietyssa
markkinarakenteessa. Markkinoita ohjaava ldhestymistapa puolestaan merkitsee mark-
kinoiden rakenteeseen ja markkinatoimijoiden kayttdaytymiseen vaikuttamista suuntaan,
joka parantaa yrityksen kilpailuasemaa. Molemmat ldhestymistavat edustavat markki-
naldhtoisyytta, joka keskittyy edelleen asiakkaisiin, kilpailijoihin ja laajempaan markkina-
tilanteeseen. Yritys voi toimia sekda markkinaohjautuvasta nakokulmasta ettd markki-
noita ohjaavasta nakokulmasta toteuttaessaan markkinaldhtoisyytta. Abell (1993) kutsui
tata yrityksen "kaksois-startegiaksi", koska yritykset kohtaavat usein tasapainon tarpeen
hallita nykyisia liiketoimintamahdollisuuksia ja suunnitella samanaikaisesti tulevaisuutta.
Painopiste markkinoita ohjaavassa nakokulmassa ei ole viime kadessa kuitenkaan mark-
kinoiden rakenteen muutoksessa vaan siind, ettd aikaansaadulla muutoksella voidaan

parantaa asiakasarvoa ja yrityksen liiketoiminnan tulosta. (Jaworski, Kohli ja Sahay, 2000.)
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Lédhes samanaikaisesti Kohlin ja Jaworskin (1990) kanssa Narver ja Slater (1990) ehdotti-
vat markkinalahtoisyyden kasitteellistamista esittden kuitenkin erilaista lahestymistapaa.
Markkinalahtoisyys on Narverin ja Slaterin (1990) mukaan organisaatiokulttuuri, joka luo
tehokkaimmin tarvittavat kayttdaytymismuodot yritykselle erinomaisen arvon luomiseksi
asiakkaalle ja edesauttaa siten erinomaisen suorituskyvyn syntymista yrityksen liiketoi-
minnalle (Narver ja Slater, 1990). Markkinaldahtoisyys koostuu heidan mukaansa kol-
mesta elementistd, asiakaslahtoisyydestd, kilpailijalahtoisyydesta seka toimintojen vili-
sestd koordinoinnista. Nédma kolme osa-aluetta ovat tutkijoiden mukaan painoarvoltaan

yhta tarkeita. (Narver ja Slater, 1990; Lafferty ja Hult, 2001.)

Deshpande ja muut (1993) ehdottivat poikkeavampaa nakemystd markkinaldhtoisyy-
desta ehdottaen, ettd markkinaldhtoisyys on synonyymi asiakaslahtoisyydelle ja sulkevat
pois kilpailijalahtdisyyden markkinaldahtoisyyden kasitteen ulkopuolelle. Asia-
kaslahtoisyys on Deshpanden ja muiden (1993) mukaan joukko uskomuksia, joka asettaa
asiakkaan edun etusijalle, mutta ei sulje pois kaikkien muiden sidosryhmien, kuten omis-
tajien, johtajien ja tyontekijoiden, kiinnostusta pitkan aikavalin kannattavan yrityksen ke-
hittdmiseksi. Deshpande ja muut (1993) ndkevat asiakaslahtdisyyden myds osana yritys-
kulttuuria, jonka arvot vahvistavat ja jatkavat tata painopistetta. Tama nakemys on sa-
manlainen kuin Slaterin ja Narverin (1995), jotka maarittelevat markkinaldhtoisyyden
kulttuurina, joka pitdd etusijalla ylivoimaisen asiakasarvon kannattavaa luomista ja
yllapitamista sidosryhmien edut huomioon ottaen, ja tarjoaa normit kayttaytymiselle or-
ganisaation kehittamisestd ja reagoinnista markkinatietoihin. (Slater ja Narver, 1995; Laf-

ferty ja Hult, 2001.)

2.6 Markkinalahtoisyyden dimensiot

Markkinalahtoisyydelle tyypillisista poikkeavista kadyttaytymis- ja kulttuurindkékulmista
huolimatta niista kaikista korostuu useita yhtéaldisyyksid heijastaen yleistd sopimusta siitd,
mikd on markkinalahtoisyyden ydin. Markkinalahtoisyyden painopiste on tarpeiden tyy-

dyttamisessa ja arvon luomisessa asiakkaalle. Toiseksi, niissa painottuu tiedon merkitys
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yrityksessd, jolla tarkoitetaan kaikkea tietoa mitad voidaan tuottaa asiakkaista ja kilpaili-
joista auttaakseen yritystd olemaan markkinaldhtéisempi. Kun naihin tietoihin on paasy
yrityksen kaikkien eri toimintojen yhteisten ponnistelujen avulla, yrityksen on levitettava
tatd tietoa kaikille strategisille liiketoimintayksikoille ja osastoille. Lopuksi markki-
naldhtoisyyden ndkokulmissa korostetaan yrityksen asianmukaisen toiminnan tarvetta
markkinaldhtoisten strategioiden toteuttamiseksi. Néméa dimensiot on esitetty kuviossa

3.

Asiakas toiminann
keskiossa

Markkina-
Reagointi tiedon
merkitys

Interaktiivinen
koordinointi

Kuvio 3 Markkinaldhtoisyyden dimensiot.

2.6.1 Asiakas toiminnan keskiossa

Markkinalahtoisyyden ytimessa on yrityksen asiakkaiden painottaminen. Yrityksen tarve
ymmartaa asiakkaitaan (Shapiro, 1988), tayttaa heidan tarpeensa (Ruekert, 1992) nyt ja
tulevaisuudessa (Kohli ja Jaworski, 1990), luoda arvoa heille (Narver ja Slater, 1990) ja
asettaa asiakkaiden etu yrityksen etusijalle (Deshpande ja muut, 1993) on selvasti esi-
tetty markkinalahtoisyyden eri maaritelmissa. Narverin ja Slaterin (1990) mukaan asia-
kaslahtoisyys edellyttad yritykselta asiakkaan riittdvaa ymmartamistd voidakseen luoda
heille ylivoimaisia tuotteita tai palveluja. Tama arvon tuottaminen saavutetaan
lisdamalla asiakkaille koituvia etuja ja alentamalla samalla heille siita koituvia kustannuk-

sia. Tama edellyttda tietojen hankkimista asiakkaista ja heidan taloudellisten ja
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poliittisten rajoitustensa luonteen ymmartamista, joka auttaa varmistamaan sen, etta
yritys on tietoinen nykyisten ja tulevien asiakkaiden tarpeista ja pystyy tyydyttamaan

nama tarpeet. (Narver ja Slater, 1990.)

Asiakkaan keskeisyys korostuu entisestdan Narverin, Slaterin ja Maclachlanin (2004) tut-
kimuksessa, jossa he jakavat markkinaldhtoisyyden responsiiviseen (responsive) ja proak-
tiiviseen (proactive) markkinaldhtoisyyteen. Responsiivisessa eli reagoivassa markki-
naldhtodisyydessa yritys yrittaa l10ytad, ymmartaa ja tyydyttaa asiakkaiden ilmaisemia tar-
peita. lImaistut asiakkaiden tarpeet ovat sellaisia, joista asiakas on tietoinen ja pystyy ne
sen vuoksi ilmaista. Proaktiivisessa eli ennakoivassa markkinaldhtoisyydessa pyritdaan
[oytamaan, ymmartamaan ja tyydyttdmaan asiakkaiden piilevia tarpeita. Piilevista tar-
peista asiakas ei sen sijaan ole tietoinen. Asiakkaiden piilevien tarpeiden I6ytaminen ja
tyydyttaminen voidaan tulkita asiakkaiden "johtamiseksi", jolla viitataan ennakoimiseen.
Siksi markkinalahtoisyyttd, joka johtaa asiakkaita pikemminkin kuin vain reagoi niihin,
voidaan kutsua proaktiiviseksi markkinaldahtoisyydeksi. (Narver, Slater ja Maclachlan,

2004.)

Markkinalahtoisyyden kontekstissa kilpailijalahtdisyys on rinnastettavissa asia-
kaslahtoisyyteen yrityksen tiedonkeruussa. Narverin ja Slaterin (1990) kuvaama kilpaili-
jalahtoisyys tarkoittaa sita, ettd organisaatio ymmartaa nykyisten ja mahdollisten tule-
vien kilpailijoidensa vahvuudet ja heikkoudet seka heidan pitkdn aikavalin kykynsa ja
strategiansa. Se sisaltaa perusteellisen analyysin kilpailijoiden kyvykkyyksista arvioidak-

seen heidan kykynsa tyydyttaa samoja asiakkaita. (Narver ja Slater, 1990.)

2.6.2 Markkinatiedon merkitys

Toinen markkinaldht6isyyden maaritelmissa korostuva asia on markkinatiedon merkitys
yrityksissa. Nama tiedot painottuvat jalleen kerran muun muassa asiakkaaseen. Yrityk-
sen menestyksen voidaan ndhda rakentuvan muun muassa sen kyvysta luoda ainutlaa-
tuista asiakasarvoa (Carpenter ja muut, 2020), joka perustuu asiakas- ja kilpailuanalyy-

seistd saatuun markkinatietoon. Ymmarrys asiakkaiden tarpeista, kilpailutekijoistad ja
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markkinatrendistd antaa markkinalahtoiselle yritykselle mahdollisuuden tunnistaa ja ke-
hittaa kyvykkyyksia, jotka ovat valttamattomia pitkan aikavalin suorituskyvyn kannalta

(Day, 1994).

Shapiron (1988) mukaan markkinaldhtdinen yritys hankkii ja kayttaa tietoja kaikista
tarkeista asiakkaisiin vaikuttavista tekijoista. Tatda ndkokulmaa toistavat muutkin nakokul-
mat. Kohli ja Jaworski (1990) viittaavat tarpeeseen tuottaa tietoa, josta he keskustelevat
markkinatiedon laajemmissa puitteissa. Narver ja Slater (1990) osoittavat, ettd arvon
luomiseksi asiakkaalle tarvitaan ymmarrysta, joka edellyttda tiedon hankkimista kaikista
heita koskevista rajoituksista. Ruekert (1992) tdsmentda myos selvasti, ettd missd maarin
yritys hankkii ja kdyttaa tietoja asiakkailta, maaraytyy kyseisen organisaation markki-
naldhtodisyyden taso. Deshpande ja muut (1993) keskustelevat ajatuksesta, ettad vaikka
keskittyminen asiakkaiden tarpeita koskevaan tietoon on tdrkeaa asiakaslahtoisessa yri-
tyksessd, se on riittamatontd ottamatta huomioon organisaatiossa vallitsevia arvoja,

jotka auttavat maarittelemaan asiakasldahtoisyyden.

Markkinatiedon merkityksessa otetaan huomioon myos kilpailijoita koskevien tietojen
hyodyntaminen. Kohli ja Jaworski (1990) tarkentavat, ettd markkinatutkimus sisaltaa
my0s kilpailijoiden toimien seuraamisen niiden vaikutuksen maarittamiseksi kuluttajille.
Narver ja Slater (1990) antavat kilpailijoiden suuntautumiselle yhtad paljon painoa kuin
asiakaslahtoisyydelle heidan kasitteellistdamisensad yhteydessa, mikd osoittaa, ettd tie-

donkeruu on yhta tarkeda molemmilla alueilla.

Markkinalahtoisyyden kirjallisuuden pohjalta Day (1994) toteaa, ettd markkinatieto on
perusta, jolle yrityksen markkinointikyvykkyydet rakennetaan. Markkinointikyvykkyyk-
sien parantamiseksi niiden taustalla olevia prosesseja on muutettava sisallyttamalla
uutta tietoa markkinoiden eri ndkdkohdista, mukaan lukien asiakkaat, kilpailijat, markki-
noiden kehitys ja sddntely (Day, 1994; Lavie, 2006). Dynaamisten kyvykkyyksien teoria
osoittaa myos, ettd uuden tiedon sisallyttdminen markkinoista on merkittava yrityksen

sopeutumisen ldhde, joka muuttaa yrityksen kyvykkyyksia (Eisenhardt ja Martin, 2000;
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Helfat ja Peteraf, 2003). Organisatorisen oppimisen teoria tukee myos ajatusta siita, etta
yrityksen  kyvykkyyksien parantaminen riippuu markkinatiedon oppimisesta ja
hyodyntamisestd (Slater ja Narver 1995). Naistd teoreettisista ndakdkulmista voidaan
paatelld, etta vyrityksilld, joilla on ylivoimainen markkinatiedon kehittdminen ja
kayttoonotto, on myos suurin sopeutumispotentiaali (Kohli ja Jaworski 1990; Moorman

1995).

2.6.3 Interaktiivinen koordinointi

Kolmas markkinaldhtoisyydessa korostuva ulottuvuus on interaktiivinen koordinointi eli
markkinatiedon jakaminen ja koordinointi yrityksessa. Kohlin ja Jaworskin (1990) maarit-
telemdssd markkinaldhtoisyydessa kasitelldan erityisesti tiedon levittamista eri yk-
sikdiden vililla ja sen tarvetta varmistaa eri osastojen yhteinen toiminta. Yrityksen kyvyk-
kyyksistd sopeutua ympariston tarpeisiin viittaa se, kuinka tehokkaasti se viestii ja le-
vittdd markkinatietoa toiminnallisten alueiden keskuudessa. Tama markkinatiedon le-
vittdminen on tarkeaa, koska se tarjoaa yhteisen perustan eri osastojen yhteistoiminnalle
(Kohli ja Jaworski, 1990). Myos Narver ja Slater (1990) erottavat interaktiivisen koordi-
noinnin keskeisend elementtind markkinalahtoisyyden kasitteellistdmisessd. Kolmas
Narverin ja Slaterin (1990) mainitsema yrityksen markkinaldhtoisyyttd kuvaava
kayttaytymisen elementti on toimintojen valinen koordinointi, joka on yrityksen resurs-
sien koordinoitu hyddyntaminen ylivoimaisen arvon luomisessa asiakkailleen. Nain ollen
kuka tahansa organisaatiossa voi mahdollisesti luoda arvoa asiakkaalle. Tama liiketoimin-
nan resurssien koordinoitu integrointi liittyy laheisesti asiakas- ja kilpailijalahtoisyyteen,
silld siind hyodynnetdan tuotettua markkinatietoa ja yrityksen resurssien koordinoidun
kayton avulla voidaan levittdaa tietoa koko organisaatiossa. Uuden ja olemassa olevan
markkinatiedon integrointi yrityksen sisalla mahdollistaa markkinointikyvykkyyksien ke-
hittdmisen ja parantamisen. Yrityksen suorituskyky riippuu siis markkinoiden tietamyk-
sen kasvusta (Kohli ja Jaworski 1990; Narver ja Slater 1990) ja tiedon kaytosta yrityksen

markkinointikyvykkyyksien kautta.
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2.6.4 Reagointi

Yrityksen on myos kyettava vastaamaan markkinoilta keradmaan tietoon ja havaittuihin
tarpeisiin, joten viimeisenad markkinaldhtoisyydessa korostuu yrityksen reagointi markki-
noiden toimintaan toteuttamalla asianmukaiset toimet. Vaikka se olisi toteutettu koko
yrityksen reagoimisella markkinatietoon (Kohli ja Jaworski, 1990), yrityksen resurssien
hyodyntamiselld arvon tuottamiseksi asiakkaille (Narver ja Slater, 1990) tai toteuttamalla
yritysstrategiaa vastaamalla markkinoiden tarpeisiin ja toiveisiin (Ruekert, 1992), on
selvaa, ettd asiakaslahtoisyyden toteuttaminen on kriittinen ainesosa markkinalahtoisyy-
den maarittelyssa. Kohlin ja Jaworskin (1990) mukaan yrityksen on reagoitava markkina-
tietoon, esimerkiksi valitsemalla sopivat kohdemarkkinat, suunnittelemalla, tuottamalla,
mainostamalla ja jakelemalla nykyisid ja odotettuja tarpeita vastaavia tuotteita tai palve-

luita. (Kohli ja Jaworski, 1990; Lafferty ja Hult, 2001.)

Koska markkinaldhtoisyyteen sisaltyy asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin reagoiminen in-
novatiivisilla toimilla ja -strategioilla, voidaan markkinaldahtoisyytta pitaa yrityksen jatku-
vana innovatiivisena kadyttaytymisena (Narver, Slater ja Maclachlan, 2004). Kattavan ja
ajantasaisen markkinatiedon kayttd on onnistuneen innovaatiotoiminnan ldhtékohta. Se
heijastaa, missa maarin yritys ottaa huomioon (nykyisten ja potentiaalisten) asiak-
kaidensa tarpeet ja toiveet seka kilpailijoidensa asemoinnin, vahvuudet ja heikkoudet.
Asiakkaiden piileviin tarpeisiin keskittyvd markkinaldhtdinen toiminta johtaa entista
syvallisempaan nakemykseen asiakkaiden tarpeista ja siten innovatiivisten tuotteiden ja
palvelujen kehittamiseen. (Narver, Slater ja Maclachlan, 2004.) Lisdksi markki-
naldhtdisyys kannustaa yrityksissa kokeilukulttuuriin ja keskittymiseen yrityksen proses-
sien ja jarjestelmien jatkuvaan parantamiseen. Tama tarkoittaa, ettad yrityksen markki-
naldhtodisyyden kehittdminen ja parantaminen voi tehda yrityksen kyvyista entista erot-

tuvampia suhteessa kilpailuun pitkalla aikavalilla. (Kumar, ja muut, 2010.)



