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TIVISTELMA:

Nopeat ja ennalta-arvaamattomat muutokset toimintaymparistossa tekevat pelkdn
vuosisuunnittelun varaan rakennetuista suunnitelmista riskialttiimpia. Organisaatioiden on
luotava niiden rinnalle adaptiivisempia toimintatapoja, jotka tahtadvat jatkuvaan palautteen
kautta parantamiseen ja oppimiseen. Tassa tutkielmassa tutkittiin kasvuhakkerointina
tunnettua toimintatapaa seka kyvykkyyksia, joita se edellyttda alallaan vakiintuneelta
palveluorganisaatiolta. = Kasvuhakkerointi ~ pohjautuu  nopeaan ja  dataldhtdiseen
eksperimentointiin, jolla pyritdan luomaan kestavdaa kumulatiivista kasvua. Toimintatapaa
tutkittiin nakdkulmasta, jonka mukaan se voi integroida markkinointiajattelua tehokkaammin
organisaatioon. Teoriakirjallisuus pohjautui paiosin kasvuhakkerointia, markkinointia seka
kyvykkyyksia kasittelevaan kirjallisuuteen. Teoriaymmarryksen luomiseksi ensimmaisella
tutkimuskysymyksella kartoitettiin kasvuhakkeroinnin kasitteen syntya sekd keskeisia
ominaispiirteita. Toisessa tutkimuskysymyksessa kartoitettiin puolestaan toimintatapaa tukevia
kyvykkyyksida. Kolmannella tutkimuskysymyksellda haluttiin 16ytda vastaus siihen, miten
markkinoinnillinen ajattelu ndkyy organisaation toiminnassa. Taman pohjalta muodostettiin
teoreettinen viitekehys. Empiirinen tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa
analyysiyksikkona oli case-organisaation operatiivisen toimintatavan kehitysprojekti. Tutkimus
toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, johon valittiin 15 asiantuntijaa eri puolilta
organisaatiota. Haastattelut analysoitiin sisdlldnanalyysin periaatteita noudattaen.

Tutkimuksen tulokset osoittivat, ettd case-organisaatiossa on vield perinteisia rakenteita ja
jarjestelmaristiriitaisuutta, mikd on hidastanut ketterien toimintamallien hyddyntamista.
Ajatusmaailmallisesti organisaatiossa on hyva pohja kasvuhakkeroinnin periaatteiden
soveltamiselle. Isoimmat kyvykkyyksien ulkopuolella olevat haasteet liittyvat siilomaiseen
organisaatiorakenteeseen sekda muodollisiin paatoksentekoprosesseihin, jotka eivat tue nopeaa
ja proaktiivista tekemista. Myoskin funktioldhtoinen ajattelu valittyi vield case-organisaatiosta.
Kyvykkyyksien osalta toimintatavan soveltamista tukisi parhaiten tiedon ja resurssien
integroimiseen liittyva kyvykkyys, jolla asiantuntijatiedon saavutettavuutta ja hyddyntamista
voidaan lisatda. Myds monipuolisempi suhtautuminen yksildiden taitoihin sekad datakyvykkyyden
kokonaisvaltainen kehittdminen tunnistettiin kriittisind asioina. Markkinointikyvykkyyksissa
korostui proaktiivinen orientoituminen markkinamuutoksiin seka asiakkaiden tarpeisiin, jolla
saadaan luotua myds muihin kyvykkyyksiin adaptiivisuutta. Kyvykkyyksien kehittamiseen
vaadittavissa metakyvykkyyksissa korostui tiedon proaktiivinen kyseenalaistaminen seka
tarkoituksenmukainen levittaminen muualle organisaatioon paremman kytkeytyneisyyden
kautta. Tulosten perusteella jokainen tunnistettu kyvykkyys kytkeytyi tavalla tai toisella
integroidumpaan organisoitumiseen, kuten monialaisiin tiimeihin seka niille erikseen
suunniteltuihin resursseihin.
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1 Johdanto

”Science, my lad, is made up of mistakes, but they are mistakes which it is useful to make,
because they lead little by little to truth.”
Jules Verne, 1864

Tama pro gradu -tutkielma keskittyy kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuvan
markkinoinnillisen  toimintatavan  edellyttdmien  kyvykkyyksien  tutkimiseen.
Liiketoimintaympariston  muuttuessa  dynaamisemmaksi  organisaatioiden  on
muututtava sen mukana. Intuitiopohjaisia ideoita voidaan koetella helpommin kuin
koskaan, joten tallaisen kyvykkyyden kehittiminen on menestymisen kannalta
tulevaisuuden suurimpia investointeja. Datan vdrittdmadssa maailmassa ndyttdvat
selvidvan parhaiten ne yritykset, jotka hyodyntavat saatavilla olevaa tietoa nopeaan

ideoiden testaamiseen ja oppimiseen.

1.1 Tutkimuksen tausta

Organisaatioiden  toimintaymparist6  muuttuu nopeammin ja laajemmassa
mittakaavassa, kun muutoksen taustalla vaikuttavat megatrendit ja entistd
systeemisemmat ilmidt. Ennen kilpailuetua tuoneet resurssit demokratisoituvat
digitaalisuuden lapdistessa jo lahes kaikkea ymparillamme olevaa. Olemme siirtymassa
kohti neljattd teollista vallankumousta, mikda haastaa toimintaymparistda pysyvina
ajateltuja rakenteita myoten. (Schwab, 2016; ks. Krafft, Sajtos & Haenlein, 2020.)
Nopeammin muuttuvien tarpeiden takia esimerkiksi markkinoinnin akateemista ja
kdytdannén maailmaa on haluttu tuoda lahemmas toisiaan, mikad ilmenee Journal of
Marketing -lehden erikoisnumerosta From Marketing Priorities to Research Agendas.
Tavoitteena on tuoda akateeminen kontribuutio tutkimusteemoihin, jotka Marketing
Science Institute (MSI) on maarittanyt tuleville vuosille. (Deighton, Mela & Moorman,

2021.) Tutkimusteemat henkivat tiiviisti nykyistd ajankuvaa, jota leimaavat etenkin



markkinoiden dynaamisuus, teknologisen kehityksen vaikutukset seka

toimintaymparistén monipuolistuminen (ks. MSI, 2020).

Tutkimusteemojen valossa markkinoinnin tutkijoita on kiinnostanut muun muassa
yrityksen orgaanisen kasvun ja markkinoinnin suhde. Esimerkiksi Du, Netzer, Schweidel
ja Mitra (2021) ovat tutkineet wuseista ldhteista kerattavan markkinatiedon
hyodyntamista kasvun tukemisessa, kun taas Kalaignanam, Tuli, Kushwaha, Lee ja Gal
(2021) ovat ensimmadisten tutkijoiden joukossa kasitteellistineet markkinoinnin
ketteryyden (marketing agility) kasitettd akateemisesta ndkokulmasta. Molemmissa
artikkeleissa markkinoinnin todetaan vaikuttavan keskeisesti yrityksen orgaaniseen
kasvuun, mutta samalla organisaatioissa on enemman haasteita hyodyntaa kasvavaa
datatulvaa tai ottaa kayttoéon ketteria toimintatapoja. Taklataksemme naita haasteita
markkinointia on syyta tarkastella uudesta nakokulmasta. Tasta syysta tassa tutkielmassa
keskitytaan tutkimaan toimintatapaa, jolla maailman nopeimmin kasvavat yritykset ovat
kyseenalaistaneet markkinoinnin perinteisen funktiondkékulman, ja onnistuneet
luomaan kestavda kasvua hyddyntamalla monialaisuutta ja organisoimalla

markkinointiosaamisen tiiviimmin osaksi muuta liiketoimintaa.

Viime vuosikymmen alussa Piilaaksossa kuohui, kun startup-yritykset toisensa jalkeen
hylkasivat perinteisen budjettivetoisen tavan kasvattaa yritystd ja korvasivat sen
kustannustehokkaalla, systemaattisella, dataan perustuvalla ldhestymistavalla. Nykyaan
tata startup-yritysten kadytantéjen pohjalta syntynytta toimintatapaa kutsutaan
kasvuhakkeroinniksi. (Bohnsack & Liesner, 2019; Ellis & Brown, 2017.) Yleisesti
kasvuhakkeroinnilla tarkoitetaan johdonmukaista yrityksen kasvattamiseen tahtaavaa
toimintaa, jota tehddan dataohjatusti nopean eksperimentoinnin avulla.
Kasvuhakkeroinnissa tiimien monialaisuus mahdollistaa luovan ongelmanratkaisun,
johon digitaalisuus tuo nopeutta, tarkkuutta ja kustannustehokkuutta. (Ellis & Brown,
2017.) Se on siis erdanlaista kasvun systeemiajattelua, jossa perinteisten
organisaatiofunktioihin suhtaudutaan holistisemmin. Kasvutiimin tehtavdnd on

hahmottaa, mitkd tekijat tukkivat vyrityksen kasvua ja |0ytdaa ratkaisuja



eksperimentoinnin kautta. Pidemmalla tahtdaimelld koko organisaatiokulttuurin tulisi

rakentua kasvun ja jatkuvan parantamisen ymparille.

Sittemmin tdama nopeisiin  kasvutarinoihin johtanut toimintatapa on herattdanyt
kiinnostusta my0ds startup-maailman ulkopuolella. Epaselvyytta on kuitenkin herattanyt
se, milla tavalla kasvuhakkerointi tulisi organisaatioissa ymmartaa ja miten sita voidaan
kdytannossa soveltaa. Suurilla ja vakiintuneilla organisaatioilla keskeinen ongelma liittyy
siihen, miten tdma uusi toimintatapa voidaan sovittaa olemassa oleviin kadytantoihin,
jotka ovat usein vakiintuneempia. (Bohnsack & Liesner, 2019, s. 799-800.) Tama osoittaa,
ettd aihe vaatii lisda teoreettista tarkastelua nakokulmista, jotka lisddavat ymmarrysta
uuden toimintatavan vaatimuksista. Akateemisella tasolla kasvuhakkerointia on tutkittu
aikaisemmin esimerkiksi kasitteellisestda nakokulmasta (Herttua, Jakob, Nave, Gupta &
Zylka, 2016), metodipohjaisesta nakokulmasta (Troisi, Maione, Grimaldi & Loia, 2019),
startup-yritysten nakokulmasta (Conway & Hemphill, 2019) sekd kaytdnnon
soveltamisen nakokulmasta (Bohnsack & Liesner, 2019). Sitd on tutkittu viime vuosina
enenevassd maarin myos akateemisissa lopputdissa (esim. Herttua, 2016; Kykyri, 2020;

Roschier, 2018).

Kasvuhakkeroinnin tutkimus on edelleen vahaista, eika termi ole viela taysin vakiintunut
tiedeyhteison kayttoon. Sen keskeisyys ja soveltamispotentiaali on kuitenkin tunnistettu
viime vuosina etenkin aihetta kasittelevan asiantuntijakirjallisuuden vaikutuksesta (esim.
Ellis & Brown, 2017; Fong & Riddersen, 2016; Holiday, 2013; Weinberg & Mares, 2015).
Kasvuhakkeroinnin tutkimus ei ole kuitenkaan huomioinut vield syvallisemmin
vakiintuneiden yritysten nakokulmaa, vaikka sita onkin tutkittu aikaisemmin saman
tyyppisessa kontekstissa (ks. Kykyri, 2020; Roschier, 2018). Aikaisemmissa tutkimuksissa
ei tosin pureuduta tarkemmin organisaatioiden kykyyn muuttaa toimintaansa, jotta
kasvuhakkerointia voidaan tulevaisuudessa hyddyntda toimintatapana. Aikaisemmat
nakokulmat ovat ndin ollen varsin staattisia verrattuna nykymaailman dynaamiseen
luonteeseen. Niissd ei myoskaadn erityisemmin oteta kantaa markkinointiin kohdistuviin

vaikutuksiin, vaan sen oletetaan sdilyvan ennallaan funktiomaisena organisaation osana.



Monet suuret yritykset ovat viela tavalla tai toisella kiinni teollistumisen myo6ta
syntyneissa liiketoimintakdytanndissa, jotka luotiin palvelemaan suuria kokonaisuuksia,
kuten massatuotantoon liittyvien tehtdvien tehokkaampaa koordinointia (Hamel, 2009;
Hamel & Zanini, 2017; Steiber & Alange, 2016). Tallainen organisoituminen on voinut
jattaa jalkensa wyrityksiin, vaikka operatiivisessa toiminnassa on alettu soveltaa
ajantasaisia kdytantoja. Toisin sanoen rakenteita ja ajattelutapaa ei ole uudistettu, vaikka
operatiivinen toiminta olisikin ajan tasalla. Steiber ja Aldnge (2016, s. 5; vrt. Teece, 1996)
painottavat, ettd hierarkkinen ja kontrolloitu organisaatiorakenne on toiminut
menneisyydessd, mutta nykyisessd dynaamisessa ymparistossa pelisddnnot on
kirjoitettava uusiksi. Heiddn mukaan ihmisten organisointi yritystoiminnan ymparille,
jota yhdistavat proaktiivisuus, nopeat suunnanmuutokset seka liiketoiminnan aktiivinen

uudistaminen, vaatii taysin uudenlaisia kyvykkyyksia.

Strategisessa johtamisessa tallaisia muutoskyvykkyyksia on kutsuttu dynaamisiksi
kyvykkyyksiksi (ks. Eisenhardt & Martin, 2000; Helfat, Finkelstein, Mitchell, Peteraf, Singh,
Teece & Winter, 2007; Teece, Pisano & Shuen, 1997). Niiden taustalla on ajatus
dynaamiseen toimintaymparistoon ja Kkilpailutilanteeseen sopeutumisesta, mikd on
entistd relevantimpaa yha useimmilla toimialoilla. Markkinoinnissa kyvykkyydet on
perinteisesti kytketty staattisempaan resurssipohjaiseen ajatteluun, mutta niiden
rinnalle on kehittynyt myohemmin my6s dynaamisempia nakdkulmia (ks. Bruni & Verona,
2009; Barrales-Molina, Martinez-Lépez & Gazquez-Abad, 2014).
Markkinointikyvykkyyksia on sovellettu viime vuosina myos ketteriin toimintatapoihin ja
tuotu sen kautta ldhemmads tietotekniikan alaa (ks. Moi, Cabiddu & Frau, 2019).
Kachouien, Mavondon ja Sandsin (2017) mukaan dynaamisiin kyvykkyyksiin tulisi
suhtautua tulevaisuussuuntautuneesti, koska ne auttavat organisaatiota muuttamaan
operatiivisia kyvykkyyksid, ja sitd kautta omaa konkreettista toimintaa. Koska yrityksen
strateginen seka operatiivinen toiminta voidaan hahmottaa kyvykkyyksien kautta, se on
tarpeeksi monipuolinen teoriandkdkulma kasvuhakkeroinnin tapaisen kompleksisen

ilmion tutkimiseen.
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Vuosituhannen alusta lahtien organisaatioiden toimintaymparistd on digitalisoitunut
nopeutuvalla tahdilla, jolloin myds perinteisia organisaatiofunktioita on pitanyt
sopeuttaa nousujohteisesti uuteen toimintaymparistoon. Digitaaliseen transformaation
ajureina ovat toimineet uuden teknologian omaksuminen seka sen vaikutukset yritysten
ja kuluttajien kayttaytymiseen. (Day, 2011; Kalaignanam ja muut, 2021; Lamberton &
Stephen, 2016.) Teknologinen kehitys on voimaannuttanut kuluttajia ja yrityksia, mutta
tehnyt myds toimintaympadristosta ja asiakaspoluista kompleksisempia (Lemon &
Verhoef, 2016). Siksi monissa nykyajan organisaatioissa ei ole enaa riittavasti
kapasiteettia ja kyvykkyytta hallita tata kokonaisuutta, jossa dataa syntyy jatkuvasti lisda
samalla kun kanavat, kosketuspisteet ja kanssakdymisen tavat kehittyvat (Day, 2011).
2010-luvulla markkinoinnin  nelja  keskeisintda  haastetta ovat liittyneet
asiakasymmarryksen ja datan hyodyntamiseen, sosiaalisen median merkityksen kasvuun,
lilketoiminnalle olennaisten metriikoiden tunnistamiseen sekd analyyttisen osaamisen
puutteeseen (Leeflang, Verhoef, Dahlstrom & Freundt, 2014; vrt. IBM Institute for
Business Value, 2011). On siis selvad, etta toimintaympariston kompleksisuus edellyttaa

siihen sopivia toimintatapoja.

Kalaignanamin ja muiden (2021, s. 35) mukaan toimintaympariston muutokset seka
nykyajan kilpailudynamiikka ovat vauhdittaneet myds markkinoinnin kaytantdjen
muutosta. Heiddan mukaansa tarve ketterammalle markkinoinnille on tunnistettu jo
aikaisemmissa tutkimuksissa (esim. Lemon & Verhoef, 2016, s. 89), mutta sen
kasitteellistaminen ja ymmartaminen on ollut vield puutteellista. Kuten Du ja muut (2021)
sekd Kalaignanam ja muut (2021) artikkeleissaan toteavat, markkinointi tulisi ymmartaa
tulevaisuudessa ennemmin strategisesti tarkedna kasvufunktiona, jonka on myos
kyettava uudistumaan ja pysymdan relevanttina. Tama tarkoittaa, ettd funktioldhtoisen
nakoékulman rinnalle pitdisi luoda vaihtoehtoisia skenaarioita, jotka soveltuvat paremmin
tahan paivaan. Vaikka kasvuhakkerointi ei ole vain markkinointiin liittyva ilmi6, sen
periaatteisiin on ikdan kuin sisddnrakennettu markkinoinnillinen ajattelu. Se tarkoittaa,

ettd tdllainen toimintatapa voi tarjota vakiintuneille organisaatioille uusia nakokulmia
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markkinoinnin organisoimiseen ja markkinatiedon tehokkaampaan hyodyntamiseen.
Yksinkertaista toimintatavan soveltaminen ei vakiintuneissa organisaatioissa kuitenkaan
ole, joten on olennaista tutkia, millaisia kyvykkyyksia tallaisen toimintatavan

soveltaminen edellyttaa.

1.2 Keskeiset kasitteet

Kasvuhakkerointi

Kasvuhakkeroinnilla (growth hacking) tarkoitetaan systemaattista toimintaa, jolla
pyritddn loytamaan tehokkaimmat tavat yrityksen kasvattamiseen. Keskiossa on
padtoksenteon datapohjaisuus intuition sijaan. (Holiday, 2013.) Piilaaksosta |ahtdisin
olevan toimintatavan ovat mahdollistaneet digitaalinen transformaatio seka sen myota
kehittyneet ketterdat toimintaprosessit. Se perustuu datapohjaiseen nopeaan
eksperimentointiin, jolla pyritdan loytamaan tehokkaimmat tavat kasvutavoitteen
saavuttamiseksi. Tassa tutkimuksessa kasitteen perustana on Bohnsackin ja Liesnerin
(2019) ndkemys kasvuhakkeroinnista (ks. kuvio 1), joka perustuu pitkalti alan pioneereina
pidettyjen Ellisin ja Brownin (2017) nakemyksiin. Tarkan maarittelyn sijaan tdssa
tutkimuksessa perehdytdaan kuitenkin toimintatavan periaatteisiin ja niiden

hyédyntamispotentiaaliin.

Markkinoinnillisuus

Markkinoinnillisuudella tarkoitetaan tdssd tutkielmassa orientaatiota, jolla yritys
suhtautuu liiketoimintansa harjoittamiseen. Kasvuhakkeroinnin periaatteiden mukaan
monialaisuus on tulevaisuudessa tehokkain organisoitumismuoto, jossa markkinointi
ymmarretadn funktioldahtdisen ajattelun sijaan holistisemmin koko organisaation asiana,
jolloin se on sisddanrakennettu myos strategiaan ja liiketoimintamalleihin (Ambler &
Roberts, 2008, s. 734; Strandvik ja muut, 2014, s. 242). Talléin markkinointi toimii koko
organisaation ajattelutavan perustana ja liiketoimintafilosofina (Wind & Robertson,

1983). Maaritelman perustana voidaan pitdad markkinaorientaatiota, jonka kantavana
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ajatuksena on markkina- ja asiakastiedon integroiminen koko organisaatioon (Kohli &

Jaworski, 1990).

Toimintatapa

Toimintatavalla tarkoitetaan vallitsevaa ajattelun ja tekemisen synteesid. Se on siis
eraanlainen konsensus, jonka mukaan organisaatiossa toimitaan. Toimintatapaa voidaan
hahmottaa esimerkiksi sitd ohjaavan logiikan kautta. Talld niin sanotulla dominoivalla
logiikalla (dominant logic) tarkoitetaan vallitsevaa ajatusmaailmaa, kdytantoja ja
periaatteita, joilla paatoksia tehdaan ja toimintaa organisoidaan. (Engelmann, Kump &
Schweiger, 2020; Prahalad & Bettis, 1986, s. 491.) Tassa tutkielmassa toimintatapa
ymmarretdadan kokonaisvaltaiseksi prosessien ja kaytantdjen yhdistelmaksi, jolla
liilketoiminnan strategisia ja operatiivisia asioita edistetddn organisaatiossa. Tassa

tutkimuskontekstissa sita sovelletaan kasvuhakkeroinnin kasitteen yhteydessa.

Kyvykkyys

Kyvykkyydet (capabilities) on jaettu perinteisesti resurssipohjaisiin sekda dynaamisiin
kyvykkyyksiin. Resurssipohjaisen ndakokulman mukaan kyvykkyydet ovat itsessdan
resursseja, joita voidaan hankkia ja yllapitdaa (Barney, 1991). Dynaamiset kyvykkyydet
ovat puolestaan prosesseja, jotka auttavat organisaatiota sopeutumaan muutoksiin
(Ambrosini, Bowman & Collier, 2009; Teece ja muut, 1997). Ne ovat laajentuneet vuosien
varrella my0Os alakohtaisiin sovelluskohteisiin, kuten markkinointiin (Bruni & Verona,
2009), sekd jalostuneet esimerkiksi adaptiivisiksi kyvykkyyksiksi (Day, 2011). Tassa
tutkielmassa kyvykkyys ymmarretdan kollektiiviseksi tiedon ja prosessien yhdistelmaksi,

jolla tavoitteiden mukaisia asioita saadaan aikaan.

1.3 Tavoite ja tutkimusongelma

Vaikka kasvuhakkerointi on syntynyt startup-yritysten toimintamallien pohjalta, sitd ei
ole tutkittu aikaisemmin kokonaisvaltaisena toimintatapana eikd sen vaatimia

kyvykkyyksida ole tunnistettu etenkdan vakiintuneiden yritysten nakdkulmasta.
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Vuosikymmenen sisdlla tapahtunut kehitysloikka on ajanut etenkin perinteiset
organisaatiot perusteellisen muutoksen eteen, jossa on loydettdava uudenlaisia tapoja
ajatella ja tydskennelld. Kasvuhakkeroinnin ymmartaminen toimintatapana auttaa
organisaatioita hahmottamaan, minka luonteisesta asiasta on kyse ja mita vaatimuksia
se asettaa nykyisen toiminnan uudistamiselle. Taman tutkimuksen tavoitteena on lisata
ymmarrysta siita, minkalaisia kyvykkyyksia kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuva
markkinoinnillinen toimintatapa vaatii organisaatiolta. Toimintatavan taustalla olevien
kyvykkyyksien tunnistaminen auttaa organisaatioita arvioimaan paremmin, mita uuden
toimintatavan ympdrille organisoituminen vaatii johdolta sekad yksittdisilta

asiantuntijoilta.

Tavoite sanoittaa myos tutkimuksen keskeisen tutkimusongelman:

Minkdélaisia kyvykkyyksié kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuva markkinoinnillinen

toimintatapa vaatii vakiintuneelta organisaatiolta?

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu kasvuhakkerointia ja kyvykkyyksia
kasittelevan kirjallisuuden sekd naitd teemoja tukevan markkinoinnin kirjallisuuden
ympdrille. Teoriakirjallisuudessa katsotaan konventionaalista kasvuhakkerointia
kasittelevaa asiantuntijakirjallisuutta pidemmalle, jotta sen periaatteista saadaan
muodostettua rikas kokonaiskuva. Kyvykkyyskirjallisuus mahdollistaa puolestaan
syvempien ja rakenteellisten asioiden ymmartamisen toimintatavan taustalla, jolloin
organisaatioissa voidaan perustellusti luoda terve maaperad uudelle toimintatavalle.
Vaikka kasvuhakkerointia ei ole tarkoituksenmukaista sijoittaa vain yhden
organisaatiofunktion  alle,  toimintatavan  taustalla on usein  vahvasti

markkinaorientoitunut mentaalimalli, johon sita pyritddan myos téssa tydssa peilaamaan.
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Tutkimusongelman pohjalta johdetaan kolme tutkimuskysymysta:

1. Miten kasvuhakkerointi on syntynyt ja mitkd ovat sen keskeiset ominaispiirteet?
2. Minkdlaiset kyvykkyydet koetaan tdrkeiksi kasvuhakkeroinnin periaatteisiin
perustuvan toimintatavan kannalta?

3. Miten markkinoinnillinen ajattelu nékyy kohdeorganisaation toiminnassa?

Ensimmadisen tutkimuskysymyksen ratkaisemiseksi tutkielmassa luodaan katsaus
kasvuhakkerointia kasittelevaan tutkimuskirjallisuuteen seka muuhun
asiantuntijakirjallisuuteen, johon useimmissa aihetta kasittelevissda akateemisissa
tutkimuksissa on viitattu. Tarkoituksena on valottaa ilmion syntya seka lisdatd ymmarrysta
sen ominaispiirteistd, jotta aiheesta on mahdollista muodostaa selked kokonaiskuva.
Toiseen tutkimuskysymykseen vastaamiseksi kyvykkyyskirjallisuudesta tunnistetaan tille
toimintatavalle luonteenomaisia kyvykkyyksia, joiden avulla muodostetaan teoreettinen
ymmarrys. Teorian pohjalta tunnistettuja kyvykkyyksida arvioidaan ja tarvittaessa
tdsmennetadn empiirisesti keratyn aineiston perusteella, jotta voidaan muodostaa
kasitys niistd kyvykkyyksistd, jotka ovat tarkeimpia case-organisaatiolle. Kolmanteen
tutkimuskysymykseen vastataan pddosin empiirisen aineiston pohjalta, koska
tavoitteena on muodostaa rehellinen kasitys siita, milla tavalla markkinoinnillisuus nakyy

organisaation ajattelussa.

1.4 Tutkimusote ja metodologia

Tutkimuksen konseptuaalinen osuus koostuu kirjallisuuskatsauksesta, jolla luodaan
teoreettinen ymmarrys kasvuhakkeroinnin ominaispiireistd ja sen edellyttamista
kyvykkyyksista. Empiirinen osa toteutetaan laadullisena tapaustutkimuksena, jossa
keskitytdan tutkimaan yksittdistapausta. Tapaustutkimuksella on tdssa tutkimuksessa
vdlineellinen merkitys, koska sen ensisijaisena tavoitteena on lisdtd ymmarrysta
vaadittavista kyvykkyyksista eika itsessdaan tutkimuksen kohteena olevasta tapauksesta

(Eriksson & Koistinen, 2014; ks. Stake, 1995). Tapaustutkimus on valittu menetelmaksi,
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koska se soveltuu hyvin uuden teoreettisen ymmarryksen rakentamiseen ja sitd kautta
myo6s tulevaisuuden kaytantdjen muokkaamiseen (Puusa & Juuti, 2020). Tassa
tutkimuksessa on paadytty yksittdistapaukseen, koska tarkoituksena on ymmartaa
perusteellisesti, minkalaiset kyvykkyystarpeet korostuvat eri rooleissa toimivien
henkildiden nakokulmasta (Puusa ja muut, 2020; vrt. Dyer & Wilkins, 1991).
Tarkoituksena on tutkia tuoretta ilmiota markkinoinnin tieteenalalla laajasti sovelletun
kyvykkyysteorian valossa, jolloin luodaan myos ymmarrysta siitd, miten valittua teoriaa

voidaan hyddyntda tdman aiheen tutkimuksessa (Eriksson & Koistinen, 2014).

Aineiston kerdamisessa kaytetaadn ensisijaisesti haastattelumenetelmaa, koska sen avulla
voidaan kerata tutkimusaiheen kannalta tarkoituksenmukainen ja harkinnanvarainen
aineisto eli haastateltaviksi voidaan valita henkiléita, joilla on varmasti tietoa tai
kokemusta aiheesta (Puusa ja muut, 2020). Tarkoituksena on syventya alallaan
vakiintuneeseen organisaatioon, jossa ollaan uudistamassa operatiivisia toimintatapoja
ja kiinnostuneita soveltamaan kasvuhakkeroinnin tapaista toimintatapaa. Tutkimus
tarjoaa siksi yhden nakékulman siihen, mita tallainen muutos organisaatiolta edellyttaa.
Koska kyvykkyyksia on tutkittu jo aikaisemmin paljon, empiirinen osa toteutetaan
teoriaohjaavasti. Tavoitteena on myos koetella  kyvykkyysteoriaa uudessa
tutkimuskontekstissa. Koska vakiintuneilla organisaatioilla on pitkalti yhtaldisia haasteita
kasvuhakkeroinnin ymmartamisessa, intensiiviselld yksittdistapaustutkimuksella (ks.
Eriksson & Koistinen, 2005, s. 15-16) voidaan saavuttaa myos maltillisesti yleistettavia
tuloksia. Tutkimuksella ei kuitenkaan ensisijaisesti tahdata yleistettavyyteen, vaan

tavoitteena on ymmartda toimintatavan vaatimia kyvykkyyksia.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen johdannossa (luku 1.1) avataan tutkimuksen taustaoletuksia, perustellaan
keskeinen tutkimusaukko ja alustetaan aiheen merkitystd tieteenalalle. Seuraavassa
kahdessa alaluvussa avataan tutkimuksen keskeiset kasitteet ja alustetaan

tutkimusongelma sekd sen ratkaisemiseksi luodut tutkimuskysymykset. Tassa
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yhteydessa tarkennetaan myos tutkimuksen ndkokulmaa. Alaluvussa 1.4 esitellaan
lyhyesti tutkimusmetodologia, jonka jalkeen avataan viela tutkimusraportin rakennetta.
Kahdessa seuraavassa padaluvussa tehddan tutkielman keskeinen teoreettinen
kirjallisuuskatsaus.  Ensimmadisessa  teorialuvussa (ks. luku 2) kasitelldadn
kasvuhakkeroinnin kasitteen syntya ja luodaan teoreettinen ymmarrys toimintatavan
ominaispiirteista. Toisessa teorialuvussa (ks. luku 3) keskitytddn luomaan ymmarrys
kasvuhakkerointiin  perustuvan  markkinoinnillisen  toimintatavan  vaatimista
kyvykkyyksistda. Luvun lopussa esitellddan teoreettinen viitekehys. Neljannessa
paaluvussa syvennytadn tutkimuksen empiiriseen osaan ja avataan tutkimusteknisia
yksityiskohtia. Tassa luvussa arvioidaan my0Os alustavasti tutkimuksen luotettavuutta.
Viidennessa paaluvussa esitelldan ja analysoidaan tutkimuksen keskeiset tulokset. Tassa
luvussa empiirisesti kerattya aineistoa peilataan etenkin teoreettiseen viitekehykseen.
Viimeisessd paaluvussa (ks. luku 6) vedetadan yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset,

pohditaan tutkimuksen onnistumista ja kontribuutiota seka esitellaan johtopaatokset.
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2 Kasvuhakkerointi markkinoinnillisena toimintatapana

”By revolutionizing the long-established business processes for developing and launching
products, institutionalizing continuous market testing, and systematically responding to
the demands of the market in real time, growth hacking makes companies much more
fleet-footed.”

Ellis & Brown, 2017

Tassa luvussa tarkastellaan kasvuhakkerointia keskeisen kirjallisuuden kautta. Luvussa
pyritdadan valottamaan kasitteen evoluutiota seka yleisimmin aiheeseen liitettavia
ominaispiirteitd. Luvun tavoitteena on lisatd ymmarrystd aiheen monikerroksisesta
luonteesta seka luoda parempi kasitys sen taustalla olevista ajureista. Lopuksi
kasvuhakkerointia havainnollistetaan kokonaisvaltaisena markkinoinnillisena
toimintatapana. Talla pyritdan kuvaamaan eri abstraktiotasoja, joilla kasvuhakkerointi

voidaan ymmartaa.

2.1 Kasitteen evoluutio

Kasvuhakkeroinnin termia kaytti ensimmaisen kerran yhdysvaltalainen Sean Ellis (2010),
joka on toiminut Dropboxin kaltaisten ohjelmistoa palveluna (SaaS) myyvien yritysten
kasvukonsulttina. Vuonna 2010 julkaistussa blogikirjoituksessaan han koki tarpeelliseksi
loytaa termin sellaiselle asiantuntijalle, joka keskittyy etenkin skaalautumisvaiheessa
olevan yrityksen kasvattamiseen. Hanen mukaansa perinteisen markkinointijohtajan
toimenkuva ei palvele vield tdssa vaiheessa tarkoitustaan, koska se on suunniteltu pitkalti
vakiintuneiden yritysten nakdkulmasta. Sen sijaan Ellisin mukaan yritykseen tulisi palkata
henkild, joka kykenee |6ytamaan skaalautuvia, toistettavia ja kestdvia tapoja kasvattaa
liilketoimintaa. Hanen mukaansa tallainen henkil6 palaa halusta yhdistdaa tuote ja

markkinatarpeet keskenaan luovuuden ja kurinalaisen testaamisen avulla.
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Kaksi vuotta mydhemmin samasta aiheesta kirjoitti Piilaaksossa uraa tehnyt
padomasijoittaja Andrew Chen (2012), joka on ollut kasvattamassa esimerkiksi
alustayhtio Uberia. Artikkelissaan han korostaa markkinoinnin osaamistarpeiden
muuttuvan tulevaisuudessa entistd teknisemmaksi, koska eldamme kytkeytyneessa
alustataloudessa, jossa Facebookin tai Applen kaltaisten yritysten luomat ekosysteemit
tuovat yhteen enemman ihmisia kuin koskaan aikaisemmin ihmiskunnan historiassa.
Hanen mukaansa tulevaisuudessa entista tarkeammaksi nousevat hybridiosaajat, joilla
on  markkinoinnin  osaamisen lisdksi myds  esimerkiksi  teknologia- ja
ohjelmointiosaamista. Chen lisda, etta tassa ajattelussa tuotteen ja markkinoinnin rajat
hélvenevat, jolloin perinteisista markkinointikanavista siirrytaan esimerkiksi alustojen ja

rajapintojen hyddyntamiseen.

Naiden ensimmaisten kasvuhakkerointia kasittelevien keskustelunavausten pohjalta
perinteisessa markkinointipaallikon roolissa tyoskennellyt Ryan Holiday (2013) p&aatyi
tutkimaan ilmiota ja kirjoitti aiheesta kirjan, jonka vaikutuksesta aihe sai lisda nakyvyytta
etenkin markkinointialalla. Taman jilkeen aihetta on kasitelty kasvavissa maarin
erilaisista nakdkulmista asiantuntijoiden sekd akateemikoiden toimesta, ja kasitteen
ympdrille on muodostunut paljon nyanssieroja, mista johtuen sille ei ole mydskaan
muodostunut vakiintunutta universaalia maaritelmaa (Conway & Hemphill, 2019, s. 165;
Herttua ja muut, 2016, s. 151). Voidaan toki pohtia sitd, onko maaritteleminen edes
relevanttia, koska Ellis ja Brownkin (2017) korostavat kasvuhakkeroinnin olevan
kontekstiin sovitettava asia, eli jokainen organisaatio voi toteuttaa sitd omista

|ahtokohdistaan.

Viime vuosina yhtendisempad konsensusta on alkanut kuitenkin loytymaan, kuten
Bohnsack ja Liesner (2019, s. 800) artikkelissaan kiteyttavat (ks. kuvio 1). Heidan
maaritelmansa mukaan kasvuhakkerointi on yhdistelma markkinointia, data-analytiikkaa
ja koodaamista, jonka absoluuttisena tavoitteena on kasvun aikaansaaminen. He lisdavat,
ettd kasvuhakkeroinnin  fundamentaaliset juuret pohjautuvat digitaaliseen

transformaatioon sekd lean startup -filosofian periaatteisiin. Lisdksi kasvuhakkeroinnin



19

kasitteeseen nivoutuu paljon piirteitd myos perinteisilta paljon tutkituilta liiketoiminnan
osa-alueilta, kuten tuotekehityksestd, markkinoinnista, data-analytiikasta ja
ohjelmistokehityksestd (Bohnsack & Liesner, 2019; Ellis & Brown, 2017). Voidaankin
ajatella, ettd kyseessd on erdanlainen sateenvarjokasite, jota ei ole edes tarpeellista
madritelld ehdottoman vyksiselitteisesti. Tassa tutkimuksessa kasvuhakkeroinnin
kasitteen pohjana kaytetdan Bohnsackin ja Liesnerin (2019) luomaa viitekehysta (ks.

kuvio 1), joka kuvastaa hyvin risteyskohtaa, johon kasvuhakkerointi on syntynyt.

Luova I
markkinointi Kasvuhakkerointi
Digitaalinen _ . -
transformaatio Data ja Ohjelmointi ja
testaaminen automaatio

Lean-filosofia

Kuvio 1. Kasvuhakkerointikdsitteen evoluutio (mukailtu Bohnsack & Liesner, 2019).

Ymmartaaksemme paremmin kasvuhakkeroinnin kéasitettd on tarkoituksenmukaista
tarkastella muutamaa globaalia trendia, jotka ovat mahdollistaneet kasvuhakkeroinnin
syntymisen. Keskeisimpid nadista ovat digitaalinen transformaatio, ketterat
tyoskentelytavat, lean startup -filosofia seka liiketoimintaeksperimentointi, jotka ovat
kasvattaneet aiheina suosiotaan myo6s alan asiantuntijakirjallisuudessa. Seuraavissa
alaluvuissa kasitellaan naita keskeisia liiketoimintaan vaikuttaneita virtauksia, jotka ovat
toiminteet pohjana kasvuhakkeroinnin syntymiselle. Jokaista niita voisi tutkia omana
kokonaisuutenaan, mutta tdssa tutkielmassa keskitytdaan siihen, milld tavalla ne ovat

vaikuttaneet kasvuhakkeroinnin kasitteen syntymiseen.
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2.1.1 Digitaalinen transformaatio

Digitaalisten teknologiat ovat mahdollistaneet uudet talouden muodot. Ohjelmistojen
lisensoinnista on siirrytty pilvipohjaisuuteen, palvelut ostetaan alustoilta ja
kytkeytyneisyys lisddantyy, kun internet integroituu yha syvemmalle tavaroihin ja
ymparistoomme. (lansiti & Lakhani, 2014.) Teknologialla on symbioottinen suhde
yrityksiin ja kuluttajiin, koska se toisaalta muokkaa yrityksia ja kuluttajia, mutta myos
muokkaantuu jatkuvasti niiden toimesta (Lamberton & Stephen, 2016, s. 147).
Teknologian omaksuminen ei valttamatta noudata enda oletusarvoisesti Rogersin (2003)
traditionaalista innovaatioiden diffuusiomallia, vaan nopean skaalautuvuuden ja
verkostovaikutusten johdosta disruptiiviset innovaatiot leimaavat nykyistd ajankuvaa
(Downes & Nunes, 2014). Ennustettavuus on vaikeampaa kuin ennen, koska innovaatiot
eivat kehity enda vain lineaarisesti, vaan niihin on sisddnrakennettu eksponentiaalisen

kasvun mahdollisuus.

Digitaalisesta kehityksesta puhuttaessa on tirkeda erottaa eri kehitysvaiheet toisistaan,
jotta ymmarramme paremmin yritysten nykyistd toimintaymparistéa. Verhoef,
Broekhuizen, Bart, Bhattacharya, Qi Dong, Fabian & Haenlein (2021, s. 891) kuvaavat
kehitysta kolmivaiheisena prosessina, jonka muodostavat digitointi, digitalisaatio ja
digitaalinen transformaatio. Asioiden digitoinnilla tarkoitetaan informaation
muuttamista digitaaliseen muotoon, kun taas digitalisaatiolla olemassa olevien
prosessien, kuten kommunikoinnin, uudistamista digitaalisen teknologian avulla.
Digitaalisella transformaatiolla tarkoitetaan puolestaan koko yrityksen laajuista
muutosta, joka johtaa kokonaan uusien liiketoimintamallien luomiseen ja prosessien
uudelleenjarjestelyyn niin, etta yrityksen koko liiketoimintalogiikkaa voidaan muuttaa.
Se eroaa kokonaisvaltaisuudellaan sitd edeltaneista digitoimisesta ja digitalisaatiosta
pakottamalla yritykset paljon perusteellisemman muutoksen eteen. (Verhoef ja muut,

2021, s. 891-892; vrt. Vial, 2019, s. 121.)
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Suurin haaste digitaaliseen transformaatioon sopeutumisessa on kuitenkin vakiintuneilla
alan toimijoilla, jotka joutuvat arvioimaan kriittisesti  pitkdlle hiottuja
liilketoimintamallejaan ja muuttumaan verrattain nopeasti pysyakseen relevantteina.
Lisdksi muutostyohon liittyy valintojen tekemistd ja mahdollisia konflikteja, jotka
saattavat hidastaa muutoksen aikaansaamista. (Verhoef ja muut, 2021, s. 892.) Koska
digitaalinen transformaatio luo markkinoilla toisaalta ongelmia mutta myos
mahdollisuuksia, se yhdistetdadan usein disruptiokeskusteluun. Esimerkiksi Vial (2019, s.
122-124) on kuvannut digitaalisia teknologioita disruptiivisina muutosvoimina, jotka

ovat synnyttaneet viime vuosina kolme merkittavaa kehityssuuntaa:

1. Vaikutukset kuluttajien kayttaytymisessa ja odotuksissa
2. Disruptiiviset muutokset kilpailuymparistossa

3. Datan saatavuuden kasvu

Ensinnakin  Vial (2019, s. 122) mainitsee informaation saatavuuden ja
kommunikointitapojen kasvun, jotka ovat vaikuttaneet kuluttajien kayttaytymiseen ja
odotuksiin. Han jatkaa, ettd asiakkaista on tullut aktiivisia dialogin osapuolia yrityksen ja
sen sidosryhmien valisessa kommunikoimisessa, jolloin heillad ei ole enaa vain passiivista
vastaanottajan roolia. Lambertonin ja Stephenin (2016; ks. Kannan & Li, 2017, s. 25-28)
mukaan kanssakdayminen yritysten ja kuluttajien valilla on kasvanut esimerkiksi tiedon
paremman saatavuuden, digitaalisen puskaradion (eWOM) sekd kuluttajien luoman
sisallén johdosta. Toiseksi Vial (2021, s. 123—-124) mainitsee disruptiiviset muutokset
kilpailuymparistossd. Han nostaa uusien palvelupohjaisten digitaalisten tarjoamien
muodostamisen, markkinoille tulon esteiden madaltamisen sekd merkittavien
toimijoiden kestavan kilpailuedun heikentamisen esimerkkeina tallaisista muutoksista.
Vial tarkentaa, etta alustat voivat jo uudelleen maarittaa toimialoja, verkkopohjaisuus
madaltaa markkinoille tulon esteitd ja lohkoketjuteknologia mahdollistaa hajautettujen

digitaalisten infrastruktuurien kehittamisen.
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Kolmantena han nimedd datan saatavuuden, jonka ansiosta erilaista tietoa voidaan
hyodyntaa monipuolisemmin esimerkiksi tuotekehityksen apuna seka
algoritmipohjaisessa prosessien tehostamisessa (Vial, 2019, s. 122—-124). Vuosituhannen
alusta lahtien automaattinen klikkivirtojen (online clickstream) seuraaminen,
pikaviestikulttuuri, sosiaalinen puskaradio seka transaktioista ja sijaintitiedoista kertynyt
data on vahentanyt merkittavasti datan keraamisen kustannuksia. Samalla nama erilaiset
dataldhteet ovat mahdollistaneet yhd syvemman ja yksityiskohtaisemman ndakyman
kuluttajakayttaytymiseen. (Wedel & Kannan, 2016, s. 100-101.) Datan optimaalinen
hydédyntaminen kasvun moottorina on kuitenkin vasta alkutekijoissa, koska helposti
saatavilla olevaa dataa ja lyhyen tahtdimen tavoitteita priorisoidaan usein pitkdn

tahtdimen kasvutavoitteiden kustannuksella (Du ja muut, 2021).