38

2.7 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Dynaamiset kyvykkyydet ja markkinaldahtdisyys tarjoavat tutkielmassa teoreettisen lins-
sin, jonka lapi voimme tarkastella yrityksen sopeutumista erittdin nopean ulkoisen ja lii-
ketoiminnan ytimeen iskevan muutoksen aiheuttamassa uudessa liiketoimintaymparis-
tossa. Viitekehyksessa yhdistyy Teecen (2007) jaottelu kolmeen ylemman tason dynaa-
miseen kyvykkyyteen ja markkinalahtoisyyden keskeisimmat dimensiot. Teoreettisen vii-

tekehyksen yhteenveto on kuvattu visuaalisesti kuviossa 4.

Markkinaldhtoisyys (outside-in) Dynaamiset kyvykkyydet (inside-out)

/ \

mpéristdmuutokseen
Muutoksen
aikaansaaminen:

Reagointi

tarttuminen:

1
1teraktiivinen

coordinoint

Kuvio 4 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto.

Dynaamisissa markkinointikyvykkyyksissd yhdistyy markkinaldhtoisyyden ulkopuolelta
sisddnpadin suuntautunut ndkokulma, jossa perspektiivi on yrityksen ulkoisessa
ymparistossa sekd dynaamisten kyvykkyyksien enemman sisdanpain kdantynyt perspek-
tiivi, joka keskittyy yrityksen resursseihin ja kyvykkyyksiin. Dynaamiset markkinointiky-
vykkyydet yrityksissa edellyttavat seka uusien mahdollisuuksien etsimista kokeilun ja ris-
kinottamisen kautta ettd olemassa olevien varmojen yrityksen olemassa olevien kyvyk-

kyyksien ja resurssien hyédyntamista (Day, 2011). Dynaamiset markkinointikyvykkyydet
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tarjoavat yritykselle vankan mekanismin kilpailuedun yllapitamiseksi (Day, 1994; Vorhies

ja Morgan, 2005) ja sopeutumiseksi nopeasti muuttuneeseen dynaamiseen ymparistoon.

Hyodyntamiseen liittyy luonnostaan pyrkimys prosessien ja rutiinien toistettavuuteen

seka ennustettavuuteen, jota muun muassa resurssiperustaisessa nakemyksessa paino-
tetaan. Resurssiperustaisessa nakemyksessa vahvan kilpailuedun yritykselle antavat re-
surssit ja ominaisuudet, jotka ovat luonteeltaan suhteellisen pysyvia ajan saatossa (Bar-
ney, 1991; Day, 2011). Myds markkinalahtoisyydessa korostuu yrityksissd olemassa ole-
vien kyvykkyyksien ja resurssien hydodyntaminen toiminnan koordinoinnin avulla. Mark-
kinalahtoisyyden tavoitteena on kuitenkin siirtdaa yrityksen nakokulma ulkopuolelta
sisdanpadin suuntautuneeksi tekemallda markkinoiden havaitsemisesta ja asia-
kaslahtoisyydesta yrityksen erityisominaisuuksia. (Day, 2011.) Kuten aikaisemmin lu-
vussa todettiin, dynaamisten kyvykkyyksien teoria laajentaa resurssiperustaista nake-
mysta muuttamalla kyvykkyyksien tarkastelun dynaamiseksi (Ambrosini ja Bowman,
2009) ja nain ollen dynaamisten kyvykkyyksien teoria korostaa kokeilemista ja riskinot-

toa hyodyntamisen sijaan (Day, 2011).

Markkinalahtoisyyden voidaan olettaa vaikuttavan positiivisesti dynaamisten kyvykkyyk-
sien ja yrityksen suorituskyvyn véliseen suhteeseen, silla korkeampi markkinalahtoisyy-
den taso parantaa dynaamisia kyvykkyyksida helpottamalla oikea-aikaisia ja markkina-
suuntautuneita paatoksia (Barreto, 2010), mika johtaa parempaan yrityksen suoritusky-
kyyn. Esimerkiksi ymparistomuutosten havaitsemisen painopisteen voidaan nahda ole-
van yrityksen sisdisten tekijoiden sovittaminen ulkoisiin ymparistotekijoihin. Kun muu-
toksen havaitsemisen prosessia vahvistetaan markkinaldhtoisyydelld, yritys hyotyy rik-
kaammasta ymmarryksesta asiakkaiden sekd olemassa olevista etta piilevista tarpeista.
Taman pitdisi puolestaan johtaa parempaan kykyyn tunnistaa toimialan trendeja ja kil-
pailijoiden toimia. Tama johtuu siita, ettd markkinalahtoisessa yrityksissa markkinatie-
don keruu, tulkinta ja kdytto on jarjestelmallisempaa ja ennakoivampaa. (Day, 1994; Sla-

ter ja Narver, 1999.)
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3 Metodologiset valinnat ja tutkimuksen toteuttaminen

Tassa luvussa tarkastellaan tutkielmaan valittuja metodologisia valintoja, kuten tutki-
musasetelmaa ja ldhestymistapaa. Laadullisen tutkimuksen luonteen omaisesti tutkiel-
massa ollaan kiinnostuneita luonnollisesti ilmenevasta tapahtumasta ja siind mukana ol-
leiden toimijoiden merkitysrakenteista ja syy-seuraussuhteista. Aineiston hankinnan me-
netelmana kaytettiin teemahaastattelua ja aineiston analyysimenetelmana kaytettiin ka-
tegorisoivaa ja tulkinnallista sisdlldnanalyysia. Luvussa arvioidaan myos tutkielman luo-
tettavuutta sekd laadukkuutta ja sitd, miten siind on onnistuttu tutkimuksenteko vai-
heessa. Luvun lopussa esitellddan vield tutkielman tapaus-yritys tutkittavan ilmion

ymmartamiseksi paremmin.

3.1 Tutkimusasetelma ja lahestymistapa

Tutkielma on luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus, jolle on luonteenomaista koko-
naisvaltainen analyysi luonnollisesti ilmenevastd tapauksesta ja tavoitteena on
ymmartaa tutkittavaa ilmiota syvallisesti (Metsamuuronen, 2006, s. 91). Tapaustutki-
muksen tarkasteltava yritys valikoitui tutkielmaan, koska se kuvasti tutkittavaa ilmiota
erittain hyvin. Ensinndkin, koronapandemian aiheuttama muutoksen nopeus ja laajuus
oli ainutkertainen tapausyritys Gubben tapauksessa. Ulkoinen, toimintaymparistosta
Iahtoisin oleva nopea muutos osui tapausyrityksen liiketoiminnan ytimeen ja markkina,
jolla yritys toimi katosi yhdessa yossa. Toiseksi, ikdihmisten avuntarve ei kuitenkaan ka-
donnut ulkoisen muutoksen ja siitd aiheutuvien toimintarajoitusten myo6ta, vaan pdin-
vastoin. lImiota tutkimalla on mahdollista lisatd ymmarrysta dynaamisten markkinointi-
kyvykkyyksien roolista odottamattoman ulkoisen ja liiketoiminnan ytimeen vaikuttavan

muutoksen yhteydessa.

Tapaustutkimuksen avulla tuotetaan vastaukset seuraaviin tutkimuskysymyksiin. Mitkd
ovat liiketoiminnan keskeisimmdt dynaamiset markkinointikyvykkyydet? Miten dynaa-

miset markkinointikyvykkyydet vaikuttavat yrityksen sopeutumiseen nopeasti ja
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dkillisesti muuttuvaan toimintaympdrist66n? Tapaustutkimuksen tuloksia pyritddn
yleistimadn koskemaan tapausta laajempaa kokonaisuutta (Bamberg, Laine ja Jokinen,

2007).

3.2 Aineistonkeruumenetelma ja aineiston esittely

Empiirinen aineisto koostuu kirjoittajan toteuttamista haastattelukokonaisuuksista.
Haastattelukokonaisuudet toteutettiin kolmena eri ajankohtana laajemman ymmarryk-
sen saamiseksi Covid-19 pandemian aiheuttaman muutoksen luonteesta tapausyrityk-
sessd. Ajallinen porrastus haastattelukokonaisuuksien toteuttamisessa toteutettiin myos
siksi, etta ajan huomioiminen on dynaamisia kyvykkyyksia tutkittaessa merkityksellista,
silld itse muutos on dynaamisten kyvykkyyksien ilmion ydin. Haastattelun etu tutkiel-
massa on ennen kaikkea joustavuus, silla se mahdollistaa esimerkiksi kysymyksen toista-
misen, vaarinkdsityksen oikaisemisen tai keskustelun kdymisen haastateltavan kanssa.
Lisdksi haastattelu koettiin joustavaksi sen takia, ettd kysymykset voitiin esittaa siina jar-
jestyksessa kuin ne katsottiin milldkin hetkelld aiheelliseksi. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s.

63.)

Tutkielman haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja luonteeltaan ne olivat tee-
mahaastatteluja. Etukdteen valitut teemat perustuivat osittain tutkimuksen viitekehyk-
seen eli tutkittavasta ilmiosta jo tiedettyyn. Teemahaastattelu pyrittiin pitimaan mah-
dollisimman avoimena, jossa etukdteen suunnitellut teemat ja kysymykset ldhinna ohja-
sivat keskustelua. Ndin ollen haastattelu oli niin kutsuttu puolistrukturoitu teemahaas-

tattelu (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 66.)

Kaksi ensimmaista haastattelukokonaisuutta koostuu yhteensa kymmenesta yksiléhaas-
tattelusta, jotka toteutettiin kahtena eri ajankohtana. Haastatteluun valittiin viisi tapaus-
yrityksen keskeisessa asemassa ja paatoksenteossa mukana olevaa henkil6d. En-
simmadinen haastattelukierros toteutettiin kesalla 2020. Haastattelussa kartoitettiin

muun muassa yleista ilmapiiria yrityksessa koronapandemian myllerryksen keskella ja
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paatoksentekoon vaikuttavia tekijoita. Haastattelun runko oli jaettu teemahaastattelun
mukaisesti kolmeen eri teemaan, jotka kerrottiin haastateltavalle ennen haastattelun
aloittamista. Yleisesti ottaen mitd syvallisempi dialogi haastattelijan ja haastateltavan
valilld syntyy, niin sitd rikkaampi on my06s kertynyt aineisto (Hirsjarvi ja Hurme, 2008, s.
135). Siksi haastattelutilanteen ilmapiiristd pyrittiin luomaan mahdollisimman rento ja

avoin, silla haastattelun haluttiin etenevan enemman keskustelunomaisesti eteenpain.

Toinen haastattelukierros toteutettiin syksylla 2020. Tassa vaiheessa takana oli kesan ta-
saisempi koronaepidemian vaihe ja yhteiskunta oli osittain jo palautunut kevaan koro-
napiikin vaikutuksista. Toisen haastattelukierroksen runko oli jaettu neljan teeman mu-
kaisesti ja teemahaastattelun luoneen omaisesti, haastatteluissa edettiin ndiden keskeis-
ten etukdteen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymysten varassa.
Etuna teemoihin rakantuvassa yksilohaastatteluissa oli se, ettd haastattelussa voitiin tar-
kentaa ja syventaa kysymyksid haastateltavien vastauksiin perustuen. Haastattelussa py-
rittiin korostamaan ihmisten tulkintoja aiheista, heidan asioille antamiaan merkityksia

seka sitd, miten eri merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. (Hirsijarvi ja Hurme, 2008.)

Haastateltava A Toimitusjohtaja, yrityksen perustaja
Haastateltava B Yrityksen perustaja, Concept & Health
Haastateltava C Operatiivinen johtaja

Haastateltava D Customer Happiness manager
Haastateltava E HR & Operations Coordinator

Taulukko 3 Ensimmaisen empiirisen aineiston haastateltavat.

Kolmas haastattelukokonaisuus koostuu vyrityksen tyontekijoiden, eli sydanystdvien
haastatteluista, jotka toteutettiin alkuvuonna 2021. Sydanystavat, joita tapausyrityk-
sessa kutsutaan myos “gubbeiksi”, tyoskentelevat viikoittain yrityksen asiakasrajapin-
nalla. Haastatteluun valittiin eri puolla Suomea toimivia tyontekijoita, jotka olivat myos

luonteeltaan ja ialtdan toisistaan poikkeavia. Jokainen haastateltava oli tyoskennellyt
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Gubben sydanystavatoiminnassa vahintdan vuoden verran, mika koettiin merkityksel-
liseksi kriteeriksi toiminnan tarkistelemiseksi Covid-19 pandemian yhteydessa. Jilleen
kerran, haastatteluissa edettiin keskeisten etukateen valittujen teemojen ja niihin liitty-
vien tarkentavien kysymysten varassa mahdollistaen syvéllisemman ymmarryksen saa-

misen tutkittavasta ilmiosta.

Haastateltava F 26 vuotta Helsinki
Haastateltava G 19 vuotta Sotkamo
Haastateltava H 21 vuotta Turku
Haastateltava | 20 vuotta Kuopio

Taulukko 4 Toisen empiirisen aineiston haastateltavat.

3.3 Aineiston analyysimenetelma

Tutkielmassa kaytettiin aineiston luokitteluun painottuvaa sisadllonanalyysia, jolloin tut-
kittavista ilmidista saatiin mahdollisimman kokonaisvaltainen ja tosiasiallinen kuvaus.
Analyysin edetessa keskityttiin lisaksi tulkintaan, jonka tavoitteena oli ymmartaa tutkit-
tavien asioiden merkitys. (Erikson ja Kovalainen, 2016, s. 122.) Laadullisen aineiston ana-
lyysin tavoitteena oli luoda aineistoon selkeytta ja sitd kautta tuottaa uutta tietoa tutkit-
tavasta ilmiosta (Eskola ja Suoranta, 1998, s. 100). Erityisesti luokitteluun painottavassa

kategorisoivassa sisallénanalyysissa keskeista oli aineiston koodaus.

Tutkielman aineisto koodattiin ensin jakamalla koodauskategoriat kolmen ylakasitteen
mukaan, jotka johdettiin tutkielman teoriasta. Kategorisointi tehtiin valmiiksi ennen koo-
dauksen aloittamista. Yldkategoriat nimettiin muutoksen havaitsemisen kyvykkyyksiksi,
mahdollisuuksiin tarttumisen kyvykkyyksiksi seka muutoksen aikaansaamisen kyvykkyyk-
siksi. Koodaus yldkategorioihin korosti enemman aineiston tdsmallisempaa sisaltod kes-
kittyen siihen, mita sanottiin ja mita tehtiin (Erikson ja Kovalainen, 2016, s. 124). Esimer-

kiksi ensimmadisen vylakategorian, muutoksen havaitsemisen, yhteydessd pyrittiin
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aineistosta l0ytamaan tekijoita, jotka liittyivat toimintatapoihin yrityksen markkinatie-

don keruuseen liittyen.

Toisessa koodausvaiheessa aineisto jaettiin aineistolahtéisemmin alakategorioiksi, eli
koodauksen runko muodostettiin tutkielman empiiriseen aineistoon perustuen. Aineis-
tosta koottiin yhteen analyysiyksikoita teemoittelun mukaisten ylakategorioiden perus-
teella. Samaa teemaa selkedsti painottaneet analyysiyksikot muodostivat alakategoriat,
jotka myds muodostivat tutkielman keskeisimmat havainnot, eli yrityksen dynaamiset
markkinointikyvykkyydet. Analyysiyksikdina kdytettiin laajempia haastateltavien ajatus-
kokonaisuuksia. Alakategorioiden nimeamisessa kaytettiin enemman luovuutta, jotta ka-

tegoria olisi helppo yhdistaa sen sisaltoon ja tutkielman kontekstiin.

Keskeisimmat havainnot
(alakategoriat)

Pelkistetyt sitaatit Ylakategoria

Kuvio 5 Visualisoitu aineiston analyysi ja koodaus.
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Ylld olevassa kuviossa 5 on visualisoitu esimerkki aineiston analyysista koskien ensim-
maista ylakategoriaa ja esimerkit muodostetuista koodauskategorioista. Vasemman puo-
leisessa sarakkeessa on pelkistettyja sitaatteja haastatteluista liittyen tutkittavaan ylaka-
tegoriaan. Sitaatit ovat esimerkkeja laajemmista analyysiyksikoistd aineistossa. Sitaatit
on yhdistetty teemojen mukaisesti yhteisiksi alakategorioiksi, eli kuviossa 5 keskimmai-
nen sarake. Oikeanpuoleinen sarake kuvaa muodostettua yldkategoriaa. Analyysin ede-
tessa koodauskategorioiden sisdlto ja kaava sekd suhde toisiinsa eli jatkuvasti. En-
simmaiseen koodausvaiheeseen verrattuna, jossa padpaino oli luokittelussa ja sisallon
kuvaamisessa, alakategorioiden koodaus johti enemman kohti merkitysten tulkintaa

(Erikson ja Kovalainen, 2016, s. 124).

Tutkielmaa ja aineison analyysia tehtiin abduktiivisen eli teoriaohjaavan paattelyn logii-
kalla, jossa korostuu teorian ja empirian vuorovaikutus ja lomittuminen toisiinsa. Ana-
lyysistd on tunnistettavista aikaisemman tiedon vaikutus, mutta aikaisemman tiedon
merkitys ei ole teoriaa testaava, vaan pikemminkin uusia ajatusteita aukova. Lisdksi ab-
duktiivisessa logiikassa aineiston hankinta on vapaata suhteessa teoriaosan jo tiedettyyn
tietoon tutkittavasta ilmiosta. (Tuomi ja Sarajarvi, 2018, s. 81.) Tassakin tutkielmassa
etukateen valitut kategoriat perustuivat tutkimuksen viitekehykseen eli tutkittavasta il-
miosta jo tiedettyyn, mutta eivat sanelleet kokonaan aineiston hankinnan jarjestamista

tai tutkittavan ilmion maarittelya kasitteena.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Tutkimusmenetelmien luotettavuutta kasitellaan validiteetin ja reliabiliteetin kasitteiden
avulla huomioimalla kuitenkin laadullisen tutkimuksen ominaisuudet. Reliaabeliudella
tarkoitetaan sita, ettd tutkittaessa samaa henkilod saadaan kahdella tutkimuskerralla
sama tulos. Jos kuitenkin oletetaan, ettd ihmiselle on ominaista ajassa tapahtuva muutos,
tastd maadritelmastd on luovuttava, kun kyseessa on muuttuvat ominaisuudet. Toinen
tapa maaritelld reliaabelius on se, ettd kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla

saadaan sama tulos. Koska ihmisten kayttdaytyminen riippuu kontekstista, on myos
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epatodennakoistd, ettd kahdella menetelmalld saadaan tasmalleen sama tulos. Eroja ei
kuitenkaan tarvitse pitdd menetelman heikkoutena, vaan muuttuneiden tilanteiden seu-
rauksena. (Hirsjarvi ja Hurme, 2008, s. 186.) Koska tarkasteltava ilmio tutkielmassa kyt-
keytyy tiiviisti Covid-19 pandemiaan, voidaan reliabiliteetin olettaa olevan myos melko
heikko. Vastauksissa toistui useasti esimerkiksi Covid-19 pandemian vaikea ennakoimi-
nen ja kulutustottumuksien nopeat muutokset, ja yrityksen reagoiminen niihin oli tilan-
nesidonnaista. Samojen haastatteluiden toteuttaminen eri ajankohtana johtaisi ndin ol-
len todenndkoisesti erilaisiin vastauksiin. Tutkielman tulokset sisaltavat siis tulkintaa. Re-
liaabeliuden oletus laadullisessa tutkielmassa pyritdadn osoittamaan luotettavaksi, osoit-
tamalla selkedsti tutkijan paattelyketju. Tuloksissa eritellaan tutkijan tulkinta ja aineisto

toisistaan, viittaamalla aineistoon suorin lainauksin.

Validiudesta puhuttaessa pohditaan, koskeeko tutkimus sitd, mita sen on oletettu koske-
van (Hirsjarvi ja Hurme, 2008, s. 187). Validiteetti voidaan jakaa vield ulkoiseen ja
sisdiseen validiteettiin. Ulkoisesta validiteettia tarkasteltaessa pohditaan tehtyjen tulkin-
tojen ja johtopaatosten seka aineiston suhteen patevyytta ja sitd, onko tutkimus yleis-
tettavissa oleva. Ulkoinen validiteetti on tassa tutkielmassa pyritty takaamaan karsimalla
luotettavuutta heikentdvia uhkia huolellisen otannan avulla. Haastateltavien valinnassa
tarkein kriteeri oli se, kuka oli omassa asemassaan oikea henkil6 vastaamaan kysymyksiin
ja tarjoamaan sita tietoa, mita tutkielmassa haluttiin tutkia. Johtoasemassa ja keskeisesti
yrityksen paatoksenteossa olevat henkilot koettiin oikeiksi tutkielman kannalta, silld he
olivat organisoimassa kyvykkyyksid ja aikaansaamassa muutoksia yrityksessa tutkitta-
vaan tapaukseen liittyen. Oleelliseksi katsottiin myos asiakasrajapinnalla tyoskentelevien
ottaminen mukaan haastatteluaineistoon, silla muutosten havaitseminen tapahtuu suu-
relta osin asiakasrajapinnassa ja tyontekijat ovat oleellinen osa tapausyrityksen palvelun
toteutumisessa. Lisdksi oikeiden asioiden kysymiselld haastattelussa on pyritty takaa-
maan se, ettd tutkimuksessa on tutkittu sita, mitd on aiottukin tutkia, eli tdssa tapauk-
sessa yrityksen sopeutumista Covid-19 pandemian aiheuttamaan epdvarmuuteen ja uh-

kaan yrityksen olemassaololle.
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Sisdinen validiteetti sen sijaan tarkoittaa tutkielman omaa luotettavuutta
(Metsamuuronen ja muut, 2006), ja sen yhteydessa voidaan pohtia muun muassa onko
teoriat ja kasitteet oikein valittuja tapauksen tutkimiseksi. Tutkielmassa valitut teoriat ja
kasiteet huomioivat yrityksen toiminnan tarkastelemisen dynaamisessa kontekstissa.
Dynaaminen konteksti ovat olennaisia tapausyrityksen toiminnan tarkastelemiseksi Co-
vid-19 pandemian aikana. Luotettavuutta lisdd myos tutkimuskohteeseen sitoutuminen
ja tapausyrityksen toiminnan tarkastelu koko tutkielman teon ja pandemian ajan. Validi-
teetin varmistamiseksi tutkielman metodologiassa on mahdollisimman lapindkyvasti
avattu tutkielmassa tehtyja valintoja ja tutkielman kulkua, kuten haastateltavien valinta-

kriteereja ja aineiston analyysin vaiheita.

3.5 Case: Gubbe Sydanystava

Tutkielman tapaus-yrityksena on vuonna 2018 perustettu Gubbe Sydanystava Oy. Gubbe
on ensimmadinen kaupallinen, ei-sairaanhoidollinen ikdihmisille suunnattu palvelu Suo-
messa. Yritys tarjoaa ikdaihmiselle apua laidasta laitaan ja tuo iloista seka saannollista
seuraa ikdihmisen arkeen. (Gubbe Sydanystava, 2020b.) Palvelua ldhdettiin kehittamaan
vastauksena yhteiskunnassa havaittuun ongelmaan, ikdaihmisten yksindisyyteen. Yk-
sindisyys on suuri ongelma Suomessa asuville ikdihmisille, jopa yli kolmannes karsii yk-
sindisyydesta. Silld on suora yhteys ihmisen hyvinvointiin, toimintakykyyn ja terveyteen.
(Gubbe Sydanystdva, 2020a.) Hyvantekevaisyysjarjestot ja kotihoitopalvelut tarjoavat
apua vain valttamattomissa tilanteissa huonokuntoisimmille ikdihmisille, jotka vaativat
my0s sairaanhoitoa. Parempikuntoisen, mutta yksindisyydesta karsivan ikdihmisen on
haastavaa vaatia valitonta apua itselleen kyseisiltd jo olemassa olevilta palveluilta tai or-
ganisaatioilta. Lisdksi avun pyytaminen, varsinkin ikaihmisilld, on korkean kynnyksen ta-
kana, jonka takia Gubbe ldhestyy tilannetta uudella tavalla. Kaupallisena yrityksena asi-
akkaan on mahdollista vaatia palvelua hyvinkin lyhyelld varoitusajalla ja helposti. Gubbe
vhdistda toiminnassaan onnistuneesti liiketoiminnalliset, yhteiskunnalliset ja vastuulliset

tavoitteet yhteen.
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Yrityksella on kolme kohderyhmaa, joille markkinointiviestintda kohdennetaan
raataloidyilla tavoilla. Ikdihmiset muodostavat luonnollisesti oman kohderyhmansa. He
ovat yksin kotona asuvia, joilla osalla kdy my6s kotihoito. Palvelua myydaan ja markki-
noidaan kuitenkin ensisijaisesti ikdihmisten omaisille. Kolmas, ja hyvin tdrkea kohde-
ryhma on itse sydanystavat eli gubbet, silla toiminnan onnistuminen perustuu hyviin ja
luotettaviin tyontekijoihin. Gubbet ovat nuoria, useimmiten korkeakouluopiskelijoita.
Erottuvan ja vahvan brdndin, nuoriin vetoavan markkinoinnin sekd taman hetken vas-
tuullisuustrendien ansiosta sydanystavien |6ytaminen on ollut vaivatonta ja nuoret
lahtevat toimintaan mukaan helposti. Omintakeinen ja nuoriin vetoava markkinointi, ja
erityisesti aktiivinen toimiminen sosiaalisessa mediassa ohjaavat kysyntdaa uudella ta-

valla, luo tietoisuutta, brandin tunnettuutta ja palvelun ainutlaatuisuutta.

Covid-19 pandemian ja sen myo6ta tulleet rajoitukset estivat kokonaan Gubben peruslii-
ketoiminnan harjoittamisen ja tarkeimman asiakasryhman, ikdihmisten, palvelemisen.
Covid-19 virus havaittiin ensimmaisen kerran Wuhanin kaupungissa Kiinassa vuoden
2019 lopulla. Esiintyma levisi nopeasti ympari maailmaa vuoden 2020 ensimmaisina kuu-
kausina, ja WHO (World Health Organization) julisti Covid-19 viruksen maailmanlaa-
juiseksi pandemiaksi 11. maaliskuuta. (WHO, 2020). Suomeen virus rantautui helmi-
kuussa ja ensimmaiset hallituksen linjaukset liikkumisen rajoittamisesta tehtiin maalis-

kuun 16:sta paiva.

Kevaan, kesan ja syksyn aikana maarattiin useita rajoituksia ja suosituksia viruksen le-
viamisen hidastamiseksi ja estamiseksi Suomessa. Lisdksi rajoituksilla pyrittiin turvaa-
maan terveydenhuollon kapasiteetti ja kantokyky kaikkialla maassa ja suojella erityisesti
riskiryhmiin kuuluvia ihmisia. (Valtioneuvosto, 2020.) 1ka koettiin merkittavaksi riskiteki-
jaksi altistumiselle Covid-19 virukselle. My0s Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen (THL)
seurantatilastojen mukaan suurin osa Suomessa tautiin menehtyneista oli yli 70-vuoti-
aita. (THL, 2020.) Taman takia linjattiin muun muassa se, etta yli 70-vuotiaiden piti pysya
karanteenia muistuttavissa olosuhteissa ja valttda kaikkia sosiaalisia kontakteja. Gubbe

Sydanystdavan  kdynnit  ikdihmisten  luona  jouduttiin  pistamaan  tauolle
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maarittelemattoman pitkaksi ajaksi, joka tarkoitti sitd, etta Gubben liiketoiminta vaipui

nopeasti nollille ja yrityksen olemassa olo oli uhattuna.

Koronapandemian aiheuttama muutoksen nopeus ja laajuus oli ainutkertainen Gubben
tapauksessa. lkaihmisten avuntarve ei kuitenkaan kadonnut rajoitusten myo6ta, vaan
pdinvastoin. Erityisesti apua kaivattiin kaupassa kdynnissd ja ruokakassi toimituksissa.
Yritys muutti muutaman paivan aikana palvelumallinsa tilanteeseen sopivammaksi asi-
akkaiden toiveista ja tarpeista inspiroituneena. Kun perusliiketoiminta jouduttiin lakkaut-
tamaan, yritystoiminnan yllapitamiseksi Gubbe kehitti kauppakassipalvelun, johon ole-
massa olevaa tyontekijaverkostoa hyddynnettiin. Gubben kauppakassipalvelu asioi asi-
akkaan puolesta ja toimitti ruokaostokset nopeasti asiakkaan kotiovelle. Palvelu levisi

parissa viikossa ympari Suomen.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tutkimuksen analyysikeinona on kaytetty sisdllonanalyysid. Empiirisesta aineistosta on
etsitty ne tapausyrityksen toiminnassa keskeisimmin vaikuttavat dynaamiset markki-
nointikyvykkyydet, jotka merkittavasti vaikuttavat tapausyrityksen sopeutumiseen tilan-
teessa, jossa liiketoimintaymparistoa kuvaa erittdin nopea muutos ja ennakoimattomuus.
Aktiivisena toimijana yritys on pyrkinyt mukautumaan ymparistdonsa sen hallitsemiensa
resurssien ja kyvykkyyksien rajoissa. Teoria dynaamisista kyvykkyyksista ja markki-
nalahtoisyydesta yrityksen suorituskyvyn ja selviytymisen yhteydessa on kuvannut
tallaista mukautuvaa kayttaytymista. Tutkimuksen tulokset esitetaan teemoittain, jotka
ovat 1) muutoksen havaitsemisen kyvykkyydet, 2) mahdollisuuksiin tarttumisen kyvyk-
kyydet ja 3) muutoksen aikaansaamisen kyvykkyydet (ks. kuvio 5). Teemat on johdettu
yrityksen ylemman tason dynaamisista kyvykkyyksista. Niiden aikaansaamiseksi yrityk-
seltd vaaditaan alemman tason dynaamisia markkinointikyvykkyyksia, jotka ovat esitelty
jokaisen teeman yhteydessa. Tutkimuksen tulosten kasittelyssa esitellaan lainauksia

haastatteluista. Lainaukset tuodaan lukijalle selkeasti esille aineiston muusta tulkinnasta.

oSyvallinen asiakasymmarrys
eTulevaisuuden trendien ennakointi
eLdsndolo asiakasrajapinnalla

*Avoin kommunikaatio
e Asiakasvuorovaikutuksen mahdollistaminen
eMukautuva palvelun kehittaminen

eEpavarmuuden sietokyky ja riskinotto
eMarkkinalahtoisen yrityskulttuurin yllapitaminen
*Markkinoiden ohjaaminen

Kuvio 6 Tutkimuksen tulokset teemoittain.
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4.1 Muutoksen havaitsemisen kyvykkyydet

Muutoksen havaitsemiseen liittyvia mikrotason dynaamisia markkinointikyvykkyyksia
havaittiin kolme, syvdllinen asiakasymmdrrys, tulevaisuuden trendien ennakointi ja
ldsnédolo asiakasrajapinnalla. Koska naihin kyvykkyyksiin liittyy keskeisia yhteyksia asiak-
kaisiin ja kanaviin, ne ovat eturintamassa yrityksen kyvyssa havaita muuttuvia markkina-

olosuhteita.

4.1.1 Syvillinen asiakasymmarrys

Muutosten havaitsemiseen liittyen haastatteluissa korostui yrityksen asiakasymmarrys
ja sen kehittdminen yrityksessa. Tahan liittyy seka olemassa olevien ja ilmaistujen etta
piilevien asiakastarpeiden havaitseminen. Asiakasymmarryksen lisddmiseksi Gubbella
panostetaan paljon responsiivisiin eli reagoiviin kyvykkyyksiin, jolla voidaan selvittaa asi-
akkaiden ilmaistua kysyntaa seka tarpeita osana havainnointia. llmaistut asiakkaiden tar-
peet ovat sellaisia, joista asiakas on tietoinen ja pystyy ne sen vuoksi ilmaista (Narver,
Slater ja Maclachlan, 2004). Gubbella tdméa nakyi muun muassa suoran kontaktoimisen
kautta, joka tarkoitti esimerkiksi soittamista asiakkaalle. Asiakkaan vointia tiedusteltiin
seka sen hetken suhtautumista tarjottuun palveluun. Suora yhteydenpito asiakkaisiin ko-
ettiin edesauttavan myos asiakkaiden ldhelld pitamistd, asiakassuhteen yllapitamista ja
asiakasymmarryksen lisdantymista. Yhteydenpidossa havaittiin, etta asiakkaiden toimin-
taa varjosti paljon Covid-19 pandemiaan liittyva pelko, joka oli osanyyna siihen, ettd Gub-
ben liiketoiminta kdynnistyi hyvin hitaasti kevdan 2020 jalkeen takaisin normaalitasolle.
Gubben reagoiva ja asiakasldahtéinen toimintatapa heijastaa palvelukeskeisen yrityksen
kykya vastata tehokkaasti asiakkaiden ilmaisemien tarpeiden tyydyttdmiseen, mutta
edellyttaa yritykselta asiakkaan riittavad ymmartamista. Responsiivisuus kuuluu Gubben

jokapdivaiseen toimintaan tiivisti, kuten haastattelussa kavin ilmi:

“Me tehtiin kyl siihen paljon tyétd ja soiteltiin tai soitellaan kyl vieléiki ahkerasti asiakkail

ja kysytddn mitd kuuluu ja miten he aattelis ettd ne jotka ei oo vielé ottanu uudestaan.
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Mut selvdsti huomaa et osalla on se pelko tosi vahvasti vaikka rajotuksii oltais purettu

mut se on niin tota, just se riskiryhmd ni tota ymmdrrén kylld.” — Haastateltava B

Vaikka yrityksen reagoiva toiminta asiakkaaseen nahden on kriittista yrityksen toimin-
nassa ja asiakkaan tarpeiden tyydyttamisessd, asiakkaat haluavat ennen kaikkea palve-
luntarjoajien ymmartavan heitd ennakoivasti ja vastaavan piileviin tarpeisiin osana jat-
kuvaa ja arvoa luovaa prosessia. Ennakoivat ja asiakasldahtoiset prosessit tarkoittavat
Gubben kykya tutkia ikdihmisten ja omaisten piilevid tarpeita jatkuvasti ja paljastaa
heiddn tulevia tarpeita mahdollisesti tarjoamalla ideoita jo ennen kuin asiakkaat
ymmartavat, ettd heilld on tallainen tarve. Beverland ja muut (2004) toteavatkin, etta
palveluntarjoajan ennakoivuuden puute voi heikentda esimerkiksi asiakasuskollisuutta.
Ennakoivuudesta esimerkiksi kertoi haastateltava B kuvaillessaan tilannetta ikdihmisten
eristdytymisen aikana ja mitd sen havaittiin aiheuttavan Gubben asiakkaille jo varhai-

sessa vaiheessa:

“Me néihtiin mitd se lukittautuminen ja poikkeustila teki ndille ikéihmisille sen muutaman
kuukauden aikana kun kéyntejd oli vihemmdn, niin siis ikdihmisethdn ei poistunu kotoota

ollenkaan ja siin oli pakko alkaa tehdd sit jotain. ” — Haastateltava B

Koska Gubbe pyrkii aina paremmin palvelemaan asiakkaitaan ja parantamaan taloudel-
lista suorituskykyaan, voidaan asiakasymmarrysta pitda myos jatkuvana oppimisproses-
sina yrityksessa. Gubbe oppii jatkuvasti asiakkaistaan muutosten havaitsemisen kyvyk-
kyyksien avulla ja pystyy ennustamaan tarkemmin, miten asiakkaat reagoivat heidan toi-
miinsa. Esimerkiksi kuuntelemalla ja tutkimalla omaisten tarpeita ja syita tilata Gubben
palvelua ollaan opittu yha syvemmalla taustalla olevista motiiveista ja tekijoista. Ikaih-
misen yksindisyydestd huolimatta palvelun piiriin tuleminen naamioidaan omaisten toi-
mesta usein jonkun muun konkreettisemman tarpeen, kuten ulkoiluun -tai kaupas-
sakayntiin liittyvan avun, taakse. “Me huomattiin, ettd se ei toimi, etté omaiset jotka tilaa
palvelun sille ikdihmiselle niin, he ei haluu myéntdé ettd se heidn ikdihminen on yk-

sindinen. Eli tavallaan se sana yksindisyys ei toimi siin niinké kuluttajamarkkinoinnissa
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oikeestaan ollenkaan” mainitsee haastateltava A haastattelun aikana. Syventyneen asia-
kasymmarryksen kautta on muun muassa opittu millaista kohderyhmaa yk-

sindisyysnakokulman viestiminen puhuttelee ja mita ei.