Myos Wedel ja Kannan (2016) ovat todenneet, ettd yrityksilld on kaytossaan jatkuvasti
enemman informaatiota, mutta tavat jalostaa tietoa paatoksentekoa hyodyttavalla
tavalla kehittyvat hitaammin. Croll ja Yoskovitz (2013) korostavat kirjassaan Lean
Analytics: Use Data to Build a Better Startup Faster, ettd seuratun metriikan pitaisi aina
johtaa toimintaan. Toisin sanoen monet yritykset seuraavat metriikoita, jotka eivat ole
tarpeeksi informatiivisia, jotta niiden perusteella voisi ohjata omaa toimintaa ainakaan
pidemmalld tahtaimelld (ks. Du ja muut, 2021, s. 165). Markkinoinnin panostuksia
ohjataan kasvavissa maarin digitaalisiin kanaviin (PwC, 2020), johon kuluttajat seka
yritykset ovat siirtyneet esimerkiksi sosiaalisen median yleistymisen myota (Lamberton
& Stephen, 2016, s. 156). Digitaalisen markkinoinnin yleistymistd ovat vauhdittaneet
myoOs ekosysteemeiksi kasvaneet yritykset, kuten Google ja Facebook, jotka ovat
rakentaneet keskeisen osan liiketoimintamalleistaan juuri digitaalisen mainonnan

ympdrille.

Verkostovaikutusten johdosta keskeiset digitaalisen mainonnan muodot ovatkin
vakiintuneet juuri nadiden yritysten alustoille, mikd on osaltaan kaventanut
digimainonnan markkinaa ja saattaa nostaa tulevaisuudessa entisestdan esimerkiksi

asiakashankinnan kustannuksia ndistda kanavista (Haucap & Heimeshoff, 2014).
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Digitaalinen kehitys on luonut yrityksille kuitenkin my0ds kustannustehokkaita
mahdollisuuksia luoda kasvua. Jo vuonna 1996 selainpohjainen sahkdpostipalvelu
Hotmail  kasvatti  kdyttdjamaaransa nollasta 12  miljoonaan  lisaamalla
sahkopostiviestipohjaan oletuksena kehotuksen luoda oma tili ilmaiseksi. Idean teho
perustui siihen, ettd viesti levisi sitd useammalle mitd enemman ihmiset lahettivat
sdhkOposteja omissa verkostoissaan. (Fong & Riddersen, 2016; Holiday, 2013.)
Myohemmin lukuisat muut yritykset, kuten Dropbox, LinkedIn, Airbnb ja Uber, ovat
hyédyntaneet niin ikdan digitaalisuuden tarjoamia mahdollisuuksia asiakasmaarien
kasvattamisessa (ks. Ellis & Brown, 2017; Holiday, 2013). Amazonin, Googlen ja
Facebookin kaltaiset suuryritykset ovat puolestaan luoneet kokonaan uudenlaisen
yrityskulttuurin (ks. Steiber & Aldnge, 2016), jossa kasvuhakkeroinnin periaatteet ovat

keskitssa. Talla tavoin toimintatapaa on voitu kehittdaa edelleen yritysten kasvaessa.

Toki valtaosa edelld mainituista yrityksistd on toiminut alusta lahtien digitaaliselta
pohjalta, jolloin varsinaista siirtymaa ei ole tarvinnut tehdd. Monet yritykset ovat
joutuneet kuitenkin pandemian aikana digiloikan eteen, jolloin digitaalisesta
toimintaymparistosta sovelluksineen on tullut mahdollisesti merkittdvampi osa
liiketoimintaa (ks. KPMG, 2021). Samalla se on osoittanut, ettd myos asiakkaat ovat
siirtyneet yha luontevammin asioimaan verkossa (ks. KPMG, 2020), ja siksi
kasvuhakkeroinnin periaatteisiin  perustuvan toimintatavan kehittamiseen olisi
hyodyllista alkaa panostamaan mahdollisimman aikaisin. Parhaimmillaan digitaalisessa
toimintaymparistossa voidaan tehda nopeastikin suunnanmuutoksia. Tama on johtanut
vuosien varrella entistd ketterampien kadytantojen syntymiseen. Kokeilemisen kautta
oppiminen on halvempaa ja riskittdomampaa kuin ennen (ks. Thomke, 2020), joten

kokeilukulttuurin edistamiselle on nykydaan myoés paremmat edellytykset.

2.1.2 Ketterat tyoskentelytavat

Dynaamisessa toimintaymparistossa ketteryydestd on tullut tavoiteltava asia, joka on

levinnyt adjektiivina aina bisneskirjoista teoreettisiin viitekehyksiin. Kenties tunnetuin
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ketterien toimintatapojen sovelluskohteista on kuitenkin ohjelmistokehitysala, jossa
joukko asiantuntijoita paatyi 2000-luvun alussa haastamaan standardiksi muodostuneen
vesiputousmallisen kehittdmisen luomalla uudet joustavammat periaatteet, joille
annettaisiin enemman painoarvoa tulevaisuuden kehitystyossa. Tavoitteena oli luoda
periaatteiden  myota  uudet  kdytdannot, jotka  soveltuisivat  paremmin
muuttuvaluonteiseen toimintaymparistéén. Nama periaatteet kirjattiin myéhemmin
ketterdn ohjelmistokehityksen julistukseen (Manifesto for Agile Software Development).
Kettera kehittdminen onkin vakiintunut vuosien varrella alan uudeksi normiksi juuri

nopeuden ja paremman osumatarkkuuden ansiosta. (Ewel, 2020; ks. Beck ja muut, 2001.)

Viime vuosina kiinnostus ketteriin toimintatapoihin on laajentunut entisestaan erilaisille
liiketoiminnan  osa-alueille (ks. Kalaignhanam ja muut, 2021, s. 37).
Liiketoimintakirjallisuudessa  ketteryydestd on puhuttu valilla  |dhestulkoon
tulevaisuuden valttamattomana selviytymiskeinona, mika on popularisoinut kasitetta
entisestddan  (esim. Denning, 2018). Tuotekehityksen yhteydessd ketterda
lahestymistapaa on tutkittu jo pidempaan (esim. Thomke & Reinertsen, 1998; Karlstrom
& Runeson, 2006; Cooper, 2019), mutta esimerkiksi markkinoinnissa ketteryydestad on
alettu puhua laajemmin vasta vuonna 2012 julkaistun ketteran markkinoinnin julistuksen
(Agile Marketing Manifesto) jalkeen, joskin ajatuksia ketterien periaatteiden
soveltamisesta markkinointiin muodostettiin jo muutamaa vuotta aikaisemmin (Agile
Marketing Manifesto, 2020; Brinker, 2016; Ewel, 2020). Julistuksen keskeiset

suomennetut arvofundamentit ovat:

Enemman todennettua oppimista kuin mielipiteita ja konventioita

Enemman asiakaskeskeista yhteystyota kuin siiloja ja hierarkkisuutta
Enemman sopeutuvia ja iteratiivisia kampanjoita kuin isoja kertakampanjoita
Enemman asiakkaan tunnistamisen prosessia kuin staattista ennustamista
Enemman joustavaa kuin jaykkaa suunnittelua

Enemman muutokseen vastaamista kuin suunnitelmassa pitdytymista

N o v o~ w DN RE

Enemman useita pienia kokeiluja kuin muutama iso arvaus
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(mukaillen Laanti, 2020.)

Jim Ewel (2020) summaa kirjassaan, etta ketterat menetelmat parantavat markkinoinnin
tuottavuutta, lapindkyvyyttd ja sopeutumiskykya. Brinker (2016) painottaa
sopeutumiskyvyn ohella myds nopeutta, jota voidaan saavuttaa juuri iteratiivisuuden ja
jatkuvan palautteen kautta. Tuoreempia avauksia ketteryyden ja markkinoinnin
vhdistamiseen ovat esittdneet esimerkiksi Moi ja muut (2019), jotka ovat
konseptualisoineet ketterdn markkinointikyvykkyyden (agile marketing capability)
kasitettd (ks. luku 3.4.2). Heiddan mukaansa markkinointikyvykkyyden rinnalla pitaisi
kehittda tietoteknistd kyvykkyytta, joka mahdollistaa laadukkaan sisdisen
kommunikoinnin seka tiivimman funktioiden valisen yhteistyon (ks. Song, Nason & Di
Benedetto, 2008). He lisdavat, etta tietotekninen kyvykkyys avaa ovia myds paremmalle
strategiselle joustavuudelle ja sitd kautta tehokkaammalle toiminnalle (Moi ja muut,

2019, s. 138).

Moin ja muiden (2019, s. 143) mukaan ketterdan markkinointikyvykkyyden
padkomponentteja ovat lean-ajattelu ja ketteryys. Heiddn mukaansa ndma auttavat
saavuttamaan markkinoinnissa joustavuutta systemaattisen ja jatkuvan parantamisen
prosessin kautta, jolla voidaan vahentdaa epatehokuutta, nopeuttaa tuotantoa ja
parantaa henkildston asiantuntemusta teknologian avulla. Brinkerin (2016) mukaan lean
ja ketteryys saatetaan valilla sekoittaa termeina. Han korostaa, ettd lean-filosofia pyrkii
epatehokkuuksien poistamiseen prosessista, kun taas ketteryydella pyritaan lisaamaan
nopeutta ja sopeutumiskykya iteratiivisuuden kautta. Kalaignanam ja muut (2021)
toteavat, ettd huolimatta kasvavasta kiinnostuksesta markkinoinnin ketteryytta kohtaan,
sen todellisesta luonteesta ei ole taytta selvyyttd. Heidan mukaansa ketteryys ei ole
autuaaksi tekeva asia, vaan sen hyodyt realisoituvat vasta, kun sita toteutetaan oikeaan

aikaan ja oikeassa paikassa (ks. Ahlback, Comella-Dorda & Mahadevan, 2018).

Kalaignanam ja muut (2021) viittaavat BCG:n teettamaan tutkimukseen, jonka mukaan

ketteryys koetaan tarkedksi asiaksi vakiintuneissa organisaatioissa, mutta vain yksi



26

viidesta markkinointijohtajasta koki oman yrityksensa tarpeeksi ketterdksi (ks. Visser,
Sheerin, Field & Ratajczak, 2018). Toisin sanoen organisaation on opittava toimimaan
ketterien periaatteiden mukaisesti kaikilla tasoilla. Tuoreissa tutkimuksissa
markkinoinnin ketteryys on yhdistetty olennaisesti markkinoinnin erinomaisuuteen,
jonka on todettu puolestaan linkittyvan vahvasti yrityksen orgaaniseen kasvuun
(Homburg ja muut, 2020). Kalaignanamin ja muiden (2021) mukaan markkinoinnin
ketteryys koostuu markkinakehityksen ja toimintaympariston merkityksellistdmisesta
(sensemaking), jonka avulla voidaan arvioida vaadittavia toimenpiteitd ja kerata
palautetta. Keskitssa on myos iterointi merkityksellistamisen kautta tulleiden oivallusten

seka potentiaalisten markkinointitoimenpiteiden valilld (Kalaignanam ja muut, 2021).

Kasvuhakkeroinnissa suuntaa arvioidaan jatkuvasti datan ja testaamiseen perustuvan
oppimisen kautta. Ketteryys on ikadan kuin sisddanrakennettu ajattelutapaan, jossa
suuntaa ollaan valmiita muuttamaan eksperimentoinnin kautta saatujen tulosten
valossa. Keskiossa on palaute, jota kerataan jokaisen paatoksen ja toimenpiteen jalkeen.
(Ellis & Brown, 2017.) Ketterda markkinointia tutkineen Scott Brinkerin (2016) mukaan
ketteryys ja lean-metodologia kulkevat kasi kddessa etenkin, kun puhutaan tyon
organisoimiseen sovelletuista tydkaluista. Jim Ewel (2020, kpl. 7) mainitsee kirjassaan
etenkin Scrumin ja Kanbanin esimerkkeina tallaisista. Ellis ja Brown (2017) toteavat, etta
kasvuhakkeroinnin periaatteiden mukaan toimivat kasvutiimit hydodyntavat ketterasta
ohjelmistokehitysestd tutun sprinttisuunnittelun mukaista mallia tyon organisointiin.
Heidan mukaansa kasvuhakkeroinnissa ohjelmistokehityksesta tutuista virtauksista on
omaksuttua etenkin jatkuva syklimdinen parantaminen ja iteratiivinen lahestymistapa,
joita on vain alettu soveltamaan liikevaihdon seka asiakasmaaran kasvattamiseen (Ellis

& Brown, 2017).

2.1.3 Lean startup -liike

Kasvuhakkeroinnin menetelmalliset juuret ulottuvat lean startup -liikkeeseen, jolla

tarkoitetaan vyritysten rakentamista jatkuvan palautteen perusteella. Taustalla on
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sarjayrittdja Steve Blankin (2013a) oivallus siitd, ettd startup-yritykset eivat ole vain
pienempia versioita suuryrityksistd. Hinen mukaansa suuryritykset toteuttavat tiettya
liilketoimintamallia, kun taas startup-yritykset vasta etsivat sopivinta mallia omalle
liilketoiminnalleen. Tastd syysta startup-yritykset tarvitsevat erilaisen lahestymistavan ja
tyokalut liiketoiminnan rakentamiseen. Blank (2013b) ehdottaa, ettd perinteisen
liilketoimintasuunnitelman kirjoittamisen sijaan erilaisten oletusten pohjalta voidaan
luoda hypoteeseja, joita testataan haastattelemalla potentiaalisia asiakkaita kentalla.
Hanen mukaansa tallainen jatkuva toimivien asioiden etsiminen vahentda merkittavasti

epdonnistumisen riskia ja sadstdaa parhaassa tapauksessa resursseja.

Blank kaytti uudesta ldahestymistavasta nimitystd Customer Development Process
ryhtyessaan opettamaan sita yrittajyyskurssillaan Kalifornian yliopistossa. Myéhemmin
kurssilla ollut opiskelija Eric Ries vyhdisti Blankin ldhestymistavan ketterdan
ohjelmistokehitykseen, mika kytki myos tuotekehityksen tiiviimmin tdahan ajatteluun.
Muutamaa vuotta myohemmin Alexander Osterwalderin Business Model Canvas
viimeisteli uuden lahestymistavan tarjoamalla liiketoimintamallin hahmottamisen avuksi
yksinkertaisen visuaalisen tyokalun. Ndiden ideoiden yhteisvaikutuksesta syntynyt lean
startup -lilke on mullistanut tavan, jolla startup-yrityksia nykyisin rakennetaan. (Blank,
2013a.) Lahestymistapa on osoittanut soveltuvuutensa myds isoihin yrityksiin, joissa on
herannyt kasvava kiinnostus lahestymistapaa kohtaan. Blank onkin nimittanyt lean
startup -metodologiaa Yhdysvaltojen standardoiduimmaksi tavaksi kaupallistaa

perinteinen tieteellinen metodi. (Blank, 2013ab.)

Lean startup -filosofian ideana on rakentaa tuotteesta pienin mahdollinen elinkelpoinen
versio eli minimum viable product (MVP), jolla pyritddn validoimaan, mika tuotteessa
aidosti kiinnostaa asiakasta. Tama ensimmadinen riisuttu versio tuotteesta jalostuu
myo&hemmin niin sanotun Rakenna-Mittaa-Opi-iteraation (ks. kuvio 2) avulla. (Ries, 2011.)
Lahestymistapa mukailee tieteellisen tutkimuksen kaavaa, jossa ideana on luoda
hypoteesi ja rakentaa sen jalkeen testi tai koe, jolla se pyritdan osoittamaan oikeaksi tai

vaaraksi (ks. Thomke, 2020). Voidaankin ajatella, ettd lean startup -liikkeen ansiosta
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asioiden kehittamiseen on voitu suhtautua entistd pragmaattisemmin ja rehellisemmin,
koska tavoitteena on perustaa mahdollisimman moni asia faktatietoon. Koska prosessin
on todettu vahentavan pelkkaan intuitioon liittyvaa riskia ja epdvarmuutta (Bohnsack &
Liesner, 2019, s. 802; ks. Ellis, 2010), myos kasvuhakkeroinnissa on alettu myéhemmin

hy6dyntamaan saman ajatuksen pohjalta luotua systemaattista prosessia (ks. luku 2.2.2).

Opi Rakenna

Mittaa

Kuvio 2. Rakenna-Mittaa-Opi-iteraatio (mukailtu Ries, 2011).

2.1.4 Eksperimentointi

Sanakirjamaaritelman mukaan eksperimentoinnilla tarkoitetaan jonkin uuden asian
kokeilua sen tuottaman vaikutuksen selvittdamiseksi, ja yleensa silla viitataan myos
nykyaikaiseen tieteelliseen metodiin. (Oxford University Press, 2021.) Perinteisesti
eksperimentoinnista on puhuttu etenkin tuotekehityksen yhteydessa (esim. Thomke,
von Hippel & Franke, 1998), mutta liiketoiminnan saadessa yha enemman digitaalisia
muotoja eksperimentoinnin tutkimus on laajentunut myds digitaalisiin tuotteisiin (esim.
Lindgren & Miinch, 2016). Eksperimentoinnista on alettu puhumaan enemman myos
startup-yritysten kontekstissa (esim. Andries, Debackere & van Looy, 2013; Bocken &

Snihur, 2020), jossa keskeista on ollut etenkin liiketoimintamalleihin liittyva
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eksperimentointi (ks. Chesbrough, 2010). Viime vuosina myds vakiintuneet organisaatiot
ovat kiinnostuneet enemman liiketoimintaan liittyvasta eksperimentoinnista varsinkin
uusien liiketoimintametodologioiden ja tydkalujen vaikutuksesta (esim. Blank, 2013b;

Osterwalder & Pigneur, 2010; Ries, 2011).

Kohavi ja Thomke (2017, s. 76; ks. Thomke, 2020) korostavat artikkelissaan
eksperimentoinnin tarkeyttd kdytannon esimerkin kautta. Heiddn mukaansa vuonna
2012 Bing-hakukoneen parissa tyoskennellyt Microsoftin tyontekija ehdotti, etta
hakukonemainosten otsikoita pidennettdisiin. Ideaa ei koettu tarkedksi ennen kuin
yksinkertainen A/B-testi osoitti sen vaikuttavan liikevaihdon kasvuun perati 12 %.
Vuositasolla sen arvioitiin tuottavan yksin yli 100 miljoonaa dollaria ilman, ettd se
vaikuttaisi negatiivisesti keskeisiin kayttokokemusmittareihin. He toteavat, etta
esimerkki osoittaa sen, kuinka haastavaa ideoiden potentiaalin arvioiminen on
etukateen. (Kohavi & Thomke, 2017, s. 76; Thomke, 2020.) Nykyisin suurin osa
verkkoliiketoimintaa harjoittavista yrityksistda on skaalannut kontrolloidun verkossa
tapahtuvan eksperimentoinnin ohjatakseen tuotekehitystdan ja priorisoidakseen ideoita
(Kohavi, Deng, Frasca, Walker, Xu & Pohlmann, 2013). Myo6s Day (2011, s. 189) toteaa,
ettd pienten eksperimenttien avulla voidaan ymmartaa tehokkaammin muuten vaikeasti

hahmotettavaa seka alati muuttuvaa kuluttajien kayttaytymista.

Vuosien varrella organisaation oppimista on tutkittu monista nakdkulmista (esim.
Cannon & Edmondson, 2005; Huber, 1991; Senge, 2006), jonka lisdksi organisaation
oppimisen teoriaa on sovellettu myos markkinoinnin tutkimuksessa (Hurley & Hult, 1998;
Sinkula, 1994; Slater & Narver, 1995). Yleisesti organisaation oppimisella tarkoitetaan
sellaisen uuden tiedon hankkimista, jolla on potentiaalisesti vaikutusta kayttaytymiseen
(Slater & Narver, 1995, s. 63). Markkinaorientaation seka yrittdjahenkisyyden vaikutusta
organisaation oppimiseen ovat tutkineet esimerkiksi Slater ja Narver (1995), jotka
kiteyttavat, ettd organisaatio voi oppia joko adaptiivisesti tai generatiivisesti (ks. Senge,
2006). Adaptiivisella oppimisella tarkoitetaan tiiviisti omassa kontekstissa ja

ydinkyvykkyyksien ymparilla tapahtuvaa oppimista, kun taas generatiivisella oppimisella
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tarkoitetaan olettamuksia haastavaa ja systeemisempaa tapaa oppia (Slater & Narver,
1995, s. 64). Voidaankin ajatella, ettd digitaalisessa toimintaymparistossa tapahtuva
eksperimentointi on ikaan kuin nykyaikainen tapa oppia generatiivisesti. Ellis ja Brown
(2017) painottavat lisaksi, ettda datalahtdinen oppiminen vahentaa hiljalleen tarvetta
puolustaa tunnepohjaisia mielipiteitd, jolloin myos paatdksenteko muuttuu hiljalleen

objektiivisemmaksi.

Slater ja Narver (1995, s. 71) toteavat artikkelinsa johtop&datoksissa, ettd oppivassa
organisaatiossa tietoa hankitaan esimerkiksi eksperimentoinnin avulla. He myos
kannattavat nakemystd, jonka mukaan kyky oppia kilpailijoita nopeammin on
mahdollisesti ainoa kestdva kilpailuedun lahde. Vaikka artikkeli on kirjoitettu
toistakymmenta vuotta sitten, sen johtopaatokset soveltuvat hyvin nykymuotoiseen
nopeasti muuttuvaan kilpailuymparistoon. Keskeinen eksperimentointiin ja ketteryyteen
liittyva konsepti on virheiden kautta oppiminen (ks. Cannon & Edmondson, 2005;
Homburg ja muut, 2020, s. 10). Esimerkiksi lean startup -metodologia perustuu
ajatukseen siitd, ettd ilman epdonnistumista ei voi tapahtua oppimista. Metodologian
yhteydessa puhutaankin usein niin sanotusta validoidusta oppimisesta. (ks. Ries, 2011;
2017.) Myds Cannonin ja Edmondsonin (2005, s. 299-300) mukaan organisaatioiden
pitdisi opetella tarkoituksellisesti epdonnistumaan enemman edistddkseen
innovatiivisuutta ja kehitystd. Heidan mukaansa sen saavuttaminen vaatii kuitenkin
kolmea toisiinsa linkittyvda prosessia: (1) epdonnistumisen tunnistamista, (2)

epaonnistumisen analysointia seka (3) tarkoituksellista eksperimentointia.

Stefan Thomke (2020) toteaa kirjassaan, ettd kolmannen osapuolen tyokalujen myo6ta
eksperimentointikyvykkyyden kehittaminen on mahdollista jokaiselle organisaatiolle.
Hanen mukaansa paatoksenteossa luotetaan vield liikaa riskipitoisempiin lahteisiin,
kuten intuitioon, uskomuksiin ja kokemustietoon, vaikka niiden koetteluun on nykyadan
paremmat edellytykset kuin aikaisemmin (ks. Lindgren & Miinch, 2016, s. 80). Thomken
mukaan eksperimentoivaksi organisaatioksi kehittyminen vaatii kuitenkin nykyisten

toimintamallien haastamista niin kulttuurin, prosessien kuin johdonkin nakokulmasta.
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Yhta lailla Cannon ja Edmondson (2005, s. 301-303) korostavat teknisia ja sosiaalisia
jarruja, joita yritys kohtaa epaonnistumisten kautta oppimisessa. Eksperimentoivaksi
organisaatioksi kasvaminen ei siis ole yksinkertaista, mutta siihen on digitaalisessa
toimintaymparistossa paremmat teknologiset edellytykset kuin aikaisemmin. (Thomke,
2020; Lindgren & Miinch, 2016.) Lisaksi Lindgren ja Miinch (2016, s. 82) korostavat, etta
ketterat kaytannot liittyvat ennemmin rakentamisvaiheeseen, kun taas eksperimentointi
keskittyy vahvemmin testaamiseen ja oppimiseen. Heiddn mukaansa vasta
eksperimentoinnilla pyritddn varsinaisesti tunnistamaan, mikd on asiakkaalle aidosti

arvokasta.

2.2 Kasvuhakkeroinnin ominaispiirteet

Seuraavassa luvussa kasitellddn tarkemmin kasvuhakkeroinnin ominaispiirteitd, joiden
varaan toimintatavan perusperiaatteet rakentuvat. Niitd ovat kasvuorientoitunut
ajattelutapa, digitaaliset kompetenssit, tiimien monialaisuus sekd systemaattinen
prosessi. Jotta kasvuhakkerointia voidaan hyodyntdda tulevaisuudessa yrityksen
toimintatavan perustana, on tarkeda ymmartaa millaiset asiat ovat sen ytimessa.
Nakokulmia keskeisimpiin ominaispiirteisiin  on varmasti monia, mutta tassa
tutkielmassa keskitytddn ominaispiirteisiin, jotka mainitaan useimmiten aihetta
kasittelevissa kirjallisuudessa. Luvun lopussa vedetdan yhteen pdaluvun asiat ja
havainnollistetaan tarkemmin, mita kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuvalla

toimintatavalla tarkoitetaan.

2.2.1 Kasvuorientoitunut ajattelutapa

Holidayn (2013; vrt. Fong & Riddersen, 2016) mukaan kasvuhakkeroinnissa tarkeinta on
kasvuorientoitunut ajattelutapa, koska se mahdollistaa epakonventionaalisten
lahestymistavan  markkinoinnin  mahdollisuuksiin.  Holidayn (2013) mukaan

kasvuorientoituneesti ajatteleva henkild suhtautuu markkinointiin lahtokohtaisesti
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mittaamisen ja pdadoman tuoton nakokulmasta. Ajattelutavan perustana voidaan pitaa
jatkuvaa oppimista, jolla viitataan asenteeseen, jonka mukaan henkilokohtaiset kyvyt
eivat ole vakio, vaan niiden kehittaminen on mahdollista lapi elaman (ks. Dweck, 2017).
Steiber ja Aldange (2016) ovat tutkineet viiden Piilaaksossa vaikuttavan yrityksen
johtamiskaytantoja (Facebook, Twitter, LinkedIn, Apigee ja Tesla). Heiddn mukaansa
jokaisessa naista yrityksista arvostettiin esimerkiksi sopeutumiskykya, jonka ytimessa on
tietotaidon hankkiminen ja sen paivittdminen (ks. Steiber & Aldange, 2016, s. 72). He
mainitsevat tarkeaksi ominaisuudeksi myos jatkuvan nykytilanteen kyseenalaistamisen,
jolloin  voidaan olla alttimpia uusille ideoille. Tama sopii hyvin myos
kasvuorientoituneeseen ajatteluun, jonka keskiossd on avoimuus kehittymiselle (vrt.

Dweck, 2017).

Schmidt ja Rosenberg (2014) kayttavat kirjassaan Googlen ihanneosaajista nimitysta
Smart Creative. Heidan mukaansa téllaisia osaajia yhdistdd monipuolisuus, mika koostuu
yleensa liiketoimintaosaamisesta, luovuudesta seka teknisestd osaamisesta (ks. Steiber
& Alange, 2016, s. 68). Koska suurin osa Steiberin ja Alangen (2016) tutkimista yrityksista
hyodyntdavat  toiminnassaan  kasvuhakkeroinnin  periaatteita, tyontekijoiden
monipuolisuuden voidaan olettaa tukevan hyvin tallaista tyoskentelytapaa ja
yrityskulttuuria. Dweckin (2017) kuvaama kasvuorientoitunut ajattelutapa auttaa
suhtautumaan epdonnistumisiin rakentavammin, jolloin organisaatio voi ratkaista
helpommin esimerkiksi eksperimentointiin kohdistuvia haasteita (ks. Cannon &
Edmondson, 2005, s. 301-303; Day, 2011, s. 189). Kasvuhakkeroinnin kontekstissa
voidaan summata, ettei tarkoituksena ole osata kaikkea, mutta ymmartaa monia asioita,
jotta yhteistyotd voidaan tehdd mahdollisimman monipuolisesti erilaisten

asiantuntijoiden kanssa (ks. Ellis & Brown, 2017).

Kuten dynaamisten kyvykkyyksien kohdalla (ks. luku 3.2), my6s kasvuorientoituneen
ajattelutavan taustalla on ajatus muutokseen sopeutumisesta. Yritysten kilpailukyky
saattaa hyvinkin rakentua tulevaisuudessa organisaation sisdisten yrittdjien

(intrapreneurs) varaan, jotka edistavat luontevasti innovatiivisuutta ja uusia ideoita (ks.
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Steiber & Aldnge, 2016, s. 57). Yhta lailla Schmidtin ja Rosenbergin (2014) kuvaamista
ihannetyontekijan ominaisuuksista voidaan nostaa ratkaisuhakuisuus, itseohjautuvuus
ja riskioptimismi, jotka kaikki tukevat kasvun ajattelutapaa ja oppimisen maksimointia.
Nykyaikaisessa toimintaympadristdssa on oltava valmis oppimaan uusista teknologioista,
kanavista, kuluttajakayttaytymisesta ja markkinatrendeista olipa kyseessa mika tahansa
yrityksen toiminto (vrt. Day, 2011, s. 188-189). Parhaimmassa tapauksessa koko
organisaatio voi kehittyd oppivaksi organisaatioksi, kun yksildilld on kasvua tukeva
ajattelutapa (vrt. Senge, 2006). Kasvuhakkeroinnin kirjallisuudessa korostetaan usein
ajattelutapaa, jonka Iahtokohtana on toimivien asioiden etsiminen, mika edellyttaa juuri
epdonnistumisten kautta oppimista matkan varrella (esim. Holiday, 2013; Ellis & Brown,

2017).

Toinen tarked asia liittyy systeemiseen nakokulmaan, mikd auttaa laajentamaan
yksittdisen asiantuntijan ongelmanratkaisukykya verrattuna siihen, ettd asioita
tarkasteltaisiin vain oman kapean erityisosaamisen kautta. Senge (2006) toteaa, etta
taipumuksemme ajatella kapea-alaisesti johtaa usein vaikutuksiltaan pieniin muutoksiin.
Talla han viittaa lyhytnakoisiin paatoksiin, jotka eivat valttamattd tue organisaation
pidemman aikavdlin kasvua. Kasvuhakkeroinnissa pyritddn puolestaan yksiléiden
tietotaidolliseen monipuolisuuteen sekda monialaiseen tyoskentelyyn, jotta asioihin
voidaan suhtautua systeemisemmin. Tarkoituksena on ymmartaa esimerkiksi asiakkaan
elinkaari kokonaisuutena (Croll & Yoskovitz, 2013, luku 5), mika vaatii funktioiden valista
yhteistyota, koska tieto on usein hieman hajallaan organisaatiossa. Lisdksi tarkoituksena
on tehda jatkuvasti inkrementaalisia parannuksia suurimpiin kipupisteisiin, joiden kautta
saadaan aikaan kumulatiivista kasvua ajan mittaan (Kohavi & Thomke, 2017, s. 77).
Tallainen ajattelutavan muutos on valttamaton, jotta organisaatioissa voidaan keskittya

tehokkaasti eniten arvoa tuottaviin asioihin.
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2.2.2 Digitaaliset kompetenssit

Maailman talousfoorumin teettdman The Future of Jobs -raportin mukaan teknologia
jatkaa nykyisten tyotehtavien muokkaamista entistd monipuolisemmaksi, mika ajaa
organisaatiot oman henkildston uudelleenkouluttamisen eteen (Zahidi, Ratcheva, Hingel
& Brown, 2020). Kehitys nakyy myos esimerkiksi markkinoinnin alan rooleissa, jotka
painottuvat entistda enemman kasvuhakkeroinnin tyyppisiin fuusiorooleihin tai rooleihin,
joihin liittyy keskeisesti digitaalisuus tai verkkoliiketoiminta (ks. Zahidi ja muut, 2020, s.
32). Tutkimukset osoittavat yritysten olevan huolissaan kasvavasta kuilusta digitaalisten
taitojen kohdalla, koska niiden liiketoiminnalliset vaikutukset kasvavat jatkuvasti (Buvat,
Crummenerl, Slatter, Puttur, Pasquet & van As, 2017). Kovat ja pehmeét taidot ovat
integroitumassa entistd vahvemmin myos digitaalisessa toimintaymparistdssd, mutta
etenkin pehmeille digitaalisille taidoille, kuten asiakaskeskeisyydelle ja intohimoiselle

oppimiselle, koetaan kasvavaa tarvetta (Buvat ja muut, 2017).

Markkinoinnissa perinteisen ja verkkopohjaisen tekemisen integroimiseen liittyvista
haasteista on puhuttu kirjallisuudessa aiemmin (esim. Valos, Ewing & Powell, 2010),
mutta myos konkreettisia taidollisia puutteita on tunnistettu esimerkiksi luovien alojen
kontekstissa (ks. Royle & Laing, 2014). Merkittdvimmat taidolliset aukot digitaalisessa
markkinoinnissa liittyvat teknisen osaamisen ja strategisen liiketoimintaosaamisen
yhdistamiseen, mita vaaditaan esimerkiksi traditionaalisen ja digitaalisen markkinoinnin
tasapainoisessa hyddyntamisessd (Royle & Laing, 2014). Tutkimuksissa tarkeimmiksi
2000-luvun digitaidoiksi on todettu puhtaan teknisen osaamisen lisaksi informaation
hallinta, viestintd, yhteistyo, luovuus, kriittinen ajattelu seka ongelmanratkaisu (van Laar,
van Deursen, van Dijk & de Haan, 2017, s. 583). My0s edellda mainitussa Future of Jobs -
raportissa seuraavan viiden vuoden tarkeimmiksi taidoiksi on listattu vastaavia asioita
(Zahidi ja muut, 2020, s. 36). On siis selvaa, ettd tulevaisuudessa osaamisprofiilien
yhteisend nimittdjand on monipuolisuus. Tatd vahvistavat myods digitaaliseen
markkinointiin kohdistuvat laajat kyvykkyysvaatimukset (Herhausen, Miocevi¢, Morgan

& Kleijnen, 2020).
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Monipuolisuuden kuvainnollisena viitekehyksena voidaan pitda T-muotoista osaamista,
jonka rinnalle on noussut myds erilaisia vaihtoehtoisia tapoja havainnollistaa osaamista
(ks. Demirkan & Spohrer, 2018). T-muotoisella osaamisella tarkoitetaan laajaa
horisontaalista yleistietdmystd monesta asiasta sekd syvallistd vertikaalista osaamista
yhdesta tai kahdesta aihealueesta (Brown & Katz, 2009; Demirkan & Spohrer, 2018;
Barile, Saviano & Simone, 2015). Staattisempaan maailmanaikaan kapealla
syvdosaamisella saattoi péarjatd, mutta monimuotoinen toimintaympdaristdé on
pakottanut tietotyolaiset kompleksisten asioiden kommunikoimiseen,
kompetenssitarpeiden tunnistamiseen sekd monipuoliseen yhteistydhén (Demirkan &
Spohrer, 2018). Toisin sanoen erikoisosaajista koostuvista organisaatioista ollaan
siirtymdssa  generalistien  suosimiseen, koska he kykenevat sopeutumaan
epavarmuuteen ja monitulkintaisiin tilanteisiin levedlla tietotaidollaan (vrt. Barile ja

muut, 2015).

Markkinoinnin asiantuntijalta vaaditaan nykydan paljon laajempaa osaamista kuin
aikaisemmin (ks. Herhausen ja muut, 2020) ja siksi T-muotoinen osaamisprofiili soveltuu
hyvin kuvaamaan nykyaikaisia vaatimuksia. On loogista, ettd osaamisen on oltava
monipuolisempaa tilanteessa, jossa on keksittdva luovia ja kustannustehokkaita tapoja
hyodyntdaa esimerkiksi erilaisia asiakashankinnan kanavia ennen kuin ne saturoituvat
eivatka tuota enaad tuloksia (vrt. Conway & Hemphill, 2019). Internetin luodessa yha
enemman haasteita markkinoinnin alalle myds asiantuntijoiden osaamisvaatimukset
kasvavat. Markkinointi on muuttunut yksisuuntaisesta kaksisuuntaiseksi, mika on
vapauttanut  kuluttajien  kayttdaytymistd ja  toisaalta pakottanut yritykset
interaktiivisempaan kanssakdymiseen. Myo6s tuoreempien teknologioiden, kuten
massadatan ja tekodlyn hydédyntaminen vaativat markkinoinnin ammattilaisilta

monimuotoisempaa osaamista (Erevelles, Fukawa & Swayne, 2015).

Holidayn (2013) nakemyksen mukaan kasvuhakkeroinnin periaatteiden pohjalta
operoiva markkinoija hyodyntda toiminnassaan ennen kaikkea testattavia, seurattavia ja

skaalautuvia tapoja. Han jatkaa, etta tyokaluina voivat olla esimerkiksi sahkoposti, PPC-
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mainonta, blogit ja alustojen rajapinnat. Esimerkiksi alustayhtio Airbnb vauhditti
alkuvaiheen  kasvuaan  kehittamalla  asiakkailleen  mahdollisuuden listata
vuokrausilmoituksensa suositulle Craigslist-alustalle. Tama vaati paitsi luovuutta myos
teknistd osaamista, koska Craigslist ei tarjonnut tallaisen ominaisuuden mahdollistavaa
rajapintaa  ulkopuolisille  palveluntarjoajille.  Integraation ansiosta  Airbnb:n
kayttdjamaarat ampaisivat moninkertaiseen kasvuun. (Bohnsack & Liesner, 2019.)
Periaatteessa idean teho perustui siis siihen, ettd Airbnb paasi kilpailemaan ilmaiseksi
Craigslistin alustalla olevista kdyttdjista parantaen samalla omien kayttdjiensa
palvelukokemusta. Esimerkki on kaikessa teknisyydessaan uniikki, mutta kuvastaa hyvin

sitd, minkalaista luovaa ajattelua digitaalisilla pelisdannoilla markkinointi toisaalta vaatii.

Conway ja Hemphill (2019) tiivistavat viitekehyksessaan keskeiseksi taidoksi kyvyn
tunnistaa keskeisid teknologioita ja niiden sovelluskohteita. Tama vaatii paitsi oman
tuotteen tuntemista myos luovuutta hydodyntda olemassa olevia kanavia ja teknologioita.
Esimerkiksi Dropbox onnistui yrityksen alkutaipaleella kasvattamaan kdyttdjamaaraansa
tarjoamalla nykyisille asiakkaille 250 megatavua tallennustilaa vastineena uudesta
palveluun tuodusta kayttajasta. Myos uudelle asiakkaalle tarjottiin saman verran ilmaista
tallennustilaa palvelusta. Taman tuloksena Dropbox kasvatti kdyttdjamaaraansa 100 000
kayttajasta jopa 4 miljoonaan vain 14 kuukaudessa. Idean teho perustui oman palvelun
nerokkaaseen hyddyntamiseen tavalla, joka tarjosi houkuttelevan kannustimen ja oli
samalla aarimmaisen kustannustehokasta verrattuna esimerkiksi ~maksettuun
mainontaan. (Ellis & Brown, 2017.) Vastaavanlaiset ideat ovat mahdollisia tiimeissa, jotka
koostuvat erilaisista asiantuntijoista. Koska organisaatioissa on valtavasti eritasoista
osaamista, monialaisissa tiimeissa tyoskentely lisdd todenndkodisyyttd, etta erilaisia

ideoita sovelletaan luovasti epatavallisessa kontekstissa.

2.2.3 Tiimien monialaisuus

Tiimien monialaisuudella on todettu olevan myonteisia vaikutuksia esimerkiksi

markkinoinnin kontekstissa (ks. Krohmer, Homburg & Workman, 2002), mutta
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funktioiden valisen yhteistyon on todettu vaativan myds resursseja (Kahn, 2009), minka
johdosta monialaisten tiimien muodostamisen ja kevyemman yhteistyon, kuten
informaation jakamisen hyvia ja huonoja puolia on punnittu (esim. De Luca & Atuahene-
Gima, 2007). Myo6s kasvuhakkeroinnin kontekstissa tiimien monialaisuus seka
tietotaidollinen monipuolisuus on todettu keskeisiksi asioiksi, mutta muodollisia
nakemyseroja kuitenkin |6ytyy. Esimerkiksi Ellis & Brown (2017) painottavat kasvutiimien
tarkeytta, kun taas Conway ja Hemphill (2019) korostavat sen rinnalla myos yksilon
osaamista, jota he kuvaavat ihannetilanteessa piin muotoiseksi (vrt. Demirkan & Spohrer,
2018). Yksiloiden tietotaidollista monipuolisuutta  perdankuuluttavat myos
kasvuhakkerointia konsultoivat tahot (esim. Growth Tribe, 2021; van Gasteren, 2021).
Yhtad ratkaisua monialaisuuden hyddyntdmiseen ei varmasti ole, mutta sen tarkeys

modernissa liiketoiminnassa on ilmeinen.

Ellis & Brown (2017) mainitsevat kirjassaan esimerkkind BitTorrentin, jossa
sillomaisuudesta luopuminen sai aikaan merkittavia kasvutuloksia. Heidan mukaansa
tarked oivallus asiakaspolun kokonaisvaltaiseen hahmottamiseen, sen sijaan, etta
esimerkiksi markkinointi keskittyisi vain asiakashankintaan ja tuotekehityksen harteille
jaisi kiinnostavien ominaisuuksien rakentaminen. Palkkaamalla tuotemarkkinoinnista
vastaavan henkilon linkiksi markkinoinnin ja muiden osastojen vilille BitTorrent onnistui
integroimaan asiakkaiden mielipiteet osaksi mobiilisovelluksensa kehitystyota.
Yrityksessa ymmarrettiin konkreettisesti monialaisuuden tuomat edut, jonka jalkeen
osastojen valista yhteistyota alettiin edistamaan. Tama vaati kuitenkin tiedon jakamista
sindnsa eri tavalla ajattelevien funktioiden valilld, jossa yhteiseen maaliin tdhtdaminen
voi olla haastavaa, koska asiantuntijoiden ajatusmaailmat eivat valttamatta aina kohtaa
(ks. Kalaignanam ja muut, 2021, s. 50). Onnistumisten viestiminen sekd molempien
osapuolten tarpeellisuuden korostaminen auttoivat yrityksen johtoa sekd tyontekijoita

lopulta ymmartamaan monialaisuuden potentiaalin. (Ellis & Brown, 2017.)

PwC:n vuonna 2015 teettdman tutkimuksen mukaan 61 % operatiivisista johtajista koki

funktioiden valisen yhteistydn ja nopeamman paatdksenteon tarkeimpina asioina
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strategisten tavoitteiden saavuttamisessa (PwC, 2015). Kalaignanamin ja muiden (2021)
mukaan funktioiden valinen yhteistyo vaatii kuitenkin resurssien merkityksellistamista,
koska eri yksikot harvoin suhtautuvat asioihin objektiivisesti. Ellisin & Brownin (2017)
mukaan kasvutiimin pitdisi koostua henkil6ista, joilla on syvda ymmarrys strategiasta ja
liiketoiminnan tavoitteista. Heiddn mukaansa ihanteellisen kasvutiimin muodostavat
kasvusta vastaava johtaja, tuotejohtaja, ohjelmistokehittaja, markkinoinnin asiantuntija,

data-analyytikko sekd tuotedesigner. Taulukossa 1 on havainnollistettu osaamista ja

vastuita, joita kasvutiimin muodostavilla asiantuntijoilla voi esimerkiksi olla.

Taulukko 1. Kasvutiimin osaaminen ja vastuut (mukailtu Ellis & Brown, 2017).

Rooli

Osaaminen

Vastuu

Data-analysointi
Tuotejohtaminen

Kokonaisvaltainen vastuu

Projektijohtaminen
Syvdllinen tuotetieto

Kasvujohtaja . . . . e .
y ) Eksperimenttien suunnittelu kasvutiimin fasilitoimisesta ja
Eksperimentoinnin johtaminen toiminnan organisoimisesta.
Asiakastutkimus Asiakkaan “danen” ja
. . Tuotekehitys ja -johtaminen tuoteasiantuntijuuden
Tuotejohtaja

tuominen osaksi tiimin
toimintaa ja eksperimentointia.

Ohjelmistokehittaja

Kokonaisvaltaisuus (full-stack)
Luova ongelmanratkaisu
Teknologiaosaaminen

Jatkuvan parantamisen filosofia

Osallistuu ideointiin ja toteuttaa
(teknisesti) tiimin tuottamia
eksperimentointi-ideoita.

Markkinoinnin asiantuntija

Kasvumarkkinointi

Tekninen markkinointi
Kanavakohtainen osaaminen
Toimialatuntemus

Kokonaisvaltaisen tai tiettyyn
markkinoinnin osa-alueeseen
liittyvdn asiantuntijuuden
tuominen osaksi tiimin
toimintaa.

Data-analyytikko

Syviéllinen data-analysointi
Tilastollinen ymmarrys
Eksperimenttien suunnittelu
Teknologiaosaaminen (tyokalut)

Asiakasdatan kerdaaminen,
validoiminen ja organisoiminen
seka analyysien tuottaminen
eksperimentoinnin avuksi.