Gubben asiakasymmarryksen prosessit on optimaalisesti suunnattu yksittaisellad asiakas-
tasolla, jotta asiakasheterogeenisuus voidaan ottaa tdysin huomioon. Gubben kohdalla
tdma nakyy asiakkaan sijaintina yritystoiminnan keskiossa ja kohtaamalla jokainen ikdih-
minen yksilona. Kaikki toiminta rakentuu sen ymparille, ettd Gubbe pyrkii mahdollista-
maan asiakkaalle aktiivisemman ja onnellisemman vanhuuden. Asiakkaan keskeisyys
ndakyy muun muassa palvelun raatalointina jokaiselle asiakkaalle erikseen. Yrityksessa
panostetaan siihen, ettd ikdihmisen ja sydanystavan kiinnostuksen kohteet ovat aina yh-
teisia tai herattdavat uuden mielenkiinnon ja gubbe-kdynnit suunnitellaan aina hen-
kilokohtaisesti ikdihmisen tarpeita vastaaviksi. Haastateltava G puhuu palvelun onnistu-
neesta raataldinnistd mainitessaan yhteisistd kiinnostuksen kohteistaan oman asiakas-

pariskunnan kanssa:

”Téin pariskunnan kanssa yhteistd on késityot ja pesédpallo. Meil menee kaikki silleen tosi
hyvin yhteen ja arvomaailmat kohtaa, se on suurin yhteinen tekijd. Ja sitten just tollaset
harrastukset, ku se mies on harrastanu kaikkee tollast liikuntaa ja nytki se seuraa pesistd
hirveesti niin sité kautta, et vilillé ollaan katottu pesistéd yhdessd ja tehty késitéité sa-

malla.” — Haastateltava G

Asiakkaan toiveisiin ja tarpeisiin pyritdaan siis vastataan mahdollisimman optimaalisesti

alusta alkaen etsimalla toiveita vastaava sydanystava-gubbe.

4.1.2 Tulevaisuuden trendien ennakointi

Rekrytointi ja sita kautta tulevaisuuden trendien ennakointi on myos tarkea osa muutos-
ten havaitsemista. Jotta mahdollisuuksien havaitseminen onnistuisi mahdollisimman hy-
vin on myos tapausyrityksessa henkiloresursseista vastaavilla henkildillad oltava sellaisia

kyvykkyyksia arvioida, minkalaista osaamista Gubbe mahdollisesti tulee tulevaisuudessa
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tarvitsemaan. Vanhuspalveluiden alan voidaan nahda olevan télla hetkelld murroksessa,
joten tydnkuvakaan ei pysy stabiilina yhdella tyontekijalla pitkdan. Gubbe ei siis palkkaa
tyontekijoita tayttaakseen tiettya tarkasti maariteltya tyonkuvaa vaan rekrytoinnissa et-
sitddn tyontekijoita, joilla on kykyja adaptoitua eri tilanteisiin ja vaihtuviin tyonkuviin.
“Ensisijaisesti jokaiselta odotetaan vahvaa tahtotilaa kasvaa ihmisend ja yrityksen mu-
kana. Térkedd on pystyd nékemdiéin sama visio yrityksen kasvussa ja tavoitteissa kuin yri-
tykselld on” korostaa haastateltava B. Tulevaisuuden trendeistd ja tarpeista mainittiin
haastatteluissa muun muassa toimialan siirtyminen kokoajan enemmaén ennalta-
ehkaisevaan, hyvinvointia yllapitavaan, kuntouttavaan ja kokonaisvaltaisempaan suun-
taan. Gubbekaan ei pyri tietoisesti kasvattamaan asiakkaiden elinikdd vaan ennemmin-

kin parantamaan ikdihmisen viimeisia elinvuosia laadukkaammaksi.

Tulevaisuudessa asiakaslahtoisyys tulee kehittymaan edelleen, kun tekniikan kehitys tuo
uudempia ja parempia tapoja keratg, tallentaa ja analysoida asiakaslahtoista tietoa (Shah
ja muut, 2006). Teknologian kehitys tuo esimerkiksi uusia tapoja olla vuorovaikutuksessa
asiakkaan kanssa. Gubbe tulee hyédyntamaan entistd enemman teknologiaa tulevaisuu-
dessa kayttajayhteison rakentamisessa ja helpottaakseen tiiviimman ja ajantasaisem-
man vuoropuhelun kdymista asiakkaidensa kanssa. Tallainen valppaampi lahestymistapa
edesauttaa mahdollisuuksien havaitsemiseen aikaisemmin ja parantaa mahdollisuuksia
vastata markkinoiden muutoksiin. Uudet teknologiset ratkaisut tulevat tulevaisuudessa
maadrittelemdan Gubben liiketoiminnan sadnnot uudelleen luomalla vaihtoehtoisen ka-
navan myyntiin ja vuorovaikutukseen asiakkaiden kanssa. Myds ndma tulevaisuuden tar-
peet digitalisoimisen ja prosessien automatisoimisen suhteen ohjaavat rekrytointia, ku-

ten haastateltava B mainitsi:

“Meillé alotti uusi teknologiajohtaja alkuvuodesta ja hdn alkaa tekemdiéin meille kunnon
alustaa eli niinkun teknologista ratkaisua téhén, et saadaan meiddn prosesseja automa-
tisoitua, eli asiakaspalvelu paremmaks ja totaa sitten gubbejen viestintdd ja heiddn
vdlistd mdtsddmisté helpommaks, ja laskuttamista nopeutettuu ja tdmmésii asioita. Ja
uus Gubbe-appi tulee myés jossain vaiheessa ihan ensin, niin tota isoja juttuja edessd.”

— Haastateltava B



55

Gubbe seuraa ja kehittaa jatkuvasti sisdista tehokkuuttaan ja muokkaa resurssipohjansa
jatkuvasti hankkimalla uusia inhimillisten resursseja, eli tyontekijoitd. Gubbe ylldpitaa si-
ten kykya toteuttaa organisaatiomuutoksia ympariston tunnistamisesta ja hyédyntami-

sesta saatavan tiedon mukaisesti.

4.1.3 Lasnaolo asiakasrajapinnalla

Kolmas muutoksen havaitsemiseen liittyvd dynaaminen markkinointikyvykkyys liittyy
lasndoloon asiakasrajapinnalla, jossa muutosten havaitseminen ja markkinatiedon ke-
ruukin tapahtuvat. Day (2002) korostaa varsinkin etulinjan tyontekijoiden jatkuvaa kuun-
telua yrityksissa. Gubben tyontekijat, eli sydanystavat toimivat ldhelld asiakasrajapintaa
viikoittaisilla kdynneillaan ikaihmisten luona. Sydanystavat ovat motivoituneita kuunte-
lemaan asiakkaita tarkkaan ja ovat ndin ollen yritykselle erityisen arvokas resurssi.
Sydanystdvan on kyettava toimimaan jatkuvasti asiakaslahtoisesti, joka tarkoittaa sitou-
tumista asiakkaan tarpeiden ja etujen ymmartamiseen seka pitkdaikaisen asiakastyy-
tyvaisyyden varmistamiseen. Lisaksi asiakkaan ja sydanystdvan laheinen suhde tarkoittaa
aktiivista vuoropuhelua ja lisdantyvaa ymmarrystd siitd, miten asiakkaat todella
kayttaytyvat ja mitd he todella tuntevat. Tallaisen vuoropuhelun harjoittaminen on Dayn
(2002) mukaan yksi yrityksen keino ymmartaa paremmin asiakkaiden piilevia tarpeita ja
parantaa yrityksen kykya ennakoida markkinoiden vaatimuksia. Haastateltava | muun
muassa kertoi, miten vuoropuhelun avulla ikdihminen ilmaisee suoraan tai epasuorasti

omista tarpeistaan:

“Joo kyl héin silleen toi ilmi vaik ei just tavallaan silleen suoraan, ku hén ei ollu semmonen
ihminen kuka niinku ehké vilttdmdttd niin herkésti pyytdis apua tai suoraan eteenkddn
jos on tosi henkilékohtanen vaikeampi asia, mutta kyl se keskustelusta tuli tosi paljon ilmi

se, ettd kuinka paljon hén vaikka kaipaa sitd juttuseuraa.” — Haastateltava |

Tallainen avoin vuoropuhelu asiakkaan ja sydanystavan valilla synnyttaa luottamusta asi-
akkaassa johtuen siitd, ettd sama sydanystdva-gubbe vierailee aina saman ikdihmisen

luona viikoittain. Nain yrityksen puolesta luottamuksen syntya ja asiakastyytyvdisyytta
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pyritdaan tukemaan. Parhaimmassa tapauksessa sydanystdvan ja ikdihmisen suhde voi
laajentua ystavyydeksi asti. “Meistd oli sillon alkuvuodesta jo tullu tosi nopeesti aika
ldheiset, se oli semmonen ihan niinku ystédvyyssuhde, ettd mun oli itekki vaikee ajatella
et se oli mitddn tyotd” haastateltava H totesi haastattelussa. Asiakassuhteen koko ja laatu
riippuvat asiakkaiden tyytyvaisyydestd, luottavaisuudesta seka uskollisuudesta ja ndin ol-
len palvelukokemus on Gubben sydanystavapalvelun onnistuneen yritystoiminnan ydin.
Sydanystdvan rooli asiakasajapinnassa tassa suhteessa siis korostuu, jotta ikd-ihminen

kokee kaynnit onnistuneiksi.

Vuoropuhelun ylldpitaminen ja luottamuksen saavuttaminen on tarkeda Gubbelle asiak-
kaiden muuttuvien tarpeiden havaitsemisen kannalta. Asiakasrajapinnalla tyoskentele-
vien sydanystavien kyvyt kanssakdaymiseen ja vuoropuheluun asiakkaiden kanssa mah-
dollistaa heikkojen signaalien havaitsemisen asiakaskohtaamisissa (Day ja Schoemaker
2016). Jotta muutosten havaitsemisen kyvykkyyksia voidaan kehittda, niin korostuu
my0s sydanystavien kohdalla tietynlaiset ominaisuudet, joista tarkeimpina haastateltava

F mainitsi aidon sosiaalisuuden, kiinnostuksen ja lasndolon ikdihmisen kanssa:

“Lédsndolo on tdrkeetd ja kiinnostus muihin ihmisiin ja siihen mitd he kertoo ja jakaa ja
niin.--- Ne on my@és riittévit koska ne on niin tdrkeitd kohtaamisia niille ihmisille. Ei oo
kysymys silleen minusta vaan heistd ja se et he tuntee tulleensa kohdatuiksi ja kuulluiksi

ja ndin.” — Haastateltava F

Yritysten on muutosten havaitsemisen mahdollistamiseksi tuettava tyontekijoita yritys-
toiminnan rajoilla ja asiakasrajapinnoilla ja annettava heille myos vastuuta ongelmien
ratkaisemisessa ja mahdollisuuksien hyddyntamisessa (Felin ja Powell, 2016). My06s Gub-
ben asiakasrajapinnassa tyoskentelevien sydanystavien arviointikykyyn luotetaan. Vas-
tuusta ja luottamuksesta hyvana osoituksena haastatteluissa ilmeni esimerkiksi se, etta
sydanystavia pidetdan Gubbella “asiantuntijoina” mika tulee asiakasrajapinnoilla tapah-
tuvien muutosten havaitsemiseen. “Heist tulee kuitenkin tai he on hyvii asiantuntijoi

siind sen ikdihmisen tilanteen muutoksissa niin kyl siel heti tehdddn toimienpiteité ja
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tiedotetaan heti omaisille ja sen mukaan toimitaan” haastateltava B toteaa. Vastuu mah-
dollisuuksien havaitsemisesta ja hyddyntamisesta ei kuulu siis pelkastaan ylimmalle joh-

dolle ja paivittdisessa paatoksenteossa oleville, vaan kaikille tyontekijoille.

4.2 Mahdollisuuksiin tarttumisen kyvykkyydet

Ympaéristouutokseen tarttumiseen liittyvid alemman tason dynaamisia markkinointiky-
vykkyyksia ovat avoin sisdinen kommunikaatio, asiakasvuorovaikutuksen mahdollistami-
nen ja mukautuva palvelun kehittiminen. Naiden kyvykkyyksien toteutuminen on mah-
dollista syvallisen markkinatiedon ja asiakasymmarryksen avulla, joka on valttamattomia
monimutkaisen ja nopeasti muuttuvan liiketoimintaympariston ymmartamiseksi (Day,

2011).

4.2.1 Avoin kommunikaatio

Ensimmainen mahdollisuuksiin tarttumisen dynaaminen markkinointikyvykkyys on
avoin kommunikaatio. Mahdollisuuksiin tarttuminen edellyttdd Gubbelta avointa kom-
munikaatiota yrityksen sisalla. Yrityksilla tulee olla kyky koota yhteen yksiléiden ja tii-
mien hallussa olevaa havaittua markkinatietoa, jotta yrityksen yhteiset tavoitteet voi-
daan saavuttaa (Felin ja Powell, 2016). Tyontekija- ja tiimitasolla mahdollisuuksiin tart-
tumisen prosessit pysyvat tapauskohtaisina, ja tyontekijoiden odotettaan seuraavan
trendeja, asiakkaiden tarpeita ja kilpailijoiden toimintaa osana pdivittdista tyotansa.
Haastateltava B kuvaa kommunikointia yrityksen yksittdisen tyontekijan kohdalla ympari-
vuorokautisena tyona. Kommunikointi on siten jatkuvaa ja epavirallista, intuitiivinen tapa

pysya ajan tasalla ja tarttua ulkopuolelta tuleviin mahdollisuuksiin:

“No et on oltava niinku kartalla siitd mitd niinku tapahtuu, ni sellasta perillé pysymistd et
onhan se sellasta 24/7 tyétd tai sillai et kokoajan pitdd tietdd mitd tapahtuu kelldkin ja
sillai sit tiedottaa niist asioista ja olla vdhdn niinku kaikkien tyéntekijéiden huulilla.”

— Haastateltava B
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Gubbe pystyy toimimaan markkinatiedon suhteen oikea-aikaisesti ja johdonmukaisesti,
koska oletukset markkinoista ovat laajasti jaettuja yrityksessa. Myos asiakasrajapinnalla
toimivat sydanystavat ovat motivoituneita kuuntelemaan asiakkaita tarkkaan seka ilmoit-
tamaan johdolle systemaattisesti asiakasrajapinnassa havaitsemiansa muutoksia. Tata
varten yritys on luonut kommunikaatiokanavat ylospdin suuntautuvalle tiedonkululle.
Nain ollen myds oppimisen voidaan ndhda tapahtuvan alhaalta ylospain suuntautuneesti.
Avoimen kommunikoinnin mahdollistaa markkinaldhtdinen johtajuus, joka muovaa
avointa kulttuuria ja oppimiskykyd, ja mahdollistaa hajautetun paatdksenteon yrityk-
sessd. Haastateltava B puhuu yrityksen ja johdon kyvysta luottaa tyontekijoiden arvioin-
tikykyyn ja vastuuta markkinatiedon jakamisesta siirretddan jo perehdys vaiheessa

enemman asiakasrajapinnan tyontekijoille:

"Aika hyvin se gubbe on siit sitte vastuussa, et hehdn Ildhettdd joka kerta ne kuulumiset,
niin me ollaan sit niitd perehdytettykin siihen, ettd jos sielld tapahtuu jotain toimintaky-

vyssd muutoksia niin he tietdd ilmoittaa niistd tosi nopeesti.”

4.2.2 Asiakasvuorovaikutuksen mahdollistaminen

Toinen mahdollisuuksiin tarttumisen kyvykkyys on asiakasvuorovaikutuksen mahdollis-
taminen asiakkaan ja yrityksen valilla. Talld viitataan digitaalisesti tapahtuvaan vies-
tintdan yrityksen ja yhden tarkean asiakasryhman, omaisten, valilla. Jatkuvan asiakas-
vuorovaikutuksen mahdollistaminen asiakkaiden kanssa on avain asiakaskeskeiseen lii-
ketoimintamallin kehittdmiseen. Asiakaslahtoiset yritykset ndkevat jokaisen asiakasvuo-
rovaikutuksen mahdollisuutena rakentaa uskollisuutta, vahvistaa brandia ja tarttua niissa
esiintyviin mahdollisuuksiin. Ja kun liiketoimintaymparistoa kuvaa epavarmuus ja dynaa-
misuus, jatkuvan asiakasvuotovaikutuksen ylldpitaminen helpottaa mahdollisuuksiin
tarttumista reaaliajassa. Jatkuvan positiivisen kokemuksen tarjoaminen asiakkaalle jat-
kuvan, monikanavaisen asiakasvuorovaikutuksen avulla lisda arvoa molemmille osapuo-
lille suhteiden elinkaaren aikana. Asiakasvuorovaikutusta yllapidetdan joka viikko sovel-

luksen kautta ldhtevilla kuulumisilla ikdihmisten omaisille:
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“Kédynnin jdlkeen meiddn gubbe tydntekijd kirjaa meiddn appiin et mitd sielld on tehty ja
mikd on ollu ikdihmisen vointi ja ndmé kuulumiset ldhtee perheelle sGhképostitse. Et vaik
perhe asuu toisella paikkakunnalla niin he saa sitten tdllg vdlitykselld mukavat kuulumi-

set et mitd siel on tehny ja miten ikdihminen on voinu.” — Haastateltava B

Viestinta ei jaa vain Gubbelta asiakkaalle suuntautuneeksi. Ja kuten haastateltava A ki-
teyttda, viikoittaisten kuulumisten avulla Gubbe pyrkii saamaan jatkuvaa palautetta asi-
akkaalta ja varmistamaan asiakastyytyvaisyyden. Siksi on elintdarkeda pyrkia
hyodyntamaan kaikkia vuorovaikutustilanteita mahdollisuuksina saada aikaan luotta-
musta asiakkaassa ja parantaa asiakaskokemusta. Mitd enemman asiakasvuorovaiku-
tusta yllapidetdaan asiakkaiden kanssa, sitd enemman yrityksellda on mahdollisuus myos
oppia asiakkaiden toiveista ja tarpeista. Haastateltava B kommentoi, ettd asiakkaat
yleensd spontaanisti vastaavat viikkokuulumisiin ja rakentavaan palautteeseen puutu-
taan yrityksessa aina parantamalla sitd haluttuun suuntaan. Viikoittain tapahtuva asia-

kasvuorovaikutuksen voidaan nain ollen sanoa tapahtuvan osin orgaanisesti:

“Ja kun on se joka viikkonen kéynti niin sit aina ku meilt Idhtee ne kuulumiset meién so-
velluksen kautta niin sit se tavallaan jatkuva viestintd myds meiddn kautta, et tota siin
ollaan jatkuvasti viikottain kontaktissa asiakkaaseen ja haetaan palautetta ja varmiste-

taan et he on tyytyvdisid.” — Haastateltava A

”Sit asiakkaat antaa kyl spontaanisti tietenki jotain jos voidaan kehittdd, et voisko ens
kerralla tehd ndin niin se on semmosta jatkuvaa vuorovaikutusta et miten voidaan sit

taas parantaa seuraaval kerral sitd kokemusta.” — Haastateltava B

Jatkuvaa asiakasvuorovaikutus yrityksen ja asiakkaiden valilld palvelee my6s yrityksen
pitkdn aikavalin taloudellisia etuja, esimerkiksi parantamalla asiakaspysyvyytta. “Ollaan
huomattu, et tyédntekijdpuolel sitoudutaan tédhén tyéhdn hyvin pitkdks aikaan ja myés

customer lifetime value on tosi korkee meillé” haastateltava A tiivistda haastattelussa.
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Tarkeinta on saada asiakkaat tuntemaan olonsa mukavaksi tehda liiketoimintaa yrityksen

kanssa osoittamalla, ettd yritys tunnistaa heidat ja tietda asiakas haluaa yritykselta.

4.2.3 Mukautuva palvelun kehittdminen

Kolmas mahdollisuuksiin tarttumisen dynaaminen markkinointikyvykkyys on mukautuva
palvelun kehittdminen. Koronarajoitukset heijastuivat vahvasti Gubben asiakaskunnan
kayttaytymiseen ja mieltymysten vaihtelevuuteen, mika edellytti yritykselta kykyd mu-
kauttaa sen palvelutarjontaa, suunnitelmiaan ja strategiaa muuttuvien olosuhteiden mu-
kaan. Yrityksen mukautuvat prosessit mahdollisuuksiin tarttumisessa edellyttavat tasa-
painoilua kokeilun, joustavuuden sekd hyodyntamisen valilla (Day, 2011). Esimerkiksi ul-
koiluun painottuvaan tai tarkkoihin turvallisuustoimiin keskittyvan palvelumallin ke-
hittdmiseen liittyi tuttujen ja olemassa olevien toimintatapojen ja resurssien
hyodyntaminen, joissa tavoitteena oli liiketoiminnan prosessien ja rutiinien tehokkuus
seka toistettavuus. Rajoitusten purku nakyi monella tavalla sisdisessa toiminnassa ja
haastatteluissa kavi ilmi, ettd liiketoiminnan mukauttamista ohjasi ennen kaikkea ulkoi-
set mahdollisuudet sekd uhat ja strategiset paatokset tehtiin vahvasti ulkopuolelta

sisadanpain suuntautuneesti:

“Me voidaan toteuttaa sitd, ettd ikdihminen pddsee aktiivisesti ulkoilemaan ja aktivoitu-
maan ja saa seuraa, mutta me tiedostetaan se ettd on olemassa korona ja se on todelli-
nen riski eikd haluta yhtédn véheksyd sitd, mutta me voidaan tehdd ja pitdd huolta

meiddn ikéihmisistd téssd uudessa normaalissakin.” — Haastateltava D

Palvelun mukautuvaan kehittdmiseen liittyy Gubben palvelun testaaminen markkinatie-
don avulla ja pdatoksentekoa ohjaavatkin asiakkaiden nykyiset tarpeet ja kayttdaytyminen
seka signaalit heidan muuttuvista tarpeistaan. Sama periaate korostuu Kohlin ja Jawors-
kin (1990) markkinatietoon painottavassa nakdkulmassaan markkinaldhtoisyydessa. Jat-
kuva palvelun testaaminen ja parantaminen on tdrkeda Gubbelle tuottavuuden ja asia-
kastyytyvaisyyden parantamiseksi. Yrityksessa tarkkaillaan jarjestelmallisesti meneilldan

olevien muutosten tuloksia ja muutokset, jotka parantavat suorituskykya, hyvaksytdan ja
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muut hyldtdan. Gubben palvelu on eldnyt koronaepidemiasta johtuvien hallituksen ra-
joitustoimien ja asiakkaiden muuttuvien tarpeiden mukaan jatkuvasti. Palvelun mukaut-
taminen on tarkoittanut jatkuvaa testaamista mikd toimii ja mika ei, kuten haastateltava

B pohtii:

“Haaste on tietty se et taas tdytyy ldhtee uudestaan véhdn kokeilee et miké toimii siin
tilanteessa ja tekee taas tosi.. onhan niinku toi startup jo ihan normaalitilanteessa sitd et
tehdddn uusii kokeiluja ja katsotaan miten ne toimii kdytdnnés, mut jotenki té on kyl
vieny sen uudelle tasolle vahvasti koska sit se iskee tohon meidn asiakasryhmddn tosi

vahvasti.,” — Haastateltava B

Mukautuva palvelun kehittdminen nakyy Gubben organisaatiokulttuurissa jatkuvana
rohkaisuna kokeiluun ja uusien oivalluksien saamisena. Day (2011) korostaa, ettei se ole
kuitenkaan mahdollista ilman eksperimentaalista ajattelutapaa ja kykya kyseenalaistaa
olemassa olevia uskomuksia. Vaikka jatkuva muutosvalmiudessa pysyminen ja kehittami-
nen ndhddan ajoittain haastavana, on se haastateltavien mielesta loppupeleissa kuiten-
kin enemman mahdollisuuksia yritykselle tuova kyvykkyys. Jatkuvan muutosvalmiudessa
pysymisen avulla ratkaisuja l6ydetadan markkinoilla havaittuihin ongelmiin nopeasti, ku-

ten haastateltava B mainitsi:

“Mut md nddn sen kyl jotenki sillai mahdollisuutenakin koska on niin pakko tehd niit muu-
toksii kokoajan ni md uskon et sielt I6ytyy sit myds nopeesti niit hyvii ratkasuja.”

— Haastateltava B

Lisdksi palvelun jatkuva mukautuva kehittdminen edellyttdaa aktiivista yrityskulttuuriin
tukemista, jossa virheitd suvaitaan ja niihin toisinaan jopa kannustetaan. Kokeiluihin pe-
rustuva erehdyksista oppiminen havidd nopeasti, jos on epdonnistumisia aletaan
pelkddamaan liikaa. Vaikka epdonnistumisia tuleekin valttad aina kun on mahdollista
ndahdaan ne Gubbella aina oppimiskokemuksen kautta. “Vaikkei se tuottais mitédn posi-

tiivista se joku kokeilu tai uudistus ja kehitysasia, niin kuitenkin ndhdddn tai opitaan siitd”
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tdsmentda haastateltava B haastattelussa. Rohkeaan kokeiluun kannustaa yrityskulttuu-
rin yllapitaminen vaatii johdolta ponnisteluja sellaisen ilmapiirin luomiseksi, jossa epdon-

nistumisista oppiminen on mahdollista ja kokeilu on normaalia.

Palvelun mukautuvan kehittdmisen yhteydessad tarvitaan dynaamista oppimiskyvyk-
kyytta, jotta uuteen markkinatietoon voidaan tarttua ja sitd voidaan kayttaa Gubben ky-
vykkyyksien ja resurssipohjan muokkaamisen helpottamiseksi. Lisdksi mahdollisuuksiin
tarttuminen voi yhta lailla tarkoittaa myos olemassa olevista rutiineista ja toimintata-
voista poisoppimista (Weerawardena ja O'Cass, 2004). Oppiminen heijastuu Gubbella
sellaisten arvojen olemassaololla, jotka vaikuttavat yrityksen halukkuuteen etsid proak-
tiivisesti uutta tietoa ja haastaa olemassa olevia uskomuksia. Haastateltava B mainitsee
esimerkiksi markkinoinnin, josta yrityksessa opitaan jatkuvasti uutta, mika toimii ja mika

ei:

“Toi markkinointi on sellast mistd opitaan kokoajan, et esimerkiks semmonen miten me
ollaan kerdtty liidejd nyt tés kesdn jidlkeen ni se on ollu ihan uutta meille ja sit tGmmasii
asioita esimerkiks niinku mikéd on ollut isona nytten et miten me saadaan sité asia-

kasmddrdd kasvatettuu.” — Haastateltava B

4.3 Muutoksen aikaansaamisen kyvykkyydet

Muutoksen aikaansaamiseen liittyvid alemman tason dynaamisia markkinointikyvyk-
kyyksia ovat epdvarmuuden sietokyky ja riskinotto, markkinalédhtéisen yrityskulttuurin yl-
ldpitéminen ja markkinoiden ohjaaminen. Kyvykkyydet mahdollistavat tapausyrityksen
sisdisen organisaatiorakenteen muokkaamisen seka yrityksen potentiaalin ohjata tai
jopa muokata ulkoista ymparistod. Muutoksen aikaansaamisen kyvykkyyksissa johdon
paatoksenteon rooli nousee valttamattomaksi resurssipohjan muutoksen mahdollista-

miseksi.
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4.3.1 Epdavarmuuden sietokyky ja riskinotto

Ensimmainen dynaaminen markkinointikyvykkyys on epavarmuuden sietokyky ja riskin-
otto. Kevaalla 2020, kun Gubben perusliiketoiminta jouduttiin keskeyttamaan, vaati ti-
lanne yritykseltd radikaalia kddnnosta ja liiketoimintamallin kehittamista sopivaksi uu-
teen tilanteeseen turvatakseen yrityksen olemassaolo, jolloin perustettiin Gubben kaup-
pakassipalvelu. Palvelumallin radikaali muuttaminen vaati yritykseltd uusien mahdolli-
suuksien etsimistd kokeilun ja riskinottamisen kautta ja olemassa olevien kyvykkyyksien
ja resurssien hyodyntamista (Day, 2011). Gubbe hyddynsi olemassa olevaa gubbe-ver-
kostoaan kauppakassipalvelun toimintaan. ”Sit se kauppakassipalvelu tuli tosiaan ---- ni
sit mietittiin et voitais sit laajemminkin hyddyntdd tétd meiéin gubbe porukkaa ndéissd
kauppatoimituksissa” haastateltava A kommentoi haastattelun aikana. Taman tyylinen
"omaisuuden jarjestely" ja siihen liittyva integraatio ovat olennainen osa muutoksen ai-

kaansaamisen dynaamisia kyvykkyyksia.

Haastatteluissa ilmeni, ettd kyvykkyydet kokeiluun ja riskinottoon ndhddaan enemman
positiivisena asiana kuin negatiivisena. Tata tukee yrityksen arvot, kulttuuri ja kollektiivi-
nen kyky ottaa nopeasti kdayttéon uusi liiketoimintamalli tai muut tarvittavat muutokset.
Lisdksi haastateltavan B mukaan riskinotto on edellytys sille, ettd yritys kehittyy ja menee

eteenpain:

“Md kyl koen sen jotenki tosi positiivisena ja kun mennddn eteenpdin ja saadaan tehtyy
muutoksii, ni mé koen et me tehdddn asioita - - - et sit tapahtuu muutoksii ku se on se
tavoite kuitenki et mennddn eteenpdin niin se on ehkd sillai palkitsevampaa et néhddén

et ollaan tehty paljon ja myds peilataan sitd et mikd toimii ja mikd ei.” — Haastateltava B

Epdvarmuuteen liittyvan riskin ja sen tarjoamien mahdollisuuksien tunnistaminen edel-
lyttad Gubbelta ymmarrysta siitd, kuinka paljon tietoa todella on ldsna jopa erittdin epa-
varmoissa ymparistoissa. Epavarmuudesta huolimatta yrityksessa voidaan kehittda toi-

mivan strategian, joka todennakoisesti saavuttaa yrityksen tavoitteet.
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4.3.2 Markkinaldhtdisen yrityskulttuurin ylldpitaminen

Toinen muutoksen aikaansaamiseen liittyvd dynaaminen markkinointikyvykkyys liittyy
markkinaldahtéisen yrityskulttuurin omaksumiseen. Markkinaldhtoisen yrityskulttuurin
omaavissa yrityksissa paatoksenteko alkaa markkinoista (Day, 1994). Oikea-aikaisten ja
markkinalahtoisten paatoksien tekeminen korostuu muutoksen aikaansaamisen kyvyk-
kyyksissa. Tapausyrityksen strategisia paatoksentekoa ohjaa asiakkaat ja asiakastarpeet.
Asiakaskokemukseen keskittyminen jokaisessa padtoksenteon vaiheissa on ollut
tarkeinta Gubbelle ensimmaisesta paivasta lahtien. Lisdksi haastateltava B mainitsi, etta

se on avain myos asiakaspysyvyyden parantamiseen:

"Alusta saakka meille on ollu selkee se, ettd asiakas on aina se tirkein, et aina se keskit-
tyminen siihen asiakkaaseen ja asiakaskokemukseen. Eli tavallaan kaikis vaiheissa, ettd
siit Iéhtien siis mainonnasta Iéhtien ja kun kontaktoidaan se asiakas, niin se asiakaspal-
velu ois tosi ensiluokkaista. Niin tota yritetddn pitdd se tosi kirkkaana meidn mielissd,
ettei se pddse unohtumaan et se on tosi tdrked asia ja sit se on myés avain siihen et miks

meidn asiakkaat haluu sdilyy tai pysyy meiéin palvelun parissa.”— Haastateltava B

Markkinalahtoisyys korostuu myos yrityksen kaikessa viestinnassa ja esimerkiksi yrityk-
sen markkinoinnissa ja viestinndssa kadytetty danensdvy maardytyy asiakkaiden mu-
kaan. “Téndpdivdnd ku on tosi iso tiimi ympdiril niin on esimerkiks henkilé kuka pydrittéd
somee ja kaikki tone of voicet ni ne tulee sielt asiakaspalvelusta ” kertoo haastateltava A.
Niin kutsutun ulkoa-sisadanpdin suuntautuneen nakékulman mukaisesti Gubbe ei pyri
puskemaan viestinndssa sitd mita yritys itse kuvittelee olevansa, vaan sen sijaan asiakas-
ymmarrys ja asiakkaiden lahella pitdminen auttavat yritysta padsemaan eteenpdin myos

markkinoinnillisesti ja liiketoiminnallisesti.