Tuotedesigner

Visuaalisuus

Designin parhaat kaytannot
Kyky tekniseen yhteistyéhon
Teknologiaosaaminen (tyokalut)

Kehittdmistyon nopeuttaminen
ja design-nakokulmien
huomioiminen tiimin
toiminnassa ja
eksperimentoinnissa.
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2.2.4 Systemaattinen prosessi

Keskeisin kasvuhakkerointiin liittyvd ominaispiirre on systemaattinen ja iteratiivinen
eksperimentointiprosessi (ks. kuvio 3), jonka avulla kasvutiimi kay lapi tiettyja
madriteltyja vaiheita vahvistaakseen ideoiden toimivuuden tai toimimattomuuden.
Tavoitteena on |6ytaa parhaiten kasvua tuottavia kohteita ja investoida niihin, mutta
myos sulkea pois asioita, jotka eivat tuota tavoitteiden kannalta vaadittuja tuloksia. (Ellis
& Brown, 2017.) Toisin sanoen sen avulla voidaan |6ytda uusia ja tunnistaa olemassa
olevia kasvumahdollisuuksia, joita organisaatiossa on. Kehamainen kehittamisen mallia
ovat popularisoineet liiketoiminnan kehittamisessa esimerkiksi Eric Ries (2011), joka
soveltaa kirjassaan The Lean Startup ohjelmistokehityksestd omaksuttuja parhaita
kdytantoja alkuvaiheen yrityksen rakentamiseen. Kasvuhakkeroinnin kontekstissa tata
Rakenna-Mittaa-Opi-prosessin pohjalta muodostettua versiota sovelletaan erilaisten
kasvuun  tahtddvien kehitysideoiden eksperimentoinnissa. Kasvuhakkerointia
kasittelevissa tieteellisissa artikkeleissa ei syvennyta juurikaan
eksperimentointiprosessiin tai alleviivata sita erityisemmin (esim. Bohnsack & Liesner,
2019; Herttua ja muut, 2016; Troisi ja muut, 2019). Alan asiantuntijakirjallisuudessa
eksperimentointiprosessia ovat avanneet tarkemmin vasta Ellis ja Brown vuonna 2017

julkaistussa teoksessaan.
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Analysointi
Data-analyysi ja
oivallusten
/ keraéminen \
Testaaminen Ideointi
Eksperimenttien Ideoiden
ajaminen ja tuottaminen
analysointi
Priorisointi

Eksperimenttien
priorisointi

Kuvio 3. Eksperimentointiprosessi (mukailtu Ellis & Brown, 2017).

Ellis ja Brown (2017) kuvaavat kirjassaan yksityiskohtaisesti, mitd jokaisessa prosessin
vaiheessa pitda ottaa huomioon, mutta tdssa tutkielmassa ndihin yksityiskohtiin ei
syvennytd tarkemmin. Tarkedmpaa on ymmartaa, miksi prosessi on tarkea osa toimintaa
ja miksi sitd pitdd harjoitella. Troisi ja muut (2019) ovat tutkineet datapohjaisen
paatoksenteon (data-driven decision-making) hyddyntamistd B2B-markkinoinnissa.
Heiddan mukaansa datapohjaisessa paatoksenteossa dataan suhtaudutaan strategisena
resurssina intuition tai kokemustiedon sijaan. He lisdavat, etta tallainen paatéksenteko
vaatii kuitenkin laadukasta datan hallintaa ja sita tukevaa johtamista. He maarittelevat
vield tarkemmin vaadituiksi tekijoiksi oppimisorientaation, teknologisen infrastruktuurin,
data-analyysitaidon, proaktiivisen prosessijohtamisen sekad tiedon uudistamiskyvyn.
(Troisi ja muut, 2019, s. 541.) Eksperimentointiprosessissa tavoitteena on yhta lailla
validoida datan perusteella, mitd p&datoksia kannattaa tehdd. Jos datapohjaisen
paatoksenteon tavoitteena on oppiminen, eli tiedon jatkuva uudistaminen,
eksperimentointiprosessi voidaan ymmartaa tyokaluksi, jolla tata tehdaan operatiivisella

tasolla.
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Ellisin ja Brownin (2017) ohella valtaosa kasvuhakkerointiin perehtyneista tahoista
painottavat, ettad kasvuhakkerointi on hyodyllista tai silla voidaan saavuttaa tuloksia vasta,
kun tuote tai palvelu on saavuttanut tuote-markkinayhteensopivuuden (product-market
fit). Eli on varmistettu, ettd jokin tarjoamassa (tuote tai palvelu) resonoi asiakkaissa
aidosti eika keinotekoisesti (ks. Bohnsack & Liesner, 2019; Conway & Hemphill, 2019;
Holiday, 2013). Eksperimentointiprosessiin liittyy olennaisesti myo6s asiakkaan
elinkaariajattelu, mika auttaa hahmottamaan kehitettdvia alueita tietyn asiakkaan tai
segmentin kohdalla. Conway ja Hemphill (2019, s. 166) viittaavat artikkelissaan
padomasijoittaja Dave McCluren aikoinaan startup-yrityksille suosittelemaan tapaan
havainnollistaa asiakkaan elinkaarta viiden keskeisen metriikan avulla, joiden jarjestys ei
ole varsinaisesti vakio (ks. Croll & Yoskovitz, 2013). Ndiden metriikoiden avulla voidaan
tunnistaa esimerkiksi asiakkaiden tai liikevaihdon kasvattamisen kannalta tarkeimmat
kohteet, jotka vaativat kehittdmistd. Kyseiset metriikat on havainnollistettu kuviossa 4.
Metriikat kuvastavat samalla asiakkaan polkua hankinnasta lojaaliksi asiakkaaksi tai jopa

tuotteen puolestapuhujaksi.

Hankinta (acquisition)
Mitataan kiinnostuksen herattamista.

Aktivointi (activation)
Mitataan asiakkaan reaktiota tarjoaman kanssa.

Pysyminen (retention)
Mitataan asiakkaan sitoutumista.

Tulo (revenue)
Mitataan tarkeimpid tulonlahteita.

Suosittelu (referral)
Mitataan, kuinka paljon asiasta
kerrotaan eteenpdin.

Kuvio 4. Kasvumetriikat (mukailtu Croll & Yoskovitz, 2013).
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2.3 Kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuva toimintatapa

Kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuvalla toimintatavalla tarkoitetaan tdssa
tutkielmassa organisaatiokohtaista operatiivista toimintaa. Kasvuhakkeroinnin
operatiivista prosessia ovat versioineet kirjallisuudessa esimerkiksi Herttua ja muut
(2016, s. 159) seka Conway ja Hemphill (2019, s. 174), mutta my0Os aiheeseen
vihkiytyneet konsulttitahot ovat muodostaneet aiheesta oman nakemyksensa. Bohnsack
ja Liesner (2019, s. 806—818) ovat puolestaan koonneet kasvuhakkeroinnin parhaat
kaytannot taksonomiaan, jonka tarkoituksena on havainnollistaa tiettyyn asiakkaan
elinkaaren vaiheeseen parhaiten sopivia toimenpiteitd. Aiheeseen on siis yritetty tuoda
konkretiaa eri nakokulmista. Vakiintuneiden yritysten kohdalla uusi toimintatapa vaatii
kuitenkin holistisemman ldhestymistavan, jolla pyritdan ennemmin juuri periaatteiden
ymmartdmiseen ja niiden tuomiseen osaksi organisaation operatiivisia prosesseja.
Hahmottaaksemme paremmin sitd, mista asioista tallainen toimintatapa koostuu, on
syyta tarkastella tarkemmin muutamaa kirjallisuudessa esitettyd teoreettista

viitekehysta.

Herttua ja muut (2016, s. 159) ovat tiivistaneet kasvuhakkeroinnin kasitetta kartoittavan
tutkimuksensa tulokset viitekehykseen (ks. kuvio 5, s. 44), jolla he pyrkivat avaamaan
kasvuhakkeroinnin merkitysta yrityksille. Heidan viitekehyksensa on
syvaluotaavuudessaan varsin pateva, mutta sisdltdd myos muutamia yksinkertaistuksia.
Conway ja Hemphill (2019, s. 174) ovat luoneet viitekehyksensa puolestaan stratup-
yritysten nakdkulmasta, joskin se sisdltdd monia samoja piirteita kuin edelld mainittu.
Fong ja Riddersen (2016) ovat luoneet hieman valtavirrasta poikkeavan ASP-mallin
(Automated Sales Process), joka tarkastelee kasvuhakkerointia vahvemmin myynnin
nakokulmasta. Heiddan prosessinsa ei sisdlla mainintaa eksperimentoinnista tai
testaamisesta, mikd on suurin erottava tekija kahteen muuhun prosessiin verrattuna.
Kenties useimmin kasvuhakkeroinnin kontekstissa ldahteend kaytetyssa teoksessa
Hacking Growth Ellis ja Brown (2017) kasittelevat kasvuhakkerointia vahvemmin juuri
eksperimentointiprosessin  kautta, mitd on pidetty kenties keskeisimpana

kasvuhakkeroinnin elementtina.
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Kirjallisuuden perusteella kasvuhakkerointi voidaan ymmartaa karkeasti kolmella tasolla.
Ensinnakin silla voidaan tarkoittaa yksittdista toimenpidetta, jolla kasvua saadaan aikaan.
Kasvuhakkeroinnin ymmartaminen vain talla tavalla on kuitenkin varsin kapea
nakokulma ja vahvistaa lahinnd mielikuvaa kasvuhakkeroinnin kaikkivoipaisuudesta. Se
voidaan ajatella eraanlaiseksi jaavuoren huipuksi, jonka alle kytkeytyy suurin todellinen
tyo. Toisaalta se voidaan ymmartdd myos eksperimentointiprosessin kautta, mikd on
nakokulmana tekninen ja varsin prosessiorientoitunut, jolloin arvonluonti ja yrityksen
aineeton padoma (esim. brandi) voivat jadda huomiotta. Yhtd oikeaa nakokulmaa ei
varmasti ole, mutta kasvuhakkeroinnin ymmartdminen kokonaisvaltaisena
toimintatapana luo parhaat edellytykset periaatteiden soveltamiselle erilaisissa
konteksteissa. On tarkeda korostaa, etta tallainen toimintatapa tdhtdaa ennen kaikkea
paatoksenteon uudistamiseen tai ainakin tehostamiseen. Toisin sanoen siihen liittyy
vahvasti kokonaisvaltainen ajattelutavan uudistaminen, jossa padatokset perustuvat

todennettuun ja objektiiviseen tietoon pelkan intuition tai kokemustiedon sijaan.

Kuten Herttua ja muut (2016, s. 159) esittavat, kaiken tulisi alkaa tilanteen
analysoimisesta seka tarjoaman ja asiakkaan yhteensopivuuden (product-market-fit)
optimoimisesta. On hyva tiedostaa, etta ilman todellista tarvetta tuotteelle tai palvelulle
myoskdan kasvuhakkeroinnista ei ole apua. Se voi jopa kdantya tuotetta tai palvelua
vastaan, jos arvolupausta ei kyetd lunastamaan. (Ellis & Brown, 2017.) Tarjoaman ja
asiakkaan yhteensopivuudella tarkoitetaan sitd, etta yrityksella on selka kasitys siita,
mika tuotteessa tai palvelussa on arvokasta asiakkaalle. Siihen liittyy myos ymmarrys
asiakkaidensa kayttaytymisestd, jossa voidaan kyttaa apuna esimerkiksi kasvumetriikoita
(ks. kuvio 4, s. 40). Taman tiedon pohjalta kasvun pullonkaulat voidaan tunnistaa ja
tarkeimmat kehityskohteet priorisoida. Seuraava olennainen vaihe liittyy merkitsevan
metriikan (one metric that matters) valintaan, jonka kautta toimintaan saadaan sidottua
parhaiten kasvua indikoivan metriikan ymparille. Sen tarkoituksena on tehda koko tiimin

toiminta tavoitteelliseksi ja myods yhteismitalliseksi helpottamalla toimintaa liittyvien



44

kysymysten  fokusointia,  onnistumisen  madrittelya ja  vahitellen = myods

eksperimentointikulttuurin syntymista. (Croll & Yoskovitz, 2013, luku 6.)

Priorisoinnin jalkeen kehitysideat ajetaan eksperimentointiprosessin lapi, mika toimii
kokonaisuudessa ikdan kuin tyokaluna. Paatoksenteko tapahtuu eksperimentoinnista
saatujen tulosten perusteella. Taman jidlkeen seuraa vielda reflektiivinen ja
retrospektiivinen vaihe, jossa onnistumiset tai epaonnistumiset kasitelldan (vrt. kuvio 6,
s. 45). Tarkoituksena on ottaa oppimistilaisuudesta kaikki hyoty irti ja kommunikoida
vaikutukset myos muille sidosryhmille. Lopuksi toiminnan vaikutuksia seurataan ja
oppeja hyodynnetaan, kun kasvun pullonkaulojen analysointi aloitetaan uudelleen.
Taten kokonaisuudesta muodostuu ikdan kuin kehamainen jatkumo. Oppimisvaiheessa
sisdisen viestinnan merkitysta ei voi korostaa liikaa, koska tiimin oppimisen ohella yhta
tarkeda on koko organisaation ajattelun uudistaminen. Kasvuhakkeroinnin prosessi tuo
toimivien asioiden etsimiseen systematiikkaa, mikd tekee siitd erityisen tehokkaan.
Prosessin harjoitteluun liittyy myos hyotyja, silla ajan saatossa eksperimenttien volyymia
voi kasvattaa, mika johtaa puolestaan nopeampaan oppimiseen. Lisdksi jokainen
lapikdyty eksperimentointikierros luo lisdd mahdollisuuksia uusille ideoille, joten

prosessi on myos itsedan ruokkiva.
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Kuvio 5. Kasvuhakkeroinnin prosessi (Herttua ja muut, 2016).

Herttuan ja muiden viitekehyksessa (ks. kuvio 5) on huomattavissa pyrkimys
kokonaisvaltaiseen kasvuhakkeroinnin maarittamiseen, mikd on ymmarrettavaa
varsinkin ensimmaisille aihetta kasitteleville akateemisille tutkimuksille. Heiddn
viitekehyksessdaan korostuu kuitenkin niin sanottu hakkerointiosa, joka toteutuu
ennemmin systemaattisen testaamisen ja analysoinnin tuloksena kuin tietoisena
prosessin vaiheena (vrt. Ellis & Brown, 2017). Keskella oleva A/B-testaaminen sen sijaan
voidaan ymmartaa tdman viitekehyksen eksperimentointiosaksi, mika on linjassa myo6s
muiden kasvuhakkeroinnista kirjottaneiden asiantuntijoiden ajatusten kanssa.
Isoimpana erona alempana olevaan, tdman tutkimuksen yhteydessd tasmennettyyn
versioon (ks. kuvio 6), on eksperimentointiprosessin sekd analysoinnin ja oppimisen
vahdisempi korostaminen. On my6s naiivia ajatella, ettd tallaisen toimintatavan
kdynnistdminen onnistuisi vain paalle liimaamalla, joten seuraavaksi tarkastellaan
keskeisen kirjallisuuden pohjalta tarkeimpia kyvykkyyksia, joita tallaisen toimintatavan

soveltaminen vakiintuneilta yrityksilta edellyttaa.
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Kuvio 6. Kasvuhakkeroinnin taismennetty prosessi (mukailtu van Gasteren, 2021).
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3 Tulevaisuuden kyvykkyydet organisaatiossa

Tassa luvussa tarkastellaan erilaisia organisaation kyvykkyyksia keskeisen kirjallisuuden
kautta. Luvussa tehdadan katsaus kasitteen erilaisiin  ndkokulmiin, joita
liiketaloustieteessa ja markkinoinnin tieteenalalla on kaytetty. Tavoitteena on lisata
ymmarrysta kyvykkyyskasitteen hierarkkisuudesta seka erilaisista tasoista, joilla se
voidaan ymmartaa. Luvussa keskitytdaan etenkin sellaisiin asioihin, jotka ovat keskeisia
kasvuhakkerointiin perustuvan toimintatavan kannalta. Lopuksi tunnistetuista asioista
muodostetaan teoreettinen viitekehys, jolla havainnollistetaan eri tasoisten
kyvykkyyksien seka kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuvan toimintatavan valista

suhdetta.

3.1 Resurssipohjaiset kyvykkyydet

Organisaation kyvykkyyksistd puhuttaessa on hyodyllista ymmartaa, mista niita
kasitteleva teoria on ldhtoisin. Kuten monet muut teoreettiset kasitteet, myos
kyvykkyydet ovat saaneet uusia ulottuvuuksia toimintaympdriston muovautuessa.
Keskeinen tutkijoita kiinnostanut kysymys on liittynyt vuosien varrella siihen, mitka asiat
vaikuttavat yritysten menestymiseen markkinoilla (Zott, 2003, s. 97). Markkinapohjaisen
ndakokulman  mukaan  yrityksen  menestyminen  riippuu  sen  ulkoisesta
toimintaymparistostd. Menestymisen kannalta on olennaista asemoitua tehokkaasti
markkinoilla ja hyodyntaa markkinavoimia edukseen. (Makhija, 2003, s. 437.) Voidaan
ajatella, ettda nakdkulman mukaan tavoitteena on pyrkida entista hallitsevampaan
markkina-asemaan. Yksi tunnetuimmista taman koulukunnan viitekehyksistd on ollut
Porterin (1979; 2008) viiden kilpailuvoiman malli. Myéhemmin markkinapohjaista
nakokulmaa on kritisoitu siitd, ettd se keskittyy vain ulkoiseen toimintaymparistoon eika

huomioi yrityksen sisdisia asioita.
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Kritiikin pohjalta tarve yrityksen sisdisten asioiden tarkasteluun on kasvanut.
Resurssipohjaisen nadkokulman tarkoituksena on hahmottaa yrityksen sisdisen
toimintaympariston vaikutusta siihen, miten yritys saavuttaa kilpailuetua ja miten sita on
mahdollista yllapitaa (Barney, 1991; Collis, 1994; Eisenhardt & Martin, 2000). Koska
resurssien ja kyvykkyyksien kasitteistd puhutaan usein yhdessd, niiden eroa on hyva
tarkentaa. Perinteisesti resursseilla on tarkoitettu aineellisia ja aineettomia asioita (esim.
tuotantolaitteet ja brandi), jotka yritys omistaa ja joita se voi hyodyntaa toiminnassaan
(Wernerfelt, 1984). Myohemmin esimerkiksi Barney (1991) on jakanut resurssit kolmeen
kategoriaan; fyysisiin, inhimillisiin seka organisatorisiin resursseihin. Hinen mukaansa
fyysisia resursseja ovat esimerkiksi laiteinfrastruktuuri, inhimillisia resursseja
henkiloston tietotaito, ja organisatorisia resursseja yrityksen prosessit ja kaytannot.
Koska yrityksilla on kdytdssdaan hyvin erilaisia resursseja, ne ymmarretdadan ennemmin
joukkona tai yhdistelmana kuin yksittdisind asioina (ks. Makhija, 2003; Peteraf, 1993;
Vijaya, Ganesh & Marathe, 2019).

Resurssipohjaisen nakemyksen mukaan yritys ndahdaan yhdistelmdna ainutlaatuisia
resursseja, jotka myos sailyvat erilaisina yritysten valilla ajan kuluessa (Eisenhardt &
Martin, 2000; Penrose & Pitelis, 2009; Wernerfelt, 1984). Tata tukee myos Teecen ja
muiden (1997) ndkemys, jonka mukaan resurssit ovat yrityskohtaisia, koska ne
muovautuvat uniikeiksi tietyssa kontekstissa. He lisdavat, etta resursseihin sisaltyy usein
hiljaista tietoa, mistd johtuen niitd on vaikea imitoida tai siirtda sellaisenaan toiseen
yritykseen (vrt. Dierickx & Cool, 1989). Taman koulukunnan tutkimuksissa merkittavaa
on ollut sellaisten resurssiominaisuuksien tunnistaminen, jotka ovat tarkeitd kestavan
kilpailukyvyn kannalta. Tallaiset resurssit ovat luonteeltaan arvokkaita (valuable),
harvinaisia (rare), jaljittelemattomia (inimitable) ja korvaamattomia (nonsubstitutable).
(Barney, 1991.) Naiden niin sanottujen VRIN-resurssien hyodyntaminen yrityksen
uniikeissa arvontuotantoprosesseissa on ajateltu tekevan niiden kopioimisesta vaikeaa

kilpailijoille ja tuovan sita kautta kilpailuetua yritykselle (Eisenhardt & Martin, 2000).
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Javidan (1998, s. 62) on esittdanyt, etta resurssit tulisi ndhda eraanlaisina organisaation
kyvykkyyksien rakennuspalikoina. Han jatkaa, etta jokaisella yritykselld on resursseja
kaytdssaan, mutta kaikki eivat kykene hyodyntamaan niitda yhta hyvin. Tama
organisaatioita erottava tekija ymmarretdan nykyaan kyvykkyytend, jolla siis
tarkoitetaan organisaation kykya hyodyntda resurssejaan ja toimintojaan tavoitellun
padmaaran saavuttamiseksi (Amit & Schoemaker, 1993; Helfat & Peteraf, 2003; Javidan,
1998). Voidaan siis ajatella, ettd resursseista tulee tuottavia siind vaiheessa, kun
yrityksellda on kykya hyddyntaa niita omien liiketoimintatavoitteidensa edistamisessa.
Dayn (1994, s. 38) mukaan kyvykkyys koostuu monimutkaisesta yhdistelmasta taitoja ja
kollektiivista osaamista, mikd jalkautuu toiminnaksi organisaation prosessien kautta.
Hanen mukaansa kyvykkyydet eroavat resursseista etenkin siina, ettei niitad voi arvottaa
rahallisesti eli kyvykkyydet voidaan nahda erdanlaisena aineettomana pddomana.
Nakokulmaeroja on kuitenkin ollut esimerkiksi siitd, ovatko resurssit todella
yrityskohtaisi vai onko yrityskohtaista ennemmin juuri kyvykkyys hyodyntda naita

resursseja (ks. Sunder ja muut, 2019, s. 27).

Kirjallisuudessa kyvykkyydet luokitellaan yleensa joko operatiivisiksi tai dynaamisiksi
(esim. Helfat ja Peteraf, 2003; Kachouie ja muut, 2017; Winter, 2003). Resurssipohjainen
nakokulma on keskittynyt perinteisesti enemman juuri operatiivisiin kyvykkyyksiin, joiksi
on luettu esimerkiksi yrityksen  funktiopohjaiset  perustoiminnot, kuten
brandijohtaminen (Collis, 1994, s. 145) tai myytdvan tuotteen valmistus (Helfat & Peteraf,
2003, s. 999). Tallaisten kyvykkyyksien on nahty yllapitdavan perusliiketoimintaa ja
mahdollistavat asiakkaiden rutiininomaisen palvelemisen (Helfat & Winter, 2011;
Kachouie ja muut, 2017). Toisin sanoen ilman operatiivisia kyvykkyyksia yritys ei kykenisi
tekemaan liikevaihtoa, ja siksi nama kyvykkyydet ovat luonteeltaan suhteellisen pysyvia
(Winter, 2003). Kilpailuedun on todettu muodostuvan nykydan kuitenkin
responsiivisuudesta, nopeasta ja joustavasta tuoteinnovoinnista seka kyvysta hyédyntaa
sisdisia ja ulkoisia kompetensseja omassa toiminnassa (ks. Teece ja muut, 1997, s. 515),

mika on laajentanut ndkokulmaa operatiivisten kyvykkyyksien muokkaamisen suuntaan.
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Resurssipohjainen nakokulma on perustunut kestdvan ja siten pysyvan kilpailuedun
tavoitteluun resurssien ja kyvykkyyksien erilaistamisen kautta, mikda on yha
epadrealistisempaa nykyisilla nopealuonteisilla markkinoilla, jossa kasvu on liikevoittoa
luotettavampi suorituskykymittari (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1118). Nakokulmaan
kohdistuva kritiikki onkin liittynyt markkinoiden dynaamisuuden eli muuttuvan luonteen
sivuuttamiseen seka heikkoon selitysvoimaan kilpailuetuun vaikuttavista tekijoista
tallaisessa muuttuvaluonteisessa ymparistossa (Eisenhardt & Martin, 2000, s. 1106;
Sunder ja muut, 2018, s. 27; Teece ja muut, 1997). Juuri muuttuva toimintaymparisto ja
kiristyva kilpailu ovatkin vaikuttaneet siihen, ettd dynaamisemmalle nakokulmalle on
ollut tarvetta (Wang & Ahmed, 2007). Myos perinteiseen resurssipohjaiseen
nakokulmaan on tuotu dynaamisia elementteja esimerkiksi Helfatin ja Peterafin (2003)
organisaation resurssien elinkaarimallin kautta, mutta valtaosa tuoreemmista
nakokulmista on keskittynyt dynaamisiin kyvykkyyksiin, jotka on nahty valttamattomina
muutokseen sopeutumisessa ja muutoksen aikaansaamisessa (Eisenhardt & Martin,

2000; Helfat ja muut, 2007).

3.2 Dynaamiset kyvykkyydet

Dynaamisten kyvykkyyksien teoria on siis syntynyt tarpeesta ymmartaa sita, miten
yritykset selvidvat ja menestyvat muuttuvissa olosuhteissa (ks. Helfat ja muut, 2007).
Yleisesti se on nahty myods tdydentavanad teoriana resurssipohjaiselle nakokulmalle
(Wang & Ahmed, 2007, s. 32). Kirjallisuudessa todetaan, ettd teoria on muotoutunut
erilaisten yritysten liiketoiminnallista menestymistda kartoittavien nakokulmien
yhteisvaikutuksesta (ks. Wang & Ahmed, 2007; Zollo & Winter, 2002). Alkuperdisena
pidetyn maaritelman mukaan dynaamisella kyvykkyydella tarkoitetaan yrityksen kykya
integroida, rakentaa ja jarjestdd uudelleen sisdisia ja ulkoisia kompetensseja
sopeutuakseen nopeasti muuttuvaan toimintaymparistoon (Teece ja muut, 1997, s. 516;
ks. Helfat ja muut, 2007, s. 2). Teecen ja muiden (1997, s. 515) maaritelman mukaan
dynaamisuudella viitataan kompetenssien uudistamiseen harmoniassa

toimintaympariston muutosten kanssa. Kyvykkyydella he viittaavat puolestaan yrityksen
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kykyyn muovata sisaisia ja ulkoisia organisatorisia taitoja, resursseja ja funktiokohtaisia

kompetensseja toimintaympariston vaatimusten mukaisesti.

Kuuluvainen (2011, s. 38-39) toteaa, ettd valtaosaa dynaamisten kyvykkyyksien
maaritelmista yhdistaa nakokulma yrityksen resurssiperustan uudelleenjarjestelysta niin,
ettd toimintaymparistén muutoksiin voidaan vastata. Esimerkiksi Helfatin ja muiden
(2007; ks. Helfat & Peteraf, 2009, s. 94) maaritelman mukaan dynaamisella kyvykkyydella
tarkoitetaan organisaation kykya tarkoituksellisesti luoda, laajentaa tai muokata
resurssipohjaansa. Eisenhardtin ja Martinin (2000, s. 1107) nakdkulman mukaan
dynaamisten kyvykkyyksien avulla yrityksen resursseja voidaan uudelleen jarjestaa jopa
proaktiivisten markkinamuutoksen aikaansaamiseksi. Zollo ja Winter (2002, s. 340) ovat
puolestaan jalostaneet alkuperdistd madritelmaa toteamalla, ettd dynaaminen
kyvykkyys on organisaation opittua ja kollektiivista toimintaa, jonka avulla
systemaattisesti luodaan ja muokataan operatiivisia rutiineja tehokkuuden lisdamiseksi.
Heidan mukaansa operatiiviset rutiinit konkretisoivat termina paremmin dynaamisten
kyvykkyyksien vaikutuskohdetta kuin esimerkiksi kompetenssit. Teecen ja muiden (1997)
alkuperaisen maaritelman lisaksi muun muassa edelld mainitut maaritelmat on todettu
kaikkein vaikuttavimmiksi dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyvassa tutkimuskirjallisuudessa

(Di Stefano, Peteraf & Verona, 2010, s. 1195; Helfat & Peteraf, 2009, s. 94).

Vaikka dynaamisten kyvykkyyksien teoria on pyrkinyt alun perin vastaamaan siihen,
miten nopeasti kehittyvalla korkean teknologian toimialalla saavutetaan kilpailuetua
(Teece & Pisano, 1994), se sopii myds markkinoiden nykyiseen luonteeseen, jossa on
saavutettu jo vahintdadan samankaltainen muutosnopeus. Minddn hopealuotina
dynaamisia kyvykkyyksidakdan ei tosin pideta. Esimerkiksi Eisenhardtin ja Martinin (2000,
s. 1117) mukaan kilpailuetu syntyy ennemmin resurssien uudelleenjarjestelysta kuin
dynaamisista kyvykkyyksistd itsessdan. Toisin sanoen dynaamiset kyvykkyydet
mahdollistavat resurssien jarkevamman kaytén, mika sitten johtaa mahdollisesti
parempaan lopputulokseen. My0Os Zahra, Sapienza & Davidsson (2006) toteavat, etta

dynaamiset kyvykkyydet vaikuttavat vyrityksen suorituskykyyn sen operatiivisten
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kyvykkyyksien ja tietoperustan kautta. Heiddn mukaansa vajavainen tietoperusta voi
ohjata jopa haitalliseen dynaamisten kyvykkyyksien hyddyntamiseen, jos esimerkiksi
asioiden syy-seuraussuhteita ei ymmarreta tdysin. Voidaankin ajatella, ettd heidan
nakoékulmansa mukaan tietoperustan paivittdminen johtaa operatiivisten kyvykkyyksien
kriittisempaan arviointiin, ja sitd kautta myos relevanttien dynaamisten kyvykkyyksien

kehittamiseen (vrt. Zahra ja muut, 2006, s. 943).

Vaikka laajemmalle vaikuttavaa toimintaympariston muutosta voivat ajaa megatrendien
kaltaiset voimat, usein muutostarpeisiin liittyy myos yrityskohtaisia asioita. Tasta johtuen
dynaamisten kyvykkyyksien teoriankaan ymparille ei ole todennakdisesti muodostunut
vain yhta nakdékulmaa. Teoria on kohdannut myds kritiikkia muun muassa tasta syysta.
Kirjallisuudessa dynaamisiin kyvykkyyksiin kohdistunut kritiikki on liittynyt etenkin
kasitteen abstraktiuteen, epaselvyyteen ja heikkoon kdytannon kytkentdan (esim. Kraatz
& Zajac, 2001; Winter, 2003; Williamson, 1999). Kirjallisuudessa on toki jo pidempaéan
pyritty erittelemaan operatiiviset ja dynaamiset kyvykkyydet toisistaan (esim. Helfat ja
muut, 2007; Teece, 2014; Zollo & Winter, 2002), mutta niiden vadlinen raja on nahty
edelleen epaselvana (Helfat & Winter, 2011). Katsauksen empiirisiin tutkimuksiin on
tehnyt esimerkiksi Eriksson (2014), jonka lI6yddsten mukaan keskeiset kirjallisuudessa
esiintyvat teemat liittyvat paadasiassa tiedollisiin prosesseihin; tarkemmin tiedon
hankintaan, integroimiseen, hyddyntamiseen sekd uudelleenjarjestamiseen. Myos
Kuuluvaisen (2012) pk-sektoriin keskittyvan tutkimuksen tulokset viittaavat siihen, etta

tiedolliset prosessit ovat tiivis osa dynaamisia kyvykkyyksia.

Dynaamisista kyvykkyyksista puhuttaessa on huomioitava Teecen (2007; ks. Teece, 2009)
dynaamisten kyvykkyyksien keskeisia elementteja integroiva viitekehys, joka koostuu
kolmesta padkomponentista; (1) mahdollisuuksien ja uhkien aistimisesta (sensing), (2)
tilaisuuksiin tarttumisesta (seizing) seka (3) kilpailukykya yllapitavien aineellisten ja
aineettomien voimavarojen uudelleenjarjestelysta (reconfiguration). Eriksson (2014)
tiivistda artikkelissaan Teecen (2007) kuvaamat mikrotason osatekijat ndiden kolmen

kyvykkyyskategorian osalta. Hanen mukaansa aistimiseen liittyvalla kyvykkyydelld
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viitataan yksildiden kapasiteetteihin sekd organisaation prosesseihin, joilla uusia
mahdollisuuksia kartoitetaan. Tilaisuuksiin tarttumiseen vaadittavat kyvykkyydet ovat
hieman syvallisempia, koska ne rakentuvat tarjoamarakenteeseen, liiketoimintamalliin
sekd organisatorisiin rajoihin ja paatoksentekoprosesseihin liittyvien valintojen pohjalta.
Tasoa ylemmads nousevat vield uudelleenjarjestelyyn liittyvat kyvykkyydet, jotka
koostuvat puolestaan hajauttamisen, yhteistoiminnallisen erikoistumisen, johtamisen

seka tiedonhallinnan pohjalta. (Eriksson, 2014, s. 66.)

Teecen (2007) mukaan yritykset, joilla on vahvat dynaamiset kyvykkyydet, ovat
intensiivisen yrittelijditd. My6s Helfat ja muut (2007) mainitsevat, ettd muutoksen
edistiminen vaatii yrittelidisyytta. Teecen (2007, s. 1346—-1347) mukaan johdon
yrittelidisyys on eraanlainen dynaamisten kyvykkyyksien kivijalka, koska se auttaa
ravistelemaan organisaatiota irti menneisyydestd ja asioista, jotka haittaavat
dynaamisten kyvykkyyksien soveltamista. Han jatkaa, etta yrittelids johto keskittyy
enemman toimintaympariston aistimiseen ja strategioihin, joilla kiinnostaviin
mahdollisuuksiin voidaan tarttua kuin loputtomaan analysointiin ja optimointiin.
Madsen (2010, s. 236) nimittdd tallaista ominaisuutta yrittdjamaiseksi orientaatioksi
(entrepreneurial orientation). Yrittdjamaisyys yhdistda ominaisuutena myos Steiberin ja
Alangen (2016) tutkimia yrityksid, joissa startup-mentaliteetti on onnistuttu
integroimaan suuren yrityksen toimintaan ja johtamiseen. Kasvuhakkerointiin
perustuvan toimintatavan kannalta yrittdjamaisyys ja mahdollisuuksille alttiina oleminen

ovat keskeisia, koska kasvua ei synny toistamalla samoja asioita kerta toisensa jalkeen.

Konseptuaalisen selkeyden lisdamiseksi dynaamisia kyvykkyyksia on kasitelty
kirjallisuudessa myods hierarkkisesti (Collis, 1994; Winter, 2003; Zahra ja muut, 2006).
Konkreettisimman tason kyvykkyyksista on kaytetty kirjallisuudessa erilaisia nimityksia
(ks. Schilke, 2014, s. 369), mutta kdytdnnossd niitd voidaan pitdd keskenaan
synonyymeind. Na&illa operatiivisen tason kyvykkyyksilla tarkoitetaan rutiineja, joilla
yritystoiminta pyorii normaalitilassa eli niihin ei liity varsinaista dynaamisuutta (Winter,

2003). Ensimmaisen tason kyvykkyyksilla yrityksen operatiivisia kyvykkyyksid ja
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resursseja voidaan muuttaa, ja siksi niitd nimitetddan dynaamisiksi. Abstraktiotasoa
ylemmaksi nousevat vield toisen asteen dynaamiset kyvykkyydet, joiden avulla voidaan
kehittdd ensimmaisen tason dynaamisia kyvykkyyksia. (Schilke, 2014, s. 369.) Naita
toisen asteen dynaamisia kyvykkyyksia on kuvailtu myds metatason kyvykkyyksiksi
(Collis, 1994) seka regeneratiivisiksi (regenerative) kyvykkyyksiksi (Ambrosini ja muut,
2009), ja niiden roolia onkin havainnollistettu vertaamalla niitd esimerkiksi oppimisen

opetteluun (ks. Collis, 1994).

Kuuluvainen (2012, s. 385-386) ja Madsen (2010, s. 234-236) ovat harvojen joukossa
listanneet konkreettisia dynaamisia kyvykkyyksia kirjallisuuden pohjalta. Kuuluvainen
(2012) nostaa keskeisimmiksi prosesseiksi 1) mahdollisuuksien etsimisen, 2) resurssien
hankinnan sekd 3) resurssien uudelleenjarjestelyn, kun taas Madsen (2010) jakaa
resurssien hankinnan vield sisdiseen ja ulkoiseen resurssien hankintaan. Molemmat
pohjaavat tarkastelunsa ndkemykseen, jonka mukaan dynaamisilla kyvykkyyksilla
vaikutetaan operatiivisiin kyvykkyyksiin, mikd on valittu myds taman tutkielman
nakokulmaksi (ks. kuvio 7). Lisdksi he huomioivat tarkastelussaan yrittelidisyyden, mika
on keskeinen ominaisuus kasvuhakkeroinnin tekemisessa. Kuuluvaisen (2012, s. 385)
mukaan ensimmadinen prosessi koostuu |dhinnd kyvystd skannata ja ymmartaa
toimintaymparistoa. Toiseen prosessiin liittyy taas kyky tiedostaa ja hankkia tarvittavia
resursseja esimerkiksi ulkoisten kumppaneiden, rekrytoinnin tai tiedon paivittamisen
kautta. Kolmas prosessi muodostuu puolestaan kyvystad yhdistelld ja kehittdd olemassa
olevia resursseja, mihin voi liittyd esimerkiksi prosessien uudistaminen tai
uudelleenorganisoituminen. (Kuuluvainen, 2012.) Koska kaikki dynaamiset kyvykkyydet
eivat palvele tarkoitustaan kasvuhakkerointiin perustuvan toimintatavan kohdalla,
taulukkoon 2 on tiivistetty sellaiset, joiden on koettu tukevan parhaiten tallaisen

operatiivisen kyvykkyyden muodostamista.
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Danneels (2008) on tutkinut erityisesti dynaamisia kyvykkyyksid, jotka ovat keskeisia
uusien markkinoiden ja teknologioiden I6ytdmisessa. Teecen ja muiden (1997) tapaan
han korostaa organisaation eksploratiivista oppimista uusista markkinoista ja
teknologioista. Koska kasvuhakkeroinnin tavoitteena on kasvattaa oman tuotteen tai
palvelun asiakasmaaria seka toisaalta hyodyntaa uutta teknologiaa, ndama kompetenssit
ovat tarkedssa osassa toiminnan kehittamista ja kilpailijoiden edella olemista. Danneels
(2008) nimeda nditd kompetensseja tukeviksi asioiksi esimerkiksi valmiuden
kannibalisoida nykyisiad rutiineja seka epaonnistumistoleranssin, jotka palvelevat hyvin
myos kasvuhakkeroinnin periaatteiden omaksumista. Koska markkinoinnillisuus seka
teknologian hyddyntaminen ovat tiiviisti kasvuhakkeroinnin ytimessd, on tarpeellista
tehda katsaus tarkemmin myds sellaisiin markkinointikyvykkyyksien nakékulmiin, joissa

nama kaksi asiaa yhdistyvat.

3.3 Markkinointikyvykkyydet

Dayn ja Moormanin (2016, s. 6) mukaan markkinointikyvykkyys muodostuu
yrityskohtaisesta tietojen ja taitojen yhdistelmastd, jolla markkinoinnin toimenpiteita
voidaan suorittaa ja markkinatietoa hankkia. Markkinointikyvykkyyksia on tutkittu
aikaisemmin esimerkiksi esikuva-analysoinnin (benchmarking) nakékulmasta (Vorhies &
Morgan, 2005), markkinaldahtdisyyden  ndkokulmasta (Day, 1994) seka
markkinaorientaatioon peilaten (Morgan, Vorhies & Mason, 2009). Morgan, Slotegraaf
ja Vorhies (2009) ovat tutkineet myos erityisesti yrityksen kasvuun vaikuttavia
markkinointikyvykkyyksia, joista he nostavat tarkeimpina kyvykkyyksind markkinoiden
aistimisen, asiakassuhteiden hallinnan seka brandijohtamisen. Myéhemmin esimerkiksi
Herhausen ja muut (2020) ovat tutkineet markkinointikyvykkyyksia puhtaasti
digitaalisessa kontekstissa. Morganin, Vorhiesin ja Masonin (2009, s. 909) nakemyksen
mukaan markkinointikyvykkyyksien avulla yrityksen markkinaldahtoiset strategiset
paatokset voidaan vieda kdytannon tasolle eli niilld on organisaatiossa operatiivinen rooli.
On kuitenkin hyva pohtia sitd, minkadlaiset markkinointikyvykkyydet ovat nykyaan

kriittisia yrityksen menestymiselle (ks. Guo, Xu, Tang, Liu-Thompkins, Guo & Dong, 2018).
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Herhausenin ja muiden (2020) mukaan digitaalisen markkinoinnin hyddyntamiseen
liittyy viela paljon kaytannollisia ja tiedollisia aukkoja etenkin teollisuusyrityksissa.
Heidan tutkimuksensa mukaan yritykset kokevat tarkeimmiksi digitaalisiksi
markkinointikyvykkyyksiksi yrityksen verkkosivujen hyddyntamisen seka
monikanavaisuuden. Lisaksi tuloksissa korostui digitaalinen myynti sekad sosiaalisen
median kayttdminen asiakashallinnan ja myynnin tukena. Tulevaisuudessa suurimpien
aukkojen on nahty muodostuvan dataan liittyviin kyvykkyyksiin, joista tarkeimpana
massadatan kayttd. (Herhausen ja muut, 2020, s. 283-284.) Digitaaliset
markkinointikyvykkyydet voidaan siis ymmartda ajankohtaisiksi operatiivisiksi
markkinointikyvykkyyksiksi, koska esimerkiksi verkkosivut, sosiaalinen media ja
digitaalinen asiakashallinta ovat vakiinnuttaneet asemansa yritysten liiketoiminnassa, eli
niiden rooli operatiivisessa toiminnassa on merkittava. Kasvuhakkeroinnin kontekstissa
monet toimenpiteet painottuvat juuri digitaalisiin kanaviin, joten digitaaliset

markkinointikyvykkyydet ovat niiltdkin osin tarkedssa asemassa.

Myds markkinointikyvykkyyksiin on kohdistunut vuosien mittaan uudistumispaineita.
Esimerkiksi Day (2011, s. 186) on todennut, etta klassiset markkinoinnin kilpailukeinojen
(marketing mix) hallintaan liittyvat kyvykkyydet (ks. Vorhies & Morgan, 2005, s. 82) ovat
luonteeltaan staattisia ja tdhtaavat ldhinna budjetin tehokkaampaan allokointiin kuin
vaihtoehtoisten skenaarioiden pohtimiseen. Niitd on luonnehdittu operatiivisiksi
markkinointikyvykkyyksiksi, koska niiden tavoitteena on johtaa toimenpiteisiin (esim.
Day, 1994; Kachouie ja muut, 2017; Vorhies, 1998). Markkinavaatimusten laajentuessa
sekd levitessa yksildidympadan ja monipuolisempaan suuntaan kirjallisuudessa on
tunnistettu kasvava kuilu kompleksisen toimintaympariston seka verrattain samanlaisten
saatavilla olevien resurssien valilla (ks. Day, 2011, s. 185). Taman niin sanotun
markkinointikyvykkyyksien kuilun on ndhty kasvavan, kun markkinavaatimukset
lisdantyvat ja monipuolistuvat nopeammalla tahdilla kuin markkinointikyvykkyydet

uudistuvat tai saavat uusia sovelluskohteita (Day, 2011).
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Dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyva muutossuuntautuneisuus on kiinnostanut tutkijoita
my6s markkinointikyvykkyysien kontekstissa (esim. Barrales-Molina ja muut, 2014; Bruni
& Verona, 2009). Barrales-Molina ja muut (2014, s. 402) toteavat artikkelissaan, etta
suurimmassa osassa heidan lapikdaymistaan tutkimuksista yhdistavana oivalluksena on,
ettd dynaamisten markkinointikyvykkyyksien tehtdavana on hyddyntaa markkinatietoa
organisaation uudistamiseen. Heidan mukaansa markkinatiedosta on tullut entista
tarkedmpi resurssi modernille liiketoiminnalle, koska sen avulla asiakkaista, markkinoista,
kilpailijoista, toimintaympariston trendeistd, jakelijoista, kumppaneista ja yhteisoista
voidaan kerata tarkeda informaatiota. Tiedon painoarvoa ovat korostaneet aikaisemmin
myos Bharadwaj, Clark ja Kulviwat (2005, s. 357), jotka ovat tutkineet markkinoinnin ja
kasvun valista suhdetta. Heidan mukaansa markkinoinnin avulla voidaan ennen kaikkea
luoda ja levittda innovoinnin nakdkulmasta hyodyllista tietoa koko organisaatioon, jolloin

kasvun kannalta hyodyllisid ideoita voidaan tuottaa enemman.

Morgan (2012, s. 106) on jakanut markkinointikyvykkyydet spesiaalisiin (specialized),
monialaisiin (cross-functional), arkkitehtuurisiin (architectural) seka dynaamisiin
kyvykkyyksiin selventdadkseen eri teoriakoulukuntien kontribuutiota, kun tutkitaan
markkinoinnin vaikutusta vyrityksen menestymiseen. Hadn kuvaa dynaamiset
markkinointikyvykkyydet yhtena kyvykkyytena ottamatta kantaa niiden rooliin
operatiivisten kyvykkyyksien muokkaajana. Han nostaa keskeisiksi dynaamisiksi
markkinointikyvykkyyksiksi markkinaoppimisen, resurssien uudelleenjarjestelyn seka
kyvykkyyksien parantamisen. Nama kyvykkyydet ovat vahvasti muutosorientoituneita,
joten niiden kuvaaminen ylatason kyvykkyyksina olisi loogisempaa. Tatd puoltaa myos
kirjallisuus, jossa on todettu etenkin dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan liittyva
ajoittainen konkreettisuuden puute ja ndaiden kyvykkyyksien epaselva vaikutus yrityksen
menestymiseen (ks. luku 3.2). Lisaksi voidaan pohtia markkinoiden nykyluonnetta ja sit3,
vaatiiko se jopa jatkuvampaa kyvykkyyksien uudelleenarviointia, jolloin dynaamiset

kyvykkyydet tulisi nostaa entista keskeisempaan asemaan.
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Markkinointikyvykkyyksien tutkimuksessa on havaittavissa jonkin asteinen evoluutio
levedmman markkinointiajattelun suuntaan. Jos Vorhiesin ja Morganin (2005)
tunnistamat  markkinointikyvykkyydet sidottiin viela selkeasti markkinoinnin
kilpailukeinoihin, tuoreemmat nakokulmat keskittyvat vahvemmin tiedollisiin
prosesseihin, kuten proaktiiviseen markkinaorientaatioon sekd markkinatiedon
jalostamiseen (esim. Day, 2011; Morgan, Vorhies & Mason, 2009; Barrales-Molina, 2014).
Yhtd lailla  markkinointi voidaan kokonaisuudessaan ndhdd tulevaisuuden
organisaatioissa ennemmin ajattelutavan perustana ja ohjaavana liiketoimintafilosofiana
kuin funktiona, joka keskittyy vain markkinoinnin kilpailukeinojen hallitsemiseen (esim.
Ambler & Roberts, 2008, s. 734; Strandvik, Holmlund & Gronroos, 2014, s. 242; Wind &
Robertson, 1983, s. 13). Tulevaisuudessa markkinointikyvykkyytta on siis ennemmin kyky
hyodyntda monipuolisesti eri lahteistd organisaatioon valuvaa tietoa markkinoinnin
apuna. Tallainen kollektiivinen arvontuotannon nadkokulma luo myods vyrityksesta

yhtendisempaa kuvaa ulospadin.

Myos Day ja Moorman (2016, s. 12) ovat pohtineet markkinoinnin tulevaisuuden roolia
organisaatioissa. Heidan mukaansa monet uudemmat markkinointikyvykkyydet, kuten
sosiaalisen median hyddyntaminen, markkinoinnin analytiikka tai monikanavaisuuden
johtaminen (vrt. Herhausen ja muut, 2020), edellyttdvat funktioiden valista
koordinointia, mika ajaa markkinointia tulevaisuudessa kenties entista vahvemmin kohti
integroijan roolia (Day & Moorman, 2016, s. 12). Tamd on hyvin linjassa myos
kasvuhakkeroinnin periaatteiden kanssa, koska keskiéssa on monialainen yhteisty6 ja
tiedon jakaminen. Riippumatta siitd, miten toiminnan ymparille jarjestdaydytaan,
funktioiden valinen koordinointi nousee tulevaisuudessa yha keskeisempadan asemaan
sillomaisen tekemisen purkamisessa. Seuraavissa alaluvuissa tehdaan viela tarkemmin
katsaus kolmeen kasvuhakkeroinnin kannalta keskeiseen markkinointikyvykkyyksien

teorianakékulmaan.
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3.3.1 Dynaamiset markkinointikyvykkyydet

Dynaamisten markkinointikyvykkyyksien kasitettd ovat teoretisoineet ensimmadisten
joukossa Bruni ja Verona (2009). Heiddan maaritelmansa mukaan niilla tarkoitetaan
inhimillisen ja sosiaalisen padoman seka johdolla olevan tiedon hyddyntamista sellaisen
markkinatiedon ja markkinointiresurssien luomisessa, kdytdssa ja integroimisessa, joilla
teknologisiin ja markkinoilla tapahtuviin muutoksiin voidaan sopeutua (Bruni & Verona,
2009, s. 103). Heidan mukaansa teoria nojaa markkinatiedon osalta ndkdkulmiin, joissa
markkinatiedoksi ymmarretdaan asiakkaista ja kilpailijoista saatava tieto (ks. Kohli &
Jaworski, 1990; Narver & Slater, 1990). Markkinointiresursseiksi ymmarretdaan
puolestaan sekd aineettomat ettd aineelliset voimavarat, kuten tuotteet, brandi ja
jakelukanavat (ks. Grant, 1991). Bruni ja Verona (2009) painottavat, ettd dynaamisten
markkinointikyvykkyyksien keskeisena tehtavana on kytkea markkinatieto organisaation

paatoksentekoprosesseihin, joten kyseessa on tietyssa mielessa varsin abstrakti asia.

Hieman samaan tapaan Barrales-Molina ja muut (2014) ovat esittaneet, ettd dynaamiset
markkinointikyvykkyydet koostuvat markkinatiedon hyddyntdmisestd, mutta myos
monialaisista markkinoinnin prosesseista. Toisin kuin markkinoinnin kilpailukeinoihin
sidotut operatiiviset markkinointikyvykkyydet (ks. Vories & Morgan, 2005) dynaamiset
markkinointikyvykkyydet  keskittyvat = markkinatiedon  hyddyntamiseen, jolla
organisaation resursseja ja kyvykkyyksia pyritdan sopeuttamaan organisaation kulloisiin
tavoitteisiin (Barrales-Molina ja muut, 2014, s. 409). Ne siis keskittyvat tiedollisiin
prosesseihin, joilla voidaan muokata organisaation staattisia prosesseja (ks. Bruni &
Verona, 2009). Esimerkiksi Barrales-Molinan ja muiden (2014, s. 407) argumentoinnissa
jaa kuitenkin epaselvaksi dynaamisten markkinointikyvykkyyksien suhde operatiivisiin
markkinointikyvykkyyksiin, mika on ollut nakékulmana varsin vaikutusvaltainen muissa

kyvykkyyksiin liittyvissa tutkimuksissa (ks. Di Stefano ja muut, 2010).

Barrales-Molina ja muut (2014) esittavat keskeisimmiksi konkreettisiksi dynaamisiksi
markkinointikyvykkyyksiksi kykya kehittda uusia tuotteita (new product development)

sekd proaktiivista markkinaorientaatiota. Uusien tuotteiden kehittdmiseen liittyy
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vahvasti monialaisuus, jonka avulla teknistd ja markkinaperusteista tietoa jalostetaan
arvoa tuottavalla tavalla (Morgan, 2012). Kasvuhakkeroinnissa tama kyvykkyys
konkretisoituu  monialaisten tiimien muodostamisen kohdalla. Talla tavalla
ongelmanratkaisu monipuolistuu ja yksiloiden olettamuksia saadaan paremmin
koeteltua. Proaktiivinen markkinaorientaatio nojaa puolestaan generatiiviseen
oppimiseen (ks. luku 2.1.4), joka on vahvasti etsinnallista ja jossa pyritdan mieluummin
etupainotteisesti kokeilemaan ideoita kuin sopeutumaan muutoksiin jdlkeenpain
(Barrales-Molina ja muut, 2014, s. 406). Tallainen kyvykkyys on myds kasvuhakkerointiin
perustuvalle toimintatavalle tarkeaa, koska digitaalisessa toimintaymparistossa ideat
ovat alttiita kopioimiselle, mikd lyhentdd niiden elinkaarta. Siksi testaamisen
systemaattisuus ja nopeus nousevat tarkeddan asemaan, kun puhutaan kilpailuedun

saavuttamisesta digitaalisessa toimintaymparistossa.

Kachouie ja muut (2017) lisdavat, ettd proaktiivinen markkinaorientaatio auttaa
muodostamaan syvallisemman ymmarryksen markkinoista ja asiakastarpeista, jolloin
vaadittavia resursseja ja kyvykkyyksia voidaan arvioida tehokkaammin (ks. Narver, Slater
& Maclachlan, 2004). Markkinaorientaation dynaamista luonnetta on haastanut
esimerkiksi Day (2011), jonka mukaan markkinaorientaatio vaatii tuekseen myds muita
organisatorisia kyvykkyyksia, kuten innovointi- ja oppimiskykya, jotta se lisdisi yrityksen
valppautta havainnoida toimintaymparistoéa. Barrales-Molina ja muut (2014, s. 401)
jaottelevat viitekehyksessaan dynaamiset markkinointikyvykkyydet hierarkkisesti, jotta
niita olisi  helpompi ymmartdaa. Heidan viitekehyksessdan  dynaamisten
markkinointikyvykkyyksien perustana on Teecen ja muiden (1997) tunnistamat
kyvykkyysprosessit; (1) aistiminen, (2) oppiminen, (3) integroiminen ja (4)
koordinoiminen, jotka he nostavat keskeisiksi tekijoiksi, jotta organisaatiossa voidaan
muokata markkinoinnin resursseja ja kyvykkyyksia markkinatiedon perusteella. He myos
argumentoivat Dayn (2011) kritiikkia vastaan toteamalla, ettd ndiden perustana olevien

prosessien johdosta myos markkinointikyvykkyydet voivat saada dynaamisia piirteita.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd dynaamisten markkinointikyvykkyyksien
tarkoituksena on markkinatiedon integroiminen osaksi yrityksen
paatoksentekoprosesseja ja ajattelua. Markkinoinnillisen ajattelun aktivoiminen
helpottaa asiakkaiden tarpeiden mukana pitamistd kehitystyossd ja myods muissa
organisaation hankkeissa vaikuttaen parhaimmassa tapauksessa jopa asiakastarpeiden
ennakoivaan huomioimiseen (vrt. Narver & Slater, 1990). Voidaankin ajatella, etta
hypoteettisessa  kasvutiimissa  dynaaminen  markkinointikyvykkyys  rakentuu
tuotejohtajan tai asiakastiedon kerdamisestd vastaavien asiantuntijoiden toimesta.
Tietenkaan se ei todellisuudessa ole vain muutamien asiantuntijoiden vastuulla, mutta
organisoitu toiminta vaatii aina jonkin asteista vastuunjakoa. Myos tiedon jalostaminen
ja valittaminen relevanteille sidosryhmille kuuluu olennaisesti tdahan kyvykkyyteen.
Parhaimmillaan dynaaminen markkinointikyvykkyys on kuitenkin kollektiivista ja
proaktiivista pyrkimysta pitda organisaation toiminta linjassa ja relevanttina suhteessa

markkinoilla tapahtuviin muutoksiin (vrt. Barrales-Molina ja muut, 2014, s. 407).

3.3.2 Adaptiiviset markkinointikyvykkyydet

Adaptiivisten markkinointikyvykkyyksien kasitetta ovat maaritelleet etenkin Day (2011)
sekd Moorman ja Day (2016). Heidan mukaansa organisaatio voi sopeutua nopeasti
muuttuviin markkinoihin vain (1) tarkkaavaisen markkinapohjaisen oppimisen, (2)
adaptiivisen eksperimentoimisen seka (3) avoimen markkinoinnin avulla (Day, 2014; ks.
Hunt & Madhavaram, 2019). Adaptiivinen ja dynaaminen teoria voivat vaikuttaa
samankaltaisilta, mutta Dayn (2011, s. 187) mukaan merkittava ero liittyy nakdkulmaan,
jolla markkinoihin suhtaudutaan. Hanen mukaansa dynaamisiin kyvykkyyksiin liittyy
vahva sisaltd ulos -orientaatio (inside-out), jossa lahtokohtana on yrityksen maarittama
ja kontrolloima tapa tutkailla toimintaympdéristod. Han jatkaa, ettd adaptiiviset
kyvykkyydet perustuvat puolestaan ulkoa sisddn -orientaatiolle (outside-in), jossa
tarkoituksena on katsoa ensimmadisend markkinoita, jonka jalkeen siella tapahtuviin

asioihin aletaan etsim&dan sopeutumiskeinoja. Dynaaminen seka adaptiivinen nakdkulma
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tulisi ndhda kuitenkin ennemmin toisiaan tukevina kuin kilpailevina nakokulmina (Day,

2014).

Kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuvan toimintatavan nakdkulmasta adaptiivisiin
markkinointikyvykkyyksiin sisaltyy paljon piirteitd, jotka ovat tarkeitd seka tiedollisten
prosessien etta operatiivisten toiminnan kannalta. Dayn (2011) mukaan
markkinapohjaisen oppimisen yhteydessa tarkkaavaisuudella (vigilance) tarkoitetaan
ennakointitendenssia, joka muodostuu esimerkiksi syvallisestd asiakasymmarryksesta,
avoimuudesta piilevia tarpeita kohtaan seka kyvysta aistia ja reagoida heikkoihin
signaaleihin. Han painottaa, ettda tarkkaavainen markkinapohjainen oppiminen
realisoituu vasta, kun oppi on saatu levitettyd koko organisaatioon. Tarkkaavainen
markkinapohjainen oppiminen lahtee siis syvallisesta ja lahes systeemisesta markkina-
ja asiakasymmarryksestd, mikd erottaa sen dynaamisten markkinointikyvykkyyksien
nakokulmasta (ks. luku 3.3.1). Kasvuhakkerointiin pohjautuvassa toimintatavassa
tallainen kyvykkyys kytkeytyy tiiviisti kasvuorientoituneeseen ajattelutapaan, joka

voidaan ajatella erdanlaiseksi pohjaksi koko toiminnalle.

Adaptiivinen eksperimentointikyvykkyys voidaan ymmartaa kasvuhakkerointipohjaisen
toimintatavan  kontekstissa  operatiiviseksi ~ toiminnaksi, jota  kontrolloitu
eksperimentointi pitkdlti on. Day (2011) mainitsee onnistumisen vaatimuksiksi kolme
asiaa. Ensinnakin eksperimentointimyonteisen ajattelutavan, jolla tarkoitetaan olemassa
olevien uskomusten haastamista. Toiseksi oivallusten (insight) ja kaytantojen luokittelun
sekd jakamisen organisaation sisadlla etenkin, jos yritys operoi useilla erilaisilla
markkinoilla, jotka kehittyvat eri nopeudella. Kolmantena verkostojen ja muiden
toimijoiden kokemusten seka oppien hyddyntdamisen, mika on erityisen tarkeaa etenkin
uusien kanavien tai teknologioiden kohdalla. (Day, 2011, s. 189.) Koska seka Day (2011)
ettd Kalaignanam ja muut (2021) nostavat nopeampaan omaksumiseen nojaavan
markkinoinnin tekemisen keskioon eksperimentointikyvykkyyden, tulevaisuuden
kilpailueduksi voidaan ymmartda mahdollisimman nopea oppiminen. Tama vaatii toki

sitoutumista esimerkiksi virheiden kautta oppimisen kulttuuriin seka siilojen
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purkamiseen, mitka voivat osaltaan helpottaa informaation jakamista (vrt. Day, 2011, s.

189).

Avoimella markkinoinnilla Day (2011, s. 189-190) viittaa verkostomuotoiseen
yhteistydkumppanuuteen, jonka avulla voidaan tehostaa innovatiivisuutta ja hyédyntaa
osaamista monipuolisesti. Hanen mukaansa tallaisessa toiminnassa korostuvat
suhdetoimintaan liittyvat kyvykkyydet. Kasvuhakkeroinnin kontekstissa kysymys on
usein organisoitumisesta, koska yritys voi kehittda osaamista sisdisesti tai tyoskennella
verkostomuotoisesti ulkoisten kumppaneiden kanssa. Keskeinen kyvykkyys liittyy siksi
kommunikointiin ja oppien jakamiseen arvontuotannon kannalta tarkeimman tahon
kanssa eli esimerkiksi loppukayttdjalle palvelua tarjoavan yrityksen kanssa. Day (2011, s.
190) kuitenkin toteaa, ettd verkoston hallitsemiseen liittyy omanlaisia haasteita ja
kyvykkyysvaatimuksia.  Voidaankin  ajatella, ettd tdllainen monialaisuuden
hyédyntaminen vaatii ennen kaikkea organisointikyvykkyytta, jotta erilainen osaaminen
saadaan tehokkaimmin kayttéon (ks. luku 2.2.3). Kasvuhakkeroinnin kontekstissa
painotetaan erityisesti onnistumisten ja oppimiskokemusten kommunikointia, jotta
toimintatavan tuottamat hedelmat voidaan tehda lapinakyviksi koko organisaatiolle (ks.

Ellis & Brown, 2017).

Artikkelinsa yhteenvedossa Day (2011, s. 192) korostaa, ettd muutoksiin sopeutumisen
kannalta erilaisiin olemassa oleviin markkinointikyvykkyyksiin on tarkeaa lisata
adaptiivisuutta. Tama osoittaa, ettd nakokulma on itsessdaan adaptiivinen ja ikdan kuin
lisataso valttamattomille markkinointikyvykkyyksille, kuten Morganin (2012)
madrittelemille spesiaalisille markkinointikyvykkyyksille, joilla viitataan operatiiviseen
(brandilliseen ja taktiseen) markkinoinnin tekemiseen. Adaptiiviset
markkinointikyvykkyydet voidaan siksi ndhdd myds piirteind, joita pysyvampiin
kyvykkyyksiin tulisi liittda, jotta ne tuottaisivat paremmin arvoa tulevaisuudessa. Day
(2011) painottaa, ettd relevanttina pysymisen kannalta on keskeistd alkaa lisédamaan
kyvykkyyksiin adaptiivisuutta ennen kilpailijoita, koska adaptiivisuuteen liittyy paljon

vaikeasti kopioitavia asioita, kuten oppimista ja sen myota syntyvaa hiljaista tietoa.
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Adaptiivisuus sopiikin kyvykkyytena varsin luontevasti kasvuhakkerointiin, koska
molempien kohdalla ajatuksena on uudistaa perinteisia markkinointikyvykkyyksia

sisaltapain.

3.3.3 Ketterat markkinointikyvykkyydet

Moi ja muut (2019) ovat konseptualisoineet ketterien markkinointikyvykkyyksien
kasitettd vastauksena yhda dynaamisemmalle toimintaymparistélle, jossa tietotekniikka
ja markkinointi ovat l[ahentyneet toisiaan. Heidan nakemyksensa mukaan markkinointi
ja tietotekniikka luovat kyvykkyysmielessd kilpailukykyisen kombinaation, jolla
markkinointia voidaan muuttaa ketterammaksi. Hieman samaan tapaan tietotekniikan
kasvavaa merkitysta ovat korostaneet Baharadwaj, Sawy, Pavlou ja Venkatraman (2013),
jotka liputtavat niin sanotun digitaalisen liiketoimintastrategian puolesta. Heidan
mukaansa tietotekniikan tulisi integroitua liiketoimintastrategiaan eikd toimia enaa
erillisend osana organisaatiota, koska uudet digitaaliset trendit massadatasta
pilvipalveluihin vaikuttavat yrityksiin paljon systeemisemmin (Baharadwaj ja muut, 2013,
s. 473). Ketterien markkinointikyvykkyyksien taustalla on ajatus ketterasta
markkinoinnista (ks. luku 2.1.2), johon liittyvasta keskustelusta Moi ja muut (2019, s.
142-143) nostavat tarkeimpind monikanavaisen tekemisen koordinoimisen,
digimarkkinoinnin sekd lean-filosofian ja ketteryyden, jotka kaikki vaativat

organisaatiolta digitaalisia kyvykkyyksia.

Moi ja muut (2019, s. 143) madarittelevat digitaalisen kyvykkyyden niiksi prosesseiksi,
struktuureiksi ja taidoiksi, joilla digitaalista markkinointia suunnitellaan ja toteutetaan.
Heidan mukaansa ne ovat tarkeita kaytantojen kehittamisen seka toimivimpien tapojen
loytamisen nakokulmasta, eli niihin liittyy olennaisesti uudistamiskyky seka
innovatiivisuus. Ketterdan markkinointikyvykkyyden Moi ja muut (2019, s. 143-144)
maarittelevat puolestaan kyvyksi omaksua markkinatietoa joustavasti ja ketterasti osana
markkinointitoimenpiteiden toteuttamista. Heidan mukaansa keskiossa ovat digitaaliset

kyvykkyydet seka tietotekniset tyokalut, joiksi voidaan nykydan ymmartaa esimerkiksi
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SaaS-pohjaiset kolmannen osapuolen tyokalut. Moi ja Cabiddu (2020) ovat koetelleet
teoriandakokulmaansa my6s empiirisesti. Heiddan tutkimuksessaan kansainvalisen
asunnonvuokrausliiketoimintaa harjoittavan pk-yrityksen tarkeimmiksi ketteriksi
markkinointikyvykkyyksiksi todetaan (1) sopeutumiskyky muuttuviin tilanteisiin, (2)
jatkuva nopealuonteinen innovointi, (3) yhteistydhdn perustuva tydympaéristd seka (4)

markkinatarpeiden seuraaminen ja ennustaminen.

Sopeutumiskyvyllda Moi ja Cabiddu (2020) viittaavat kykyyn reagoida asiakastarpeiden
kausiluontoisiin muutoksiin esimerkiksi helpottamalla vuokrattavien kohteiden
hakemista tietyin kriteerein, jotka on tunnistettu tarkeiksi kohdemarkkinalla tiettyna
sesonkina. Tallaisella reagoimisella voi olla suora vaikutus asiakastyytyvaisyyteen ja sita
kautta palvelun suosioon. Nopealuonteinen innovointi voidaan yhdistaa toisaalta kykyyn
oppia palautteen perusteella mutta myos luovuuteen hyodyntad teknologiaa, kuten
tiettya alustaa tai kanavaa, uudella tavalla markkinoinnissa. Kasvuhakkeroinnissa
nopeuteen ja innovatiivisuuteen pyritddn etenkin eksperimentoinnissa, jossa on
toisaalta mahdollisuus 16ytda toimivia ratkaisuja ennen kilpailijoita sekd saada volyymia
oppimiseen luovien ideoiden kautta. Myds yhteistydhdon perustuva tyoymparisto ja
markkinatarpeiden seuraaminen tukevat hyvin toisiaan, ja ovat myds luontevasti linjassa
kasvuhakkeroinnin periaatteiden kanssa. (Moi & Cabiddu, 2020.) Voidaankin ajatella,
ettd markkinatarpeiden seuraaminen ja ennustaminen edellyttavat informaation
jatkuvaa jakamista organisaation sisalla. Toisaalta tulevaisuudessa apua voidaan saada
myos massadatasta, jos vaadittavia teknisia kyvykkyyksia kyetdaan rakentamaan

organisaatiossa (ks. Erevelles ja muut, 2015).

Kasvuhakkeroinnin nakokulmasta ketterat markkinointikyvykkyydet sopivat parhaiten
sen periaatteisiin, koska niiden ytimessa ovat sekd tietotekninen kyvykkyys etta
dynaaminen markkinointikyvykkyys. Tietotekninen kyvykkyys voidaan ymmartaa
konkreettiseksi tietotaidoksi, jolla digitaalinen liiketoimintastrategia viedaan kaytantoon
(vrt. Baharadwaj ja muut, 2013, s. 480-481), kun taas dynaamisten

markkinointikyvykkyyksien avulla kokonaisvaltainen markkinaymmarrys saadaan osaksi
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toimintaa. Yhta lailla kasvuhakkerointi voidaan ymmartaa teknisen ja tuoteldhtdisen
ajattelun sekd markkinoinnillisen, eli asiakasymmarrykseen nojaavan ajattelun
vhdistelmaksi. Ketteryys on ollut tuoreiden markkinoinnin tutkimusten kohteena
enenevassda maarin (esim. Homburg ja muut, 2020; Kalaignanam ja muut, 2021), mika
osoittaa sen olevan tulevaisuudessa myds vahvemmin markkinoinnin agendalla.
Nopeampi oppiminen ja paatoksenteko voidaan ymmartaa tulevaisuudessa
kilpailueduksi, joka on tavoiteltavampaa kuin konkreettiset kilpailuedun ldhteet. Toki
kilpailuetua voivat tuottaa monet asiat yhdessa, mutta kasvun kannalta kyky muuttaa
ratkaisuja lennosta ja nopeallakin aikataululla palvelee todenndkdisemmin paremmin

tarkoitustaan. (vrt. Thomke, 2020; Zahra ja muut, 2006.)

3.4 Teoreettinen viitekehys

Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa (ks. kuvio 7, s. 71) on integroitu keskeiset
teoriandkokulmat ja havainnollistettu niiden valisid suhteita. Vakiintuneissa
organisaatioissa uuden toimintatavan omaksuminen vaatii monesti
kokonaisvaltaisempaa uudistumista, koska tallaisiin organisaatioihin liittyy usein
enemman historiallista painolastia (ks. Day, 2011, s. 184). Teoreettisessa viitekehyksessa
digitaalisen transformaation aikaansaamat muutokset on kuvattu ulkopuolelta tuleviksi
muutosajureiksi, jotka lisddvat muutospaineita yrityksissa. Viitekehyksessa on kaytetty
Verhoefin ja muiden (2021, s. 890-891) hahmottamaa kolmijakoa, jonka muodostavat
(disruptiiviset) digitaaliset teknologiat, digitaalisesti operoivat kilpailijat sekd muuttuva
kuluttajien kayttaytyminen. Digitaalinen transformaatio on valittu viitekehykseen
edustamaan kokonaisvaltaista muutosta, mika tapahtuu systeemisella tasolla. Se on ollut
osaltaan  vaikuttamassa  toimintaympariston  muuttumiseen yhd  ennalta-
arvaamattomammaksi.  Siksi  yritysten nykymuotoisen  toimintaympariston
kuvaamisessakin yleistynyttd akronyymia VUCA (volatility, uncertainty, complexity,
ambiguity) voidaan kayttad hyvin nykytilaa summaavana terminad (ks. Bennett &

Lemoine, 2014).
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Koska tutkimuksen kohteena on uudenlainen markkinoinnillinen toimintatapa, jonka
tavoitteena on lisatd digitaalisen liiketoiminnan muutosherkkyytta, teoreettisessa
viitekehyksessa keskitytdadn dynaamisluonteisiin kyvykkyyksiin. Jotta organisaation
kyvykkyyksiin liittyvat kipupisteet voidaan tunnistaa ja kehitystarpeet kohdistaa oikein,
kyvykkyyksia on hahmotettava hierarkkisesti. Kyvykkyyskirjallisuudessa on tunnistettu
yleisesti kolmentasoisia kyvykkyyksia seka niin sanottuja perustatekijoita (antecedents),
jotka ovat keskeisia etenkin kyvykkyyksien kehittamisen kannalta (ks. Ambrosini &
Bowman, 2009). Viitekehyksessa ylimmalla tasolla on kuvattu niin sanotut toisen tason
kyvykkyydet, joiden avulla voidaan kehittdd alemman tason kyvykkyyksia. Ylimman
tason kyvykkyydet perustuvat Zollon ja Winterin (2002; vrt. Erikssonin, 2014)
ndakemykseen oppimismekanismeista, joilla relevanttia tietoa hallitaan ja levitetdan
organisaatiossa. Ne luovat pohjan ensimmaisen tason dynaamisille kyvykkyyksille, joita
ovat kartoittaneet kirjallisuuden pohjalta esimerkiksi Madsen (2010) ja Kuuluvainen
(2012). Viitekehyksessd nama kyvykkyydet jaotellaan Teecen (2007) temaattisen
kolmijaon pohjalta, joka muodostuu toimintaympariston aistimisesta, tilaisuuksiin

tarttumisesta seka asioiden muuttamisesta.

Varsinaisten dynaamisten kyvykkyyksien lisdksi tutkimuksessa pyritdaan lisddmaan
ymmarrysta niin sanotuista sisaisista perustatekijoista (ks. Eriksson, 2014, s. 71-73),
jotka ovat keskeisia tdlle toimintatavalle sopivien dynaamisten kyvykkyyksien
kehittamisessa. Tassa tutkimuksessa ei keskityta tarkemmin ulkoisiin perustatekijoihin,
kuten saantelyyn tai muuhun yrityksen kontrollin ulottumattomissa olevaan (ks. Eriksson,
2014, s. 72), koska tavoitteena on ymmartda yrityksen sisaltd lahtevan muutoksen
vaatimuksia. Eriksson (2014, s. 71-72) summaa artikkelissaan, etta sisdiset perustatekijat
voidaan jakaa yleisesti sosiaalisiin ja rakenteellisiin asioihin, jotka ilmenevat yksil6-,
projekti- ja organisaatiotasolla. Rakenteellisista asioista hdn nostaa tdrkeimpéana
organisaatiostruktuurin, resurssiyhdistelmat (resource mix) seka tyontekijoiden
kyvykkyydet. Sosiaalisista asioista han korostaa niin johtajien kuin koko organisaation
orientaatiota, organisatorisia kyvykkyyksid, kuten joustavuutta, yhteistyokykya ja

projektikyvykkyyksid, seka organisaation kaytanteitd (practices). Tassa tutkimuksessa
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huomioidaan sisdiset perustatekijat, mutta niihin ei syvennyta tarkemmin. Tarkastelun
padpaino on sen sijaan kyvykkyyksissd, joita voidaan tunnistaa tdlla hetkelld

kohdeorganisaatiossa.

Teoreettisessa viitekehyksessa on havainnollistettu dynaamisluonteisia kyvykkyyksia,
koska niiden merkitys koettiin keskeisimmaksi organisaation toimintatavan muutoksessa.
Kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuvaa markkinoinnillista toimintatapaa tukevat
dynaamiset kyvykkyydet on avattu tarkemmin taulukossa 2. Naiden kautta ldhestyttiin
myohemmin my0s aineiston analysointia. Sisdisia perustatekijoita kasitelldan puolestaan
empiirisen tutkimuksen tulosten raportoinnin yhteydessa (ks. luku 5.1). Erikssonin (2014,
s. 74) mukaan dynaamisten kyvykkyyksien ja yrityksen suorituskyvyn valisesta suhteesta
on esitetty kirjallisuudessa erilaisia nakokulmia. Taman tutkimuksen kontekstissa
luontevin ndkokulma on se, ettd dynaamiset kyvykkyydet vaikuttavat yrityksen
suorituskykyyn operatiivisten kyvykkyyksien kautta eli epdsuorasti (ks. Kuuluvainen,
2012; Madsen, 2010; Zollo & Winter, 2002). Tall6in kyvykkyydet nahddan organisaation
ominaisuuksina, jotka ovat mahdollistamassa operatiivista toimintaa ja sen

muotoutumista.

Lisaksi tutkielmassa arvioidaan sellaisia markkinointikyvykkyyksida, jotka ovat
keskeisimpid  kasvuhakkeroinnin  periaatteisiin  perustuvan  markkinoinnillisen
toimintatavan kannalta. Koska markkinointi kasitetdadn tassa tutkimuksessa koko
liiketoimintaa  ohjaavaksi  filosofiaksi, myds toimintaa parhaiten tukevat
markkinointikyvykkyydet liittyvat luonteeltaan abstraktimpiin kyvykkyyksiin, kuten
dynaamisiin, adaptiivisiin ja ketteriin markkinointikyvykkyyksiin. Nama kyvykkyydet on
sijoitettu viitekehyksessa dynaamisten kyvykkyyksien teemojen alle kohtaan, jossa
niiden relevanssi on suurin. Esimerkiksi dynaamisiin markkinointikyvykkyyksiin liittyy
olennaisesti markkinatiedon integroiminen yrityksen toimintaan, kun taas adaptiivinen
kyvykkyys sisdltda esimerkiksi eksperimentointiulottuvuuden, mikda on tarkeaa
mahdollisuuksiin tarttumisessa. Ketterda markkinointikyvykkyys koostuu puolestaan

monialaisuuden ja yhteistydn hyddyntamisestd, mika vaatii todennakdisesti
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vakiintuneissa organisaatioissa resurssien uudelleenjarjestelya. Valitut kyvykkyydet
liittyvat pitkalti markkina- ja asiakasorientaatioon, joiden voidaan ajatella olevan myds
kokonaisuudessaan toimintatavan taustalla. Tehokkaan ja kaupallisesti tuottavan
toimintatavan taustalla tulisi olla vahva asiakasymmaérrys ja siksi myos
markkinointikyvykkyyksissa keskitytddn vahvemmin ajatusmaailmallisiin asioihin.

Toimintatapaa tukevat markkinointikyvykkyydet on avattu tarkemmin taulukossa 3.

Operatiiviseksi kyvykkyydeksi ymmarretddn tdssa tutkimuksessa kasvuhakkeroinnin
kdaytannon tekeminen, jota edustaa systemaattinen tapa, jolla ongelmanratkaisua
lahestytaan (ks. kuvio 6, s. 45). Operatiivisesta nakokulmasta kasvuhakkerointiin liittyy
siis myoOs kaytantoja, jotka ovat edellytyksida johdonmukaiselle ja systemaattiselle
tekemiselle. Operatiivista kyvykkyytta havainnollistamaan teoreettiseen viitekehykseen
valittiin (1) dataohjattu analysointi, (2) eksperimentointi sekd (3) oppiminen ja
padtdksenteko. Tassda tutkielmassa kasvuhakkeroinnin periaatteisiin  perustuvan
markkinoinnillisen toimintatavan ymmarretdan koostuvan ndistd elementeista.
Parhaimmillaan tallaisesta toimintatavasta tulee kollektiivista osaamista yksilokohtaisen
osaamisen kautta, jota eri asiantuntijoilla on esimerkiksi kasvutiimissa (ks. taulukko 1, s.
38). Myoskin yksildiden taidot kehittyvdat todenndkoisesti samalla. Koska téllaista
operatiivista toimintatapaa ei voida vain istuttaa vakiintuneisiin organisaatioihin, taman
tutkimuksen paapaino on muutoskyvykkyyksissa. Lisdksi case-organisaation kohdalla
todettiin, ettd on hyodyllisempda ensin kartoittaa maaperda, jonka paalle uutta
toimintatapaa aletaan rakentamaan. Taman koettiin tarjoavan enemman varsinkin, kun

toiminta on vield hyvin alkuvaiheessa.

Kuten Zahra ja muut (2006, s. 941) summaavat, vakiintuneiden organisaatioiden on
huolehdittava nykyisen toiminnan jatkuvuudesta samalla kun uutta operatiivista
kyvykkyyttd kehitetdan (vrt. Madsen, 2010, s. 232). Toiminta on siis monilta osin
suunnitellumpaa ja siksi myods hitaampaa kuin aloittavilla yrityksilla. Viitekehyksessa
kuvatuilla ensimmadisen tason dynaamisilla kyvykkyyksilla pyritddn kuitenkin

taustoittamaan sitd, millaiset tiedolliset prosessit ovat viitekehyksessa esitetyn
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operatiivisen kyvykkyyden edellytyksena. Kuten Zahran ja muiden (2006) tutkimuksesta
kay ilmi, aloittavilla yrityksilla on vield suhteessa enemman epavarmuutta toiminnassaan
verrattuna vakiintuneisiin yrityksiin, ja siksi kettera ja etsinnallinen toimintatapa on niille
luontevampaa. Lisaksi tuoreilla yrityksilla on vdhemman poisopittavaa vanhoista tavoista
(Zahra ja muut, 2006, s. 937). Vakiintuneiden yritysten ei tarvitse jaada kuitenkaan
rakenteidensa tai ulkoisen toimintaymparistonsa vangiksi, vaan muuttua
adaptiivisemmaksi niille lainalaisuuksille, jotka markkinoilla vallitsevat (ks. luku 3.3.2).

Tahan kasvuhakkerointi tarjoaa ainakin yhdenlaisen ratkaisun.



71

Taulukko 2. Toimintatapaa tukevat dynaamiset kyvykkyydet (mukailtu Madsen,

2010).

Kyvykkyyskategoria

Konkreettinen
kyvykkyys

Lihteet

Kilpailijoiden ja
markkinoiden tarkastelu
lja arviointi (sensing)

Parhaiden kdytantdjen
omaksumisalttius (benchmarking)

Ideoiden luomiskyky ja
innovointi

Strategisten vaihtoehtojen
arviointi

Ennakointikyvykkyys ja
loppuasiakkaan priorisointi

Proaktiivinen rutiinien
kyseenalaistaminen

Skenaariotydskentely ja
merkityksellistaminen (sensemaking)

Teece (2007); Teece ja muut (1997);
Eisenhardt & Martin (2000)

McKelvie & Davidsson (2009);
Steiber & Aldnge (2016)

Teece ja muut (1997);
Eisenhardt & Martin (2000)

Homburg ja muut (2020);
Moorman & Day (2016)

Steiber & Aldnge (2016); Teece (2007);
\Weerawardena (2003)

Ambrosini ja muut (2009);
Kalaignanam ja muut (2021); Teece (2007)

Resurssien soveltaminen ja
hankinta

Sisdisten ja ulkoisten
resurssitarpeiden tunnistaminen

Sisdisen tiedon ja resurssien
integrointi

Kyky disruptiiviseen ja
uudistavaan ajatteluun

Borch & Madsen (2007);
Teece ja muut (1997)

Grant (1996); Helfat & Raubitschek (2018);
Verona & Ravasi (2003)

McKelvie & Davidsson (2009);
Steiber & Aldnge (2016)

Muutoskommunikointi

[Tuote- ja prosessikehityskyvykkyys

(seizing)
Prosessien kehittdminen ja sisdinen  |McKelvie & Davidsson (2009);
koordinointi Zollo & Winter (2002)
Ulkoinen yhteistydkyky ja relevantti  [Borch & Madsen (2007)
rekrytointi
Henkil6ston osaamisen Eisenhardt & Martin (2000);
kehittamiskyky Verona & Ravasi (2003)
Uudelleenorganisointi ja Teece ja muut (1997);
rakenneuudistaminen Zollo & Winter (2002)
Resurssien Resurssien allokointikyky Eisenhardt & Martin (2000)
uudelle'enjarj'estely Oppimiskyvykkyys ja sisdinen Borch & Madsen (2007);
(reconfiguration) oustavuus

Teece ja muut (1997)
Verona & Ravasi (2003)

McKelvie & Davidsson (2006);
Zollo & Winter (2002); Zott (2003)
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Taulukko 3. Toimintatapaa tukevat markkinointikyvykkyydet (tutkijan konstruktio).

Kyvykkyyskategoria Konkreettinen kyvykkyys Lihteet
Proaktiivinen Barrales-Molina ja muut (2014);
markkinaorientaatio Kachouie ja muut (2017); Slater & Narver (1995)
Dynaaminen Funktioiden valinen Barrales-Molina ja muut (2014);

markkinointikyvykkyys

koordinointi

Kyky oppia organisaationa

Bruni & Verona (2009); Moorman & Day (2016)

Morgan (2012); Senge (2006)

Adaptiivinen
markkinointikyvykkyys

Tarkkaavainen
markkinaoppiminen

IAdaptiivinen
eksperimentointi

IAvoin markkinointi

Day (2011); Guo ja muut (2018)

Day (2011); Guo ja muut (2018); Homburg ja muut
(2020); Kalaignanam ja muut (2020)

Day (2011); Guo ja muut (2018)

Kettera
markkinointikyvykkyys

Monikanavaisen tekemisen
koordinointi

(Osaamisen integrointi ja
lyhteistyo

Digitaaliset kyvykkyydet

Moi ja muut (2019); vrt. Moorman & Day (2016)

Moi & Cabiddu (2020)

Moi & Cabiddu (2020); Moi ja muut (2019)




Ensimmaisen tason dynaamiset kyvykkyydet
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Kuvio 7. Tutkielman teoreettinen viitekehys.
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4 Tutkimusmetodologia

Tassa luvussa kasitellaan tutkimusmetodologia ja perustellaan siihen liittyvat valinnat.
Metodologialla tarkoitetaan yleisesti saantoja siitd, miten tiettyja valineitd eli metodeja
kdytetddn tutkimuksen paamadran saavuttamiseksi (Tuomi & Sarajarvi, 2018).
Ensimmaiseksi  tarkastellaan lyhyesti tutkimusmetodologian tieteenfilosofisia
lahtokohtia, jonka jalkeen pureudutaan tarkemmin tutkimusotteeseen seka
tutkimusmenetelmallisiin valintoihin. Taman jdlkeen taustoitetaan vield tutkimuksen
toteuttamista eli tarkemmin aineiston kerddamiseen ja analysoimiseen liittyvid asioita.
Lopuksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta laadulliseen tutkimukseen soveltuvin

arviointikriteerein.

4.1 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Puusan ja Juutin (2020) mukaan tieteenfilosofiaa pidetdan tietoteorian alana, joka
keskittyy tarkastelemaan tieteellisen tiedon luonnetta sekd sen hankintaprosessia ja
patevyytta. He lisdavat, etta tutkimuksen tieteenfilosofisia taustaoletuksia voidaan pitaa
eraanlaisena tutkimuksen perustana, jotka maarittelevat myos osaltaan tutkimuksen
tavoitteita, toteutustapoja ja tuloksia (vrt. Eriksson & Kovalainen, 2015). Keskeista
tieteellisessa tutkimuksessa on tutkijan suhtautuminen todellisuuteen seka tietoon.
Ontologialla tarkoitetaan suhdetta todellisuuteen ja sen luonteeseen (Spencer, Pryce &
Walsh, 2014, s. 82). Sen ytimessa on tutkijan nakemys siitd, miten han uskoo ilmion tai
asian olevan olemassa. Karkeasti kasitys todellisuudesta jaetaan usein objektiiviseen ja
subjektiiviseen suhtautumiseen. (Puusa & Juuti, 2020.) Epistemologialla tarkoitetaan
puolestaan suhdetta tietoon, sen luonteeseen, hankintatapoihin ja toisaalta rajoituksiin.
Spencer ja muut (2014, s. 3) lisdavat, etta epistemologiset olettamukset maarittelevat
myds esimerkiksi tutkijan ja tutkittavien valisen suhteen. Myds tiedon voidaan ajatella

olevan kovaa, objektiivista tietoa tai pehmeada, subjektiivista tietoa, ja tassa suhteessa
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laadullinen ja maarallinen tutkimus ovat perinteisesti juuri eronneet toisistaan. (Eriksson

& Kovalainen, 2015; Puusa & Juuti, 2020.)

Koska tutkimuskohteita voidaan tarkastella monista eri lahtokohdista ja tutkia erilaisin
keinoin, on olennaista avata myds metodologian ja paradigman Kkasitteita.
Metodologialla viitataan yleisesti paattelyn logiikkaan ja metodeihin, joilla
tutkimuskohteesta hankitaan uutta tietoa. Metodeilla viitataan sekd aineiston
kerdadmiseen etta sen analysointiin liittyviin tapoihin. Metodologisia valintoja ohjaavat
vahvasti tutkijan ontologiset ja epistemologiset olettamukset, jotka ikdan kuin
taustoittavat tutkimuksen tavoiteasetantaa. (Eriksson & Kovalainen, 2015; Puusa & Juuti,
2020.) Tieteenfilosofiset taustaoletukset niputetaan usein paradigmakasitteen alle.
Kasitteen isa Thomas Kuhn pyrki alun perin kuvaamaan silla tieteen erilaisia
toimintatapoja (Puusa & Juuti, 2020; vrt. Eriksson & Kovalainen, 2015). Yksinkertaisesti
paradigmalla tarkoitetaan siis jaettua uskomussysteemia, johon tutkimuksen tekeminen
nojaa. Paradigma muodostaa todellisuuden tutkimusta tekevdlle yksilélle hanen
tekemiensa tulkintojen ja merkitysten kautta eli varsinaisesti eri paradigmojen vertailu
tai paremmuuden arviointi ei ole mielekasta. (Eriksson & Kovalainen, 2015; Puusa & Juuti,

2020).

4.1.1 Tutkimusta ohjaava paradigma

Vaihtoehtoisia tieteellisid paradigmoja ovat listanneet esimerkiksi Guba ja Lincoln (1994;
vrt. Perry, 1998), jotka nostavat keskeisimmiksi paradigmoiksi positivismin,
postpositivismin, kriittisen teorian sekd konstruktionismin. Tassa tutkielmassa
keskitytdaan tutkimaan kahta varsin abstraktina nadyttaytyvaa ilmiota. Perinteisesti
kyvykkyysteoriaa on edistetty pitkdlti realistisesta nakokulmasta (ks. Ambrosini &
Bowman, 2009, s. 37), kun taas kasvuhakkerointiin on suhtauduttu verrattain
relativistisemmin. Molemmat teoria-ainekset ovat kuitenkin hyvin subijektiivisia ja
kontekstisidonnaisia ilmioita, joten lopulliseen totuuteen pyrkiminen on vaikeaa.