Muutosten aikaansaaminen edellyttaa asiakas- ja markkinalahtoisen kulttuurin omaksu-
mista yrityksen jokaisella tasolla. Gubbe pyrkii parantamaan asiakas- ja markki-
naldhtoistd organisaatiokulttuuria vaikuttamalla my0s yrityksen rakenteisiin. Organisoi-

malla sisdisia rakenteita ja tekemalla tyontekijamuutoksia Gubbe pyrkii parantamaan
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yritystd entistd markkinalahtoisempé&an suuntaan ja samalla sopeuttamaan toimintaa ul-
koiseen ymparistoon sopivammaksi. Ulkoisen ympariston ennakoimattomuus ja dynaa-
misuus on heijastunut myos Gubben organisaatiorakenteiden nopeaan muuttumiseen,

kuten haastateltava B toteaa:

“No tuntuu et muutoksii on ollu tds ldhiaikoina aika paljon, et IGhinnd ehkd et on tullu
uusia niinku, tarvittu lisdd tyévoimaa nyt syksyn aikana. Mut sit toisaalta ollaa jouduttu
myéds lomauttaa samaan aikaan sit, ku se on niin vaihtelevaa se tarve ja tdd koronati-

lanne ni kyl sitd joutuu.” — Haastateltava B

Markkinalahtoisyys nakyy tapausyrityksessd myos osana syvemmalle juurtunutta ja lapi-
leikkaavaa yrityskulttuuria. Deshpande ja Webster (1993) maarittelevat yrityskulttuurin
yhteisten arvojen ja uskomusten malliksi, joka antaa organisaation jasenille merkityksen
ja kayttaytymissaannot. Gubben yrityskulttuurissa korostuu muun muassa yhteisesti jae-
tut arvot, joka haastatteluissa ilmeni muun muassa tyon kokemisena erittdin merkityk-
sellisena. Yhteiset arvot pohjautuvat yrityksen missioon, aktiivisemman ja onnellisem-
man vanhuuden mahdollistaminen. “Missio on se yks meidn ihan perustavanlaatuinen,
et tota palvelulla estetddn ikéihmisten yksindisyyttd. Eli niinké se on se ihan meidn perus
perus niinku kulmakivi” haastateltava A tiivistaa. Lisdksi osalle haastateltaville yrityksen

missio on ollut syyna siihen, miksi yritykseen haluttiin tulla toihin:

“No.. siis se on syddmeen menevd missio minkd puolest tekis ilmatteeks téitd, et se on se

minkd takia gubbeen on halunnut tulla téihin.” — Haastateltava D

“Miké oli mun intohimo ja sai sen syttymdén ku tuntuu téd on semmonen yritys mikd oi-
keesti, et gubben avulla voidaan tehdd maailmasta parempi paikka, niin mulla on kauhee
intohimo sellaseen et md nddn téd missio on semmonen mikd tulee todellakin toimi-

maan.” — Haastateltava E
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4.3.3 Markkinoiden ohjaaminen

Dynaamiset kyvykkyydet ovat yhteydessa myos yrityksen kykyyn saada aikaan muutok-
sia ymparistossaan ja kolmas mikrotason dynaaminen markkinointikyvykkyys on mark-
kinoiden ohjaaminen. Markkinoiden ohjaaminen on muodostunut tarkedksi dynaa-
miseksi markkinointikyvykkyydeksi jo yrityksen perustamisesta ldhtien. Avun vastaanot-
taminen ja palveluihin rahan kdyttaminen, varsinkin vanhemmalla ikaluokilla, on ollut
vahaistd eikd vastaavanlaista kaupallista toimijaa vanhuspalveluissa ole ennen ollut ole-
massa, vaikka tarvetta kyseiselle palvelulle oli. Kuten haastateltava A kommentoi, muu-
toksen aikaansaaminen on tarkoittanut Gubben tapauksessa my0s taistelua asenteiden
muuttamista vastaan. Kyseinen tyo jatkuu edelleen ja vaatii my0Os yksittdiselta tyonte-

kijalta paljon, kuten haastateltava D mainitsi haastattelussa:

”Se ettd on kokonaan uus palvelu, eli asiakkaat ei tiedd sen olemassaolossa eli ihan niinko
uus palvelu niin se on aina haastavaa. Eri asia kun vaikka tulla olemassa oleville markki-
noille, niinku vaikka jos tuodaan uus siivouspalvelu niin ihmisil on jo niinké, niinku sit voi-
daan pystyy kilpailee niiden olemassa olevien toimijoiden kanssa. Mut sit tdssd taas ni

pitdd luoda se markkinatarve ihan tyhjdstd.” — Haastateltava A

“Se tulee vaatimaan tosi paljon téitd et saadaan just tavallaan se uus ajatus siitd van-
huspalveluista istutettuu, et sitku saadaan gubbe sanomaa levidmddn niin tddhdn tulee

vaan kasvaa varmasti ihan sairaan nopeeasti.” — Haastateltava D

Markkinoiden ohjaaminen edellyttda markkinarakenteen tai toimijoiden kayttaytymisen
muokkaamista markkinoilla. Pdapaino ei ole viime kddessa kuitenkaan markkinaraken-
teen muutoksessa sen itsensa vuoksi, vaan ennemminkin mahdollisuus markkinaraken-
teen tai kayttdytymisen muutoksessa voi parantaa asiakasarvoa tai parantaa yrityksen
suorituskykya (Jaworski, Kohli ja Sahay, 2000). Covid-19 pandemia asetti markkinoiden
ohjaamisen uuteen perspektiiviin, kun perusliiketoiminnan toteuttamisessa piti huomi-
oida uudet rajoitukset seka riskiryhmien turvaaminen. Asiakkaiden asenteissa palvelua

kohtaan tapahtui paljon muutoksia. Sidosryhmien ja asiakkaiden kayttaytymista piti
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ohjata viestinndlld ja tavoitteena oli normalisoida vallitsevaa tilannetta. Haastateltavan
B mukaan viestinnalla haluttiin tuoda esiin palvelumallin turvallisuutta kaikille osapuo-
lille eikd pelkoa haluttu lietsoa. Koronan aikana halutaan tulla silti positiivisessa valossa
esiin viestinnalla ja kuten haastateltava B toteaa, hyva elama kuuluu kaikille my6s koro-

nan aikana:

“Koitetaan saada sellasta kuvaa et koronan aikaan ikdihmisii voi tavata ja heillekki kuu-
luu se ulkoilu ja elémdstd nauttiminen ja sellanen hyvd eléimd myds, ku se kauheen hel-
posti unohtuu. Niin ehkd sit semmost puolta myés et se kuuluu myés heille se hyvd arki.
Ja muutenki sillai tosi positiivisena, et ei niinku koiteta olla niinku... et mielummin sellast
kivaa ja tsemppaavaa viestintdd ku ollaan masentuneita ja pdivitellddn ja harmitellaan

tilannet, et aina voi tehd jotain.” — Haastateltava B

“Niin kyl somessa tuodaan vahvasti esille sitd, niitd turvallisia gubbe kdyntejé nyt koro-
nan aikaan. Et korostetaan niité keinoja, et miten tai niitd tota miten siité tehdddn tur-

vallista, niistd kdynneistd.” — Haastateltava E

4.4 Tulosten yhteenveto

Empiirisesta aineistosta tunnistetut dynaamiset markkinointikyvykkyydet antavat yrityk-
selle mahdollisuuden vastata nopeasti liiketoimintaymparistonsa akillisiin muutoksiin.
Kyvykkyydet ovat yhteydessa muutoksen havaitsemiseen, mahdollisuuksiin tarttumi-
seen tai muutoksen aikaansaamiseen, jotka Teecen (2007) ndkékulmia mukaillen maari-
telladn johtamis- ja organisaatioprosesseiksi, jotka tukevat ja mahdollistavat dynaamis-
ten markkinointikyvykkyyksien kayttoonoton. Aikaisempien tutkimusten mukaisesti, dy-
naamiset markkinointikyvykkyydet kiinnittdvat huomion markkinatiedon merkitykseen
ja sen integroimiseen koko yrityksessa (esim. Lee ja muut, 2011; Martelo Landroguez ja
muut, 2011; Ali ja muut, 2010; Fang ja Zou, 2009; Kandemir ja muut, 2006; Kiessling ja
Harvey, 2004).
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Muutoksen havaitsemiseen liittyvia dynaamisia markkinointikyvykkyyksid ovat
syvillinen asiakasymmdrrys, tulevaisuuden trendien ennakointi ja Ildsnédolo
asiakasrajapinnalla. Né&ihin  kyvykkyyksiin liittyy keskeisesti yrityksen toiminta
asiakasrajapinnassa ja ne nayttaytyvat merkittavassa roolissa yrityksen kyvyissa havaita
muuttuvia markkinaolosuhteita. Pienen yrityksen, kuten tutkielman tapausyrityksen,
etuna on henkilokohtaisempi kontakti asiakkaisiinsa ja sen voidaan todeta helpottavan

muutosten havaitsemista asiakasrajapinnalla.

Mahdollisuuksiin tarttumiseen liittyvat dynaamiset markkinointikyvykkyydet ovat avoin
kommunikaatio, asiakasvuorovaikutuksen mahdollistaminen ja mukautuva palvelun ke-
hittdminen. Tunnistetut kyvykkyydet ovat Iahtokohtia yrityksen mahdollisuuksissa omak-
sua ja integroida markkinoilta havaittua tietoa, hyodyntaa sita strategisiin tarkoituksiin,
oikea-aikaisiin seka markkinalahtoisten paatosten tekemiseen. Esimerkiksi Gubben
kauppakassipalvelun perustamisessa ja ruokakassitoimitusten aloittamisessa ikdaihmisille
responsiivisesti havaittua tietoa markkinoilta hyodynnettiin strategisiin tarkoituksiin. Ta-
pausyritys mukautti dynaamisesti palvelumallinsa sen hetkiseen tilanteeseen sopivam-
maksi hyddyntamalla laajaa tyontekijaverkostoaan. Toive kyseiselle palvelulle ja avuntar-
peelle asiakasrajapinnassa kumpusi lahinna asiakkaiden omista toiveista ja tarpeista. Dy-
naamisissa markkinointikyvykkyyksissa hyodynnettiin nadin ollen ldhtdkohtaisesti asiak-
kaiden ilmaistuja tarpeita ja niihin reagoitiin oikea-aikaisesti dynaamisilla markkinointi-

kyvykkyyksilla.

Muutoksen aikaansaamiseen liittyvid dynaamisia markkinointikyvykkyyksia ovat epdvar-
muuden sietokyky ja riskinotto, markkinaldhtdisen yrityskulttuurin ylldpitdminen ja
markkinoiden ohjaaminen. Nama kyvykkyydet mahdollistavat sisdisen organisaatiora-
kenteen muokkaamisen seka yrityksen potentiaalin ohjata tai jopa muokata ulkoista lii-
ketoimintaymparist6a. Tapausyritys muutti strategiaa joustavasti koronarajoitukset seka
asiakkaiden tarpeet huomioiden esimerkiksi ulkoiluun painottuvaan palvelumalliin. Vuo-

den aikana koronarajoituksista huolimatta Gubben asiakkaiden maara jatkoi kasvuaan,
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ja asiakaspohja viisinkertaistui vuoden takaiseen verrattuna. Tunnistetut dynaamiset

markkinointikyvykkyydet esitetdan tiivistetysti kuviossa 7.

Muutoksen havaitsemisen
kyvykkyydet:

Syvallinen asiakasymmarrys
Tulevaisuuden trendien ennakointi
Linsdolo asiakasrajapinnalla

Muutoksen aikaansaamisen Mahdollisuuksiin tarttumisen
kyvykkyydet: kyvykkyydet:
Epdvarmuuden sietokyky ja riskiotto Avoin kommunikaatio
Markkinaldhtoisen kulttuurin Asiakasvuorovaikutuksen
yllapitaminen mahdollistaminen
Makrkinoiden ohjaaminen Mukautuva palvelun kehittaminen
<_,

Kuvio 7 Liiketoiminnan keskeisimmat dynaamiset markkinointikyvykkyydet.

Vaikka tunnistetut liiketoiminnan dynaamiset markkinointikyvykkyydet ovat jaettu kol-
meen vaiheeseen perustuen Teecen (2007) jakoon ylemman tason dynaamisista kyvyk-
kyyksistd, eivat ne esiinny yrityksen toiminnassa lineaarisesti tai erillddn toisistaan.
Lisdksi esimeriksi digitaalisuus ja monikanavaisuus tekevat toimintojen ja prosessien ra-
joista entista hailyvammat, jolloin kyvykkyyksia kaytetadn yrityksissa paallekkdin ja sa-
manaikaisesti. Esimerkiksi tutkielman tapausyritys seuraa jatkuvasti kuluttajien
kayttaytymistd ja toimintaympariston trendeja samanaikaisesti mahdollisuuksiin tarttu-
misen ja muutosten aikaansaamisen kyvykkyyksien kanssa. Lisdksi yritys hyodyntaa dy-
naamisia markkinointikyvykkyyksia yhteistydssd muiden verkostokumppaneidensa
kanssa ja tuloksena syntyvaa markkinatietoa hyodynnetdaan uuden palvelun kehittami-
sessd. Yhdessa nama kyvykkyydet ylldpitdvat ja vahvistavat yrityksen sopeutumista liike-
toimintaymparistoon paitsi nykyisen liiketoiminnan kannalta, myos pitkdn aikavalin

suuntautumisen ja menestyvan toiminnan kannalta tulevaisuudessa.
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5 Johtopaatokset

Tutkielman tarkoituksena oli tutkia ja ymmartaa, miten yritys sopeutuu ymparistosta lah-
toisin olevaan nopeaan ja dkilliseen liiketoimintaympariston muutokseen. Teoreettisesti
tarkoitusta ldhestyttiin perehtymalld dynaamisten kyvykkyyksien sekd markki-
naldhtoisyyden tutkimuksiin. Teecen (2007) ndakemyksen avulla parannettiin ymmarrys-
tdmme mekanismeista, joiden kautta dynaamiset kyvykkyydet yrityksessd toimivat.
Markkinalahtoisyydessa keskeiseksi ndkokulmaksi muodostui sen rooli muodostaa koko-
naisvaltainen ymmarrys yrityksen toimintaymparistosta, havaita asiakkaiden tarpeissa
tapahtuvia muutoksista sekd ymmartda naiden muutosten tarjoamat uudet arvonluon-
nin mahdollisuudet (Narver ja Slater, 1990; Kohli ja Jaworski, 1990). Tapaustutkimuksen
kautta ollaan mahdollistettu ymmarryksen lisdéaminen dynaamisten markkinointikyvyk-
kyyksien roolista odottamattoman ulkoisen ja liiketoiminnan ytimeen vaikuttavan muu-
toksen yhteydessa. Tutkimustulosten perusteella esitellaan mahdollisia liikkkeenjohdolli-
sia kehitysehdotuksia seka lisatutkimusehdotuksia jatkoa varten. Lisdksi luvussa arvioi-

daan tulosten luotettavuutta ja rajoituksia.

5.1 Tutkimuksen teoreettiset johtopaatokset

Tunnistetut dynaamiset markkinointikyvykkyydet sijaitsevat organisaatioprosesseissa,
jotka kumpuavat yrityksen omasta historiasta ja kokemuksista. Tallainen polkuriippuvuus
vaikuttaa siihen, miten tulevaisuudessa mahdollisuuksiin ja uhkiin puututaan yrityksessa.
Dynaamiset markkinointikyvykkyydet sijaitsevat osittain myos syvalla yrityksen kulttuu-
rissa, silla yrityksessa jaetut arvot ohjaavat muun muassa riskinottoa, kokeilua ja oppi-
mista. Lisdksi monia dynaamisia markkinointikyvykkyyksia, kuten asiakasymmarryksen
tai mukautuvan palvelun kehittamisen kyvykkyytta, yhdistda seka yksilotason seka yri-
tyksessa vallitseva kollektiivisen tason oppiminen. Yrityksen oppimisprosesseja voidaan
pitad dynaamisten markkinointikyvykkyyksien keskeisena lahteend. Oppiminen mahdol-

listaa jatkuvan vyrityksen uusiutumisen ja pitdad sisalldadn myds kyvyn poisoppia
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vallitsevista rutiineista tai toimintatavoista, joka on tarkedda muun muassa resurssipohjan

muutoksen mahdollistamiseksi.

Kyvykkyyksien polkuriippuvainen luonne seka yhteys oppimiseen ja kulttuuriin tekee ky-
vykkyyksista osittain yrityskohtaisia ja ainutlaatuisia. Yrityskohtaisuudesta ja polkuriip-
puvaisesta luonteesta huolimatta aineistosta |6ydettyja dynaamisia markkinointikyvyk-
kyyksia voidaan yleistdaa Eisenhardtin ja Martinin (2000) ndkékulman mukaisella tavalla
koskemaan yritysten valilld “parhaiden kadytantdjen” tyyppisia yhteisia piirteitd. Dynaa-
miset markkinointikyvykkyydet eroavat yrityksissa niiden yksityiskohdissaan, jolloin nii-
den sovellettavuus on mahdollista yleisemmalld tasolla muihin yritysiin. Ympariston
luonteesta seka toiminnasta riippuen on kuitenkin mahdollista 16ytda muitakin dynaami-

sia markkinointikyvykkyyksia, jotka voitaisiin sisallyttaa tuloksiin.