Yhtaalta esimerkiksi kyvykkyytta voidaan tutkia konstruktionismin nakékulmasta, jos
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halutaan selvittaa tietyssa asiayhteydessa ilmenevia merkityksia, mutta toisaalta myos
kriittisen realismin nakokulmasta, jos aiheetta halutaan vieda konseptuaalisemmalla
tasolla eteenpdin (vrt. Guba & Lincoln, 1994). Kasvuhakkeroinnin voidaan katsoa
syntyneen suurilta osin konstruktiivisesti, ja siksi sitd onkin tutkittu ldhinna kvalitatiivisin
menetelmin ja nakokulmista, jotka pyrkivat juuri ymmarryksen lisdamiseen. Kummankin
teoria-aineksen kohdalla voidaan kuitenkin poissulkea naiviin realismiin tai muulla tavoin
objektiivisuuteen kallistuvat ndkokulmat, koska molempien teoria-ainesten kohdalla

kontekstilla ja subjektiivisuudella on suuri painoarvo.

Tama tutkimus nojautuu paradigmallisesti maltilliseen konstruktionismiin, jota
esimerkiksi  Jarvensivu ja Tornroos (2010) ovat tutkineet vaihtoehtoisena
tapaustutkimuksen ldahestymistapana B2B-liiketoimintaverkostojen kontekstissa. Sen
soveltuvuutta esimerkiksi dynaamisten kyvykkyyksien tutkimisessa ovat argumentoineet
aikaisemmin myds muut akateemisen lopputyon tekijat (esim. Viiki, 2019, s. 29-31).
Maltillisen konstruktionismin mukaan todellisuus muodostuu yhteisdperusteisesti seka
empiirisen havainnoinnin kautta. Toisin sanoen siind huomioidaan monien eri
nakokulmien arvo. Paradigmana se sijoittuu karkeasti kriittisen realismin ja naivin
relativismin vdlimaastoon soveltuen hyvin tutkimusaiheeseen. (Jarvensivu & Tornroos,
2010, s. 101.) My6s uuden teorian luomiseen soveltuva kriittinen realismi saattaisi sopia
tahan tutkielmaan, koska sita on sovellettu onnistuneesti niin ikdaan kyvykkyyksien
tutkimuksessa aikaisemmin (esim. Kuuluvainen, 2011). Se on haastanut aikaisemmin
tapaustutkimuksia dominoineen positivistisen ldahestymistavan ymmartamalla, etta
totuus on epéataydellistd ja kontekstin muovaamaa (ks. Perry, 1998, s. 786—787). Tassa
tutkimuksessa otetaan siis vaikutteita myos tdstad niin sanotusta postpositivistisesta

lahestymistavasta.

4.1.2 Ontologiset, epistemologiset ja metodologiset valinnat

Maltillisen konstruktionismin hengessa taman tutkimuksen ontologiset olettamukset

hylkaavat positivistisen ndakemyksen universaalista totuudesta, mutta nojaavat sen sijaan
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spesifiin paikalliseen, henkilokohtaiseen ja yhteisoperusteiseen todellisuuskasitykseen
(ks. Jarvensivu & Tornroos, 2010, s. 101). Kuten edellisessd alaluvussa mainittiin,
lopullisen totuuden tavoittelun sijaan on realistisempaa ajatella, etta kompleksit
liilketaloudelliset ilmi6t nayttaytyvat nykydadn omanlaisinaan kontekstista riippuen. Myos
epistemologiset olettamukset pohjaavat ajatukseen, ettd tieto muodostuu
yhteisOperusteisesti ja on kerattavissa empiirisen havainnoinnin kautta. Nain ollen tieto
muodostuu tutkimuskohteen ja tutkijan vuorovaikutuksen myéta, eikd pyrkimyksena ei
ole tdysin ehdoton tutkijan kontrolli. (ks. Jarvensivu & Tornroos, 2010; vrt. Guba &
Lincoln, 1994, s. 110-112.) Taman tutkimuksen metodologiset valinnat mukailevat niin
ikdan maltillisen konstruktionismin ndkokulmaa, mutta ottavat vaikutteita myods
kriittisesta realismista (ks. Easton, 2010). Tutkimuksen metodologiset valinnat
pohjautuvat abduktiiviseen paattelylogiikkaan, jossa uutta tietoa luodaan dialogissa
teorian ja empiiristen havaintojen valilla (ks. Jarvensivu & Tornroos, 2010, s. 107).
Metodologisissa valinnoissa on otettu huomioon tavat, joilla voidaan parhaiten kerata
monipuolisesti ymmarrysta lisdava aineisto. Metodologisia valintoja avataan tarkemmin

luvussa 4.2.

Tutkimusongelman valossa on luontevaa ldhtea siitd premissistd, ettd vakiintuneessa
organisaatiossa, jossa kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuvia toimenpiteitd on
koeponnistettu, aiheesta on eritasoisia kasityksid. Yhta lailla vaadittavien kyvykkyyksien
hahmottaminen riippuu tehtdavankuvasta seka siitd, kuinka monipuolisesti henkilé on
ollut tdman tyyppisessa toiminnassa mukana. Toisin sanoen ymmarrys on hajallaan
organisaatiossa ja muodostuu useista subjektiivisista kasityksista, joten tdssa yhteydessa
on perusteltua soveltaa maltilliseen konstruktionismiin nojaavaa l3ahestymistapaa.
Aiheita ei ole my6skaan aikaisemmin tutkittu yhdessa, joten paattelylogiikka mukailee
siitd syysta abduktiivista |lahestymistapaa, mita voidaan pitda I6yhasti teoriaohjaavana
(ks. Jarvensivu & Tornroos, 2010, s. 102). Koska tutkimuksen tavoitteena on lisata
ymmarrysta niista kyvykkyyksista, joita vakiintuneen organisaation tulisi kehittaa, jotta

kasvuhakkerointiin perustuvaa toimintatapaa voitaisiin hydodyntda operatiivisella tasolla,
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on mielekasta pyrkia ymmartamaan, mitd se tarkoittaa kohdeyrityksen nakoékulmasta,

eika etsia lopullista kaiken kattavaa totuutta.

4.2 Tutkimusote ja tutkimusmenetelma

Tassa alaluvussa pureudutaan tarkemmin tutkimusotteeseen ja tutkimusmenetelmaan.
Kuten aikaisemmin tassa padluvussa on todettu, kasvuhakkerointi on luonteeltaan hyvin
subjektiivinen ja vield varsin vahan tieteellisesti tutkittu. On siis perusteltua tutkia nadin
tuoretta  ilmiéta  laadullisin  eli  kvalitatiivisin ~ menetelmin.  Laadulliset
tutkimusmenetelmat sopivat etenkin abstraktien ja tulkinnallisten ilmididen tutkimiseen
(Puusa & Juuti, 2020), jotka vaativat pehmean tiedon sekd vaikeammin mitattavissa
olevien asioiden esiin kaivamista (ks. Leavy, 2014, s. 2). Aiheen tutkimuksellisesta
tuoreudesta johtuen tilastollisesti yleistettavia faktoja on vield haastava saavuttaa, joten
ymmarryksen lisdamiseksi on parempi tutkia ilmi6ta viela laadullisin menetelmin. Lisaksi
maarallisen  tutkimuksen haasteeksi tulisi  kasvuhakkeroinnin  objektiivinen
maarittdminen, mikd ei lahtokohtaisesti sovi ilmidlle, joka muovautuu tietynlaiseksi

kontekstista riippuen.

My6s toisen teoria-aineksen kohdalla kvalitatiiviset tutkimusmenetelmat ovat
perusteltuja. Kuuluvainen (2011, s. 64) perustelee kvalitatiivisten menetelmien valintaa
kyvykkyyksien tutkimuskontekstissa kvantitatiivisen operationalisoinnin niukkuudella,
jolla han viittaa teoriaa laajasti leimaavaan konkreettisuuden puutteeseen. Tama
puolestaan kertoo siitd, ettd aihetta on vaikea konkretisoida yksiselitteisesti. Lisdksi han
korostaa ilmién monitasoisuutta, kompleksisuutta ja muutosluonteisuutta, jotka vaativat
ominaisuuksina ymmartamista ja tulkintaa. Myos Ambrosini ja Bowman (2009, s. 37)
liputtavat pienemman laadullisen otoksen puolesta etenkin, kun tutkitaan tietyn
yrityksen kyvykkyyksia. Tassa tutkielmassa molemmat teoria-ainekset ovat luonteeltaan
saman tyyppisid, mikd vahvistaa edelleen laadullisten menetelmien valintaa. Koska

tutkimusongelman ratkaiseminen vaatii uutta ymmarrystd kartuttavan aineiston
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kerdaamista, valinnat tutkimusotteen ja tutkimusmenetelmien osalta on tehty sita

silmalla pitden.

Tutkimusote eli tutkimuksen toteutuksellinen lahestymistapa on tassa tutkielmassa
tapaustutkimus (case study research), mikd on etenkin liiketaloustieteessd suosittu
lahestymistapa. Tapaustutkimuksella ei ole tarkkaa maaritelmaa, joten usein sita
nimitetdaan tutkimusstrategiaksi tai lahestymistavaksi (ks. Eriksson & Kovalainen, 2014, s.
4). Tapaustutkimus on valittu tutkimusstrategiaksi, koska sen avulla voidaan saavuttaa
rikas ja syvallinen kuvaus tutkittavasta kohteesta, mika mahdollistaa my6s uusien
oivallusten ja tulkintojen esiin nostamisen (Christie, Rowe, Perry & Chamard, 2000, s. 11;
vrt. Dyer & Wilkins, 1991). Tapaustutkimuksen valintaa tassa tutkielmassa puoltaa myos
se, ettd se on oivallinen tapa tutkia ilmiota sille ominaisessa kontekstissa (Holloway, 1997,
s. 30-31). Eriksson ja Koistinen (2014, s. 11) linjaavat, ettd tapaustutkimukseen
perehtyneet tahot ovat perinteisesti edustaneet positivistista ndkokulmaa (esim.
Eisenhardt, 1989; Yin, 2014), mutta esimerkiksi Staken (1995) myo6td myos
tulkinnallisempi ndkdkulma on nostanut enemman paataan. Sitd on alettu pitda myos
luontevampana tapana tutkia ilmioitd, joihin liittyy kerrostumia ja monipuolisuutta (vrt.

Piekkari, Welch & Paavilainen, 2009).

Tapaustutkimukseen valittavien tapausten maaran osalta on esitetty myos eriavia
mielipiteitd. Monitapaustutkimuksen etuihin on luettu perinteisesti parempi
yleistettavyys, selitysvoimaisuus ja sopivuus uuden teorian luomiseen (ks. Piekkari &
Welch, 2020). Toki monitapaustutkimusta on haastettu esimerkiksi liian yleiselle tasolle
jddmisesta ja yksittaistapaustutkimuksen eduksi on nostettu muun muassa ilmion
syvallisemman dynamiikan ymmartaminen seka tihedn kontekstuaalisen tiedon
tuottaminen (ks. Dyer & Wilkins, 1991, s. 615). Tassa tutkielmassa on paadytty
yksittaistapaukseen, koska kasvuhakkerointia on ldhestytty aikaisemmissa lopputoissa
eksploratiivisesti ja usean yrityksen nakokulmasta, jolloin tarkastelu on jaanyt hieman
yleisemmalle tasolle (esim. Kykyri, 2020; Roschier, 2018). Tavoitteena onkin syventya

tarkemmin ilmi6éon yksittdistapauksen kautta. Tata tutkimusta voidaan luonnehtia
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vdlineelliseksi intensiiviseksi tapaustutkimukseksi, koska tavoitteena on ymmartaa
kasvuhakkerointiin  perustuvan  markkinoinnillisen toimintatavan edellyttamia
kyvykkyyksia etabloituneiden eli vakiintuneiden yritysten nakokulmasta, joiden voidaan
ajatella jakavan tietyiltd osin samanlaiset toiminnan uudistamiseen liittyvat haasteet

(Eriksson & Koistinen, 2014, s. 15—-19; Stake, 1995, s. 3).

4.2.1 Tapauksen esittely

Taman  tutkielman  tapauksena on  suomalaisen alallaan  vakiintuneen
palveluorganisaation digitaalisen toimintamallin kehitysprojekti, jolla tahdatdan
liilketoiminnan ja kehittdmisyksikdiden yhtendisempaan tapaan tyoskennelld ja tuottaa
arvoa asiakkaille. Koska kehitysprojektin tavoitteena on virtaviivaistaa digitaalisen
lilketoiminnan operatiivista tekemistd, siihen ei ole olemassa vain yhtd ratkaisua.
Tehokkain organisoituminen ja tekemisen malli syntyvat todenndkdisesti monen asian
yhdistelmana. Tapausta voi tutkia hyvin kasvuhakkeroinnin nakokulmasta, koska
kasvuhakkeroinnin periaatteissa yhdistyvat lukuisat ketterdn toiminnan parhaat
kdaytannot, joita case-organisaation uudessa toimintamallissa pyritdan hyédyntamaan.
Tassa tutkielmassa kasvuhakkeroinnin periaatteisiin  perustuvalla operatiivisella
toimintatavalla (ks. kuvio 7, s. 73) viitataan juuri kohdeorganisaation kehitteilld olevaan
digitaalisen tekemisen malliin. Organisaatiossa on tyoskennelty jo muutamien vuosien
ajan erilaisilla ketteran kehittamisen menetelmilla, mutta niiden hydédyntamisen fokus
on ollut enemman ICT-puolella. Uuden toimintatavan tarkoituksena onkin lahentaa eri
yksikdiden tyoskentelytapoja, jotta koko organisaatio kykenisi tulevaisuudessa

nopeampaan ja joustavampaan paatoksentekoon.

Staken (1995) mukaan tdrkein tapauksen valintaan liittyvd kysymys tulisi olla, mita
voimme oppia tastd kyseisesta tapauksesta. Taman tapauksen kohdalla voimme oppia
lisaa kyvykkyyksista, jotka koetaan tarkeiksi vakiintuneessa yrityksessa tydskentelevien
asiantuntijoiden nakdkulmasta, kun tavoitteena on kasvuhakkeroinnin periaatteisiin

perustuvan operatiivisen toimintatavan kdaynnistdminen. Aikaisemmista
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kasvuhakkerointia kasittelevista tutkimuksista poiketen taman yksittdistapauksen avulla
pyritddan ymmartamaan, millaisia toimintatapaa tukevia kyvykkyyksia organisaatiossa on
jo olemassa ja millaisten kyvykkyyksien kehittdmiseen organisaation tulisi jatkossa
keskittyd, jotta uuden toimintatavan jatkuvuus voitaisiin varmistaa. Tallaisen tiedon
hankkiminen vaatii siis syvallisempaa tarkastelua organisaation sisalld, mika perustelee
myos yksittdistapauksen valintaa tdssa tutkimuskontekstissa. Kun operatiivisen
toiminnan jatkuvuus varmistetaan kyvykkyyksien kautta, myos siihen investoiminen on

tulevaisuudessa kannattavampaa.

Tapaustutkimus paadyttiin rajaamaan yksittaistapaukseen, koska tutkimusaiheesta eiole
vield tehty juurikaan syvallisempaa selittdavaa tutkimusta. Koska kasvuhakkeroinnin
periaatteiden soveltaminen on vield alkutekijéissa vakiintuneissa yrityksissa, aihe vaatii
vield ldhempaa tarkastelua. Vaikka niin sanotun uuden aallon operatiivisen digitaalisen
tekemisen maturiteetti eroaa todenndkoisesti paljon vakiintuneiden organisaatioiden
valilla, voidaan lahtea siita oletuksesta, ettd ndissa organisaatioissa tehdaan talla hetkella
samansuuntaista muutosty6td. N&in ollen tapausta voidaan pitda ikadn kuin yleisena
tapauksena (ks. Yin, 2014), joka kuvastaa vakiintuneiden yritysten tilannetta Suomessa.
Tapauksen valintaan vaikutti myos kehityshankkeen sopiva ajoitus, mikda mahdollistaa
aikaisempien kokeilujen kautta muodostuneiden kyvykkyysnakemysten ja toisaalta
teorian pohjalta ehdotettujen kyvykkyyksien vertailun ennen uuden toimintamallin
kayttoonottoa. Organisaation tavoitteena on luoda kehityksen myo6ta konkreettiset
kaytannot, joilla digitaalista liiketoimintaa tehdaan tulevaisuudessa, joten tutkimukseen

liittyy myOs pragmaattisia piirteita.

Koska tutkimuksessa halutaan ymmartaa uuden operatiivisen toimintatavan vaatimia
kyvykkyyksia seka sitd, millainen rooli markkinoinnilla tulisi olla tdssd uudessa
operatiivisessa toimintatavassa, tutkimuskonteksti on rajattu tahan kehitysprojektiin ja
asiantuntijoihin, joilla on oman roolinsa tai tyohistoriansa kautta kokemusta ketterien
toimintatapojen kokeilusta ja sen myotd myos organisaation tdamanhetkisista

kyvykkyyksista. Koska markkinointia tarkastellaan tassa tutkimuskontekstissa yrityksen
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lapileikkaavana mentaalisena orientaationa (ks. luku 3.3), haastatteluissa pyritdan
tunnistamaan, milla tavalla markkinoinnillinen ajattelu valittyy eri asiantuntijoiden
kertomuksista. Markkinointia halutaan tarkastella juuri mentaalisen orientaation kautta,
koska se sopii luontevammin toimintatapaan, joka perustuu monialaiselle yhteistyolle ja
osallistaa nadin ollen myds henkil6itd, joiden ydinosaamiseen ei kuulu markkinointi.
Kasvuhakkeroinnin periaatteisiin kuuluu kuitenkin vahvasti asiakkaan mukana pitaminen
ja arvonluontiin pyrkiminen, kun tuotetta tai palvelua parannetaan asiakkaiden
suunnalta tulevien palautesyklien muodossa. Markkinoinnillinen ajattelu on siis

tavallaan sisaanrakennettu sen periaatteisiin.

Kasvuhakkeroinnin  periaatteisiin  perustuvassa operatiivisessa toimintatavassa
markkinoinnin ammattilaisilla voisi olla tulevaisuudessa tarked rooli esimerkiksi
asiakaspalvelusta, tuotekehityksestd ja myynnista valuvan tiedon integroijana (vrt. luku
3.3). Tama tarkoittaa sita, etta vaikka markkinointi kasitettaisiin tulevaisuudessa edelleen
funktioksi, sen vastuissa korostuisi enemman myds organisaation sisdlla olevan tiedon
keradminen ja tulkinta. Tata tukisi tietysti merkittavasti myos yksildiden kyky suhtautua
omaan tyohdnsa niin, ettd hiljainen tieto ja omassa roolissa tapahtuvat oivallukset
jaettaisiin markkinoinnista vastaavien kanssa. Talla tavoin markkinoinnin lapileikkaavuus
voisi todellisuudessa toteutua ja tuottaa paljon kattavampaa ymmarrysta markkinasta.
Tassa tutkimuksessa markkinointia ei kuitenkaan tarkastella yksittdisena funktiona, vaan
mentaalisena orientaationa (ks. Strandvik ja muut, 2014). Nadkokulma sopii hyvin
tutkimusaiheeseen, koska vakiintuneissa yrityksissa markkinointiin saatetaan suhtautua
edelleen funktioldhtoisesti.  Yhteistybhon ja  monialaisuuteen  perustuvissa
toimintatavoissa yksikdiden rajat kuitenkin hailyvat, joten on mielenkiintoista tutkia,

miten tama asia toteutuu kohdeorganisaatiossa.

4.2.2 Aineiston keraaminen

Koska tutkimuskysymyksiin vastaaminen vaati kokemuksiin pohjautuvan aineiston

keraamista, primaariseksi aineistonkeruumenetelmaksi valikoitui haastattelumenetelma.
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Haastattelumenetelma on  tapaustutkimukselle  ominainen ja  tyypillinen
aineistonkeruutapa, koska se mahdollistaa syvallisen tiedon kerdamisen (vrt. Eriksson &
Koistinen, 2014, s. 30-32; Eriksson & Kovalainen, 2015, Iluku 11).
Haastattelumenetelman etuna on, ettd haastateltaviksi voidaan valita henkil6ita, joilla
on varmasti kokemusta tai tietoa aiheesta. Usein puhutaankin niin sanotusta
tarkoituksenmukaisesta ja harkinnanvaraisesta otannasta, jota myds tassa tutkielmassa
hyodynnetdan. (Puusa, 2020.) Laadukkaan haastatteluaineiston varmistamiseksi
haastateltavien valinta tehtiin yhteistyossa kohdeyrityksen edustajan kanssa.
Haastateltavaksi valittiin yhteensa 15 asiantuntijaa eri puolilta organisaatiota ja
valinnassa painotettiin ennen kaikkea asiantuntijoiden taustan yhteensopivuutta
suhteessa tutkimuksen kohteena olevaan tapaukseen ja tutkimusongelmaan. Otannassa
pyrittiin seka maaralliseen ettd laadulliseen edustavuuteen. Teemahaastattelujen tiedot

on avattu tarkemmin taulukossa 4.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina, koska tavoitteena oli saada haastateltavat
jakamaan kokemuksiaan kertomuksen omaisesti, mikd voi olla haastavampaa
strukturoidummissa haastattelutyypeissa. Teemahaastattelun valintaa tuki myos se, etta
haastateltavat toimivat eri rooleissa ja liiketoimintayksikoissa organisaation sisalla, joten
strukturoitua runkoa olisi voinut olla vaikeampi sovittaa eri nakokulmiin.
Teemahaastattelussa aihepiirit eli teema-alueet on mietitty etukdteen, mutta
kysymyksilla ei ole tarkkaa muotoa tai jarjestystd (Eskola & Suoranta, 1998, s. 86).
Haastattelutilanteelle annetaan talla tavoin lilkkumavaraa ja soveltamismahdollisuuksia
esimerkiksi lisakysymysten muodossa. Taman tutkielman teemahaastattelurunko
muodostettiin keskeisen teoriakirjallisuuden seka aikaisempien tutkimusten pohjalta,
jotta wvoitiin varmistaa mahdollisimman monipuolinen kasittely ja varmistaa
tutkimustehtdvan kannalta merkityksellisten vastausten kerdaminen (Tuomi & Sarajarvi,

2018, luku 3.1.1).

Teemahaastattelut toteutettiin videoyhteyden vilityksellad elokuussa 2021. Haastattelut

kestivat keskimdarin 60-75 minuuttia ja ne nauhoitettiin litterointia varten.
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Haastateltaville l|3dhetettiin  saatekirje sekd teemahaastattelurunko etukdteen
sahkopostilla, jotta varmistettiin riittava valmistautuminen. Samaa
teemahaastattelurunkoa (ks. Liite 1) sovellettiin kaikille haastateltaville, mutta myos
lisakysymyksia ja tarkentavia kysymyksia esitettiin haastatteluiden lomassa.
Aineistonkeruuseen liittyvan  triangulaation  varmistamiseksi  sekundaarisena
aineistonkeruumenetelmana kaytettiin erilaisia dokumentteja ja saatavilla olevaa
arkistomateriaalia aikaisemmasta toiminnasta. Lisaksi tutkimuksen kohteena olevasta
organisaatiosta haettiin lisdd taustoittavaa tietoa esimerkiksi verkkosivujen ja
asiantuntijoilta saatavien dokumenttien kautta. Talla pyrittiin rikastamaan kuvausta ja
lisdamaan ymmarrysta myos itse tapauksesta ennen aineistonkeruuta (Eriksson &

Koistinen, 2014, s. 31).
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Taulukko 4. Teemahaastattelujen yhteenveto.

Haastateltava Rooli Tyo6uran pituus Haastattelun kesto
Haastateltava 1 Henkilostopaallikkod 3 vuotta 75 min.
Haastateltava 2 Johtava asiantuntija 16 vuotta 67 min.
Haastateltava 3 HRD-johtaja 6 vuotta 75 min.
Haastateltava 4 Kehityspaallikko 20 vuotta 75 min.
Haastateltava 5 Growth hacker 0,5 vuotta 62 min.
Haastateltava 6 Tietohallintojohtaja 7,5 vuotta 77 min.
Haastateltava 7 Palvelujohtaja 22 vuotta 72 min.
Haastateltava 8 Kehityspaallikko 20 vuotta 75 min.
Haastateltava 9 Digikehityspaallikko 10 vuotta 60 min.
Haastateltava 10 Business manager 13 vuotta 78 min.
Haastateltava 11 Sisaltotiiminvetdja 2 vuotta 77 min.
Haastateltava 12 Markkinointipaallikko 4,5 vuotta 64 min.
Haastateltava 13 HRD-pa&allikko 8 vuotta 86 min.
Haastateltava 14 Portfoliohallintajohtaja 30 vuotta 76 min.
Haastateltava 15 Liiketoimintateknologiajohtaja 4 vuotta 63 min.

4.2.3 Aineiston analysointi

Aineiston kerdaamisen jalkeen tutkimushaastattelut tarkastettiin ja litteroitiin jarjestden
myOohempaa analysointia varten. Tutkimusaineiston analysoinnissa kaytettiin ATLAS.ti-
ohjelmaa. Aineisto analysoitiin laadullisen sisdlldnanalyysin periaatteita noudattaen (ks.
Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4). Sisallonanalyysilla pyrittiin tiivistam&an hajanainen

aineisto informatiivisempaan muotoon, jotta siitd voitiin tehda selkeitd ja luotettavia

johtopaatoksia. Laadullisen aineiston kasittely perustuu loogiseen paattelyyn ja

tulkintaan, jossa aineisto hajotetaan osiin, kasitteellistetdan ja kootaan uudestaan

kokonaisuudeksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.2.) Taman seurauksena aineistosta

saadaan eroteltua tutkimuksen kannalta olennainen aines, joka otetaan mukaan

analyysiin.
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Aineiston analysointi toteutettiin deduktiivisesti eli teorialahtoisesti, koska tarkoituksena
oli koetella kyvykkyysteorian pohjalta muodostetun viitekehyksen toimivuutta tassa
tutkimuskontekstissa (ks. Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.2). Tutkimusprosessin aikana
kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuvasta toimintatavasta luotiin teoriapohjainen
ymmarrys, jonka jalkeen sen vaatimia kyvykkyyksia arvioitiin vakiintuneen organisaation
nakokulmasta. Koska kyvykkyyksia on tutkittu jo ennestdan paljon, tutkimuksessa
haluttiin koetella tdman teoriandkokulman toimivuutta. Keskeisestd kirjallisuudesta
tunnistettiin muutoskyvykkyyksia (ks. taulukko 2, s. 71) sekd markkinointikyvykkyyksia
(ks. taulukko 3, s. 72), joita uusi toimintatapa todenndkdisimmin vakiintuneilta
organisaatioilta vaatii. Vakiintuneiden organisaatioiden haasteita ja
toimintadynamiikkaa peilattiin kirjallisuuden ohella tutkijan omiin kokemuksiin
tallaisessa yrityksessa tyoskentelystd, minkad pohjalta kyvykkyydet voitiin hypoteesin
omaisesti valita. Empiirisen aineiston keskeisena analyysirunkona kaytettiin teoreettista

viitekehysta seka edelld mainittuja taulukoihin koostettuja kyvykkyyksia.

Aineiston koodaamisella tarkoitetaan raaka-aineiston samankaltaisten asioiden
merkitsemista koodein, jotta aineistoa voidaan paremmin hahmottaa (Puusa, 2020, luku
9). Tutkimusaineiston koodaamista ohjasivat kirjallisuuden perusteella valitut kolme
kyvykkyysteemaa; metakyvykkyydet, dynaamiset kyvykkyydet ja
markkinointikyvykkyydet, joiden perusteella myos aineisto luokiteltiin. Aineiston
analysointi paatettiin  toteuttaa kolmen kyvykkyysteeman perusteella, koska
tutkimuksen kohteena oleva toimintatapa edellyttda erityisesti funktiolahtdisen
organisaatioajattelun uudistamista. Tasta syystd aihetta paatettiin alun perin ldhestya
muutosndkdkulmasta eli dynaamisten kyvykkyyksien kautta. Kasvuhakkeroinnin
periaatteiden kytkeytyessa vahvasti markkinoinnilliseen ajatteluun sen roolia uudessa
toimintatavassa paatettiin tutkia markkinointikyvykkyyksien ndkokulmasta. Taman
tutkimuksen empiirisen aineiston sisallénanalyysi alkoi aineistoon tutustumisella, jonka
jalkeen seurasi aineiston pelkistiminen, kategorisointi seka tulkinta (Puusa, 2020, luku

9).
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Litteroinnin jalkeen aineisto luettiin kokonaisuudessaan lapi tutustumismielessa. Tassa
kohtaa prosessia aineistoa ei tarkasteltu viela tiukan teoreettisin linssein. Tutustumisen
jalkeen aineisto redusoitiin eli alkuperadisiimaukset pelkistettiin analysoinnin kannalta
yksinkertaisempaan muotoon. Tama tarkoitti sitd, ettd aineisto tiivistettiin ja sielta
tunnistettiin tutkimuksen kannalta olennainen aines. Taman jalkeen aineisto ATLAS.ti-
ohjelmaan luotiin teorian pohjalta valittujen kyvykkyyksien mukaiset luokat. Seuraavaksi
aineisto luettiin lapi kolmen metakyvykkyyden (toisen asteen dynaamiset kyvykkyydet)
nakokulmasta ja naihin luokkiin sopivat ilmaukset merkattiin omilla varikoodeilla. Sen
jalkeen aineisto luettiin jalleen lapi, mutta talla kertaa taulukossa 2 listattujen
konkreettisten (ensimmaisen asteen) dynaamisten kyvykkyyksien nakokulmasta. Naihin
luokkiin sopivat ilmaukset merkattiin jalleen omin varikoodein. Viimeiseksi aineisto
luettiin vield lapi taulukossa 3 listattujen markkinointikyvykkyyksien ndkokulmasta ja
naihin luokkiin sopivat ilmaukset merkattiin niin ikddn omin varikoodein. Taulukossa 5

on havainnollistettu kategorisoivan sisadllénanalyysin mukainen aineiston koodaus.

Tarkoituksena oli testata tatd olemassa olevaa kasitejarjestelmaa uudessa kontekstissa,
joten myods varsinaisen analyysirungon ulkopuolelle jadvien kategorioiden
muodostamiselle jatettiin tilaa. (Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 4.4.4.) Teorialdhtoisen
kategorisoinnin jalkeen kategorioille tehtiin viela tarkempi tyypittely, jossa pyrittiin
vertailemaan tietyn kategorian sisalla olevia ilmauksia ja muodostamaan yhtenadisempi
kuva kyvykkyydesta. Taman jalkeen jokaisen analyysiin otetun kyvykkyysteeman sisalta
tunnistettiin 3 konkreettista kyvykkyyttd, jotka koettiin kriittisimmiksi uuden
toimintatavan kannalta. Nama otettiin mukaan tutkimuksen tulosten raportointiin.
Koska kasvuhakkerointia voidaan pitdaa teoreettisesta nakokulmasta tuoreena ilmioéna,
siihen suhtauduttiin tdssd tutkimuksessa teoriaohjaavasti. Kasvuhakkerointia ei sen
luonteesta johtuen haluttu maaritella ehdottoman tarkasti, mista johtuen tutkimuksessa
keskitytdan vahvemmin ilmion periaatteisiin eika tiettyyn tarkkarajaiseen raamiin. Talla
tavalla tutkimuksen kohteena oleva ilmio kyettiin myos paremmin operationalisoimaan

vakiintuneen organisaation monimuotoisessa kontekstissa (Eskola & Suoranta, 1998).
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Taulukko 5. Esimerkki tutkimusaineiston teorialdhtoisestd koodauksesta.

Teema

Alkuperainen ilmaus

Pelkistetty ilmaus

Luokka

Metakyvykkyys

"Kylla erilaisissa
kehitystoissa ja
projekteissa pyritdan
|6ytamaan, minun
mielesta, niitd ihmisia,
joilla olisi kokemusta ja
ymmarrysta siita asiasta
jo entuudestaan
tietystikin. Pyrkinyt
omalla kaytoksellani
ainakin selvittelemaan
niita, jos joskus kuullut
niin ottanut aina ne
henkilot sitten mukaan.”

Tiedon vastaanottaminen
Osaamisen jakaminen
Yhteistoiminta

Kokemuksen kertyminen
(Experience accumulation)

Dynaaminen kyvykkyys
(Aistiminen)

"Kaytannossa
ymmarrettiin se, ettd ne
on aikaisemmin olleet eri
tahoilla, eika se ole
kauhean ketterdd, nopeaa
tai tehokasta. Tajuttiin,
ettd kannattaisi laittaa
yhteen. Sitten ollaan
haettu vdahan
esimerkkeja, miten
muualla on tehty, ja
mietitty miten se menisi
parhaiten.”

Vaatimusten
ymmartaminen
Mallintaminen
esimerkkien kautta
Soveltaminen

Alttius omaksua parhaita
kdytantoja

Dynaaminen
markkinointikyvykkyys

"Meilld on kylla
saannollinen seuranta
siitd, ettd miten asiakas
kayttaytyy talla hetkelld
meidan kanavissa ja
nahdaanko me
ennakoivasti jotain
muutoksia. Meilld on tuo
kehitys ja uudistuminen -
yksikko ja sitten meidan
liilketoiminnan
kehittamisen puolelta
tulee tammoisia
saannollisia raportteja,
joilla pyritaan
tunnistamaan sita.”

Toimintaympariston
seuraaminen
Asiakastarpeiden
ennakointi
Systemaattisuus

Proaktiivinen
markkinaorientaatio
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4.2.4 Luotettavuuden arviointi

Kvalitatiivisen  tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monin tavoin.
Luotettavuutta voidaan arvioida esimerkiksi klassisin arviointikriteerein, jotka ovat
yleisempia kvantitatiivisten tutkimusten kohdalla. Luotettavuuden arviointi on tarkeas,
koska se tekee tutkimuksesta ldapindkyvaa tuoden tutkimuksen vahvuudet ja heikkoudet
esiin. Klassisiin tutkimuksen arviointikriteereihin lukeutuvat validiteetti, reliabiliteetti
sekd yleistettdavyys, mutta ne soveltuvat paremmin tutkimuksiin, joiden
ontologiakasitykset perustuvat positivismiin eli yleispatevan totuuden |6ytamiseen.
Taman tutkimuksen kontekstissa todellisuus mielletdaan suhteelliseksi ja tiedon ndhdaan
syntyvan subjektiivisesti, joten myos luotettavuuden arvioinnissa sovelletaan siihen
sopivia kriteereja. Taman tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa kaytetyt nelja
kriteeria ovat kiinnittyvyys, siirrettdvyys, uskottavuus ja vahvistettavuus. (Eriksson &

Kovalainen, 2015; Tuomi & Sarajarvi, 2018, luku 6.2.)

Kiinnittyvyydelld (dependability) tarkoitetaan sitd, missa maarin tutkimuksen tulokset
kiinnittyvat aineistoon ja kuinka ldpinakyvasti tutkimusprosessi on dokumentoitu
(Eriksson & Kovalainen, 2015). Taman tutkimuksen tulokset kiinnittyvat hyvin
teoreettiseen viitekehykseen, joka muodostettiin teoriaohjaavasti. Tosin sanoen
tutkimustulosten avulla teoreettista viitekehysta oli mahdollista aidosti koetella. Teorian
pohjalta tunnistetut kyvykkyydet toimivat myds hyvin tutkimuksen analyysirunkona,
mikd osoittaa niiden toimivuuden tdssd tutkimuskontekstissa. Tutkimusprosessin
eteneminen dokumentoitiin tieteellisen tutkimuksen periaatteita noudattaen.
Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset maariteltiin selkeasti
ja ne ohjasivat myo6s tutkimuksen raportointia. Empiirisessa tutkimuksessa tehdyt
valinnat avattiin mahdollisimman seikkaperdisesti, jotta ulkopuolisen henkilon on

mahdollista  tarkastaa, @ miten  tutkimusprosessi on  toteutettu.  Lisdksi
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teemahaastatteluista ja aineiston koodauksesta tehtiin taulukkomuotoiset yhteenvedot

ja haastattelurunko lisattiin liitteisiin.

Siirrettavyydelld (transferability) arvioidaan sitda, milla tavoin tutkimus tai sen osat
linkittyvat aikaisempiin tutkimuksiin. Tahan liittyy arvio siitd, loytyyko tuloksista
samankaltaisuutta aiempiin tutkimuksiin eli voidaanko tutkimuksen tulokset siirtaa
mahdollisesti myos toiseen kontekstiin. (Eriksson & Kovalainen, 2015; ks. Tuomi &
Sarajarvi, taulukko 20.) Tutkimustulosten siirrettavyytta lisda ennen kaikkea
tutkimukseen valittu teorianakdkulma, joka sopii hyvin vakiintuneiden organisaatioiden
muutostarpeeseen. Lisaksi ymmarryksen lisddaminen kasvuhakkeroinnin
ominaispiirteista helpottaa aiheen tai siihen liittyvien osien tutkimusta eri kontekstissa.
Teoriatriangulaatiolla varmistettiin, ettd tutkimukseen valitut nakékulmat auttavat
lisddamaan ymmarrystd tutkittavasta ilmiostda mahdollisimman hyvin (ks. Tuomi &
Sarajarvi, 2018, luku 6.5). Tutkimusaiheeseen tuotiin aikaisemmista tutkimuksista
poiketen uusi nadkékulma keskittymallda  maltillisesti  yleistettdvissd olevaan
yksittdistapaukseen.  Aikaisempien saman  tyyppisessd  tutkimuskontekstissa
toteutettujen tutkimusten tuloksia haluttiin talla tavalla myos konkretisoida ja tarkentaa,
koska aikaisemmat ovat keskittyneet useampaan tapaukseen. Tutkimuksen tulosten
siirrettavyytta heikentaa tutkimuksen anonymiteetti, jonka johdosta raportoinnista
jouduttiin karsimaan yksityiskohtaista tietoa. Tutkimuksen tuloksia voi kuitenkin soveltaa
hyvin myds muiden palveluorganisaation kohdalla, koska muutospaine on monilla

samanlainen.

Uskottavuudella (credibility) tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tutkija on perehtynyt
tutkittavaan aiheeseen ja kuinka perusteltuja vaitteet ovat. Myds tehtyjen havaintojen
kategorioiden valista loogisuutta voidaan arvioida. Uskottavuutta maarittelee myos se,
voiko toinen tutkija pdatya aineiston pohjalta samantapaisiin paatelmiin. (Eriksson &
Kovalainen, 2015.) Taman tutkimuksen uskottavuutta lisdd se, ettd tutkimusaiheesta
luotiin vahva teoreettinen ymmarrys ennen empiirisen aineiston keraamista. Molempien

teoria-ainesten kohdalla pyrittiin triangulaatioon tutustumalla laajasti erilaisiin
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nakokulmiin, joilla aiheita on tutkittu. Talla tavoin tutkimusaiheesta saatiin luotua
kattava yleiskuva, jonka perusteella tutkimuksessa voitiin tehda rajauksia ja tavoitteita
tukevia valintoja. Empiirisessa osassa tavoiteltiin puolestaan tutkimusaineistoon liittyvaa
triangulaatiota valitsemalla riittdvdan monta haastateltavaa eri yksikoista (ks. Tuomi &
Sarajarvi, 2018, luku 6.5). Talla tavoin tutkimukseen saatiin kattavasti erilaisia
nakokulmia organisaation sisdlta ja myds useampi henkilé saman tyyppisista rooleista.
Haastattelurunko suunniteltiin myos huolellisesti ja sitd hienosdadettiin palautteen
perusteella. Tutkimuksen uskottavuutta lisdd myds se, ettda vaditteet on mahdollista
perustella tulosten ja teorian kautta. Myos niiden valisessa vuoropuhelussa onnistuttiin.
Voidaan siis olettaa, ettd myos toinen tutkija voi paastda samankaltaisiin paatelmiin

samaa aineistoa kayttamalla.

Vahvistettavuudella (confirmability) tarkoitetaan sitd, ettd tulokset ja paatelmat
linkittyvat aineistoon ymmarrettdvalla tavalla. Talla varmistetaan, ettda paatelmat eivat
ole keksitty omasta paasta. (Eriksson & Kovalainen, 2015.) Taman tutkimuksen tulosten
raportoinnissa kdytettiin haastatteluista poimittuja sitaatteja havainnollistamaan tehtyja
paatelmia. Myos kasitteet maariteltiin johdonmukaisesti ja kuvioita sekd taulukoita
kaytettiin selkeyttdimaan asioita. Tutkielmassa noudatettiin koko prosessin ajan hyvaa
tieteellista kaytantoa ja tieteen etiikkaa. Tutkimusraportin rakenne suunniteltiin
loogisesti etenevaksi ja raportoinnissa pyrittiin kielelliseen yksiselitteisyyteen, jotta myos
aihetta tuntematon lukija ymmartdisi lukemaansa. Tutkielman ldhdeluettelo koostuu
padosin laadukkaista ja vertaisarvioiduista lahteistd, mutta myds populaarimpia lahteita
on kaytetty anekdootin omaisesti sekd kuvioiden inspiraationa. Tutkimuksen
vahvistettavuutta heikentda hieman case-organisaation anonymiteetti, minka johdosta
raportoinnissa ei voitu viitata yksityiskohtaisiin tai yrityssalaisuuden piirissa oleviin
asioihin, jotka olisivat voineet tukea paremmin joitain tulososiossa esitettyja paatelmia.
Ne eivat kuitenkaan heikentdneet argumentointia, vaan raportointi toteutettiin vain
yleisemmalld tasolla. Kaiken kaikkiaan tutkimuksen tulokset onnistuttiin linkittdmaan

hyvin aineistoon seka teoreettiseen viitekehykseen.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa raportoidaan tutkimuksen keskeiset tulokset, joiden avulla vastataan
toiseen ja kolmanteen tutkimuskysymykseen. Tulosluvun lopussa esitetddn myos
ratkaisu tutkimusongelmaan. Tutkimuksen tulokset pohjautuvat synteesiin, joka on
muodostettu empiirisen aineiston analysoinnin seka teoreettisen kirjallisuuskatsauksen
pohjalta. Luvussa vertaillaan keskeisen kirjallisuuden pohjalta tunnistettuja kyvykkyyksia
niihin kohdeorganisaation kyvykkyyksiin, joita voitiin empiirisesti keratyn aineiston
avulla 16ytaa. Tutkimus rajattiin tutkimuksen kohteena olevasta tapauksesta johtuen
erityisesti dynaamisluonteisiin kyvykkyyksiin, joita tadllainen toimintatapamuutos
edellyttda. Haastatteluista poimituissa lainauksissa  haastateltaviin  viitataan
lyhennetyssd muodossa (esim. H1). Tutkimuksen kohteena olevasta organisaatiosta

puhutaan tulosten yhteydessa case-organisaationa.

5.1 Kohdeorganisaation luonne ja nykytila

Varsinaisia kyvykkyyksia taustoittaaksemme tdssa alaluvussa kasitelldan organisaation
luonnetta ja nykytilaa haastateltavien nakokulmasta. Tarkoituksena on myds
ndkokulmaistaa Erikssonin (2014, s. 72) tunnistamia sisdisid perustatekijoitd, jotka
vaikuttavat kyvykkyyksien taustalla. Tutkimuksen kohteena oleva palveluorganisaatio on
perinteikas ja pitkdn linjan toimija omalla alallaan. Vakiintuneiden yritysten tapaan sen
toiminnassa on havaittavissa ketteria ja uudistusmyodnteisia piirteitd seka historiallisen
painolastin tuomaa jaykkyyttd. Haastateltavien ndakemykset olivat tastd asiasta pitkalti
yhtendisid. Organisaation luonteen osalta haastatteluissa korostuivat erityisesti
organisaation rakenteeseen liittyvat asiat, kuten hierarkkisuus sekda muodollinen
paatoksentekoprosessi. Niiden koettiin  hidastavan asioiden kehittamista ja
monimutkaistavan organisaation kokonaisuuden ymmartamista, mutta toisaalta naihin

organisaatiorakenteen sanelemiin reunaehtoihin suhtauduttiin myods realistisesti ja
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sopeutumishaluisesti.  Vastapainona korostui myds vahvasti arvoldhtdinen

organisaatiokulttuuri, mika koettiin organisaation henkil6stda lahentdvana asiana.