Yritys sailyttaa sopivuutensa kohdemarkkinoillaan vain ymmarrykselladn asiakkaiden tar-
peista ja vastaamalla naihin tarpeisiin (Narver, Slater ja Maclachlan, 2004), mutta dynaa-
miselle ja nopeasti muuttuvalle ymparistolle on tyypillistd kuitenkin myds muuttuvat
kysyntdolosuhteet. Dynaamisten markkinointikyvykkyyksien voidaan tutkimuksen tulos-
ten perusteella todeta vaikuttavan yrityksen sopeutumiseen erittdin nopeasti muuttu-
vaan liiketoimintaymparistoon helpottamalla muuttuvien kysyntdolosuhteiden seuraa-
mista ja ymmartamista. Kysynnan epavarmuudelle on tyypillistd muun muassa muuttu-
vat asiakassegmentit ja asiakkaiden mieltymysten vaihtelevuus (Grewal ja Tansuhaj,
2001) ja ndin ollen se edellyttaa yrityksilta esimerkiksi kykya mukauttaa tuote- tai palve-
lutarjontaansa, suunnitelmiaan ja strategioitaan muuttuviin kysyntdolosuhteisiin. Muu-
tosten havaitsemiseen liittyvat dynaamiset markkinointikyvykkyydet, kuten asiakas-
ymmarrys ja lasndolo asiakasrajapinnalla, auttavat yrityksid seuraamaan naitd muutoksia
kysyntdolosuhteissa ja hallitsemaan niiden aiheuttamaa epavarmuutta. Muuttuvien ky-
syntdolosuhteiden kohdalla korostuvat ensisijaisesti kyvykkyydet asiakkaiden piilevien
tarpeiden havainnointiin eli proaktiiviset asiakasymmarryksen kyvykkyydet. Tama on yh-
denmukainen Narverin ja muiden (2004) nakemyksen kanssa, joiden mukaan ymmarrys

asiakkaiden piilevista tarpeista johtaa esimerkiksi tehokkaampaan tuotekehitykseen,
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segmentointiin ja kohdentamiseen. Yrityksen kyky havaita asiakkaiden piilevat tarpeet
vuoropuhelun ja asiakasymmarryksen avulla saattaa paljastaa varhain varoitusmerkkeja
asiakkaiden tarpeiden muutoksista. Esimerkiksi yrityksen asiakasrajapinnoilla syntyva
luottamus ja asiakasuskollisuus helpottavat muuttuvien kysyntaolosuhteiden havaitse-

mista ja yrityksen sopeutumista akillisiin muutoksiin liiketoimintaymparistossa.

Tutkielman tulokset viittaavat myos siihen, ettd dynaamiset markkinointikyvykkyydet
vaikuttavat yrityksen oikea-aikaiseen reagointikykyyn, kun liiketoimintaymparistoon vai-
kuttaa odottamaton ulkoinen muutostekija. Havainto on yhdenmukainen myods Teecen
ja muiden (1990) kanssa, joiden mukaan dynaamisten kyvykkyyksien avulla yhdessé joh-
don kyvykkyyksien kanssa koordinoida ja siirtda sisdisia ja ulkoisia osaamisia tehokkaasti
yrityksessd, yritykset pystyvat oikea-aikaisesti reagoida toimintaymparistéon muutoksiin.
Tutkimuksen tulosten mukaan esimerkiksi mahdollisuuksiin tarttumisen kyvykkyydet,
kuten avoin kommunikaatio ja mukautuva palvelun kehittaminen, mahdollistavat reagoi-
misen nopeisiin muutoksiin liiketoimintaymparistossa oikea-aikaisesti ja sita kautta so-
peutumisen muuttuvaan liiketoimintaympéristoon. Avoimen kommunikaation yrityk-
sessa mahdollistaa osittain markkinaldhtdinen johtajuus, joka yrityksessd muovaavaa
muun muassa avointa kulttuuria, lisaa kollektiivista oppimiskykya seka mahdollistavaa
hajautettua paatdksentekoa yrityksessa. Tutkimuksessa havaittiin kuitenkin, etta liiketoi-
mintaympadriston epdavarmuuden asteesta ja muutoksen luonteesta riippuen yrityksen
oikea-aikaiseen reagoimiseen vaikuttavat joko proaktiivisemmat tai responsiivisemmat
dynaamiset markkinointikyvykkyydet. Jos liiketoimintaymparistoon vaikuttavan muutok-
sen laajuutta, luonnetta ja ajoitusta on vaikea etukdteen ennustaa, on proaktiivisten, en-
nakoivien kyvykkyyksien hydodyntaminen ymparistoon sopeutumiseksi ja muutoksen hal-
litsemiseksi epdatodenndkodisempaa. Sen sijaan kyvykkyyksien responsiivinen luonne on

eduksi sopeutumisessa hyvin vaikeasti ennakoitavassa ymparistossa.

Tutkimuksen perusteella dynaamisten markkinointikyvykkyyksien avulla yritys pystyy
myo0s sdilyttdmaan strategisen joustavuutensa erittdin nopean muutoksen yhteydessa.

Joustavuuden ja monipuolisuuden sailyttdessaan yritykselld on jatkuvasti keinoja seka
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toimintatapoja vastata ja sopeutua muuttuvasta ymparistosta kumpuaviin dkillisiin haas-
teisiin. Strategisen joustavuuden voidaan ndhda olevan yhdenmukainen Wangin ja Ah-
medin (2007) nakemyksen kanssa, joiden mukaan yrityksen mukautumiskyvyn taustalla
vaikuttavat seka yrityksen joustava resurssivarasto ettd niiden kayttoon liittyva jousta-
vuus, kuten monipuoliset strategiset toimintavaihtoehdot. Tutkimuksessa havaittiin, etta
esimerkiksi muutoksen aikaansaamisen yhteydessa epavarmuuden sietokyky ja riskin-
otto lisadvat strategisia toimintavaihtoehtoja ja antavat yrityksille mahdollisuuden hallita
epdvarmoja markkinoita ja nopeasti esiintyvia muutoksia tehokkaasti. Strategisen jous-
tavuuden taustalla vaikuttaa yrityksen markkinalahtoisyys, silla paatosten tekoa ohjaavat
asiakkaiden nykyiset ja tulevat tarpeet ja kayttdytyminen seka signaalit asiakkaiden
muuttuvista tarpeista. Yrityksen markkinaldhtoisyyden tuottaman tiedon uskotaan siis
toimivan liikkeellepanevana voimana, jonka avulla yritys pystyy sopeutumaan nopeasti

muuttuvaan liiketoimintaymparistéon (Bruni ja Verona, 2009).

Dynaamisten markkinointikyvykkyyksien tavoitteen voidaan havaita tutkimuksen perus-
teella olevan yhdenmukainen Teecen ja muiden (1997) seka Knightin ja Cavusgilin (2004)
kanssa, joiden mukaan kyvykkyyksien tavoitteena on ennen kaikkea saavuttaa yhdenmu-
kaisuus muuttuvan liiketoimintaympariston kanssa. Dynaamiset markkinointikyvykkyy-
det tarjoavat yritykselle suojatoimenpiteita dkillisesti muuttuvan ja ennakoimattoman
ympariston hallitsemiseksi. Esimerkiksi niiden avulla yritys pystyy seuraamaan ulkoista
ymparistédadan nykyisen liiketoimintamallin kestdavyyden arvioimiseksi. Dynaamisten
markkinointikyvykkyyksien avulla yritys voi paremmin kehittaa, integroida ja muuttaa
yrityksen sisdisia sekd ulkoisia osaamisalueita sellaisten olosuhteiden ratkaisemiseksi,
jotka muuten heikentaisivat yrityksen olemassaolon mahdollisuuksia. Dynaamiset mark-
kinointikyvykkyydet johtavat johdonmukaiseen tiedon ja kyvykkyyksien kehittimiseen,
joita tullaan tarvitsemaan yrityksissa lahitulevaisuuden markkinamahdollisuuksien kasit-
telemiseen ja esimerkiksi elinkelpoisen liiketoimintamallin kehittdmiseen. Koska dynaa-
miset markkinointikyvykkyydet eivat ole sidoksissa tiettyyn liiketoiminta-alueeseen voi-

vat ne tarjota myos kestdvan kilpailuedun perustan.
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Tarkastelemalla tutkittavaa kyvykkyyksia pienen yrityksen nakokulmasta on lisatty ym-
marrysta myos yrityksen koon ja organisaatiorakenteen vaikutuksesta dynaamisten
markkinointikyvykkyyksien kadytt6on ymparistdon sopeutumisessa. Useissa aikaisem-
missa tutkimuksissa on keskitytty tarkastelemaan isojen tai monikansallisten yritysten
dynaamisia kyvykkyyksid, joiden liiketoimintaymparistoa kuvaavat tietyt ominaisuudet,
kuten avoimuus kansainvéliselle kaupalle ja alttius nopeille teknologisten muutosten
tuomille uhille ja mahdollisuuksille. Kyvykkyyksien tutkimuksen soveltamista pienten ja
palvelujohtoisten yritysten kontekstissa ei ole tutkittu tarpeeksi, vaikka nykydan avoin,
kansainvalinen ja murroksellinen liiketoimintaymparisto ei ole yrityksen toimialasta tai
koosta riippuvaista, kuten Covid-19 pandemia osoitti. Pienen yrityksen etuna on hen-
kilokohtaisempi kontakti asiakkaisiinsa ja sen voidaan todeta helpottavan muutosten ha-
vaitsemista asiakasrajapinnalla. Dynaamiset markkinointikyvykkyydet yhdessa kollektii-
visen oppimisen kanssa mahdollistavat myds yrityksen kyvyn kehittya nopeasti ja kette-
rasti. Kyvykkyydet lisdavat yritysten kilpailukykya ja mahdollisuutta sopeutua akillisesti
muuttuvaan ymparistoon. Lisdksi pienilld yrityksillda voidaan ndhda olevan vahemman
toimintaa hidastavia juurtuneita ja jaykkia prosesseja, jotka rajoittavat yrityksen jousta-
vuutta, estdvat nopeaa paatoksentekoa tai hidastavat muutoksen toteuttamisen no-
peutta. Johtamistoiminta keskittyy yleensd yhteen tai kahteen ihmiseen ja tapahtuu
my0s lahella yrityksen jokapdivaista toimintaa, sen asiakkaita ja kilpailuymparist6a. Tama
mahdollistaa nopeat ja tehokkaat kommunikaatiokanavat ja johtaa pdatoksenteon ja ar-

vonluonnin taydelliseen yhdenmukaistamiseen.

Lisdksi Covid-19 pandemiaa voidaan pitda ainutlaatuisena tutkimuskohteena dynaamis-
ten kyvykkyyksien tutkimiseen, sen tuoman muutoksen laajuuden, tavallisesta poikkea-
van nopeuden seka ajankohtaisuuden takia. Pandemia on koskettanut useita toimijoita,
niin yksiloita kuin yrityksidkin, Suomessa sekd maailmalla. Lisdantyvan globalisaation ja
verkostoitumisen johdosta ennemmin tai myohemmin talouskriiseilld on suora tai
epasuora vaikutus melkein jokaiseen yritykseen. Lisdksi suurin osa dynaamisten kyvyk-
kyyksien tutkimuksista ovat olleet luonteeltaan kasitteellisia ja alan empiiriset tutkimuk-

set ovat olleet laajamittaisia tutkimuksia (Jantunen ja muut, 2012). Nain ollen
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mikrotason toiminnallisten kyvykkyyksien tunnistaminen ja ymmarryksen lisddminen on

tarkeaa tulevaisuuden kriisien hallitsemiseksi yrityksissa.

5.2 Kaytannon toimenpiteet yrityksille

Nykypaivan liiketoimintaymparistdssa muutos on nopeaa, mika edellyttaa yrityksilta jat-
kuvaa kehittymista ja muutosta pysyakseen mukana laajemmissa ymparistdmuutoksissa.
Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan nahda positiivinen yhteys dynaamisten mark-
kinointikyvykkyyksien ja ympariston dkillisen muutoksen ja epavarmuuden valilla yrityk-
sen suorituskyvyssa. Nain ollen dynaamiset markkinointikyvykkyydet omaksumalla yri-
tyksissa voidaan sopeutua epavakaisiin ja ennakoimattomiin ymparistoihin ja markkinoi-
hin. Dynaamisten markkinointikyvykkyyksien omaksumiseksi yrityksessa tarkastellaan

toimenpiteita yrityksille.

Dynaamisten
markkinointikyvykkyyksien
omaksuminen

Kuvio 8 Kaytannon toimenpiteet yrityksille.
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Asiakkaan ldhelld pitaminen

Asiakkaiden Iahella ja yritystoiminnan keskiossa pitaminen luo perustan asiakkaiden tar-
peissa ja toiveissa tapahtuvien muutosten ymmartamiseen. Panostamalla luottamuk-
seen ja asiakasuskollisuuteen voidaan rakentaa entistd vakaampia asiakassuhteita, jotka
kestavat esimerkiksi liiketoimintaymparistossa vallitsevan kriisinkin yli. Nykyisten asiak-

kaiden lisdksi huomiota pitaa kiinnittda myos uusien asiakassegmenttien tarpeisiin.

Asiakasrajapintojen toiminnan tukeminen

Asiakasrajapinnalla tapahtuu suurin osa muutosten havaitsemisesta ja markkinatiedon
keruusta. Tasta syysta asiakasrajapinnan toimintaa pitaa tukea, jotta ymparistomuutos-
ten havaitseminen mahdollistuu. Yritysten pitdd ollaa valmiita kdyttamaan resursseja
markkinoiden reuna-alueiden ja heikkojen signaalien seurantaan ja ennakointiin. Lisdksi
olisi hyva luoda kannustimia etulinjan tyontekijoille. Asiakasrajapinnalla toimiminen voi
tarkoittaa myo6s aktiivista ldsndoloa sosiaalisen median kanavilla. Sosiaalinen media
mahdollistaa kaksisuuntaiseen vuoropuhelun kohderyhman ja yrityksen valilla, asiak-
kaalle helpon tavan tutustua yrityksen palveluun tai tuotteisiin ja lisdksi se tekee yhtey-
denpidosta helpompaa. Yritykselle se mahdollistaa toimimisen ldhelld ja |ldsna kohderyh-

maa ja helposti tavoitettavissa olemisen.

Rekrytointiin panostaminen

Rekrytointi ja sitd kautta tulevaisuuden tarpeiden huomioiminen on myos tarkea osa
muutosten havaitsemista. Rekrytoinnin yhteydessa on hyva kiinnittda huomiota myds
monimuotoisuuteen. Jokaisessa yrityksessa ollaan sisdistetty tiettyja ennakkoluuloja,
oletuksia ja uskomuksia siitd, miten ymparisto kehittyy tai mitd asiakkaat tarvitsevat.
Nama mallit auttavat ymmartamaan toimintaymparistéd, mutta kun muutos on nopeaa,
ne voivat estdd oikea-aikaista reagointia tai joustavaa toimintaa muutoksiin vastaa-

miseksi. Siksi yrityksissa tulee rekrytoida monipuolisesti ihmisia, jotka eivat ole sidoksissa
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vanhojen ja kyseenalaistamattomien oletusten kanssa. Lisaksi yrityksen rakenteisiin pa-
nostamalla rekrytoinnin kautta, voidaan parantaa yrityksen toimintaa entistd markkina-
lahtoisempaan suuntaan ja samalla sopivammaksi ulkoiseen ymparistoon nahden. Yri-
tyksen on houkuteltava patevid uusia tyontekijoita ja edistettdva positiivista ja tulevai-

suuteen suuntautuvaa kulttuuria.

Tiedon saavutettavuus

Yritysten tulee kehittda ja yllapitda avoimia viestintdkanavia, jotta voidaan koota yhteen
yksildiden ja tiimien hallussa olevaa havaittua markkinatietoa. Mahdollisuuksiin voidaan
tarttua vasta, kun havainnot on tulkittu tarkasti ja jaettu riittavasti koko yrityksen henki-
l6ston kesken. Markkinatiedon integrointi yrityksen sisalla muodostaa perustan yrityk-
sen kyvykkyyksien kehittamiselle. Tekniikan kehittamiselld, kuten sisaisilla ja sosiaalisilla
verkostoilla kommunikaatioprosesseja voidaan pyrkia vahvistamaan. Se mahdollistaa jat-
kuvan vuorovaikutuksen tyontekijoiden valilla, vertaistuen ja kuulumisten vaihdon. Sa-

malla vaihtuu arvokasta yrityksen asiakasrajapinnoilta havaittua markkinatietoa.

Valpas johtaminen

Monet tutkijat (esim. Adner ja Helfat, 2003; Eisenhardt ja Martin, 2000; Helfat ja muut,
2007) korostavat johtajien avainroolia yrityksen kyvyssd sopeutua muuttuvaan toimin-
taymparistoon. Tapausyrityksen toimintaa tutkimalla kuitenkin voidaan myos todeta,
ettd tarkeda dynaamisten markkinointikyvykkyyksien omaksumisessa yrityksessa on val-
pas johtaminen. Johtajien tulee yllapitdad kannustavaa ilmapiiria eri lahteista peraisin
olevan markkinatiedon kerdamiseen, jakamiseen ja siihen reagoimiseen. Erityisesti yri-
tyksen johdon keskeinen rooli korostuu avoimen ja riskinottoon orientoituneen yritys-
kulttuurin mahdollistajana. Johtajilla on keskeinen tehtavd muun muassa avoimen ilma-
piirin luomisessa, jossa epaonnistumisista on mahdollista oppia ja kokeilu on normi eika
poikkeus. Valppaalle johtamiselle ominaista on joustava ja laaja-alainen strateginen ajat-

telu.
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Avoimen kulttuurin tukeminen

Yrityksessa pitaa tavoitella avointa ja kokeiluun painottavaa kulttuuria. Dynaamisten
markkinointikyvykkyyksien kunkin mikrotason kyvykkyyden tdysi hyoty yrityksen rea-
goivuuteen ja sopeutumiseen voidaan saavuttaa vain, jos yrityksen kulttuuri tukee niita.
Yrityksillg, joilla on l0yhasti jasennelty organisaatio, on suurempi kyky sopeutua muuttu-
vaan ympadristoon. Vahemman sadntoja ja menettelyja yhdistettyna hyviin ihmissuhtei-
siin organisaatiossa auttaa luomaan avointa viestintdad ja yhteistyon ilmapiirid. Yrityk-
sessa on vaalittava kokeilukulttuuriin painottuvaa ajattelutapaa, jotta voidaan jatkuvasti

kyseenalaistaa olemassa olevia uskomuksia.