“Aika perinteinen, varmaan toimialansa néikdinen. Toisaalta puheissa ja henkisesti
koko ajan enemmdn hyviilld tavalla kehityshakuinen, mutta milld tavalla se oikeasti
ndkyy ja miten tarpeeksi ylhddlld sitd tuetaan tai ymmadrretddn, ettd silld lailla aika

perinteinen.” (H11)

“Jos puhutaan ketteryydestd ja tdmmdisestd, niin meiddn pddtéksentekomalli on,
sanoisin ketterd vesiputousmalli. Tavallaan me ollaan muuttamassa suuntaa, ettd
katsotaan ja tdhddtddn pidemmdille. Mutta silti edelleen tehdddn pddtoksic

osittain lyhytndkdoisesti.” (H7)

“Me ollaan semmoinen Rubikin kuutio -organisaatio. Vidhén aikaa uusilla ihmisilld
kestdd saada téstd kokonaisuudesta selked kuva. Se voi olla yks tdmmdéinen meité
leimaava. Me tunnistetaan se itse, mutta me ollaan opittu toisaalta myés sen

kanssa eldmddn.” (H1)

Tallaiset ominaisuudet varmasti osittain yhdistavat vakiintuneita toimijoita alasta
riippumatta. Kehityksen nopeus huomioiden on luonnollista, ettd vakiintuneissa ja
pitkaikdisissa organisaatiossa on jaanteita myos menneiltad aikakausilta. Haastattelujen
perusteella case-organisaatiossa tunnistetaan terveelld tavalla omat vahvuudet ja
heikkoudet, mikd on tdrkedd etenkin kehitettdvien asioiden priorisoinnissa.
Parantaakseen organisaation muutosherkkyyttd digitaalisessa toimintaymparistossa
Verhoef ja muut (2021, s. 893) ovat ehdottaneet ratkaisuksi entista itseohjautuvampien
tiimien muodostamista ja hajautetumpaa organisaatiorakennetta, joilla voidaan
vahentda standardisoidun organisaatiorakenteen luomaa byrokratiaa. On toki
tiedostettava, ettad organisaatioilla ei ole valttamatta yhtaldisia mahdollisuuksia soveltaa
parhaita kdytdntoja sellaisenaan, mutta kyvykkyyttd niiden soveltamiseen omassa

kontekstissa olisi hyva olla. Tatd voisi edesauttaa vahvempi asiantuntijaluottamus
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organisaation suunnalta, mikd mahdollisesti tukisi nopeampaa ja muutoskykyisempaa
padtoksentekoa  (vrt. Robertson, 2015). Tutkimushaastatteluissa tallainen

asiantuntijavetoisempi organisoituminen nousi niin ikdan esiin haastateltavien puheissa.

“Kehittdmiseen liittyvdt pddtdksentekomallit, budjetoinnit ja sellaiset. Niissé pitdd
tapahtua kehittdmistd, jotta me pddstédn siihen ketteryyteen, koska siihen kuuluu
luottamus. Ne asiantuntijat, jotka niitd asioita tekee, tietdd ne parhaiten, ja niihin

pitdisi pystyd luottamaan.” (H4)

“Ja sitten taas sellaiset asiat, ehkd pitdisi IGihted rakenteestakin, etté ei olisi niin
sellaista  pddtoksentekokoneistoa, ettd pitdd viedd moneen foorumiin
pddtettdvdksi asioita. Enemmdin pitdisi olla asiantuntijoille mahdollisuus olla omat

rahat ja resurssit milld sité tehdddn.” (H8)

Digitaalisesta transformaatiosta puhuttaessa on olennaista ymmartdaa, miten paljon
erilaisia asioita vakiintuneet organisaatiot joutuvat uudistamaan yhta aikaa. Tama luo
herkasti tilanteen, jossa ollaan jo henkisesti valmiita innovoimaan ja toimimaan uudella
tavalla, mutta infrastruktuurin ja kaytantéjen muuttaminen vie huomattavasti
pidempaan. Tama on todennakadisesti melko tyypillista isommille organisaatioille, joiden
toiminta on juurtunut tietynlaiseksi tietyssa ajassa kilpailuetua tuoneiden asioiden,
kuten vaikeasti kopioitavien resurssien (ks. Barney, 1991) sanelemana. Nykyaan
kilpailuetua tuovat asiat eivat ole valttamatta enda yhta vakiintuneita, mikda on
muuttanut kilpailun dynamiikkaa. Kuten Clayton Christensen (1997) kirjassaan
Innovator’s Dilemma vetda yhteen, toimialallaan vakiintuneiden yritysten merkittava
uhkatekija on kyvyttémyys tarpeeksi nopeaan muutokseen, vaikka sen ennusmerkit
kyettaisiinkin tunnistamaan ajoissa. Vaikka kyseinen teos kasittelee disruptiivisia
innovaatioita, tdtd analogiaa voidaan soveltaa hyvin my6s vakiintuneiden
organisaatioiden tilanteeseen, jossa asioiden muuttamista voivat hidastaa esimerkiksi

vanhat jarjestelmat ja niiden alasajo. Tallaisen pakollisen historiallisen painolastin
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keventaminen nousi myos haastatteluissa yhdeksi organisaation nykytilaa leimaavaksi

asiaksi, johon ollaan kuitenkin sitouduttu koko organisaationa.

”Kyvykkyys muutokseen ja ehkd ennakointi vdhdn isommalle muutokselle on
vaikeaa, koska sité ei just tdnddn ndhdd, niin siihen ei oikein omasta mielestd
tarpeeksi etupeltoon tehdd asioita. Mutta se on hyvin luonnollista, etté niin on

kdynyt véhdn joka toimialalla.” (H9)

“Meillé on iso jédrjestelmien uudistusprojekti, jossa me ollaan jo ehkd kolmasosa
matkaa menty. [...] Asiakkaitten sopimukset tdytyy siirtdd uuteen jérjestelmddn
tietylld tavalla ja se on hyvin hidas tapa tehdd. Siksi meilld menee kalenteriaikaa
tdssd niin paljon. Mutta meiddn kehityksen malli muuttuu kyllé sitd mukaa, mitd

enemmodn siirrytddn uusiin jérjestelmiin.” (H6)

Toki toimialoissa on myos rakenteellisia eroja, jotka voivat pitaa tietyt toimijat paremmin
suojassa innovatiivisilta kilpailijoilta tai toimijoilta, joilla ei ole taakkana historian
aiheuttamaa teknologiavelkaa (vrt. Porter, 2008, s. 5—6). Tosin toimialoilla, jossa uusien
markkinoille tulijoiden uhka on pieni, voidaan herkemmin tuudittautua nykytilanteeseen
ja liilketoiminnan jatkumiseen vakaana. Pitkalla tahtaimella tama voi olla vahingollista,
koska toimintaymparistdssa voi tapahtua myos yrityksesta riippumattomia muutoksia.
Kuten haastateltava 6 edelld toteaa, organisaatiossa on tarkoitus muuttaa kehityksen
mallia uusien jarjestelmien myo6ta. Tasta voidaan paatelld, ettd organisaatiossa
tiedostetaan muutettavat asiat ja ollaan henkisesti valmiita modernisoimaan
organisaatiota. Haastattelujen perusteella case-organisaatiossa tunnetaan myos hyvin
oman toimialan dynamiikka ja lainalaisuudet. Sen myo6ta syntyneeseen tekemisen
kulttuuriin suhtaudutaan myos realistisesti, minka voi havaita esimerkiksi haastateltavan

1 kommentista.

“Me ollaan eletty vakaan liiketoiminnan elémdd niin pitkddn, ettd se ei kasvata

luontevasti kovaa uudistumisen tarvetta. Tdd on aika vakaa liiketoiminta ja me
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osataan se aika hyvin. Se on ehkd sellainen fat cat -ilmié. Se tarkoittaa, et meillé
on mennyt niin pitkdén hyvin, ettd me ajatellaan et se menee hyvin jatkossakin.”

(H1)

Vakiintuneiden organisaatioiden kohdalla on ymmarrettava myos paallekkaisyyttd, kun
arvioidaan modernien ja perinteisten toimintatapojen suhdetta. Viime vuosikymmenen
nopeimmin kasvaneet vyritykset nostetaan wusein kirjallisuudessa esimerkeiksi
moderneista organisaatioista, jossa operoidaan eri tavalla kuin aikaisemmin (ks. Steiber
& Aldnge, 2016). Kiinnostavaa ndiden yritysten toimintatavoissa ja organisoitumisessa
on se, ettd niiden avulla on kyetty ruokkimaan innovatiivisuutta ja jatkuvaa uudistumista,
mikd on puolestaan johtanut kilpailijoita nopeampaan kasvuun. Vakiintuneissa ja
pitkaikdisissa organisaatioissa on sen sijaan usein sekd moderneja ettd perinteisia
kaytantoja, koska tiettyja asioita on voitu uudistaa helpommin kuin toisia. Kuten Hamel
(2009; vrt. Ries, 2017) tuo artikkelissaan esiin, monissa vakiintuneissa organisaatioissa
johtamiskdytdannot pohjaavat fundamentaalisesti viela 1900-luvulla syntyneeseen
tehokkuutta optimoivaan filosofiaan. Tamd on wusein myods rakenteellisen
vanhanaikaisuuden taustalla. Tahan on esitetty ratkaisuna erilaisia organisoitumiseen
liittyvia ehdotuksia, kuten erillisten liiketoimintayksikdiden tai yrittdjamaisten tiimien
perustamista, jotka eivat usein kuitenkaan ole sovellettavissa suoraan organisaatioon

nykytilanteeseen (Christensen, 1997; Ries, 2017; vrt. Verhoef ja muut, 2021, s. 893).

Tama on esimerkki vakiintuneiden organisaatioiden yhdesta keskeisimmasta
uudistumisen hidasteesta, mikd on noussut esiin nykyaikaisten markkinoiden luonteen
ja vaatimusten myota. Siksi ei voida myoskdan olettaa, ettd vakiintuneet ja pitkdikaiset
organisaatiot kykenisivdit muuttumaan yhtakkia radikaalin nopeasti. Tulevaisuuden
suhteen on olennaista, ettd organisaatiossa tiedostetaan tama ja pyritdan myos
kyseenalaistamaan pitkddan samanlaisena pysyneitd rakenteita. Tahan peilaten on
positiivista, ettd vakiintuneesta markkina-asemastaan huolimatta case-organisaatiossa
on vahva pyrkimys ajantasaisuuteen ja jatkuvaan kehittymiseen, mikd kay ilmi

esimerkiksi haastateltavien 3 ja 6 kuvauksista. Haastatteluissa korostui myds
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ennakkoluulottomuus erilaisiin kehittdmisen ldhestymistapoihin, mikd on jarkevaa
vakiintuneelle isolle organisaatiolle, jolla on yleensd isommat resurssit kdytossaan
verrattuna pienempiin toimijoihin. Jotta toimintaa voidaan ketterdittaa kestavasti, on
kuitenkin olennaista paneutua kriittisesti myds keskeisimpiin prosesseihin ja arvoihin,
joiden muuttamisessa kestdd usein kauemmin kuin vyksildiden toimintamallien

uudistamisessa (ks. Christensen & Raynor, 2013).

“Jatkuvasti saan kehittdd omassa roolissani uutta ja miettié uusia toimintatapoja
ja muuta. Toki md nden myés niité sellaisia asioita, ettd pitdisi jopa ripedmminkin

muuttua ja uudistua.” (H3)

“Jos tdmd ei olisi tarjonnut minulle koko ajan liséé haasteita ja mahdollisuutta
viedd minun osaamista eteenpdiin ja kehittyé yksilond, en mind ténne olisi jadnyt.
Kylla tddlld on saanut todellakin itsednsé viedd niissd asioissa eteenpdin, mitkd

kiinnostaa.” (H10)

“Meillé on erittéin voimakas kehittdmisen volyymi. Me ollaan tehty benchmark-
seurantaa Gartnerin kerdidmddn kansainviéliseen verrokkidataan, ja meiddn
kehittdmisen panostukset on noin kolmasosan suuremmat kuin meiddn

verrokkiryhmdn. Se kertoo, etté on aika vauhdikasta tdmd meno.” (H6)

Case-organisaation nykytilaa ja luonnetta voisi luonnehtia hybridiksi, joka on yhdistelma
vanhaa ja uutta. Tama korostui myos haastatteluissa lukuisina sekd—etta-vastauksina.
Puuta metaforana kayttden organisaation voidaan ajatella koostuvan pitkdan
samanlaisena sdilyneesta rungosta ja oksista, mutta my6s nopeammalla syklilla
uudistuvista lehdista. Valitettavasti pelkdstadan arkipaivdisessa toiminnassa nakyvien
asioiden modernisoimisessa tormadtaan helpommin vastarintaan, jos organisaation
rakenteet eivat tue niitd. Se on ongelmallista etenkin modernien toimintatapojen
jatkuvuuden tai kestdavan hyodyn saavuttamisen kannalta. Haastattelujen perusteella

organisaation rakenteelliseen jahmeyteen uskotaan saavan helpotusta esimerkiksi
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jarjestelmainfrastruktuuria modernisoimalla, koska silla on systeemisid vaikutuksia
moneen asiaan organisaation sisalla. Toisin sanoen haastattelujen perusteella vaikutti

siltd, ettd uudistumiseen suhtaudutaan talta osin tosissaan.

Organisaation muutoskyvykkyytta sanelevat siis monet tekijat yhdessa. Haastatteluissa
korostui myoOs eroavaisuudet organisaation sisdisessda kypsyydessa suhtautua
nopeammin muuttuvaan maailmaan. Koska case-organisaation sisdiset sidosryhmat
eroavat myos keskenddan muutostarpeiltaan, on haastavaa perustella uudistumista
valttamattomana kaikille. Se millaiseksi case-organisaatio kehittyy tulevaisuudessa,
riippuu siis pitkalti toimintaympariston kehityksesta ja siita, kuinka vahvasti se vaikuttaa
yrityksen liiketoimintaan. Toki pelkdstaan reaktiivinen suhtautuminen markkinoilla
tapahtuviin muutoksiin voi kostautua pidemmalla aikavalilla, koska markkinoita talla
hetkelld maarittavien asioiden pysyvyydestd ei ole varmuutta. Toisin sanoen yrityksesta
riippumattomat rakenteelliset asiat, kuten lainsdadanto, voi muuttua. Kaiken kaikkiaan
case-organisaatiossa on kuitenkin potentiaalinen maaperda uusien toimintatapojen

luomiselle ja kdyttoonottamiselle, mihin syvennytaan tarkemmin seuraavissa alaluvuissa.

5.2 Muutosajurit uuden toimintatavan taustalla

Tassa alaluvussa kasitelldan teoreettisessa viitekehyksessa kuvattujen muutosajurien
vaikutusta case-organisaatioon (ks. kuvio 7, s. 73). Digitaalisen transformaation myo6ta
ajankohtaisimmiksi muutosta ajaviksi voimiksi on nostettu uudet (disruptiiviset)
teknologiat, digitaalisesti operoivat kilpailijat sekd muuttuva kuluttajien kayttaytyminen,
joiden kautta myos tassa tutkimuksessa tarkastellaan muutoksen tarvetta (ks. Verhoef ja
muut, 2020; Vial, 2019). Kuten kasvuhakkerointia kasittelevassa luvussa todettiin, sen
periaatteet nojaavat pitkalti eri aloilla muodostuneisiin parhaisiin kadytantéihin, jotka
ovat syntyneet vastauksena muuttuvalle toimintaymparistolle, jossa vanhat tavat on
todettu vahitellen tehottomiksi. Tama ei tarkoita, ettd aikaisemmat tavat olisivat olleet
lahtokohtaisesti huonompia, vaan niiden elinkaari on vain tullut paatokseen. Yhta lailla

kasvua voidaan saada aikaan monella tapaa, mutta kasvuhakkerointi on vain
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osoittautunut tdman hetken ylivoimaisesti kustannustehokkaimmaksi tavaksi validoida

ideoita, joilla on vaikutusta kasvuun.

Empiirisen aineiston perusteella merkittdvin viimeaikainen case-organisaatioon
vaikuttanut muutosajuri  on ollut koronapandemian aiheuttama kuluttajien
kayttaytymisen muutos. Sen vaikutus on toki ulottunut laajasti eri aloille, eika case-
organisaatio ole siind mielessd poikkeuksellinen, mutta pakon edessd myos
organisaatioiden todelliset kyvykkyydet ovat nayttaytyneet konkreettisemmin.
Haastatteluissa ilmeni, ettd case-organisaation aikaisemmin pitkdlti fyysiseen
palvelukokemukseen perustunut liiketoiminta on pitdnyt sopeuttaa nopeasti tdysin
digitaaliseen ja kontaktittomaan aikaan, mikd osoittaa, ettd case-organisaatioon
kytkeytyy paljon adaptiivisuutta ja priorisointikykya tarpeen vaatiessa. Odottamaton
tilanne osoitti toisaalta myos, ettd organisaatiossa eletddn hetkessa eli asioita ei olla
muuttamassa varsinaisesti eturintamassa. Haastatteluissa korostui, ettd case-
organisaation sisdllda on vield erilainen kasitys liiketoiminnan digitalisoimisen
tarpeellisuudesta, mika johtuu eri alueellisten toimintojen asiakkaiden vaihtelevista
vaatimuksista. Osaltaan tastd syystd organisaation laajuinen digitaalinen kehitys on

edennyt paikoitellen hitaasti.

“Onhan meilld edelleenkin vield sitd ajattelua, ettd henkil6kohtaiset myyntikanavat
ovat se juttu, kunhan tdmd koronapahus menee tdstd ohi. [..] Meiddn
monikanavaisessa asiakaskohtaamisessa, niin digitaalisesti kuin kasvokkainkin,
tulee aika hyvin esille, ollaanko ajassa kiinni vai ei. Sekd ettd, mutta reagointi

asiakaskdyttdytymisen muutokseen voisi olla vielé nopeampaa.” (H3)

Baharadwaj ja muut (2013) ovat argumentoineet digitaalisen strategian
tarpeellisuudesta nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Heidan mukaansa IT-strategian ja
liilketoimintastrategian tulisi fuusioitua, jotta todellista kilpailuetua voidaan saavuttaa.
Kirjoittajien paahuomio liittyy siihen, ettd digitaalisuuteen on pitkdan suhtauduttu

yksittaisind palasina, eikd kokonaisuutena, joka mahdollistaisi liiketoiminnan
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arvontuotannon. Case-organisaatiossa uudet teknologiat ovat luoneet mahdollisuuden
IT-jarjestelmien uudistamiselle ja ketterammalle kehittamiselle, mutta myos esimerkiksi
markkinakehityksen paremmalle aistimiselle. Keskeinen haastatteluissa ilmennyt asia
liittyy siihen, ettd vanhalla tavalla rakennettujen jarjestelmien uudistaminen ndhdaan
edellytyksena koko organisaation toimintatapojen uudistamiselle, mika valittyy myos
haastateltavan 6 kommentista. Haastatteluissa ilmeni myos, ettd IT-strategian ja
liilketoimintastrategian halutaan lomittuvan jatkossa entistd vahvemmin yhteen. Tasta
voidaan paatelld, ettd organisaatiossa ollaan valmiita uudistumaan perustuksia myéten,
mika taas kielii organisaation kyvysta suhtautua todennakodisesti tulevaisuudessa

myonteisesti myos muihin tehokkaampiin toimintatapoihin.

“Téhdn liittyy myds kerrosarkkitehtuurin hyédyntdminen. 80- ja 90-luvulla tehtiin
semmoisia pystysiiloja, jossa yksi jdrjestelmd hoiti kaiken kéyttéliittymdsté
tallennusjéirjestelmiin ja reskontraan. Nykyciéin se on sillé tavalla kerrostunut. [...]
Tédmd mahdollistaa ketterdmmdén muutostyén, koska me voidaan tehdd yhden

kerroksen sisclld muutoksia ilman, ettd se vaikuttaa sen yld- tai alapuolella oleviin.

(H6)

Digitaalisesti operoivat kilpailijat tai uusien markkinoille tulijoiden uhka on nykyajassa
kenties konkreettisemmin ldsna kuin aikaisemmin. Tama johtuu siitd, ettd toimialojen
rajat ovat hamartyneet tehden kilpailusta vaikeammin ennustettavaa. Lisaksi
digitalisaation hyodyntamisessa onnistuneet yritykset ovat seka akateemisen etta liike-
eldman seuratuimpia aiheita, mikd on tehnyt niistd tunnettuja ja lasnd olevampia
uhkaesimerkkeja. Toinen relevantti asia on alustatalouden nousu. Erilaisen
liilketoiminnan harjoittaminen yhden alustan paalla on jo yleista esimerkiksi Aasiassa,
jossa alustatalouden hyodyntaminen on pitkalla, mutta tulevaisuudessa tallainen kehitys
voi yleistyd myos Euroopassa (ks. Viitanen, Paajanen, Loikkanen & Koivistoinen, 2017).
Case-organisaatio on naihin uhkiin nahden paremmin turvassa, koska se toimii
saannellylla toimialalla. Alan yritysten on siis sielld toimiakseen sopeuduttava

regulaatioon, mikad toisaalta kontrolloi markkinoilla erottautumista, mutta vahentaa
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my0s totaalisen disruption uhkaa. Siitd huolimatta haastatteluissa erottui huoli tallaiseen
markkinatilanteeseen tuudittautumisesta, minka voi havaita esimerkiksi haastateltavan
9 kommentista. Organisaatiossa siis ymmarretdaan myoés oman toiminnan haavoittuvuus,
mikd osaltaan varmasti auttaa orientoitumaan myonteisesti toimintatapoihin, joilla

markkinoilla oleviin mahdollisuuksiin voidaan tehokkaammin tarttua.

“Jos joku keksii tdmdn tehdd jotenkin kivemmin, hauskemmin, paremmin tai
asiakasystdvdllisemmin, niin kaikki perinteiset pelaajat on enemmdn tai
vihemmdn pulassa. [...] Se on néhtdvissd, ettd aina kun timmdinen tavallaan

helppo raato jossain on, niin sen lopulta joku tulee ja sy6 pois.” (H9)

Kuluttajien kayttaytymisen muutokseen on vaikuttanut koronapandemian ohella toki
myos erilaiset pidemmat trendit, kuten maailman muuttuminen entista
hyperkytkeytyneemmaksi, mikd on luonut osaltaan haasteita esimerkiksi
asiakaskokemuksen mittaamiseen ja merkityksellistaimiseen (ks. Swaminathan, Sorescu,
Steenkamp, O’Guinn & Schmitt, 2020). Haastatteluissa ilmeni, ettd case-organisaatiossa
monikanavaisuus koetaan tulevaisuudessa selkedksi kilpailueduksi. Tata silmalla pitdaen
on olennaista, ettd organisaatioissa kyettdisiin kehittamaan kyvykkyytta hyodyntaa
erilaista informaatiota, jota organisaatioilla on valmiiksi poikkeuksellisen paljon
hallussaan esimerkiksi asiakkaistaan. Mielenkiintoisia kehityssuuntia voisivat olla siksi
esimerkiksi massadatan kasittelyyn liittyvat teknologiat. Erevelles ja muut (2015)
toteavat artikkelissaan, ettd massadatan hyddyntamisessd olennaista on
organisoituminen sen ympdrille niin, ettd omien kyvykkyyksien kehittdminen
mahdollistuu. Kirjoittajat mainitsevat olennaisena asiana myos luovuuden intensiteetin,
jolla he viittaavat nopeuteen, jolla uusia datapohjaisia oivalluksia kyetdan
konkretisoimaan (Erevelles ja muut, 2015, s. 901). Nama kaksi asiaa muodostaisivat
yhdessa kiinnostavan kyvykkyyskombinaation, jota voitaisiin soveltaa varmasti monessa
organisaation osassa ja erityisesti asiakkaiden tarpeisiin vastaamisessa. Haastatteluissa

toki mainittiin myos, ettd esteeksi muodostuu helposti tillaisten kehityshankkeiden
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kokoluokka. Tarkeda olisikin pystya pilotoimaan kevyesti ja validoimaan sitd kautta,

olisiko tadllaisesta teknologiasta liiketoiminnallista hyotya.

Vaikka case-organisaatio operoi melko sdannellylld ja vakaalla toimialalla, jossa
muutoksiin reagoidaan ldhtokohtaisesti reaktiivisesti, haastatteluissa valittyi myos
pyrkimys proaktiivisuuteen. Erilaisia teknologisia mahdollisuuksia on arvioitu ja kokeiltu
rohkeasti jo pidemman aikaa, mikd todistaa, ettei organisaatiossa ole periaatteellista
muutosvastarintaa asioille, joilla tyéta voidaan tehostaa. Haastattelujen perusteella voi
myoOs todeta, ettd case-organisaatioon vaikuttavat muutosajurit ovat ennemmin
pidempiaikaisia trendeja kuin pinnan alla piilevia tarpeita, joita yritettaisiin aktiivisesti
tunnistaa. Tama johtuu varmasti osaltaan organisaation koosta ja haastavasta
organisaatiorakenteesta, jolloin pelkkdaan operatiiviseen toimintaan sitoutuu paljon
resursseja. Lisdksi organisaatiossa on ldpikdyty monia organisaatiomuutoksia, jotka
voivat osaltaan luoda pysyvyyden kaipuuta. Muutosajureita pohdittaessa kohdataan
myoOs realiteetteja, joista yhtenda selkeimpana yhteisen konsensuksen puute
tarkeimmistd muutosta ajavista asioista, mikd on toisaalta ymmarrettavaa
vakiintuneessa organisaatiossa, jossa voi olla edelleen toimialajuurtuneita kasityksia.
Digitaalisuuden tapaisen, vahitellen etenevan muutoksen kokoluokkaa voi olla vaikeaa
havaita tietysta perspektiivista, jolla tyotd on tehty kenties vuosikymmenia. Tama

dilemma voidaan havaita hyvin haastateltavien 9 ja 10 kommenteista.

“Meilld on vield hyvin perinteisesti ajattelevaa henkiléstéd, jotka on ollut alalla tosi
pitkddn, ja ne on tottunut siihen, ettd tietyt asiat on tietylld lailla. Ja sitten kun ne
muuttuu hiljalleen, niin menee pitkéddn ennen kuin tajutaan, ettd tdssdhdn onkin

itse asiassa aika iso muutos tapahtunut ja se tuleekin téstd vield kiihtymddn.” (H9)

”Kun on kyseessé uudenlainen ajattelutapa, niin se ei ihan helpolla timmdoisessé
isossa organisaatiossa kylld mene ldpi. Paljon on muutosvastarintaakin ollut téssé
matkan varrella. lhan, ei pelkdstddn yhdessd tasossa, vaan kaikissa tasoissa. Siellé

ihan tekijdporukassa ja johtajaporukassa, keskijohdossa ja niin edespdin.” (H10)
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tamankin tutkielman tapauksena olevaan digitaalisen
tekemisen mallin  kehitysprojektiin  on ryhdytty pitkdlti siita syysta, etta
toimintaympariston digitalisoituminen koetaan hiljattain etenevéaksi asiaksi, johon
yrityksen on kaikesta huolimatta sopeuduttava. Koronapandemiaa voidaankin pitaa
eraanlaisena  herdatyksena  digitaalisen  teknologian  saavutettavuudesta ja
helppokayttoisyydesta, mikd on todennakdisesti vienyt osittain pohjan myods
muutosvastaisuudelta. Tallaiset yhtakkiset katalyytit ovat toki harvinaisia, mutta voivat
lisata merkittavasti vakiintuneiden organisaatioiden muutosvauhtia, minka voi havaita
haastateltavan 12 pohdinnasta. On huomioitava, ettd digitaalisen transformaation
taustalla olevat muutosajurit lomittuvat usein yhteen eli niitd tulisi tarkastella myos
kokonaisuutena. Kiinnostavaa onkin pohtia, vaatiiko case-organisaation toiminnan
uudistaminen t3assd kohtaa vain pidemmalle vietya digitalisoitumista vai
kokonaisvaltaisempaa digitaalista transformaatiota, mikd asettaisi myos nykyiset
liiketoimintamallit kyseenalaiseksi (ks. Verhoef ja muut, 2019, s. 895-897). limi6n
hiljalleen etenevyys ja systeeminen luonne on johtanut siihen, ettd optimaalista
organisaatiorakennetta on vaikea tunnistaa. Keskeinen organisaation kyvykkyys liittyy
siksi my0s luovuuteen jarjestaytya tehokkaimmin omassa viitekehyksessa. (vrt. Verhoef,

2019, s. 896.)

“Toki nyt téytyy sanoa, ettd niin paljon kuin tété koronaa on tdssé jupistukin ja
kauhisteltu oikeasti, mité se on tehnyt, niin kylldhédn se on pakottanut meiddt
semmoiseen digiloikkaan ja sitd kautta on myds asiakaskdyttdytyminen muuttunut.

[...] Tdmd kylld edesauttoi meiddn matkaamme sinne digitalisaatioon.” (H12)

5.3 Uuden toimintatavan edellyttamat kyvykkyydet

”If everyone had to think outside the box, maybe it was the box that needed fixing.”

Malcolm Gladwell, 2009
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Tassa alaluvussa keskitytaan kyvykkyyksiin, joita case-organisaatiosta voitiin empiirisen
aineiston perusteella tunnistaa. Ensimmaiseksi kasitellddan organisaation kykya kehittaa
omia konkreettisia kyvykkyyksidaan. Ne voidaan ymmartaa ikaan kuin metakyvykkyyksiksi,
jotka luovat pohjan uusien kyvykkyyksien muodostamiselle (ks. Collis, 1994). Taman
jalkeen syvennytdan tarkemmin organisaation dynaamisluonteisiin kyvykkyyksiin
kolmen teoreettisesta viitekehyksesta johdetun temaattisen osa-alueen mukaisesti. Seka
dynaamisia kyvykkyyksia ettd markkinointikyvykkyyksia kasitelldadan organisatorisina
kyvykkyyksind eli kollektiivisena kyvykkyytend, jota case-organisaatiossa on.
Tutkimuksessa keskityttiin paasaantoisesti dynaamisluonteisiin kyvykkyyksiin, koska ne
vaikuttavat siihen, minkalaisia operatiivisia kyvykkyyksid organisaatiossa voidaan

tulevaisuudessa luoda (ks. Eriksson, 2014, s. 73—74; Zott, 2003, s. 98).

5.3.1 Organisaation kyky kehittaa omia kyvykkyyksia

Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisaation aineetonta pdadomaa, jota ei voida hankkia
fyysisten resurssien tapaan markkinoilta (Helfat ja muut, 2007, s. 31), siispd niiden
kehittamisen pitdda ldahted organisaatiosta itsestd. Kenties eniten konsensusta
kirjallisuudessa on saanut nakokulma, jonka mukaan tallaiset kyvykkyydet koostuvat
oppimiseen liittyvistd prosesseista (esim. Collis, 1994; Schilke, 2014; Zollo & Winter,
2002). Myos osaamisen kehittdamisen yhteydessa on alettu korostamaan entista
enemman metataitojen merkitystd, kuten oppimisen opettelua. Tallainen osaaminen on
tarkeda toimintaymparistdssa, joka ei perustu enada kerran hankitun osaamisen
sailyttdmiseen, vaan uusien taitojen entistd nopeampaan opetteluun. Tama tarkoittaa,
ettd kasityksemme oppimisesta ja myds tapamme oppia on myos uudistuttava. Schilken
(2014, s. 370) mukaan dynaamisten kyvykkyyksien kehittamiseen liittyva nakokulmaan
on kohdistunut perinteisesti vahemman tutkimuksia ja empiiristd evidenssid, mutta
muuttuvassa toimintaymparistossa myos dynaamiset kyvykkyydet voivat vanhentua, ja
siksi kyky muokata niitd on tarkeda. Kirjallisuudessa erityisesti oppimisen ja
tietoperustan tarkeys on tunnistettu organisaatiolle relevanttien dynaamisten

kyvykkyyksien hyddyntamisessa ja kehittamisessa (esim. Zahra ja muut, 2006).
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Viimeaikaisessa tulevaisuuskeskustelussa on korostunut selvdsti muutoksen
systeeminen luonne, mika pakottaa uudistuvaan ajatteluun monilla elaman osa-alueilla.
Yhtd lailla organisaatiot kohtaavat tdmadn omassa toimintaymparistossaan.
Kyvykkyyksiinkaan ei siis voida suhtautua pysyvina, koska kyvykkyys, joka on ollut tarkeaa
tietylla hetkelld, saa tassa ajassa herkemmin uusia ulottuvuuksia ja muuttuu. Ei siis enada
riitd, ettd tunnistamme kerran kyvykkyydet, joilla saamme muutoksen aikaan, vaan myos
niiden kehittdmiseen pitdisi suhtautua proaktiivisesti. Ambrosini ja muut (2009, s. 15)
korostavat tallaisten metakyvykkyyksien tarkeyttd, koska niiden avulla vanhoja
muutoskdytantoja voidaan uudistaa. Voidaankin todeta, ettd jos yksil6iltd edellytetdan
adaptoitumista ja jatkuvaa oppimista tyoeldmadssa, niin se tarkoittaa myoOs vahvaa
nakokulman muutosta organisaatioille (ks. McGowan & Shipley, 2020). Seuraavaksi
syvennytdan case-organisaation metakyvykkyyksiin, joita voitiin tunnistaa empiirisen
tutkimuksen perusteella. Niita kasitelldan soveltaen kolmen kirjallisuudessa tunnistetun
oppimismekanismin kautta (ks. Schilke, 2014, s. 369—-370; Zollo & Winter, 2002, s. 340—
343), mutta myos muita kirjallisuudessa esitettyja ndakokulmia otetaan tarkastelussa

huomioon (esim. Kianto & Ritala, 2010).

Kokemuksen kertyminen

Kuten Eriksson (2014, s. 69) toteaa, dynaamiset kyvykkyydet muodostuvat pitkalti
tiedollisista prosesseista. Han jatkaa, ettd tieto muodostuu kumulatiivisesti ja
polkuriippuvaisesti eli uusi tieto kasautuu vanhan paalle ja on myds riippuvainen
aikaisemmasta tiedosta. Kirjallisuudessa on korostettu, ettd tieto muodostuu
organisaatioissa kokemusten kautta eli tapoja sen muodostumiseen on monia. Tarkeiksi
tiedonlahteiksi on nimetty kokeellinen organisaation sisdinen oppiminen seka
organisaatioiden vialinen yhteistyd. (Eriksson, 2014, s. 69.) Vakiintuneissa
organisaatioissa tieto muodostuu usein monista lahteistd, mikd tekee prosessin
ymmartamisestd monimutkaisempaa. Tallaisissa organisaatioissa tietoa on myds
vaikeampi hallita optimaalisesti, koska nykyaan tieto ei ole enada yhtéa sidoksissa tiettyyn

rooliin kuin aikaisemmin, vaan sitd voidaan hyodyntda tuottavasti myds muualla
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organisaatiossa. Siksi ei ole jarkevaa panostaa rutiinien muodostamiseen, vaan kykyyn

yhdistda asiantuntijoita keskenaan (vrt. Kianto & Ritala, 2010, s. 98).

Case-organisaatiossa tietoa syntyy sekd sisdisesti ettd yhdessda ulkoisten
yhteistyokumppaneiden kanssa. Haastattelujen perusteella oppimista tapahtuu
jatkuvasti, mutta sen hyddyntaminen vaihtelee yksikoiden kaytantéjen mukaan eli myos
hiljaista tietoa syntyy organisaation eri osissa. Suurin ulkoiseen yhteistyohon liittyva
huoli kohdistuu puolestaan oppien ja uuden tiedon kotiuttamiseen. Tasta voidaan
paatelld, etta organisaatiosta puuttuu kyvykkyyttda varmistaa, ettei oppimishavikkia
syntyisi. Haastatteluissa ilmeni, ettd organisaatiossa tiedon vapaaseen virtaamiseen
suhtaudutaan lahtokohtaisesti positiivisesti ja kannustavasti. Toki case-organisaatiossa
tunnistettiin edelleen my6s siilomaisuutta, mika saattaa vaikeuttaa ainakin yksikéiden
valista tiedon jakamista. Kollegoiden kokemusta halutaan kuitenkin hyodyntaa ja omaa
osaamista ollaan valmiita jakamaan muille, mutta isossa organisaatiossa haasteena voi
olla omiin tarpeisiin relevantin henkilon [6ytaminen, minka voi havaita haastateltavan 8

ja 10 kommenteista.

“Aina kun me tunnistetaan, et toihan tuntee tdn alueen hyvin, niin mielellddn
kuullaan hdéntéd liséd. [...] Me haluttaisiin tehdd sitd enemmdn, elikkd me
mieluummin nostetaan se esille, ettd meiddn pitédisi enemmdn pdidistd siiloista pois.”

(H1)

“Kylld erilaisissa kehitystdissd ja projekteissa pyritddn I6ytdmdédn niitd ihmisid,
joilla olisi kokemusta ja ymmdrrystd siité asiasta jo entuudestaan. Mutta varmasti
jéd hyédyntdmdttd myés paljon kokemusta ja osaamista témdn kokoisessa talossa.”

(H10)

“Isossa talossa ei vélttdmdttd 16ydd aina sitd ihmistd, joka onkin tehnyt jotain asiaa.

Jos aloitat vaikka jonkun projektin valmistelun, niin joku on saattanut tehdd
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”

samantyylisen valmistelun, vaikka kolme vuotta sitten, mutta se ei ole tiedossa.

(H8)

Yhdeksi merkittavaksi haasteeksi muodostuu se, milla tavalla organisaatio kykenisi
parhaiten tukemaan kokemuksen kertymistd, koska tiedolliset prosessit kytkeytyvat
vahvasti sosiaalisiin suhteisiin ja rakenteisiin (ks. Kianto & Ritala, 2010, s. 92). Tama tekee
tiedon kertymisen johtamisesta tai fasilitoimisesta haastavaa. Haastatteluissa ilmeni,
ettd case-organisaatiolla on paljon kokemusta verkostomaisesta tyoskentelysta ulkoisten
yhteistyokumppaneiden kanssa, mutta talon sisaista asiantuntijuutta arvostetaan sitakin
enemman. Case-organisaatiossa koetaan siis kestavammaksi tavaksi muodostaa tietoa
sisdisesti, mikd on toki ymmarrettavaa, koska ulkoisen yhteistyon jatkuvuudesta ei ole
aina takeita. Haastatteluista valittyi toisaalta my6s ymmarrys joustavuudesta, jota
ulkoiset kumppanit yhtaléon tuovat. Taméa puolestaan osoittaa, etta talon ulkopuolista
osaamista halutaan hyodyntda esimerkiksi oman henkildston kouluttamisessa, jolloin
uutta tietoa voidaan saada pysyvasti organisaation sisaan. Tama valittyy hyvin

esimerkiksi haastateltavan 11 pohdinnasta.

“Ei se, ettd ostetaan tekijoité ulkopuolelta, ja sitten kun ne Iéihtee, me ollaan taas,
ettd kukaan ei osaa mitédn. Vaan nimenomaan pitdd olla semmoista, ettd sieltd
tulee osaamista, siité opitaan ja siihen kasvetaan ja se tulee sisdlle sité kautta

sitten, ettd ihmiset kehittyy, koska on se ulkopuolinen mukana tekemisessd.” (H11)

Kianto ja Ritala (2010, s. 93) nimedvat kytkeytyneisyyden tarkeimmaksi
metakyvykkyydeksi, jolla kokemuksen kertymistd voidaan edesauttaa organisaatiossa.
He mainitsevat tata parhaiten tukevaksi ominaisuudeksi joustavan organisaation, joka ei
perustu kontrolloituihin sosiaalisiin suhteisiin, vaan paivdvastoin avoimuudelle.
Kirjoittajien mukaan aktiivinen sosiaalinen interaktio ja dialogi luovat enemman
mahdollisuuksia hiljaisen tiedon jakamiselle ja uuden tiedon muodostamiselle.
Haastattelujen perusteella case-organisaation sisdinen kytkeytyneisyyskaan ei ole viela

ihannetasolla, mikd saattaa heikentda luottamusta ulkopuolisen yhteistydn tuomiin
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etuihin. Haastatteluissa valittyi selvasti, ettd kokemusten jakamista tapahtuu
rutiininomaisesti hankkeissa ja uusissa projekteissa, mutta paljon riippuu myds yksilon
halusta etsid tietoa ja jakaa sitd eteenpadin. Haastatteluissa korostui, etta
lahityoyhteisdssa tietoa vaihdettiin rutiininomaisemmin kuin yksikdiden valilld. Tahan
liittyy kuitenkin my6s nakokulmakapeuden riski, jos ajatuksia vaihdetaan vain saman
taustaisten asiantuntijoiden kanssa. Organisaatiossa on siis muodostunut kaytantoja,
jotka mahdollistavat oppimisen vertaisiltaan, mutta todelliselle monialaisuudelle ei ole
viela varsinaisia foorumeita, muutamaa esimerkillista poikkeusta lukuun ottamatta, mika

valittyy haastateltavan 6 kommentista.

”Meilld on syntynyt nyt semmoinen esihenkiléiden verkosto. Se ei ole meiltd tullut,
vaan nditten henkilditten omasta kiinnostuksesta. Kun siellé on muutama ihminen
palaveerannut hyvistd ja huonoista havainnoista, siihen on liittynyt enemmdn ja
enemmdn ihmisié. Se on ihan epdvirallinen, mutta selkedisti hyvin tehokas ja jopa
vaikutusvaltainen. Ndmd ihmiset kierrdttdd niitd oppeja ja hyvid kokemuksia, hyvid

kdytdntdjd ja ne levidd silld tavalla hyvin voimakkaasti.” (H6)

Kianto ja Ritala (2010, s. 94) korostavat, ettd inkrementaalinen parantaminen hyo6tyy
enemman toimijoiden valisistd vahvoista siteistd, kun taas radikaalimpi innovointi
edellyttdda myos heikkojen siteiden hyodyntamistda. Haastattelujen perusteella case-
organisaatiossa luotetaan tdlla hetkelld enemman vahvoihin siteisiin, jotka ovat
lujittuneet saannoéllisten palaverikdytantojen, lapikdyntien ja muiden rutiinien myota.
Sen sijaan heikkojen siteiden hyddyntaminen vaikutti painottuvan enemman uusiin
hankkeisiin ja projekteihin. Tdsta voidaan paatelld, ettda arkipdivaisiin asioihin ei
valttamatta suhtauduta tarpeeksi kriittisesti. Case-organisaation uudessa digitaalisessa
toimintatavassa on pyrkimyksena tuoda yhteen liiketoiminta, kehittdminen ja
operatiivinen toiminta, mikad tukee tiedon kertymistd ainakin erilaisten ndakokulmien
kautta. Organisaatiossa on siis havaittavissa kyvykkyytta tuoda yhteen asiantuntijoita,
jotka voivat yhdessd muodostaa parempaa ymmarrystd ammentamalla tietoa omista

kokemuksistaan. Eriksson (2014, s. 70) nimittda tallaista toimintaa tiedon integroinniksi,
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jota tapahtuu luontaisesti yhteistydssa ja ongelmanratkaisutilanteissa. Tama tukee myds
Kiannon ja Ritalan (2010, s. 94) nakemysta kytkeytyneisyydestd, jonka suurin hyoty liittyy
kykyyn luoda edelleen uusia siteitda organisaation sisalla, mutta my6s ulkopuolisten
tahojen kanssa. Toki kehityshanke on uusi ja osoittaa, ettd kyvykkyys ymmartaa

kytkeytyneisyyden arvo uuden tiedon luomisessa, on vasta rakentumassa.

Haastatteluissa keskeiseksi haasteeksi nostettiin myods saatavilla olevan tiedon suuri
maara, mikd vaikeuttaa entisestdan itselle relevantin tiedon [6ytamistd eikd kannusta
samalla tavalla uuden tiedon koostamiseen. Tulevaisuudessa suuren tietomadaran
kuratointiin on todennakoisesti saatavilla esimerkiksi tekodlypohjaisia tyokaluja, mutta
ennen sitd yksiloiltd vaaditaan kyvykkyyttd merkityksellistda saatavilla olevaa tietoa
itselleen. Tama vaatii itseohjautuvuutta, mutta myos sisdista motivaatiota uusia asioita
kohtaan. Kaikkea vastuuta ei voida myoskaan vierittaa yksildille, vaan myos johdolla ja
esihenkil6illd on tutkimusten mukaan tarked rooli tiedon koostamisessa (Soosay &
Hyland, 2008). Haastattelujen perusteella case-organisaatiossa tapahtuu jo
itseohjautuvaa ajatusten vaihtoa, mikd valittyy edeltdvdstd haastateltavan 6
kertomuksesta. Tallainen tendenssi voi vahvistaa merkittdvasti esihenkildiden kykya
tukea tahoillaan uuden tiedon muodostamista tai yksikkospesifin tiedon jakamista
muualle organisaatioon. Talla tavalla my&s yksiléidympien tarpeiden huomiointi voisi
olla helpompaa. Parhaimmassa tapauksessa tietoa tulisi kuitenkin ristipolyttaa kaikilla

organisaation tasoilla eika vain esihenkildiden valilla.

Tiedon artikuloiminen

Kokemuksen kertymistda hyddyntavaksi metakyvykkyydeksi on nimetty tiedon
artikuloiminen, jolla tarkoitetaan vallitsevien ajatusmallien, prosessien ja
toimintatapojen rakentavaa kyseenalaistamista. Tiedon artikuloimiseen liittyy
olennaisesti asioiden asettaminen alttiiksi palautteelle ja jalostustoiminnalle, jonka
seurauksena tapahtuu kollektiivista oppimista. (vrt. Zollo & Winter, 2002, s. 341.)
Kokemuksen kertyminen ja tiedon artikuloiminen lomittuvat luontevasti keskendan,

joten tarkkaa rajanvetoa niiden valilla ei ole tarkoituksenmukaista tehda. On olennaista
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esimerkiksi arvostaa uuden tiedon ohella myos aikaisempaa tietoa ja kokemusta. Kuten
haastateltava 3 toteaa, organisaatiossa tulisi siis olla sopivassa suhteessa kyvykkyytta
seka uuden tiedon etsimiseen etta olemassa olevan tiedon hyédyntamiseen (vrt. Soosay
& Hyland, 2008, s. 24). Haastatteluissa selvisi, ettd case-organisaatiossa on monia
olemassa olevia kaytantoja, jossa rakentava kyseenalaistaminen on mahdollista, mika
valittyy haastateltavan 15 kertomuksesta. Haastattelujen perusteella rakentavaa
kyseenalaistamista tapahtuu luontevasti eri funktioissa, mutta muiden kuin oman
yksikdn kdytannoista ei ollut monellakaan tietoa. Tarkeinta on kuitenkin, etta
organisaatiossa on havaittavissa kehitysmyonteisyytta ja eksploratiivista otetta omaan

tyohon.

“Joka perjantai meilld on semmoinen sparripaja, mihin kaikki toiminnon tyypit on
tervetulleita. [...] Jos jollakin on joku hieno tuoteidea vaikka, niin kaikki pddsee
sitten kommentoimaan ja ottaa kantaa siihen, onko tuossa jdrkeéd tai oletko

huomioinut tdmméistd.” (H15)

“lhminenhén aina kiinnittdd niiden skeemojen kautta sen, ettd onko tédmd jotakin
sellaista, mihin mind voin kiinnittdd témdn mitd on aikaisemmin tehty. Sehén on
hyvid, ettd kdytetddn sitéd olemassa olevaa tietoa, mutta semmoisen uuden
katsontatavan ja uusien menetelmien hyddyntidminen — siis jokainen meistd voi

oppia jatkuvasti sitd.” (H3)

“Itse ainakin palavereissa aina pyyddn kyseenalaistamaan asioita ja sanomaan,
ettd jos joku asia ei ole jdrkevd. Ja jos joku asia muuttuu, niin kysyn myds oman

tuotteenikin osalta, ettd onko jatkossa hyétyd kdyttdd tdtd tuotetta.” (H8)

Kianto ja Ritala (2010, s. 94-95) nostavat tiedon artikulointia vastaavaksi
metakyvykkyydeksi oppimiskulttuurin. Tallda he tarkoittavat henkiloston asennetta
luovuutta ja oppimista kohtaan sekd sitd, missd maarin organisaation prosessit ja

rakenteet tukevat tatd. Kuten aikaisemmin todettiin, case-organisaation kehittdmisen
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volyymi on suuri, mikd luo varmasti yritykseen myo6s luontaista kehitystendenssia.
Haastatteluissa korostui, ettd nykyiselladan toimivien asioiden kriittinen arviointi korostui
etenkin markkinoinnissa, tekniselld kehityspuolella ja uudistamiseen keskittyvissa
toiminnoissa esimerkiksi reflektoinnin muodossa. Lisaksi HR-yksikolla tuntui olevan
erityisen proaktiivinen ote oppimiseen ja sen moderneihin muotoihin. Toki nama
toiminnot ovat kokeneet paljon turbulenssia lyhyessa ajassa, mika osaltaan pakottaakin
toimivimpien tapojen arvioimiseen. Haastateltavien puheissa toistui myos yhtién arvot
ja niiden vaikutus siihen, mihin suuntaan ollaan kehittymdssa. Haastateltavat koostuivat
pitkalti johdosta ja esihenkildistda, mika ei valttamatta anna taysin rehellistad kuvaa siita,
kuinka arvot ovat juurtuneet esimerkiksi operatiiviselle tasolle. Case-organisaation
tavoitteena on kuitenkin kehittyd tulevaisuudessa organisaatioksi, jossa on vahva
voittavan yhteistydn kulttuuri. Tama on hyvin linjassa myods aiemmin mainitun
oppimiskulttuurin  kanssa. Voidaankin ajatella, ettd tallainen metakyvykkyys
mahdollistaa kerdytyneen tiedon soveltamisen uudella tavalla eli on siind mielessa

kriittinen osa yhtaloa (vrt. Kianto & Ritala, 2010, s. 95).

“Ainakin siis meiddn yksikéssé, niin se on oikeastaan aina joka pdivdn sana, ettd
me haastetaan siihen ajattelemaan, ettd pitdisiké ndité asioita tehdd toisin. [...] Ja
sitten meilld on myéds retrot ja tdmdn tyyppiset asiat. Kulttuuri on muuttumassa

siihen suuntaan ja on muuttunutkin.” (H7)

“Jatkuvan arvon tuottamisen liséiksi tuossa ketteryydessé on ollut tosi hyvi ja
tdrked asia on minun mielestd se jatkuva oppiminen. Se retrojen mahdollisuus ja
ainakin siind IGhiporukassa sitten oppia sitd, ettd mitéd me oltaisiin voitu tehdd

toisella tavalla.” (H4)

Case-organisaatiossa tiedon artikuloimiseen liittyva kyvykkyys nojaa formaaleihin ja
strukturoituihin tilanteisiin, kuten tiimipalavereihin, mutta spontaanit foorumit asioiden
kyseenalaistamiselle ja muilta oppimiselle ovat vield harvassa. HR-yksikon puheiden

perusteella organisaatiossa uskotaan jatkuvaan oppimiseen, ja tulevaisuudessa
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organisaatiossa aiotaan soveltaa enenevissd maarin ketteran oppimisen filosofiaa, minka
voi havaita haastateltavan 13 puheenvuorosta. Ketterda oppimista ei mainittu
kuitenkaan muiden kuin HR:n edustajien toimesta, mika viittaa siihen, etta kulttuurin
rakentaminen on vield kaynnissd.  Yhtendinen  oppimiskulttuuri  johtaa
todennakodisemmin myos siihen, ettd koko organisaatio on nopeammin samalla
aaltopituudella. Kyvykkyyksien kehittamisen kannalta organisaatiossa olisi tarkeaa olla
enemman areenoita, jossa olisi turvallista ja luontevaa harjoittaa kehittavaa dialogia.
Haastatteluissa ilmeni, ettd esimerkiksi strategiatydhon on ruvettu aktiivisemmin
osallistamaan koko organisaatiota, mikda mahdollistaa paremmin operatiivisen toiminnan

ymmartdamisen ja sitd kautta erilaisten nakékulmien huomioimisen.

“Me puhutaan ketterdn oppimisen kulttuurista. Tdmdé on itse asiassa viety parisen
vuotta sitten yhteen meiddn henkildstéstrategian painopisteeseen. [...] Se ei ole
sitd, ettd meilld on perinteinen luokkahuonehdépdtys, vaan sielld on mikro-
oppimista, sparrailua, tydssdoppimista, reflektointia, kaikkea, mitd ikind

mekanismeja se sisdltdd.” (H13)

Haastatteluissa painottui vahvasti myds muutosrealismi. Toisin sanoen organisaatiolta ei
odoteta ohjaamista, vaan yksildiden itseohjautuvuuden tarve ymmarretdaan. Toki
haastatteluissa tunnistettiin jalleen organisaation tietynlainen jahmeys tukea asioiden
kyseenalaistamista, mutta yhta aikaa eetos kulttuurilahtoisesta uudistamisesta on vahva,
minka voi havaita haastateltavan 3 kommentista. Aidon monialaisuuden ja monialaisen
yhteistydon nahtiin olevan vasta kehitteilld, koska siihen liittyy vahvasti myos
henkilokohtaiset intressit ja yksilon sisdinen motivaatio. Zollo ja Winter (2002, s. 342)
summaavat, ettd monissa organisaatioissa vain pieni osa tiedosta tulee artikuloiduksi eli
asetettua arvioinnin kohteeksi. Tama tarkoittaa sita, ettd sen eteen tdytyy ndhda vaivaa
ja sita pitaa harjoitella. Kianto ja Ritala (2010, s. 95) puolestaan yhteen vetdvat, ettd vasta
oppimiskulttuurin avulla organisaatio kykenee hyddyntamaan kytkeytyneisyyttaan.
Haastatteluissa tuli esiin, ettd case-organisaatiossa on koeponnistettu monialaisia

tiimeja, mutta niihin sitoutuminen on jaanyt aikaisemmin puolittaiseksi. Tama osoittaa,



113

ettd monialaisuuden hyddyntamisen tulisi pesiytya laajemmin organisaatioon, jotta sen

edut voitaisiin saada konkreettisiksi ja nakyviksi.

“Tuon meiddn uuden strategian myétd me tullaan ottamaan siitd entistd enemmdn
scopea. Sithdn me pddstddn jo tdhdn, kuinka me rakennetaan ja uudistetaan
meiddn kulttuuria. Se on sellainen, mille pitdd l6ytyd myds ihan sellaista viestitddn
viestinndstd, puhutaan vuorovaikutuksesta, I6ydetdédn foorumeita, jossa dialogi

mahdollistuu paremmin.” (H3)

Tiedon koostaminen

Tiedon koostaminen on viimeinen kolmesta metakyvykkyydestd, joiden avulla
dynaamisia kyvykkyyksid voidaan kehittda. Silla tarkoitetaan muodostetun tiedon ja
oivallusten valittamista ymmarrettavasti organisaatioon, jolloin parempi ymmarrys
voidaan ikdan kuin kotiuttaa (vrt. Zollo & Winter, 2002, s. 342). Tiedon koostamiseen on
nykyddan monia tapoja teknologian tarjotessa siihen yha yksityiskohtaisempia ratkaisuja.
Kianto ja Ritala (2010, s. 96) nimittdvat tatd metakyvykkyyttad tiedon hallinnaksi. He
painottavat, ettd kodifioinnin tarkoituksena on luoda edellytykset asioiden
uudistamiselle. Tiedon hallintaan liittyy kuitenkin haasteita, koska organisaatiossa on
eksplisiittisen ja yleisen tiedon lisaksi myos hiljaista tietoa, mika on kytkeytynyt
prosesseihin ja mitd vain yksittdisilla tyontekijoilld saattaa olla hallussaan. Pelkastdan
muodolliset tavat, kuten manuaalit ja organisaatiovetoiset koulutukset eivat siis
valttamatta riita tiedon kokonaisvaltaiseen kotiuttamiseen, vaan myds hiljaisen tiedon
valittamiseen pitdisi |06ytdd keinot. Haastatteluissa ilmeni, ettd viime vuosina tiedon
jakamiseen on alettu kiinnittdd enemman huomiota lisddamalla esimeriksi
kommunikointikanavia, mika valittyy haastateltavan 8 kommentista. Tastd voidaan
paatella, ettd tiedon jakamista halutaan tukea myOs organisaatioldhtdisesti. Myoskin
perinteiset tiimikohtaiset palaverit korostuivat haastateltavien puheissa, mutta niihin
liittyy kuitenkin riski siitd, ettd asioita kasitelladn vain saman taustaisten asiantuntijoiden

kanssa, jolloin uusien nakokulmien tuominen keskusteluun on epatodennakodisempaa.
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”Nyt tietoa alkaa oleen aika paljon. Olisiko vuosi tai kaksi, niin meilld on yleistynyt
tosi paljon Teams-kanavat, ja nyt on laajentunut tosi paljon tieto. Minusta tuntuu,

ettd mindkin olen, olenko kahdeksassa vai kymmenessd eri Teamsissa.” (H8)

“Tietysti tiimipalaverithan on semmoinen, missd yleensd pidetddn aina
tilannekatsauksia, ettd mitd tehdddn. Nyt tietysti vihdisemmissd mddrin tyyliin
kahvihuoneissa, kun ollaan oltu paljon etdtédissd, mutta toivottavasti jatkossa

huomattavan paljon enemmdin sillé tavalla.” (H2)

Pdanvaivaa organisaatiossa tuntui aiheuttavan itselle relevantin tiedon |6ytaminen
viestitulvasta. Tama vahvistaa entisestdan sitd, ettei ratkaisuna ole geneerinen, kaikille
yhteinen tieto, koska se voi jaada liian yleiselle tasolle. Kyse ei siis ole tiedon maarasta,
vaan laadusta ja soveltamispotentiaalista. Voidaan my6s olettaa, ettd
kehittamisvolyymiltaan isossa organisaatiossa oivalluksia tehdaan paljon erilaisten
koulutusten ja aivoriihien lomassa. Konsensuksen luominen muiden kanssa olisi
kuitenkin tarkead, ettei tieto jaisi vain paikalliseksi. Haastatteluista saattoi havaita, ettd
case-organisaatiossa on useita paallekkaisia tapoja kotiuttaa tietoa, mika ei valttamatta
sada yhteiseen laariin. Toisin sanoen tietoa on paljon, mutta sen sijainnista tai
saatavuudesta ei ole kaikilla yhtaldista tietoa. Asia korostui etenkin esihenkildroolien ja
operatiivisten roolien vililld. Tama on tietysti sitd yleisempaa mita kompleksisemmaksi
organisaatio kehittyy. Tiedon Ioytaminen onkin tallaisessa ymparistdssa entista
riippuvaisempaa esimerkiksi omasta roolista tai verkostoitumiskyvysta, minka voi

havaita haastateltavan 3 kommentista.

”Se on hyvin paljon juuri siité omasta aktiivisuudesta kiinni. Mind ja mun tiimissé
tosi monet muut ollaan kylld sellaisia superverkostoitujia. [...] Mutta se, ettd kuinka
siité saisi kollektiivista tai jotenkin siitd sitd konsensusta, niin tietysti siihen

vaikuttaa myds se, ettd missd roolissa sinéd toimit.” (H3)
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Haastatteluissa korostui, ettd esihenkil6illda on paljon mahdollisuuksia tiedon
koostamiseen koulutusten ja tyopajojen kautta, mutta myds operatiivisen toiminnan
puolella syntyvan tiedon hyddyntamista olisi hyva systematisoida lisaa. Erityisesti
konkreettisen asiakaskokemustiedon mukana pitaminen ja valittdminen laajemmin
organisaatioon hyodyttdisi varmasti loppuasiakkaan tarpeiden ennakoimisessa.
Organisaatiossa tulisi siis olla kyvykkyytta tiivistaa tietoa eri puolilta organisaatiosta ja
koota sitd tehokkaammin yhteen. Oman mausteensa tdhan tuo niukat resurssit, joten
tiedon jakaminen organisaatiossa rajoittuu siihen kapasiteettiin, jota esimerkiksi
kokonaiskuvan haltijoilla on. Isossa organisaatiossa, jossa projektien kokoonpanot ja
toimintaan osallistuvat sidosryhmat muuttuvat usein, voi olla hankalampaa ymmartaa
kenelle tiedosta olisi hyotyd. Myoskaan kaikkea tietoa ei ole mahdollista kirkastaa ja
kodifioida jaeltavaan muotoon, joten olisi tairkeampada ymmartaa sen verran muiden
yksikoiden toiminnasta, ettd kykenisi tunnistamaan esimerkiksi esihenkilon, jonka kautta
tieto saataisiin tehokkaimmin eteenpdin ja hyotykayttoon. Tama yhdistyy myos
aikaisemmin kasiteltyyn organisaation kytkeytyneisyyteen, jolla asiaa voidaan

edesauttaa.

Case-organisaatiosta saattoi haastattelujen perusteella tunnistaa kaksi merkittavaa
haastetta, jotka vaikuttavat tiedon koostamiseen. Suuri ulkoistusaste seka liiketoiminnan
ja kehittdmisen vidlinen ymmarrys. Kuten aikaisemmin jo todettiin, suuresta
ulkoistusasteesta johtuen tallaisessa yhteistydssa muodostuneen tiedon kotiuttaminen
koettiin kriittiseksi. Tiedon integroimiseen liittyva kyvykkyys korostuu siksi erityisesti
case-organisaation tapauksessa (ks. Eriksson, 2014, s. 70). Kaiken kaikkiaan uuden tiedon
relevanssi punnitaan vasta silloin, kun se saadaan integroitumaan aikaisempaan tietoon
(vrt. Verona & Ravasi, 2003). Kyvykkyyksien muodostumisen kannalta tiedon uusi tieto
tulisi jaella organisaatioon sellaisten prosessien kautta, joissa on jatkuvuutta. Tama siita
syystd, ettd uudet asiat kohtaavat yleensd myds muutosvastarintaa, joten uusien
asioiden kommunikointia pitda tehda karsivallisesti. Toinen haastatteluissa selkeasti

korostunut huoli liittyi etenkin teknisen kehittdmisen ja liiketoiminnan valiseen
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ymmarryskuiluun, jota uudella yhteistydohon perustuvalla toimintatavalla saadaan

toivottavasti kavennettua.

Tiedon koostamisen pullonkaulaksi voi muodostua myo6s kyvyttomyys sitoutua uuden
asiaan, jolloin tiedon uudelleenjarjestelya ei pdaase syntymaan (Eriksson, 2014, s. 70-71).
Muutosvastarintaisuus nimettiinkin yhdeksi vastaan haraavaksi asiaksi, mutta myos
siihen tunnistettiin |dakkeeksi yhteiset arvot ja systemaattinen muutosty6. On
ymmarrettavaa, ettad tiettyd pysyvyytta jatkuvassa myllerryksessa halutaan saavuttaa,
mutta suurempia ongelmia syntyy silloin, kun ei kyetd nakemaan pidemmalle tai
kommunikoimaan paradigmatasoisista muutoksista. Haastatteluissa mainittiin, ettad
strateginen ja operatiivinen puoli ovat lahentyneet vuosien varrella, mutta nakemys voi
olla myods puolueellinen, sillda haastateltavat koostuivat pitkdlti johtotehtavissa
tyoskentelevista henkiloista. Kuten Kianto ja Ritala (2010, s. 97) summaavat, laadukas
tiedon hallinta ja johtaminen tukevat oppimiskulttuuria tarjoamalla sopivan
infrastruktuurin ja tyokalut kerdantyneen opin hyddyntamiseen. On kuitenkin
yksinkertaista ajatella, ettd oikeanlainen teknologia tai infrastruktuuri pystyisi
ratkaisemaan tiedon koostamiseen liittyvat haasteet. Taman kokoisessa organisaatiossa
tarkeampaa olisi kyvykkyys yhteisen konsensuksen luomiseen, mika valittyy esimerkiksi

haastateltavan 4 pohdinnasta.

“Meilld puhutaan kyllé ndistd ydintiimeistd, ja niité ollaan rakentamassakin, mutta
minulla ei ole itselléni oikein silleen néikyvyyttéd siihen ydintiimiajatteluun, ettd
miten se etenee tai silld tavalla. Sekin vield, ettd meillé olisi sitten yhteinen

mddritelmd sille, ettd mitd silld ydintiimillé tarkoitetaan.” (H4)

Seuraavaksi syvennytdan konkreettisempiin  muutoskyvykkyyksiin, joita case-
organisaatiosta voitiin empiirisen aineiston perusteella tunnistaa. YIld kasitellyt
metakyvykkyydet luovat siis edellytykset sille, ettd naita varsinaisia (ensimmadisen tason)
dynaamisia kyvykkyyksia voidaan muodostaa ja muuttaa, ja siksi niiden rooli on tarkea

huomioida. Samassa yhteydessa arvioidaan myds sitd, miltd osin markkinoinnillisuus
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kytkeytyy organisaation prosesseihin. Ylla olevaa yhteen vetden voidaan todeta, etta
case-organisaatiolla on oikeanlainen ambitiotaso muutosta kohtaan, mikad heijastuu
selvasti myods metakyvykkyyksiin. Voidaan siis paatelld, ettd alemman tason
kyvykkyyksiin on mahdollista kytkeytyd aitoa dynaamisuutta, koska muutos koetaan
organisaatiossa ikdan kuin uudeksi nykytilaksi (vrt. Kianto & Ritala, 2010, s. 99). Taman
kokoisessa organisaatiossa eniten tyota vaativat vield jaetut kaytdannoét ja yhteinen
konsensus, joilla osittaisen siilomaisuuden aiheuttamaa oppimishavikkid saataisiin
paremmin  kuriin. Toisin sanoen joka tasolla toteutuvaan rakentavaan
kyseenalaistamiseen (tiedon artikulointi) seka kytkeytyneisyytta hyodyntavaan tiedon

koostamiseen tulisi tulevaisuudessa panostaa entisestaan.

5.3.2 Mahdollisuuksien aistimiseen liittyvat kyvykkyydet

Nopeasti muuttuvassa toimintaymparistdssa korostuvat erilaiset kyvykkyydet kuin
aikaisemmin. Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus on nojannut perinteisesti nopeasti
muuttuviin toimialoihin, kuten korkean teknologian teollisuuteen (Zahra ja muut, 2006,
s.932-937), jossa uusien teknologioiden tai markkinoilla tapahtuvien muutosten jatkuva
skannaaminen on keskeistd (Teece, 2007, s. 1322). Tama on vienyt huomion pois
toimialoista, joissa muutos ei ole valttamatta yhta nopeaa. Case-organisaation toimiala
ei ole perinteisesti vaatinut yhtd nopeaa uudistumista kuin esimerkiksi
teknologiateollisuus, mutta kuluttajakayttaytymisen muutos on pakottanut myds siella
toimivat yritykset etsimaan tehokkaampia toimintatapoja, joilla kuluttajien muuttuviin
tarpeisiin voidaan vastata. Madsen (2010, s. 230) on tunnistanut neljd geneerista
dynaamisen kyvykkyyden tyyppid, joiden kautta myds case-organisaation kyvykkyyksia
hahmotettiin. Nama nelja tyyppia ovat: (1) ulkoinen havainnointi ja arviointi, (2) sisdinen
resurssien uudistaminen, (3) ulkoinen resurssien hankinta seka (4) sisdisten resurssien
uudelleenjarjestely. Tassa alaluvussa keskitytddan ensimmaiseen, josta puhutaan tdman
tutkimuksen yhteydessa aistimiseen liittyvana kyvykkyytenda (esim. Teece, 2009).

Aistimiseen liittyen tarkeimmiksi konkreettisiksi kyvykkyyksiksi maariteltiin alttius
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omaksua parhaita kaytantoja, ennakointikyvykkyys ja loppuasiakkaan priorisointi seka

merkityksellistdminen. Seuraavaksi jokaista nadista kasitellaan viela tarkemmin.

Alttius omaksua parhaita kdytantoja

Palveluorganisaatioiden kohdalla kriittiseksi kilpailutekijaksi on noussut asiakaskokemus,
jonka hallinta ja johtaminen on muuttunut kuitenkin koko ajan monimutkaisemmaksi (ks.
Lemon & Verhoef, 2016). Haastatteluissa ilmeni, ettd case-organisaation fyysiseen
palvelukokemukseen ja vahvan konttoriverkoston varaan rakentunut kilpailuetu osoitti
kestamattomyytensa koronapandemian aikana, kun asiointi siirtyi hetkeksi taysin
verkkoon. Digitaalisessa toimintaymparistossa asiakaskokemukseen liittyva kilpailuetu
rakentuu kuitenkin kyvysta tuoda oma tarjoama asiakkaille heidan vaatimallaan tavalla,
mika ei ole enda missdan tapauksessa vakio (vrt. Herhausen ja muut, 2020; Swaminathan,
2020, s. 24). Resurssien ollessa kaikilla pitkadlti samat case-organisaation onkin
olennaisempaa loytda yksittdisten tuotannontekijamaisten resurssien sijaan aiempaa
dynaamisempaan toimintaymparistéon soveltuvat toimintatavat, joiden avulla voidaan
olla kilpailijoita tehokkaampia oman asiakaskokemuksen vahvistamiseen liittyvissa

asioissa.

Kasvuhakkeroinnin ydinajatuksena on tunnistaa ne toimenpiteet, joilla saadaan aikaan
tehokkain sijoitetun padoman tuotto. Toisin sanoen ideoita testataan nopeasti ja
mahdollisimman suurella volyymilla, jotta potentiaalisimmat keinot kyetdan loytamaan.
Tallainen toiminta vaatii systemaattisuutta, jota erilaiset parhaat kdaytannét voivat tarjota.
Niiden voidaan ajatella olevan ikdan kuin vertaisarvioituja kdytantoja, joten myos siina
mielessa riskittdbmampid. Ensimmainen toimintaympariston aistimiseen liittyva
konkreettinen dynaaminen kyvykkyys, joka tunnistettiin tarkedksi kasvuhakkeroinnin
periaatteiden soveltamisen kannalta, on juuri alttius parhaiden kaytantojen
omaksumiseen. Talla tarkoitetaan kykya ja halukkuutta kartoittaa, arvioida ja soveltaa
parhaita kdytantoja esimerkiksi jonkin prosessin tehostamisessa (Madsen, 2010, s. 230;
Teece, 1997, s. 520). Kuten luvussa 2 taustoitettiin, kasvuhakkerointi on erdanlainen

synteesi erilaisista parhaista kaytannoistd, ja siksi on tdrkeda, ettd organisaatiossa
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suhtaudutaan |ahtokohtaisesti myodnteisesti erilaisten parhaiden kaytantojen

soveltamiseen.

Haastatteluissa ilmeni, ettd case-organisaatiossa kehittdmisen kdytantoja on alettu
modernisoimaan 2010-luvun puolivalistd lahtien nousujohteisesti. Taman kyvykkyyden
kohdalla on reilua todeta, etta tietyille aloille on syntynyt parhaita kaytantoja, jotka ovat
levinneet universaalisti, joten myOs kynnys niiden soveltamiseen on ollut
todennadkoisesti pienempi. Yksi esimerkki tallaisesta on tuotekehityksessa ja etenkin
ohjelmistokehityksessa yleistyneet ketteran kehittamisen periaatteet. Ajatus ketterasta
kehittamisesta syntyi toki jo 2000-luvun alussa (ks. luku 2.1.2), mutta vuosien varrella
sithen on kytkeytynyt uusia elementteja. Tarkeda on se, ettd kettera kehittdminen on
kirjattu aikoinaan esimerkiksi yhdeksi case-organisaation ICT-strategian painopisteeksi.
Taman kyvykkyyden kohdalla on olennaista ymmartda, ettd sen aktiivinen
hyédyntaminen johtaa oppimiseen ja sitad kautta kyvykkyyden tehostumiseen (vrt. Zahra
ja muut, 2016, s. 927). Parhaiden kaytdntojen hyddyntdminen vaatii myos
soveltamiskykyd, koska mitddan mallia tai menetelmda ei voi siirtdd sellaisenaan
kontekstista toiseen. Mielenkiintoinen haastatteluissa ilmennyt asia liittyi myos siihen,
milld nopeudella parhaiden kadytdntojen toimivuutta joudutaan nykyaan arvioimaan.
Kuten haastateltavan 12 lainauksesta voidaan todeta, myds case-organisaatiossa ollaan
jouduttu muokkaamaan ketterien menetelmien soveltamista yhteensopivammaksi

toimintaympariston vaatimusten kanssa.

“Nyt me ollaan tietty evoluutiopolku menty ja nyt on selkedsti seuraava vaihe,
mihin ollaan menossa, IGhemmds sitd DevOpsia varmaan ketteréin mielessd. Se
ajattelumaailma, ettd miten me ketterdd tehtiin oli, ettd tehtiin véhén yksittéisic
projekteja tai isompia hankkeita ketterdisti mutta nyt halutaan koko salkun
tekeminen samaan moodiin ja vahvemmin DevOpsin tuominen sinne

toimintamalleina.” (H12)
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Kuten metakyvykkyyksien yhteydessa todettiin, case-organisaation kehittdmisen
volyymi on suuri. On siis luonnollista, etta parhaita kaytantdja on alettu hyédyntamaan
vuosien varrella aktiivisesti myds muualla organisaatiossa. Haastatteluissa korostui, etta
parhaita kaytdantoja sovelletaan eri skaalalla strategisesta painoarvosta riippuen.
Esimerkiksi ketteran kehittdmisen soveltaminen on ollut strateginen valinta, joten se on
integroitunut jo verrattain syvdlle organisaation operatiivisen tason prosesseihin.
Ketterdan kehittamisen lisdksi esimerkiksi henkilostojohtamisen  strategiseksi
painopisteeksi on otettu kettera oppiminen, mikda edustaa talla hetkelld erdanlaista
oppimisen parasta kdytantda. Toinen ketterdsta kehittamisesta johdettu kaytanto, joka
erottui haastatteluissa, on monialaisten tiimien hyodyntaminen. Haastatteluissa selvisi,
ettd monialaisia tiimeja on pilotoitu onnistuneesti jo muutamaan otteeseen, mutta
niiden lopullinen hyddyntaminen on viela muotoutumassa. Monialaisuus on keskeista
myos kasvuhakkeroinnin operatiivisen tekemisen kannalta, joten organisaation opit
aikaisemmista kokeiluista hyoddyttdavat suoraan myos operatiivisen kyvykkyyden
rakentamista. Kolmas merkittdava ketterasta kehittamisesta johdettu paras kaytanto liittyi
dataohjautuvuuteen, joka on tietysti laaja ja eri tasoilla toteutuva kaytanto.
Haastatteluista saattoi kuitenkin havaita vahvan pyrkimyksen dataohjautuvuuteen ja sen
edelleen kehittdmiseen kaikilla organisaation tasoilla, mikd tukee olennaisesti myos

muita kyvykkyyksia.

“Mun mielesté data on aina kaiken A ja O, koska se kertoo sen totuuden. Se ei kerro

kenenkddn henkilékohtaista mielipidettd tai ndin.” (H5)

Ndiden lisdksi parhaiden kdytantdjen etsimistd ja soveltamista tapahtuu case-
organisaatiossa myo6s kevyemmin. Mielenkiintoinen haastatteluissa korostunut asia
liittyy esimerkiksi siihen, kuinka paljon ketterdn kehittdmisen periaatteet tai
yksityiskohdat nakyivdt ihmisten puheissa. Yksi esimerkki téllaisesta oli
kehityskelpoisuuden hyvaksyminen ja tuotteen tai palvelun kehittaminen palautteen
perusteella (ks. luku 2.1.3). K&dytdntona tai asenteena tallainen ruokkii myods

inkrementaalista eli vaiheittaista kehittamistd, mikd on olennaista syklimaisessa
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jatkuvassa parantamisessa. Toisin sanoen organisaatiossa ymmarretdan, ettd asioiden
parantamisessa voidaan ajoittain pyrkid nopeuteen tehokkuuden kustannuksella.
Palautteen perusteella kehittaminen kertoo vahvasta asiakaslahtoisesta orientaatiosta,
joka on myos dynaamisen markkinointikyvykkyyden keskiossa (ks. Bruni & Verona, 2009,
s. 103). Muita konkreettisia haastatteluissa ilmenneitd parhaita kaytant6ja, jotka
erottuivat yksikosta riippumatta, olivat muun muassa reflektointi niin sanottujen
retrojen kautta sekd operatiivisen toiminnan tyodkalut (esim. Kanban). Lisdksi
palvelumuotoilu ja erilaiset projektikohtaiset menetelmaharjoitukset erottuivat

haastateltavien puheissa, mista antavat osviittaa haastateltavien lainaukset alla.

“Md tunnistan sen meilld muutenkin semmoisena yleisend, ettd ei tarvitse olla
viimeisen pddlle valmis palvelu tai tuote, vaan se, ettd me uskallamme tuoda myés

keskeneridiisid jo asiakkaitten néihtdvdéksi.” (H3)

“Meilld on ollut erindisié muutosohjelmia, milldi on lanseerattu uusia
toimintamalleja ja asiakaskohtaamisen malleja, on tehty roadshow’ta, on tehty

osaamispolkua, klinikoita ja kaiken maailman juttuja.” (H13)

”Siis sehén on minusta toiminnan suunnittelun vdline. [...] Minun vastuulla vaikka
sen laadunvarmistuksen toiminnan suunnittelussa hyddynnetddn ketterid

menetelmid. Kanban boardin kautta viedddn asioita eteenpdin.” (H2)

Case-organisaation parhaiden kadytantdjen omaksumisalttius vaikutti haastattelujen
perusteella olevan korkea seka laajemmalla ettd tarkemmalla tasolla, mika on positiivista
kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamisen kannalta. Haastatteluissa ilmeni, etta
case-organisaatiossa toimitaan vield vahvasti vuosisuunnittelun perusteella, mika tuli
ilmi erityisesti padtoksenteosta keskusteltaessa. Kasvuhakkerointi perustuu sen sijaan
ketteran kehittdmisen kaltaiseen sprinttimuotoiseen toimintaan, jossa ideana on toimia
iteratiivisesti ja muokata suuntaa palautteen perusteella. Vuosisuunnittelun

nakokulmasta tama tarkoittaa paradigmaattista muutosta. Toki edelleen on tarpeellista
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maarittdd pitkdn aikavalin tavoitteita, mutta toteutussuunnitelman tulisi olla
muokkautuva. Haastattelujen perusteella case-organisaatiossa on  paikoin
edistyksellistakin kyvykkyytta toimintaympariston skannaamiseen, mika on tarkeaa
dynaamisen markkinointikyvykkyyden kannalta. Voidaankin todeta, ettd tama kyvykkyys
erottui myds parhaiden kdytdntéjen kohdalla erityisesti palvelumuotoilun
hyédyntamisend. Kuten Zahra ja muut (2006, s. 941) ovat tiivistaneet, vakiintuneiden
yritysten kohdalla dynaamiset kyvykkyydet ovat usein ulottuvuudeltaan laajempia.
Operatiivisen kyvykkyyden kehittamisen kannalta oli kuitenkin positiivista huomata, etta

parhaita kaytantoja sovelletaan case-organisaatiossa myos konkreettisemmalla tasolla.

Ennakointikyvykkyys ja loppuasiakkaan priorisointi

Wilden, Gudergan ja Lings (2019) ovat tutkineet dynaamisten kyvykkyyksien ja
markkinaorientaation vaikutusta yrityksen kasvuun. Heiddan mukaansa yritys voi olla
luonteeltaan proaktiivinen eli markkinoita ajava (market-driving) tai reaktiivinen eli
markkinoiden ajama (market-driven) (ks. Jaworski, Kohli & Sahay, 2000). Kirjoittajien
mukaan molempiin orientaatioihin liittyy omia vahvuuksia dynaamisten kyvykkyyksien
soveltamisen kontekstissa. Markkinoiden ajama organisaatio hyotyy etenkin vahvasta
aistimiskyvykkyydestd, kun taas markkinoita ajava organisaatio tarvitsee enemman
tilaisuuksiin tarttumiseen ja asioiden muuttamiseen vaadittavia kyvykkyyksia. (Wilden ja
muut, 2019.) Haastattelujen perusteella case-organisaatiolle on ollut vuosien ajan
luontevampaa operoida reaktiivisesti, eikd oma toimialakaan ole varsinaisesti muuta
edellyttanyt. Toisaalta case-organisaatiossa on tehty myds markkinoita ajavia
toimenpiteitd, mikd kertoo kyvysta orientoitua liiketoimintaan myo6s proaktiivisesti.
Tallaiset toimialat, joissa kilpaillaan pitkalti samoilla kilpailutekij6illa, eivat varsinaisesti
kannusta proaktiivisuuteen, mutta homogeenisen tarjonnan tilanteessa kyky
ennakoivaan ja proaktiiviseen toimintaan saattaa olla vayla kilpailijoista erottumiseen.
Vakiintuneiden organisaatioiden olisikin realistisempaa l6ytda tasapaino ndiden kahden
orientaation valilla, jotta perusliiketoiminnan rinnalla voitaisiin olla innovatiivisia ja
uudistushakuisia. Case-organisaation kohdalla oli positiivista huomata, ettd tarve

proaktiiviselle tekemiselle kuitenkin tiedostettiin ja sita haluttiin edistaa.
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“Kylld proaktiivisuus on lisddntynyt koko ajan. Jos ennen vanhaan, eli vield vihén
aikaa sitten saattoi olla, ettd juna kulkee ja tehdddin tiettyjd asioita ja ndin on
suurin piirtein aina tehty. Siitd on menty yhd enemmdn siihen, ettd yritetddn tulkita
ja olla proaktiivisia ja tehdd valintoja eri tavalla, ehkd yhtd pitkédssd aikajaksossa,

mutta enemmdin vaikka pilkottuna ja ennakoiden.” (H11)

Kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamisen kannalta on tarkeaa, etta organisaatiossa
on kyvykkyytta ennakoivaan tekemiseen, koska toisaalla hyvaksi havaitut toimenpiteet
eivat valttamatta ole toistettavissa omassa kontekstissa. Siksi organisaatiolla tulisi olla
valmiutta syventya omiin asiakkaisiin ja ammentaa heiltd kerdtyn laadullisen ja
maarallisen datan perusteella ideoita eksperimentointiin ja sitda kautta oman
asiakaskokemuksen parantamiseen. Haastatteluissa selvisi, ettd case-organisaatiolla on
hallussaan valtavasti dataa, jossa on edelleen hyddyttamatonta potentiaalia. Tosin
haastattelussa ilmeni myo6s, etta data- ja analytiikkakokonaisuus on ollut kokonsa
puolesta vaikea hanke saada ldpi organisaatiossa. Sen merkitys tulee kuitenkin
kasvamaan tulevaisuudessa entisestdan strategisesti tarkedna osa-alueena, koska datan
hyddyntamiseen liittyva teknologia kehittyy ja resurssien ollessa kaikille toimijoille samat
etua saavat ne, jotka kykenevat integroimaan kyvykkyyden omiin prosesseihinsa. Siksi
sen edistamista tulisi priorisoida investointina tulevaisuuteen (vrt. Du ja muut, 2021).
Koska hyvan data- ja analytiikkakyvykkyyden avulla asiakkaiden tarpeita voidaan oppia
tuntemaan yha tarkemmalla tasolla, se on keskeistda myds markkinaoppimisen kannalta.
Markkinaoppiminen tuntui olevan organisaatiossa jo varsin hyvalla tasolla, mutta jotta
se tukisi viela enemman proaktiivista tekemistd, datakyvykkyyden tulisi olla pidemmalle

kehittynytta.

“Meillé esimerkiksi datajohtaminen on semmoinen asia, mitd me ei olla saatu
liikkeelle, koska se on ollut liian iso. [...] Tietysti on mahdollista, ettei sitd ole
hyviéksytty, koska se on pitempi kuin yksi budjettivuosi. Timm©isté analytiikkaa ja

tiedolla johtamista ei pysty témdn kokoisessa toiminnossa saamaan vuodessa
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pystyyn, vaikka mité tekisi. Se vaatisi mddrdtietoisempaa, pitempiaikaista

tekemistd.” (H6)

“Meillé on dataa meiddn ympdristo tdynnd. Nyt meilld pitdd olla vaan se data sillé
tavalla jérjestdytynyt ja organisoitunut, etté se tekodly pystyy hyodyntdd sitd

laajasti ja tuottaa meille ndkemyksellisyyttd.” (H1)

Ennakointikyvykkyyteen kytkeytyy olennaisesti elementteja myds dynaamisista seka
adaptiivisista markkinointikyvykkyyksista. Etenkin proaktiivinen markkinaorientaatio ja
tarkkaavainen = markkinaoppiminen  tukevat hyvin  ennakointikyvykkyytta ja
loppuasiakkaan priorisointia, koska niiden avulla voidaan péaastd kiinni asiakkaiden
piileviin tarpeisiin (ks. Day, 2011, s. 189; Kachouie ja muut, 2017, s. 1010).
Haastatteluissa ilmeni, ettd case-organisaatiossa ollaan kehittymassa koko ajan
proaktiivisemman markkinaorientaation suuntaan. Taman saattoi havaita esimerkiksi
siitd, milla tavalla omat palvelut suunnitellaan teknisista asioista lahtien. Mydskin verkon
ja viestinnan personointiin on panostettu jo useamman vuoden ajan systemaattisesti.
Haastatteluissa ilmeni, ettd asiakaslahtdisyys on otettu vahvemmin myds strategian
keskioon, mikda on tarkeaa, koska vakiintuneissa organisaatiossa on riskind hyvin
organisaatioldahtdinen ajattelu, mita korostettiin etenkin sellaisten roolien kohdalla,
joissa omalla tyolla ei ole suoraa vaikutusta loppuasiakkaaseen. Siksi omaa roolia pitaisi
pystya tarkastelemaan tulevaisuudessa enenevissd maarin systeemisten linssien lapi.
Haastattelujen perusteella markkinaoppimisen suhteen ollaan aktiivisia, mutta jotta
siind pdaastdisiin  Dayn (2011) kuvaamalle tarkkaavaiselle tasolle, operatiivisissa
asiakaskohtaamisissa syntyvan tiedon tulisi integroitua vahvemmin my0s strategia- ja
kehitystyohon. Kun tieto saadaan virtaamaan organisaatiossa talla tasolla, se tehostaa
myos eksperimentointia. Tarkkaavainen markkinaoppiminen on kuitenkin pitkalti

hienosaatoa, eika sindnsa este kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamiselle.
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“Ehkdé nimenomaan tuo strategian tdsmentyminen ja se, ettd oikeasti on otettu
tdhdn kehittéimiseen vahvasti se asiakaskokemus ja se asiakasprosessien sujuvuus.

Niin sitd kautta, ettd pystytddn hyvdd palvelua tuottamaan asiakkaille.” (H12)

“Ja kyllidhdn me yritetddn sitd tukea myds tietohallinnossa ja ICT:ssd sitd kautta,
ettd me tehdddn palveluita ja tuotteita, jotka on massarddtdléitivissd, sielld
voidaan jotakin parametreja vaihtamalla vaihtaa hinnoittelua tai antaa alennuksia

tai jotakin, ne ei ole mitenkddn monoliittisia.” (H6)

“Kylldhdn tuo asiakasymmdrrys on aika vahvasti meilld mukana. Kylldhdn siiné
kdsitelldédn tdmdn tyyppisid asioita, mitkd toimintaympdristéén vaikuttaa.
Esimerkiksi megatrendit, kuten kaupungistuminen ja ikddntyminen. Sen tyyppisiin
asioihin me luontevasti tehdddn erindkéisia tydkaluja tai analyysejé tai suosituksia.”

(H2)

Kyky ennakointiin ja loppuasiakkaan priorisointiin kytkeytyy myos aikaisemmin
kasiteltyyn parhaiden kaytdantdjen soveltamiseen. Kaytdnnossa tdma nakyi
haastatteluissa kykyna pilotoida erilaisia ideoita, vaikka organisaatiossa ei valttamatta
olisi ollut viela taydellista tukea asialle. Tallaisissa tilanteissa ollaan osattu ajatella
pidemmalld tdhtdimelld varautuen esimerkiksi hiljalleen etenevaan digitalisaatioon.
Etenkin tdma korostui palveluhenkiloston kouluttamiseen liittyvien kokemusten
yhteydessa seka monialaisten tiimien pilotointihankkeissa. Monialaisten tiimien
pilotointi vahvistaa my0s sitd, ettd organisaatiossa on kykya funktioiden valiseen
koordinointiin ja oppimiseen (ks. taulukko 3, s. 72). Tallainen ennakointikyvykkyys on
tarkeda, koska se altistaa oppimiselle, mika voi hyoédyttaa parhaimmillaan koko
organisaatiota. Kasvuhakkeroinnin hyodyntamisen kannalta olisi tarkeda pystya myos
pilotoimaan ennakoivasti esimerkiksi eksperimentointimuotoista tekemistd, jolloin
siihen liittyvdssa oppimisessa voidaan saada etumatkaa kilpailijoihin nahden.
Haastattelujen perusteella case-organisaatiossa kykyda ennakoida ja priorisoida

loppuasiakasta tukee erityisesti strateginen koheesio, mikd kietoo eri yksikot saman
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tavoitteen ympdrille. Se on siis hyva lahtokohta sille, ettd organisaatiossa voidaan alkaa

yksissa tuumin soveltamaan kasvuhakkeroinnin kaltaista, uutta toimintatapaa.

Merkityksellistiminen

Viimeisenda  konkreettisena  aistimiseen  liittyvana kyvykkyytena  korostui
merkityksellistaminen. Talla tarkoitetaan yhtdalta sitd, ettd omassa markkinassa
tapahtuvia muutoksia ja trendeja kyetdadn merkityksellistimdan organisaatiolle, ja
toisaalta sitd, etta eri funktioiden ja asiantuntijoiden tekemistd kyetddn
merkityksellistamaan niin, ettd se on linjassa organisaation tavoitteiden kanssa. Tarve
merkityksellistamiselle on verrattain isompi vakiintuneissa organisaatioissa, koska
liiketoiminnassa on yhtd aikaa paljon priorisoitavia tarpeita. Nykyinen kehitys
huomioiden merkityksellistimisen tarkeys korostuu entisestddan, jos siirrytdaan
perinteisestd vuosisuunnittelusta ketterampaan, jatkuvaan tekemiseen (ks. Kalaignanam
ja muut, 2020). Tatd kyvykkyyttd voidaan pitdd luonteeltaan lapileikkaavana, koska
merkityksellistamistda  tulisi tehdd jatkuvasti sekda henkilokohtaisesti etta
organisaatiotasolla. Sen voidaan ajatella tukevan kaikkia kolmea teoreettisessa
viitekehyksessa kuvattua ensimmaisen asteen dynaamisten kyvykkyyksien teemaa (ks.
kuvio 7, s. 73). Haastattelujen perusteella merkityksellistamistd tapahtuu luontevasti,
mutta edelleen liian siiloissa. Esimerkiksi strategiatyota kuvailtiin onnistuneeksi
yhdistelmaksi valintoja ja poisvalintoja, mutta operatiivisemmalla tasolla asioiden
merkityksellistamiselle tuntui olevan vield vahvempaa tarvetta. Haastatteluissa korostui,
ettd case-organisaatiossa kehittamisen ja lilkketoiminnan valinen ymmarrys on aika ajoin
puutteellista ja edellyttdisi juuri merkityksellistimiskykya. Kehityshankkeiden
realiteettien ymmartaminen voisi tehdda myds asioiden priorisoinnista helpompaa ja

tarkoituksellisempaa, minka voi havaita esimerkiksi haastateltavan 4 pohdinnasta.