Oppimisen tukeminen

Yrityksissa tulee pyrkia myos yksilétason ja kollektiivisen tason oppimisen tukemiseen.
Oppimisen kontekstissa tulee sisdistda myos poisoppimisen tarkeys, jotta tietyt toimin-
tatavat eivat rutinoidu liikaa. Oppiminen voi heijastua sellaisten arvojen olemassaololla
yrityksessd, jotka vaikuttavat yrityksen halukkuuteen etsia proaktiivisesti uutta tietoa ja
haastaa olemassa olevia uskomuksia. Jokainen markkinaldhtoisyydesta kaytava keskus-
telu korostaakin yrityksen kykya oppia asiakkaista, kilpailijoista tai muista sidosryhman
jasenistd voidakseen jatkuvasti havaita ja toimia nykyisten ja tulevien markkinoiden ta-

pahtumien ja suuntausten mukaan.

Palautteen hakeminen saannéllisesti

Muutosten aikaansaamisen jalkeen tdrkeaa on asiakkailta jatkuvan ja sdannoéllisen pa-
lautteen hakeminen, esimerkiksi asiakasvuorovaikutusta yllapitamalld, jonka mukaan
yritys voi kehittaa toimintaa. Mitd enemman dialogia yllapidetdan asiakkaiden kanssa ja
palautetta pyritadn saamaan, sitd enemman yritykselld on mahdollisuus my6s oppia asi-
akkaiden toiveista ja tarpeista. Toimintaymparistdssa ja asiakkaiden tarpeissa tapahtu-

vien muutosten havaitseminen mahdollistuu samalla myds uudestaan.
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5.3 Tulosten luotettavuus ja rajoitukset

Tulosten luotettavuutta ja rajoituksia tarkasteltaessa on otettava huomioon Covid-19
pandemian aiheuttamat olosuhteet tutkielman toteuttamiselle. Koska tutkielma toteu-
tettiin seuraamalla tapausyritystd ja sen toimintaa Covid-19 pandemian ajan, aiheutti

olosuhteet tutkielman toteuttamiselle tiettyja rajoituksia.

Haastattelut toteutettiin etdyhteyksien varassa hydodyntamalla videopuhelua mahdolli-
sen virustartuntauhan minimoimiseksi. Videohaastattelun rajoituksena voidaan pitaa
muun muassa sitd, ettd haastateltavan non-verbaalisen viestinndn ja kommunikaation
havainnoiminen ja tulkitseminen on vaikeampaa eikd haastattelutilanteesta muodostu
ndin ollen yhta luonnollista verrattuna kasvokkain tapahtuvaan haastattelutilanteeseen.
Haastattelutapaan liittyvan rajoituksen takia aineiston luotettavuutta pyrittiin lisddamaan
varmistamalla toimiva internetyhteys jokaisen haastattelun ajaksi. Lisdksi jokainen haas-
tattelu, haastateltavan luvalla, nauhoitettiin myohempaa katselua varten. Tama huomi-
oiden videohaastattelun avulla toteutetuissa haastatteluissa voidaan nahda olevan myos
hyotyja luotettavuuden kannalta verrattuna kasvokkain tapahtuvaan haastatteluun. Yh-
tend etuna on muun muassa se, ettd haastattelutilanteeseen on mahdollista palata tut-

kielman teon myohemmissakin vaiheissa.

Lisdksi aiheen herkkyys voidaan ndhda osittain rajoittavaksi tekijaksi tulosten luotetta-
vuuden kannalta. Tapausyritykselle Covid-19 pandemia aiheutti aiheellista huolta liittyen
esimerkiksi liilketoiminnan jatkuvuuteen tulevaisuudessa. Lisdksi haastateltavia painoi
huoli yrityksen asiakkaiden, ikdihmisten, hyvinvoinnista pandemian keskelld. Aiheen
herkkyys ja henkilokohtaisuus haastateltaville huomioiden tuloksia on arvioitava kriitti-
sesti esimerkiksi pohtimalla, voiko pelolla tai huolella olla vaikutusta haastateltavan vas-
tauksiin ja tutkielman tuloksiin. Arkaan aiheeseen pyrittiin vaikuttamaan sensitiivisyy-
delld ja harkitulla kysymysten asettelulla. Lisdksi haastattelutilanteet pyrittiin
jarjestamaan vallitsevat olosuhteet huomioiden rauhallisessa paikassa ja vuorovaikutuk-
sesta pyrittiin saamaan mahdollisimman avoimen ja turvallisen tuntuinen. Lisdksi on

otettava huomioon, ettd aineisto perustuu haastattelevien omiin subjektiivisiin
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kokemuksiin. Kokemukset ja haastattelutilanteetkin ovat tilannesidonnaisia voiden nain

ollen vaikuttaa tulosten suuntaan, esimerkiksi optimistisuuden tasoon.

Tutkielmassa kaytetty lahestymistapa ja aineistonkeruumenetelmat koetaan Idhtokoh-
taisesti onnistuneeksi. Haastattelun etuna ndhdaan ennen kaikkea sen joustavuus. Haas-
tattelu mahdollisti esimerkiksi kysymysten toistaminen tai tarkentavien kysymysten
esittdmisen, vaarinkasitysten oikaisemisen ja keskustelun kdaymisen haastateltavan
kanssa. Lahtokohtana oli faktuaalisen tiedon kerdaminen tapausyrityksen toiminnasta ja
olemassa olevasta ilmiostd. Haastattelussa pyrittiin selvittdmaan ennen kaikkea tapaus-
yrityksen sen hetkista tilannetta. Vanhempaa tietoon perustuvassa aineistonkeruussa ol-
taisiin sen sijaan voitu turvautua myos muihin aineistonkeruun menetelmiin tai tukeutua
arkistomateriaaliin, jolloin haastattelussa oltaisiin valtytty “en muista” vastauksilta. Sen
lisdksi tutkielman kiinnostuksen kohteena oli myos tapausyrityksen markkinaldhtéinen
yrityskulttuuri tai kyvykkyydet asiakasrajapinnassa, jossa vuorovaikutuksen rooli koros-
tui. Tastd nakokulmasta voidaan kriittisesti pohtia sita, oliko haastattelu oikea ainoa ai-
neistonkeruumenetelma. Toisena tapana tutkia vuorovaikutusta ja tapausyrityksen toi-
mintatapoja haastattelun lisaksi olisi voinut olla esimerkiksi havainnointi, jossa ilmiota

oltaisiin paasty katsomaan ldhelta siitd puhumisen sijaan.

Tapaustutkimuksesta voidaan |0ytaa yhteisia ja yleistettdvia piirteitd, mutta erityisesti
yleistettavyyttd on tarkasteltava kriittisesti. Tutkielmassa tarkasteltiin yhden yrityksen,
Gubbe Sydanystavan, toimintaa Covid-19 kriisissd. On tarkeaa korostaa, etta kriisia muis-
tuttavat olosuhteet eivat vaikuta kaikkiin yrityksiin samalla tavalla ja yritysten vililla on
eroja. Lisdksi Covid-19 pandemia on myos omanlaatuinen ilmié esimerkiksi sen nopeu-
den ja laajuuden vuoksi seka siksi, ettd se uhkasi liiketoiminnan lisdksi myds ihmisten
terveytta. Lisdksi se oli uusi ja aiemmin tuntematon virus ja sen hidastamiseksi asetettu-
jen toimenpiteiden tehoa ei kukaan osannut ennakoida. Siksi tuloksia ei voida soveltaa
suoraan heterogeenisesti jokaisen yrityksen kohdalla, vaan tutkimuksen tapaus on kasit-

teellistetty tapausyrityksen ja tutkitun ilmion tasolla. Tavoitteena on antaa ehdotelmia
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ilmion luonteesta eli propositioita. Tapaustutkimuksessa oleellisempaa kuin yleistetta-

vyys on ollut itse tapauksen ymmartaminen.

5.4 Jatkotutkimusehdotukset

Vaihtoehtoisena ndkokulmana dynaamisten kyvykkyyksien tai dynaamisten markkinoin-
tikyvykkyyksien aiheen tutkimiseen voisi muodostua tuomalla tarkasteluun verkostojen
roolin. Voisiko verkostoilla olla suurempi rooli tulevaisuudessa dynaamisten markkinoin-
tikyvykkyyksien kehittdmisessa? Ja millainen voisi olla verkoston tuki kriisitilanteessa?
Vaikka itse dynaamisten kyvykkyyksien kdsite on syntynyt organisaatiotasolla, maailma
on muuttunut ja verkostojen rooli on kasvanut. Verkostot ovat osoittautuneet
valttamattomiksi kyvykkyyksien kehittamiselle (O'Connor ja Paulson, 2008; Macpherson
ja muut, 2004). Verkostojen kautta saatavien tdydentavien resurssien ja kyvykkyyksien
merkitysta korostetaan, ja paasy taydentaviin resursseihin verkostojen ja kumppanuuk-
sien kautta on todettu edistdavan myos yrityksen dynaamisia kyvykkyyksia (Chang, 2003;
Liao, Kickul ja Ma, 2009). Verkostojen roolin merkitys korostuu erityisesti pienempien
yrityksien kohdalla, silld niiden olemassa olevat resurssit ja kyvykkyydet ovat luonnolli-
sesti rajallisemmat. Lisdksi verkoston kumppaneilla voidaan olettaa olevan myds mer-
kittava rooli mahdollisuuksien ja muutosten havaitsemisessa, koska ne voivat auttaa tun-
nistamaan markkinoiden tayttamattomia tarpeita. Lisdksi oppiminen organisaatioiden
valisissa suhteissa on lisannyt merkitystadn (Kale ja Singh, 2007). Tallainen kehitys tuo
lisdarvoa seka luo uusia kyvykkyyksia ja resurssikokoonpanoja yritykselle markkinatie-

don havaitsemisen ja hyddyntamisen avulla.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelupohja — kesa 2020

Taustatiedot
- Kuka olet?
- Miten ja milloin paadyit Gubbelle t6ihin? / Miten sait idean Gubben perustami-
sesta?

- Miten koronavirus on vaikuttanut omaan arkeesi?

Teema 1: Toiminta

- Miten hallituksen koronalinjaukset nakyivat yrityksen sisdisessa toiminnassa nii-
den tullessa voimaan?

- Miten koronapandemian ja koronalinjaukset vaikuttivat yrityksen toimintaan?
Mita asialle tehtiin?

- Miten koronapandemia on esilla Gubben paatoksenteossa?

- Minkalaista asiakashankinta oli ennen koronaa? Entd sen aikana ja jalkeen?

- Mika oli ensimmainen signaali siita, etta kysynta tulee muuttumaan?

- Koronaepidemian vaikutukset omaan tyohosi?

Teema 2: Tulevaisuus
- Minkélaisena ndet Gubben "uuden normaalin” koronapandemian jalkeen?
- Naetko koronapandemian positiivisena asiana Gubbelle vai riskina ja haas-
teena?
- Missa naat Gubben vuoden paastd? Miksi?
- Missa ndet Gubben 10 vuoden paasta?
- Mita pitaisi tapahtua, ettd Gubbea ei ole enda olemassa vuoden paasta?

- Mita muita mahdollisia haasteita ndat olevan olemassa?

Teema 3: Missio
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Mita ajatuksia heraa, ettd pyritdan ratkaisemaan ongelmia liittyen vanhusten
yksindisyyteen?
Millainen on mielestasi ika-ihmisten asema koronaepidemian keskellad?

Onko Gubben missio muuttunut koronapandemian myotd, miksi ja miten?
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Liite 2. Haastattelupohja — syksy 2020

Taustatiedot

Mika fiilis sinulla on talld hetkelld koronasta? Miten rajoitusten purku on nakynyt

omassa arjessasi?

Teema 1: Toiminta

Miten rajoitusten vaiheittainen purkaminen ndkyi Gubben toiminnassa ja tyoyh-
teisdssa?

Mita haasteita rajoitusten purku on tuonut mukanaan? Entd mahdollisuuksia?
Miten koronapandemia on talla hetkelld esillda Gubben paatoksenteossa?

Miten koronapandemia vaikuttaa Gubben palvelun toteuttamiseen talla hetkella?
Mita ymparistoon adaptoituminen mielestasi vaatii yritykseltd? Enta yksittai-
seltd tyontekijalta?

Millainen on asiakkaiden suhtautuminen Gubben tarjoamiin palveluihin talla

hetkelld ja miten se on muuttunut? Mista muutokset pystytadn havaitsemaan?

Teema 2: Tulevaisuus ja ennakointi

Millaisena uhkana pidat koronapandemian toista aaltoa? Milta arki koronapan-
demian toisen aallon kanssa tulee nayttamaan Gubbella?

Mika on pahin asia mika toisen koronapandemia saisi Gubbelle aikaan?

Miten olette valmistautuneet mahdolliseen toiseen korona aaltoon?

Miten arvioit toimialan kehittyvan tulevaisuudessa? Miten se vaikuttaa taman
hetken toimintaan ja palvelun kehittdamiseen?

Millaista osaamista koette tarvitsevanne lisaa tulevaisuudessa? Miten se vaikut-

taa rekrytointiin?

Teema 3: Viestintd ja kommunikaatio

Noudatatteko tiettyd kannanottoa tai yhteiskuntavastuullista linjaa viestinnas-
sanne? Minkalaisessa valossa haluatte tulla koronan aikana esille?

Mista ja miten kuulette palautetta koskien Gubben toimintaa?
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- Kuinka usein seuraatte saamaanne palautetta tai yrityksesta kaytavaa keskuste-
lua? Miten palautetta kasitelldan yrityksessa?

- Miten ikdihmisten omaisiin ollaan yhteydessa?

- Miten ja kuinka usein sydanystaviin ollaan yhteydessa? Mita asioita viestinta

yleensd koskee?

Teema 4: Muutosten tekeminen

Kuinka usein ja miten kehitdtte Gubben palvelua? Kuinka paljon asiakkaiden

mielipiteet ja tarpeet otetaan huomioon palveluiden kehittamisessa?

Kuinka usein ja miksi sisdisia muutoksia tehdaan, esimerkiksi liittyen henkilds-

toon?

Mita opitte viime kevaasta? Mita tekisit toisin? Missa mielestasi onnistuitte?

Onko koronapandemia vaikuttanut siihen, mihin suuntaan Gubbe kasvaa? Miten?

- Onko kesan aikana ilmennyt uusia liiketoimintamahdollisuuksia?
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Liite 3. Haastattelupohja — gubbet

Taustatiedot

Teema

Teema

Teema

Kuka olet?

Mista kuulit ensimmaisen kerran Gubbesta? Miksi ja milloin paatit hakea itse
toimi taan mukaan?

Millainen on mielestasi ikdihmisten asema Suomessa ylipaataan? Miten korona

on siihen mielestasi vaikuttanut?

1: Tyo sydanystavana

Kerro ikd-ihmisestd, jonka luona kayt?

Mita te yleensa teette yhteisilld tapaamisillanne? Millaisia yhteisia kiinnostuksen
kohteita sinulla ja ikdihmiselld on?

Kuinka ldheisend pidat sinun ja ikdihmisen vélistd suhdettanne?

Miten ja kuinka usein olet yhteydessa ikdaihmisen omaisiin sdannollisesti?

Millaisia luonteenpiirteitd mielestadsi syddanystavana toimiminen vaatii?

2: Koronapandemian vaikutukset tyohon

Miten koronapandemia ja rajoitukset nakyivat tyossasi gubbena? Millaisia oh-
jeita saitte yritykselta?

Enta miten koronapandemia ndkyy tyossasi talla hetkella?

Miten ikdihminen suhtautui koronapandemiaan sen puhjettua? Miten tama suh-
tautuminen ilmeni?

Miten ikdihmisen suhtautuminen Gubben palveluun muuttui kevaalla/syksylla
koronapandemian myota? Miten se ilmeni?

Millaisia toivomuksia ikd-ihmiselta tai omaisilta tuli liittyen kdynteihin ikdihmisen

luona koronapandemian myota?

3: Vuoropuhelu ja kommunikaatio
Puhutteko asiakakkaan kanssa avoimesti hdnen voinnistaan tai tarpeistaan? Pys-

tytkd ndkemaan muuten hanen kaytoksensa perusteella tarpeissa muutoksia?
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- Milla tavoilla olet yhteydessa yritykseen tapaamisilla havaitsemistasi asioista tai
muihin asioihin liittyen?
- Kuinka usein ja milla tavoilla yrityksesta ollaan sinuun pain yhteydessa? Mista asi-

oista?

Teema 4: Missio
- Mitka asiat saavat sinut tuntemaan tyosi merkitykselliseksi?
- Kuinka tarkeédna itse arvottaisit yleisellad tasolla syddanystavatyon tai ystavatyon

- kaltaisen tyonteon yhteiskunnallisella- tai yksilotasolla?