“Useasti tddlléd kehittdmispuolella koetaan, etté liiketoiminnasta tullaan valmiiksi
pddtetyn aikataulun kanssa tyyliin — me halutaan nyt, etté téimd on puolen vuoden

pddstd valmis, mutta kun siellékédn ei ole vdlttdmdttd tédtéd ymmdrrystd siitd, etté
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miten pitkddn ndmd jérjestelmdtyét kestdd ja minkdlaiset tydjonot siellé on ja

minkdlaista priorisointia pitdisi tehdd, jotta se olisi mahdollista.” (H4)

Tama viittaa siihen, ettd case-organisaatiossa merkityksellistamiskyvykkyys on
vahvempaa tietyissa tilanteissa. On todettava, ettd sitd tapahtuu luonnollisemmin juuri
strategiatydn tai varta vasten toimintaympariston ymmartamiseen tahtddvien
tilaisuuksien yhteydessa. Haastatteluista valittyi, ettd merkityksellistamistad tapahtuu
organisaatio-, projekti- ja vyksilotasolla, mutta kahdessa ensimmdisessd se on
systemaattisempaa. Haastatteluissa toisaalta ilmeni, ettd strategiaa on konkretisoitu
aikaisempia vuosia paremmin ja tuotu lahemmas operatiivista tekemista osallistamalla
henkilostoa tiivimmin sen suunnitteluun, minkd voi havaita haastateltavan 7
kommentista. Tama auttaa operationalisoimaan strategiaa helpommin myos yksittaisen
asiantuntijan ndkokulmasta ja on siten pitkdn tdhtaimen tavoitteiden kannalta jarkevaa.
Haastatteluissa korostui, ettd vyksilotasolla merkityksellistiminen on vahvasti
henkil6riippuvaista. Toiset ovat aktiivisempia laajentamaan esimerkiksi omaa
osaamistaan ja kehittymaan, kun taas toisille riittda nykyisissa tehtavissa parjaaminen.
Toisin sanoen organisaatiosta |0ytyy sekd kasvuorientoitunutta asennetta etta
muuttumattomuuden asennetta (ks. luku 2.2.1). Haastatteluissa muuttumattomuuden
ajattelu  korostui valitettavasti etenkin operatiivisista rooleista puhuttaessa.
Kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamisen kannalta tiukasta organisatorisesta
ajattelusta pitdisi siirtya kuitenkin uteliaampaan suhtautumiseen tiettya roolia ja sen
tehostamista kohtaan. Tama voi tarkoittaa esimerkiksi sitd, ettd asiantuntijoiden
osaamista aletaan ohjata vahvemmin T-muotoisuuden suuntaan, minka hyédyt nousivat

my0s haastatteluissa esiin.

“Kylldhdn meiddn strategia on tullut Iihemmdiksi ja siihen osallistetaan ja tehdddn
yhdessd. Joskus aikoinaan se oli vdhdn, ettd se tuli jostakin ylhddltd annettuna.
Mutta nyt meilld on ihmisid mukana tekemdssd sité strategiaa. Ja sitten tehdddn

myés kyselyitd, ettd mitd te haluisitte, ettd sielld on.” (H7)
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Henkilgitd, joilla on T:n mallista osaamista voi hyvin térmdyttdd, koska ne T:n hatut
menee lomittain, ne puhuu samoista asioista, ymmdrtdd samaa kieltd ja saman
todellisuuden. Mutta sitten niilli on ne T:n jalat, ne seisoo niilld, niissé on
syvdosaamista ja sitd kautta pddstddn tekemddn jotakin uutta ja soveltamaan

uudella tavalla asioita. (H6)

Toisaalta haasteita tuo se, ettd nykydadn organisaatioilla on vastassaan hyvin
monitulkintainen ja epamaardinen osaamistarpeiden joukko, jonka seasta pitdisi pystya
erottamaan, mikd on omalle organisaatiolle hyddyllistd tietyssa kontekstissa (esim.
Herhausen ja muut, 2020). Siksi myos asiantuntijoiden itseohjautuvuutta ja itsensa
johtamista pitdisi pystya tukemaan. Haastatteluissa ilmeni, ettd case-organisaatiossa
digitaalisuutta priorisoidaan hieman eri painotuksilla. Toisaalta eri alueilla digitaalisille
palveluille ei valttamatta ole samanlaista kysyntdd, mutta kollektiivisen
merkityksellistdimisen kautta sen vaajaamaton eteneminen voitaisiin paremmin
tunnistaa, jolloin sitda voitaisiin alkaa tekemaan etupainotteisesti. Erot digitaalisessa
orientoitumisessa kuvastavat hyvin sitd, mikd saattaa vaikeuttaa myOs uusien
toimintatapojen implementointia organisaatiossa. Kuten haastateltava 9 kuvaa,
olennaista olisi 16ytda se tapa, jolla koko organisaatio pystyy merkityksellistamaan
esimerkiksi kuluttajien kadyttaytymisessa jo tapahtuneen ja edelleen etenevan
muutoksen. Kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamisen kannalta olisi yhtd lailla
tarkeda, ettd sen potentiaali ymmarrettaisiin toimintaympariston muutoksen kautta.
Talloin toimintatavan hyodyt voisivat konkretisoitua paremmin myds vyksittdisen

asiantuntijan roolissa, jonka jatkuvuudesta monilla saattaa olla huolta.

“Tdrkeintd siind on varmaan, ettd koko ryhmé ymmdirtdd, ettd téssé on tapahtunut
aika iso muutos. Me ollaan perinteinen yhtié, joka on palvellut aika pitkdlti konttori-
ja puhelinkanavassa asiakkaita, ja ndmd sdhkéiset palvelut on ollut véihéin niin kuin

toissijainen.” (H9)
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Haastattelujen perusteella saattoi havaita, ettd vakiintuneessa organisaatiossa
funktiomaisesta ajattelusta irrottautuminen on hankalaa. Tama korostui etenkin
monialaisten tiimien pilotoinnissa, jossa esimerkiksi sitoutuminen ja vastuiden allokointi
oli vield osallistuneiden mukaan monin paikoin puutteellista. Tasta voidaan paatell3, etta
monialaisuuden tuomaa synergiaetua ei ole viela ymmarretty, koska sitd ei ole viela
paassyt kunnolla syntymaan. Haastatteluissa ilmeni, etta organisaatiossa suhtaudutaan
kuitenkin myonteisesti tahan oppikokemukseen, koska uutta operatiivista toimintamallia
ollaan rakentamassa juuri monialaisuuden varaan. Tama puolestaan osoittaa, etta
tallaisten pilotointien tavoitteena on juuri merkityksellistdminen organisaatiolle.
Merkityksellistaimiselld voi siis olla positiivisia vaikutuksia myds strategisten
vaihtoehtojen arvioimisessa ja priorisoimisessa. Tassa yhteydessa merkityksellistimisen
tarve kohdistuu ennemmin yksil6ihin, mihin voi vaikuttaa esimerkiksi kaytantojen tai
referenssien puute, jolla monialaisuuden hyotyja voisi konkretisoida omassa tyossaan.
Tama saattaa puolestaan nakya jonkin asteisena muuttumattomuuden asenteena tai
kontrollin menettamisen pelkona. Kasvuhakkeroinnin soveltamisen nakokulmasta
monialaisuuden merkityksellistdminen olisi keskeistd, jotta wuusi operatiivinen
toimintamalli saadaan toimimaan ilman valuvikoja. Kuten haastateltavan 10 kuvailusta
voidaan havaita, case-organisaatiossa ollaan vield muutosmatkalla myo6s

monialaisuuden hyédyntamisessa.

“Mind jankkaan téssd, mutta organisoituminen. Moniosaajatiimit, jossa on
riittdvén hyvd ohjaus ja kdytettdvissG menetelmdt, ja mahdollisuus ndille ihmisille
oppia. Se on yksi ihan pddperiaate, eli tavallaan, etté nykyisellddn ei tule

onnistumaan, pitdd tapahtua konkreettisia muutoksia myés.” (H10)

5.3.3 Tilaisuuksiin tarttumiseen liittyvat kyvykkyydet

Toinen muutoksen kannalta tarked dynaamisen kyvykkyyden osa-alue on tilaisuuksiin
tarttuminen. Jos kasvuhakkeroinnin tapaisen toimintatavan soveltamisen kannalta on

olennaista kyetd aistimaan omaa toimintaymparistod, vahintaan yhta oleellista on kyky
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lahted viemadan tunnistettuja mahdollisuuksia kohti konkreettista toimintaa. Tassa
tutkimuskontekstissa on luontevinta ajatella, ettd tilaisuuksiin tarttuminen toteutuu
uudistettujen prosessien kautta (ks. Teece, 2007, s. 1326). Erotellakseen kaksi
vaihtoehtoista l|dhestymistapaa Madsen (2010, s. 231-232) on jakanut tdman
kyvykkyysosa-alueen sisdisten resurssien uudistamiseen ja ulkoiseen resurssien
hankintaan, mutta tassa tutkimuksessa ne on niputettu yhteen. Sisdinen resurssien
uudistaminen koostuu nimensa mukaisesti kyvykkyyksista, joiden avulla organisaatiossa
olevaa tietoa saadaan hyddynnettya muutoksen aikaansaamisessa (Madsen, 2010, s.
231). Se voi koostua case-organisaation tapauksessa esimerkiksi resurssien
dynaamisesta allokoinnista, jolloin aikaisemmin erillddn olleet resurssit voidaan tuoda
yhteen. Ulkoinen resurssien hankinta koostuu puolestaan kyvykkyyksista, joilla
organisaatio hankkii ulkoisia resursseja tai luo niihin pohjautuvia yhteistydsuhteita.
Tilaisuuksiin  tarttumiseen liittyen tarkeimmiksi konkreettisiksi  kyvykkyyksiksi
madriteltiin sisdisten ja ulkoisten resurssitarpeiden tunnistaminen, sisdisen tiedon ja
resurssien integrointi sekd prosessien kehittdminen ja sisdinen koordinointi.
Markkinointikyvykkyyksista tilaisuuksien tarttumiseen sopii parhaiten adaptiiviset
markkinointikyvykkyydet, joihin liittyy ajatus verkostomuotoisesta resurssien
hyodyntamisestda ja toisaalta eksperimentointi, jolla mahdollisuuksiin voidaan

konkreettisesti tarttua.

Sisdisten ja ulkoisten resurssitarpeiden tunnistaminen

Jotta uutta operatiivista toimintatapaa voidaan hyodyntaa tulevaisuudessa laaja-alaisesti,
on tarkeda pystya tunnistamaan, millaisia resursseja tarvitaan talon sisdlle ja millaisia
resursseja on jarkevampaa hankkia ulkopuolelta. Kasvuhakkeroinnin periaatteiden
soveltamisen ndkdkulmasta suurin huomio kohdistuu henkiléresursseihin ja ennen
kaikkea asiantuntijoiden  monipuoliseen osaamiseen seka sitd tukevaan
asennoitumiseen. Tatd pystytddan tukemaan toki myds aiemmin mainittujen
monialaisten tiimien kautta, mutta esimerkiksi systeemista ajattelua tukee paremmin
laaja-alainen ymmarrys erilaisista asioista. Sisdisten resurssien uudistamisessa on

keskeistd tunnistaa myos, mitkd toimintaedellytyksid luovat resurssit ovat tarkeita.
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Haastatteluissa ilmeni, ettd esimerkiksi tiimikohtainen budjetti ja dedikoitu
vastuuhenkild ovat tallaisia kriittisia asioita monialaisen tiimin optimaalisen toiminnan
kannalta. Nama ovat esimerkkeja resursseista, joita voidaan periaatteessa ohjailla
vapaasti organisaation sisdlld, mutta case-organisaation tilanteessa rakenteellinen
kankeus tekee siitd viela haastavaa. Haastattelujen perusteella uuden operatiivisen
toimintatavan kehittamisty6ssa on tehty myos reflektointia tdssa suhteessa, mika taas

johtaa todennédkoisesti tarkoituksenmukaisempien kdytantojen luomiseen jatkossa.

“Jos jédlkeenpdin arvioin sitd asiaa, niin isoin haaste oli se, ettd siihen ei ollut
kunnolla dedikoitua tiimid, joka olisi vaan tehnyt sitd asiaa, ja silld olisi ollut yksi
esimies ja budjetti. Se oli tosi hankalaa, kun ei ollut tavallaan budjettia tekemiselle.
Ei ollut budjettia esimerkiksi kehitystdille, koska tietysti monikanavaisessa

tekemisessd tekniikka on tosi vahvasti ldsnd, ja sen kehittdminen térkedd samalla.”

(H10)

Haastattelujen perusteella case-organisaatiossa ollaan yhta mielta siitd, etta osaamisen
ulkoistusaste on korkea. Siihen suhtaudutaan kuitenkin hieman eri tavalla roolista tai
yksikosta riippuen. Haastatteluissa selvisi esimerkiksi, ettd erdan ulkoisen
yhteistydkumppanin kohdalla on sovellettu ketteraan ja autonomisempaan toimintaan
sopivaa pienkehitysbudjetointia, minkd johdosta ulkoistaminen on todettu siina
yhteydessa hyvaksi toimintamalliksi. Monialaisten tiimien pilotoinnin kohdalla tdhan ei
kuitenkaan ole ollut viela kykya, mikda on hieman ristiriitaista. Toisin sanoen
organisaatiossa ei ole viela kykya irrottautua vuosibudjetoinnin rutiinista, ellei kyseessa
ole esimerkiksi kokonainen ulkoistettu tiimi. Budjettien pilkkomiseen pitdisi pystya
suhtautumaan jatkossa joustavammin, koska kehitteilla oleva uusi operatiivinen
toimintatapa sisaltdad myos jatkuvaa operatiivista tekemista. Tallaiseen tekemiseen
liittyvaa reagointipuskuria voi haitata pitkdlle lukkoon lyddyt suunnitelmat, joiden
rajoissa joudutaan toimimaan. Yhta lailla kasvuhakkeroinnin periaatteisiin sisaltyy
keskeisesti ajatus inkrementaalisuudesta eli asioiden vaiheittain etenevastd

parantamisesta, jota ei voida suunnitella pitkdlle etukdteen. Voidaan ajatella, ettd sen
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eraanlaisena vaatimuksena on kyky skaalata budjettia, jotta toimivista asioista voidaan

ottaa kaikki mahdollinen hyoéty irti.

“Joo, kylld timmdistd hallinnon véhentdmistd ja ketterdd kehitystd, nimenomaan
pienkehitysbudjettien nykyistd parempaa hyddyntdmistd. Se on, mitd olen itse

pohtinut meilld muutenkin kuin digimarkkinoinnin osalta.” (H2)

Haastattelujen perusteella case-organisaatiossa on kykyd hahmottaa eri
asiantuntijaroolien nakoékulmasta, millaista osaamista organisaatioon sisdaan tulisi
hankkia tulevaisuudessa. Haastatteluissa korostui useampaan otteeseen monialainen
osaaminen, mutta my0ds toimialaa tunteville syvdosaajille koettiin tarvetta.
Haastateltavien puheissa toistui useasti asiakaslahtoisyys ja tarve viela aktiivisemmalle
asiakaslahtoiselle  ajattelulle.  Monialaisuuteen olisikin  siksi  tdrkeda liittaa
markkinoinnillinen ulottuvuus, mikda tukisi paremmin my6s kasvuhakkeroinnin
periaatteita. Yhta lailla datan tulkintaan ja jarjestelmaarkkitehtuuriin liittyva osaaminen
mainittiin tarkedna tulevaisuuden kannalta. Haasteeksi todettiin samalla tydmarkkinoilla
vallitseva osaajapula, mika johtuu pitkdlti samaan aikaan eri aloilla herdanneesta
tarpeesta hankkia lisda digitaalista ja teknologista osaamista omaan organisaatioon.
Taman  lisaksi tarve jonkinlaiselle asioiden integroijalle, joka kykenisi
merkityksellistamaan hajallaan olevia asioita eri sidosryhmille, valittyi haastateltavien
puheista. Sisdisten osaamistarpeiden tunnistamiskyvyn ohella ulkoisen yhteistyon tarve
osattiin kohdistaa suhteellisen tarkasti. Sen hyoty nahtiin suurimpana spesifien
projektien, kuten regulaatioon tai tiettyyn teknologiaan, liittyvien hankkeiden kohdalla.
Haastatteluista valittyi myos, etta ulkoiset yhteistydkumppanuudet ndhdaan resursseina,
joilta oman organisaation asiantuntijat voivat oppia. Tama kertoo siitd, etta
verkostomuotoisesta toiminnasta halutaan saada mahdollisimman paljon tietotaitoa

my®&s omaan organisaatioon.
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“Me tarvitaan ihmisid, jotka on jéirjestelmien syvdosaajia, mutta me tarvitaan
ehdottomasti myéds niitd ihmisid, jotka osaa katsoa sitd asiakkaan nékdkulmasta,

koko prosessia.” (H2)

“Meiddn tilannehan tdlld hetkelld on se, ettd IT-asiantuntijoiden tyémarkkinahan
on tdlld hetkelld aivan hulvaton. Kaikki haluaa samaa samalla profiililla ja

samanlaisia osaajia yli toimialarajojen.” (H12)

"Asiakasrajapinnassa tdytyy varmasti olla tiettyéd tulevaisuuden ennakointitaitoa,
ettd osaa johtaa sitd vihdn erilaiseksi muuttuvaa asiakaskohtaamistyétd, kdyttdd
erilaisia digivdlineitd, hoitaa suvereenisti verkkotapaamisia videolla ja ymmdrtdd,

ettd me ollaan paikallisesti Idsnd sielld, missé asiakas on.” (H13)

Kaiken kaikkiaan case-organisaatiossa vaikutti vallitsevan yhtaldainen nakemys siita, etta
ulkoisten yhteistydkumppaneiden kanssa on opittava toimimaan myos jatkossa. Ei siis
ole realistista, etta kaikki osaaminen haalitaan organisaation sisdan, vaan tarkeampaa on
saada ydinosaaminen talon sisalld. Tama on linjassa myds Dayn (2011) mainitsemien
adaptiivisten markkinointikyvykkyyksien kanssa, joista etenkin avoin markkinointi sopii
teemallisesti case-organisaation todellisuuteen. Avoimen markkinoinnin ideana on
hankkia esimerkiksi spesifimpaa osaamista yhteistydkumppaneiden kautta ja vahvistaa
sitd kautta oman organisaation kyvykkyyksid (Day, 2011, s. 189-190). Uuden
operatiivisen toimintamallin kannalta on hyva, ettd organisaatiossa on haettu sopivaa
tapaa avoimesti kumppanien kautta. Kasvuhakkeroinnin soveltamisessa kumppanien
hyodyntaminen tulisi todenndkdisesti myos kyseeseen, koska kasvuhakkeroinnin
operatiiviseen tekemiseen liittyy prosesseja, jotka vaativat opettelua, jotta sita voidaan
tehda systemaattisesti. Toimintatavan muotiluun olisi hyva sitoutua yhden kumppanin
kanssa, jotta molemmat osapuolet ymmartavat, milla tavalla siitd saadaan muokattua

kohdeorganisaatiolle sopiva.
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Sisdisen tiedon ja resurssien integrointi

Aistimiseen liittyvien kyvykkyyksien avulla organisaatiossa voidaan hahmottaa, millaisia
mahdollisuuksia ja uhkia markkinoilla on oman liiketoiminnan nakokulmasta (Teece,
2009, s. 11). Jotta naihin mahdollisuuksiin voidaan tarttua, organisaatiolla on oltava
kyvykkyytta resurssitarpeiden tunnistamiseen, mutta myds sisdisen tiedon ja resurssien
integroimiseen. Yksinkertaisimmillaan talla tarkoitetaan organisaatiokohtaisen tiedon
valittamistd sisaisille tai ulkoisille asiantuntijoille. Organisaatiokohtaista tietoa voi olla
esimerkiksi kouluttamisen tai aikaisempien hankkeiden kautta muodostunut tieto.
Grantin (1996, s. 120) mukaan merkittdvimmat haasteet vakiintuneessa organisaatiossa
liittyvat hierarkkisiin rakenteisiin, jolloin vastuu tiedon integroimisesta saattaa jadada
yksinomaan paattavassa roolissa olevien henkildiden varaan. Hinen mukaansa suuri riski
kohdistuu etenkin hiljaisen tiedon hyédyntamiseen, mikd on yleensad hajallaan
organisaatiossa. Resurssien ja tiedon integrointia tukeviksi tekijoiksi on ehdotettu
esimerkiksi modernimpia organisaatiomuotoja, kuten hajautettua rakennetta ja
autonomisiin tiimeihin perustuvaa organisoitumista (Teece ja muut, 1997, s. 521). Case-
organisaation kohdalla erityistd huomiota tulee kiinnittda tulevaisuudessa siihen, miten

asiantuntijoilla olevaa tietoa tai oivalluksia saadaan jaettua myds muiden kadytettavaksi.

Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuksessa on puhuttu myoés niin sanotuista yhdistavista
tai integroivista kyvykkyyksista, joilla viitataan kykyyn kommunikoida ja koordinoida niin,
ettd operatiivisia kyvykkyyksid voidaan muokata (Helfat & Raubitschek, 2018, s. 1395).
Kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamisen kannalta tallainen kyvykkyys on tarkeaa,
koska naiden periaatteiden puolestapuhujien ja traditionaalisemmin ajattelevien
asiantuntijoiden nakemykset tai ymmarrys eivat valttamatta kohtaa. Tall6in voi syntya
tilanteita, jossa tekijat eivat sitoudu kunnolla esimerkiksi uuteen toimintatapaan.
Haastatteluissa saman tyyppisen haasteen saattoi havaita liiketoiminnan ja kehittdmisen
vdlisessd yhteistyossa, jossa suurin toiminnan jarru on kyvyttomyys integroida
liilketoiminnan tietoa ja kehitysresursseja. Taman voi havaita esimerkiksi haastateltavan
4 kuvailusta. Case-organisaatiossa on siis viela osittain kehittamista taman kyvykkyyden

kohdalla. Toisaalta haastatteluissa ilmeni, ettd esimerkiksi markkinoinnissa on onnistuttu
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integroimaan ulkopuolinen kumppani omaan tekemiseen erddssa ohjelmalliseen
verkkomainontaan liittyvassa hankkeessa. Lisdksi esimerkkeja onnistuneesta sisdisen
tiedon ja resurssien integroimisesta mainittiin esimerkiksi HR:n edustajien toimesta.
Vaikka ulkoisten resurssien integroiminen organisaation toimintaan on tarkeaa, vieldkin
kriittisempaa on saada hyotya irti organisaation sisdisistd resursseista. Uuden
operatiivisen toimintatavan kehitysprojekti on kuitenkin osoitus siitd, etta
organisaatiossa halutaan |0ytda tavat, joilla organisaatiossa oleva tieto ja resurssit

saadaan paremmin kohtaamaan.

“Mitd meillé tosi paljon kaivataan, on ettd liiketoiminnassa olisi sellaisia henkiléitd,
joilla olisi aikaa ylldttédvdn yksityiskohtaisestikin kertoa, ettd mitd halutaan tehddi.
Eli semmoista osaamista, ettd sind ymmdirrdt sen liiketoimintahyddyn, mutta osaat

kuvata sen sille kehittdjdlle riittdvdn yksityiskohtaisella tasolla.” (H4)

“Kaikki ulkoinen osaaminen, mitd meille hankitaan, pitié myds jollain tavalla
implementoida meiddn sisdiseksi osaamiseksi. Elikké siind valmennetaan myés
meiddn siihen konseptiin, jotta he voivat jatkojalostaa ja skaalata sité myéhemmin
eteenpdin. En halua sitd, ettd md ostan pelkkié koulutuksia meille ja me ei saada

siitd taloon mitdédn osaamispédéomaa.” (H13)

McKelvie and Davidsson (2009) painottavat, ettd resurssien saavutettavuus vaikuttaa
siihen, kuinka disruptiivisesti yrityksessa voidaan suhtautua asioihin. He viittaavat tassa
vhteydessda erityisesti  henkilo- ja teknologiaresurssien saavutettavuuteen.
Haastatteluissa korostui vahvasti, ettd henkiléresurssit ovat tiukalla, mistd johtuen
esimerkiksi analytiikka- ja kehitysresurssit joudutaan sitomaan korkean prioriteetin
hankkeisiin. Molempien alojen syvdaosaamiselle on kuitenkin tarvetta paljon laaja-
alaisemmin kuin aikaisemmin, joten téallainen asiantuntijatieto olisi tarkea integroida
tiiviimmin myo6s sellaisten resurssien kanssa, jotka tyoskentelevat l|dahempana
asiakasrajapintaa tai asiakaskokemuksen kehittamistd. Dataan liittyvaa tyota tehdaan

ylipaataan case-organisaatiossa vield hyvin siiloissa, minka voi havaita haastateltavan 10
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pohdinnasta. Haastatteluissa ilmeni myos, ettd case-organisaatiossa on haasteita
integroida asiantuntijoilla olevaa tietoa ja organisaatiolahtoista ajattelua. Tama erottui
esimerkiksi uusien osaajien palkkaamisen kohdalla, jossa organisaatiolahtdinen ajattelu
ja tyon realiteetit eivat kohtaa. Haastateltavien mukaan rekrytoinnissa ajatellaan
helposti vield, ettd palkataan uusi tyontekija samaan tehtavaan, vaikka rooliin liittyvat
tarpeet ovat voineet muuttua. Tama osoittaa, etta kyvykkyydessa on viela kehitettavaa

ainakin nailta osin.

“Toivoisin enemmdn, ettd meilld olisi datankin osalta, siellékin on aika siiloista se
tekeminen, ettd olisi enemmdn moniosagjia, jotka ymmdirtdisi sité koko polkua

datan nédkékulmasta. Ja toisi sitd ymmdrrystd enemmdn muille osa-alueille.” (H10)

Haastattelujen pohjalta vaikutti siltd, ettd case-organisaatiossa sisdisen tiedon ja
resurssien integrointi on vahvaa yksikdiden sisalla, jossa prosessit ovat hioutuneet. Koska
organisaatiossa kehitetdan paljon, on loogista, ettd hankkeissa hyodynnetdan melko
luontevasti tallaisia integroivia kyvykkyyksid. Jotta kasvuhakkeroinnin periaatteita
voidaan hyddyntdaa uuden operatiivisen toimintatavan kohdalla, sisdisen tiedon ja
resurssien integroiminen on keskeista. Tama voi toteutua esimerkiksi monialaisuuden ja
monipuolisen henkil6kohtaisen osaamisen kautta. Helfat ja Raubitschek (2018, s. 1397)
nimittavatkin monialaisia tiimeja organisaation sisdisiksi integrointimekanismeiksi.
Haastattelujen perusteella sisdisen tiedon ja resurssien integrointiin liittyva kyvykkyys on
vahvimmillaan asiantuntijoilla, jotka pystyvat hahmottamaan organisaation toimintaa
systeemisesti oman roolinsa kautta. Tallaisten henkildiden puheissa korostui etenkin
tarve aikaisemmin tehtyjen asioiden tai toimenpiteiden ja uusien suunnitelmien
synkronoimiseen, minka voi havaita haastateltavan 12 kommentista. Case-
organisaatiossa on tdaman kyvykkyyden kohdalla vield osin kyse myds kdytantojen
puuttumisesta. Etenkin yli oman roolin tapahtuvaan tiedon siirtdmiseen tai
hyddyntamiseen ei tuntunut olevan varsinaisia rutiineja tai totuttuja tapoja, minka voi
havaita haastateltavan 5 pohdinnasta. Tallainen asia voisi toteutua toki myos yksildiden

oman toiminnan kautta, mutta organisaation tuki voisi edesauttaa sitd merkittavasti.
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”Sitten, kun uudistetaan tekemistd, niin aina ei ole perehdytty niihin olemassa
oleviin kéytdntdihin, ettd olisi ymmdirretty, ettd miké kohta pitéd muuttaa. On ollut
olemassa tiettyd toimintamalleja ja tekemisié ja sitten véhédn samanlaista on

ruvettu viereen rakentamaan, kun ei ole ollut riittévdn selkedt vastuut.” (H12)

“Varsinkin jos alueilta, missé tavataan paljon asiakkaita, tulee asiakaspalautteita
meiddin sivuista. Olisi ihan super, ettd meilld olisi joku sellainen koottu palauteformi
tai Teams-kanava, mihin myyjét voi laittaa, koska nehdin tulee suoraan asiakkailta.
Ja sitten jos huomataan, ettd joku kaava toistuu tai joku ongelma on monien

mielessd, niin sitten siihen keskittyy.” (H5)

Prosessien kehittdminen ja sisdinen koordinointi

Kolmas case-organisaatiossa tunnistettu tilaisuuksiin tarttumiseen liittyva kyvykkyys on
prosessien kehittdminen ja sisdinen koordinointi. Tassa yhteydessa silla tarkoitetaan
kykya aktiiviseen prosessien kehittamiseen ja siihen liittyvaan sisdiseen koordinointiin.
Prosessien kehittdminen linkittyy tiiviisti tiedon ja resurssien integrointiin, koska tietyn
tavoitteen saavuttaminen vaatii tehokkaan prosessin lisdksi oikeanlaiset tekijat.
Haastatteluissa ilmeni, etta case-organisaatiossa on rinnakkain hyvin muodollisia seka
modernimpia, ketteran kehittamisen pohjalta syntyneitad prosesseja. Niiden vilille syntyy
kuitenkin ristiriitaa, koska organisaation paatoksenteko nojaa viela vahvasti muodollisiin
prosesseihin, jotka eivat varsinaisesti tue jatkuvan kehittamisen kaytantdéja. Jotta
kasvuhakkeroinnin periaatteita voitaisiin hydodyntda case-organisaation uuden
operatiivisen toimintatavan kohdalla, tulisi suunnitella tavoitelahtoisesti eika
organisaatiolahtoisesti. Uusille toimintatavoille tulisi suunnitella omat toimintaprosessit,
koska niiden sovittaminen olemassa oleviin prosesseihin ei todenndkoisesti palvele
tarkoitustaan. Haastatteluissa korostui, ettd kehittdmisessa on jo pidemman aikaa
kipuiltu formaalien prosessien kanssa, minka voi havaita haastateltavan 6 pohdinnasta.
Vaikka ei ole realistista olettaa kaiken muodollisuuden poistamista, sitd tulisi vahentada

prosesseista, joissa se estda nopeaa eksperimentointia ja ketterad oppimista.
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“Kehittdmistarpeen mdidrittely, kehittdmistarpeen priorisointi verrattuna muihin
kehittdmistarpeisiin, kehittdmistarpeen Iépivientikyvykkyys ja budjetointi ja pddtds,
tdmd prosessi on tavattoman raskas. Voisi sanoa, ettd vihdn hajanainen tai jopa

satunnainen, siind ei selkedtd linjakkuutta ndy.” (H6)

Muodollisten prosessien ongelmana on, ettd ne on suunniteltu aikana, jolloin
toimintaymparisto ja esimerkiksi asiakkaiden kdyttaytyminen on ollut ennakoitavampaa.
Case-organisaatiossa on toki eri tasoilla olevia toimintaprosesseja, jotka voivat erota
merkittavasti toimivuudessaan. Esimerkiksi yksikoiden sisdiset prosessit voivat toimia
tietyiltd osin hyvinkin harmonisesti, mutta monialaisuus ja yhteistyd asettavat
omanlaiset vaatimuksensa ndille toimintaprosesseille. Siksi prosessien kehittaminen
vaatii myoOs sisdista koordinointia (ks. Grant, 1996, s. 113-114). Haastattelujen
perusteella vakiintuneissa organisaatioissa tapahtuu helpommin rutinoitumista, koska
liilketoiminta on vakisinkin vakaampaa kuin kasvavissa yrityksissa. Rutiininomaiset
prosessit voivat olla hyvinkin tehokkaita, mutta ne saattavat estaa heikkojen signaalien
huomioimisen. Siksi myds yksittdisella asiantuntijalla olisi hyva olla kykya kehittda omia
henkil6kohtaisia toimintaprosessejaan tehokkaammiksi. Prosessien kehittaminen tukee
my6s hyvin adaptiivisen markkinointikyvykkyyden vahvistamista (ks. Day, 2011).
Haastattelujen perusteella case-organisaatiossa on tavoitteena esimerkiksi
kehityshankkeisiin liittyvien prosessien yhtendistaiminen, mika tekisi niistd enemman
yhteismitallisia ja helpottaisi tehokkuuden arviointia. Etenkin ketteran kehittamisen

soveltamista halutaan lisata lapi linjan, mikd voidaan havaita haastateltavan 12 sitaatista.

“Meiddn tavoitteenahan on viedd sitd ketterdd tekemistd ndihin kaikkiin
hankkeisiin. Meilld on ndmdé hankkeet pikkuisen eri vaiheissa tdlld hetkelld. Ne on
kdynnistyneet eri hetkind ja niissd on vdhdn erilaisia tyétapoja, niin nimenomaan
niiden tyotapojen, vdlineiden ja toimintamallien yhtendistdminen ja sielld

parhaiden kdytdntdjen vieminen ldpi hankkeiden.” (H12)
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Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd case-organisaatiossa ymmarretaan
rakenteen sanelemat ehdot tietyille prosesseille. Niiden kanssa on opittu toimimaan ja
kuten uuden operatiivisen toimintatavan kehitysprojekti osoittaa, niiden rinnalla kyetaan
kehittdmaan myos uusia toimintaprosesseja. Haastatteluissa korostui kuitenkin myds,
ettd kompleksisuus ja jarjestelmaristiriitaisuus rajoittavat esimerkiksi ketteryyden
soveltamismahdollisuuksia, minkd voi havaita haastateltavan 14 sitaatista. Case-
organisaation tapaisessa vuosisuunnitteluun tottuneessa organisaatiossa
kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltaminen edellyttdda myds uusien operatiivisten
toimintaprosessien kehittamista (ks. kuvio 6, s. 45). Tallaisten prosessien hyddyntaminen
vaatii kuitenkin koordinointia eri sidosryhmien vililld, jotta toiminta on avointa ja
ldpindkyvadd. Haastatteluissa mainittiin useaan otteeseen my®ds monikanavainen
asiakaskokemus, mikda on hyva esimerkki kokonaisuudesta, joka nivoo yhteen monia
operatiivisia prosesseja. Siihen liittyy erityisen l|dheisesti koordinointi erilaisten
prosessien valilla. Voidaankin ajatella, ettd monikanavaisuus on ennemmin tulos siitd,
ettd operatiivisilla prosesseilla kyetdadan tdhtddamaian samaan maaliin. Tavoitteena
monikanavaisuus osoittaa myds, ettd organisaatiossa on tarvetta yhtenadistdd eri

yksikdiden toimintaa.

“Hyvin pienié osa-alueita, vaikka digimarkkinointia, voidaan tehdd hyvinkin
ketterdsti, mutta kun me puhutaan isommassa kuvassa tdstd digi-roadmapista ja
digikehityksestd, niin siind onkin paljon hankalampaa, koska tulee tdmmodiset,
vaikka jéirjestelmien kompleksisuus, monta eri jéirjestelmdd yhtd aikaa ja ndin, niin

se ehkd hankaloittaa sitd ison kuvan ketterdd tekemistd.” (H14)

Case-organisaatiossa markkinoinnillisuus valittyy vahvimmin juuri pyrkimyksena tuottaa
asiakkaille monikanavainen ja ehed palvelukokemus. Haastatteluissa ilmeni, ettd sen
eteen tehdaan paljon tyota, mutta vielda hyvin erillddan ja siiloissa. Tassad yhteydessa
koordinointikyvykkyys seka tiedon ja resurssien integrointi ovat erityisen tarkeita.
Monikanavaisen asiakaskokemuksen tai dialogin tuottaminen on erinomainen maapera

eksperimentoinnille, koska sen yhteydessda on tarkea tunnistaa esimerkiksi toistuvia



140

ongelmia, joita asiakkaat kohtaavat. Eksperimentoinnin avulla niiden ratkaisemiseksi
voidaan loytaa tehokkaimmat keinot. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd organisaatiosta
loytyy selkedsti prosessien kehittamiskyvykkyyttd, mutta fokus tulisi suunnata viela
vahvemmin yhteisten tavoitteiden kannalta keskeisimpiin prosesseihin, kuten
haastateltavan 13 kuvailusta voidaan ymmartaa. Esimerkiksi asiakaskokemuksen
johtaminen on taman kokoisessa organisaatiossa koordinointia vaativa asia. Yhta lailla
kasvuhakkeroinnin periaatteiden mukaan toimiva tiimi vaatii koordinointia, jotta
toiminta on linjassa myds muiden osa-alueiden tekemisen kanssa. Kasvuhakkerointiin
liittyvien prosessien soveltamisessa on tarkeaa saada avainhenkiléiden luottamus, jotta
toimintaa voidaan tehdd autonomisesti ja riittavilla resursseilla. Case-organisaatiossa
kasvuhakkeroinnin soveltamista olisikin hyodyllista pilotoida juuri uuden operatiivisen
toimintatavan yhteydessa, koska sen periaatteet tukevat hyvin tallaista toimintatapaa.
Haastattelujen perusteella uusien toimintatapojen kdyttédonotto on mahdollista, kunhan

niiden hyoty kyetdan osoittamaan.

“Tietyn hatun haltijat toimii tosi hyvin omassa ympdristéssddn, vie tosi hienosti
yhtd asiaa eteenpdin. Mutta kun puhutaan kokonaisdialogista, se on vield
hankalaa. Siiloutuminen loistaa vield aika vahvasti Iépi. [...] Yhteistyé on tosi

tirkedd, jos me halutaan tehdd tdllaisia monikanavaisia dialogeja asiakkaalle.

(H10)

“Niin kauan kuin meillé on 25 erilaista tapaa vaikka johtaa asiakasprosessia, vaikka
sielld on se yhteinen malli, mutta jos se ei oikeasti ole harmonisoitu, md en tiedd
saadaanko me se toimimaan. Sitten meilld on véhén kuin mikroyritykset firman

sisdlld, ndin kérjistetysti.” (H13)

5.3.4 Asioiden muuttamiseen liittyvat kyvykkyydet

Viimeisena dynaamisten kyvykkyyksien osa-alueena kasitelldan asioiden muuttamiseen

liittyvia kyvykkyyksia. Madsenin (2010, s. 232) mukaan ne koostuvat kyvykkyyksistad,



141

joilla sisdisia resursseja jarjestelladn uudella tavalla tai uudenlaisiksi kokonaisuuksiksi.
Tama voi tapahtua kayttamalla olemassa olevaa tietoa ja resursseja uuteen
tarkoitukseen tai sovittamalla uusi tieto olemassa oleviin resursseihin (Eriksson, 2014, s.
70; ks. my06s Grant, 1996; Jantunen, Puumalainen, Saarenketo & Kyldheiko, 2005, s. 237).
Jos tilaisuuksiin tarttumiseen liittyvat kyvykkyydet loivat toimintaedellytyksia resurssien
uudistamiselle ja uudelleen jarjestelylle, asioiden muuttamiseen liittyvat kyvykkyydet
ovat lahempédna konkreettisia tekoja. Vakiintuneiden organisaatioiden kohdalla kyky
loytda tehokkaimmat tavat asioiden muuttamiseen on keskeistd, koska usein
organisaatiossa halutaan samanaikaisesti tehostaa nykyista toimintaa ja etsid uusia
mahdollisuuksia (Zahra ja muut, 2006, s. 938). Uusien mahdollisuuksien soveltaminen
vaatii usein kuitenkin jonkin tasoista muutosta, joten sitd tukevat kyvykkyydet on tarkea
tunnistaa. Erikssonin (2014, s. 70) mukaan proaktiivinen suhtautuminen asiakkaan
tarpeisiin edesauttaa nykyisten resurssien luovempaa kdyttoéd, ja on siksi tarkea
ominaisuus asioiden muuttamisessa. Teecen ja muiden (1997, s. 520-521) mukaan kyky
muuttua on opittavissa oleva organisatorinen taito, jonka sdanndéllinen hyédyntdminen
johtaa todenndkoisimmin onnistuneisiin muutoksiin. He painottavat tdssd yhteydessa
etenkin oppimista toistojen ja eksperimentoinnin kautta, minkd myo6s Zahra ja muut
(2006, s. 945) ovat todenneet kannattavaksi tavaksi. Ajatukseen on sisddnrakennettu
oletus siitd, ettd organisaatio on ldahtokohtaisesti muutosmyonteinen, mika on toki
hieman idealistista etenkin vakiintuneiden vyritysten kohdalla, koska niissé on

oletettavasti molempia aaripaita.

Kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltaminen edellyttda seka ajatusmaailmallista etta
konkreettista tekemisen muutosta. Organisaatioilla on siis vaatimuksena paitsi
valmentaminen pois aikaisemmasta ajattelutavasta myds uusien taitojen kouluttaminen.
Kasvuhakkerointi voidaan ndhda erdanlaisena prosessi-innovaationa samalla tavalla kuin
tuotekehitysprosessi (ks. Kahn, 2018, s. 457-458). Vaikka sen tuloksena ei synny
perinteisessa mielessa konkreettista innovaatiota, sen avulla liiketoimintaa voidaan
tehda todistetusti nopeammin ja tuloshakuisemmin, joten tastd syysta sita kasitelldan

myos ketterien markkinointikyvykkyyksien nakokulmasta, jotka ovat
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kyvykkyysnakokulmana lahimpana konkreettista tekemista (ks. luku 3.3.3). Tallaisen
prosessin istuttaminen organisaatioon taytyy tehda kuitenkin suunnitelmallisesti ja vaatii
siksi kyvykkyyksien hahmottamista. Vakiintuneissa organisaatioissa paradigmatasoinen
uudistaminen tarkoittaa usein uuden asian levittamista pienempien tiimien ja sellaisten
asiantuntijoiden kautta, joilla on valmiiksi myodnteinen ajattelutapa (vrt. esim. Kahn,
2018, s. 458). Talla tavoin lisaa henkil6ita voidaan osallistaa toimintaan pikkuhiljaa ja uusi
toimintatapa omaksutaan tekemisen kautta. Organisaatiolta muutosten lapivienti vaatii
myos kriittista otetta etenkin rakenteellisiin asioihin liittyen. Byrokratiassa joustaminen
sopivalla tavalla voi avata paremmin uudistumisen mahdollisuuksia ja on tarkeaa etenkin
oppimisvaiheessa. Koska kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltaminen edustaa selkeda
muutosta nykyisiin  toimintatapoihin, tarkeimmiksi konkreettisiksi dynaamisiksi
kyvykkyyksiksi valittiin (1) henkilostén osaamisen kehittaminen, (2) oppimiskyvykkyys ja

sisdinen joustavuus seka (3) uudelleenorganisointi ja rakenneuudistaminen.

Henkil6ston osaamisen kehittamiskyky

Yritysten nykyisessd toimintaymparistdssa muita nopeampi muutoskyky voi tuoda
kilpailuetua. Kehitysmyonteisessa organisaatiossa asioiden muuttaminen on harvoin
ongelma, mutta haasteita tuovat osaamisresurssit, jotka eivat valttamatta ole linjassa
muutoksen paamaaran kanssa. Toisin sanoen vakiintuneissa organisaatioissa voi olla
edelleen tarkemmin rajattuja rooleja, joissa asiantuntijat kehittyvat tietyn osa-alueen
syvdosaajiksi. Toimivan yhteistyon ja monialaisuuden vaatimuksena on kuitenkin myos
laajempi osaaminen, jotta ongelmanratkaisuun voi suhtautua systeemisemmin. Lisdksi
ymmarrys esimerkiksi kasvuhakkeroinnin kaltaisista moderneista toimintatavoista voi
olla eri tasolla, mikd johtaa herkasti sisdiseen kilpailutilanteeseen. Asioiden
muuttamisen onnistumista maarittelevat luonnollisesti monet asiat, mutta
vakiintuneiden organisaatioiden kohdalla asia kulminoituu juuri osaamisresursseihin.
Case-organisaatiossa oman mausteensa tuo pitkddn samalla tempolla jatkunut
liilketoiminta, minka johdosta myds asiantuntijatyo ja sen kehittaminen on voinut joiltain
osin urautua. Siksi kokonaisuuden hahmottaminen ja merkityksellistaminen korostuvat

ominaisuuksina my0Os tdssda kohtaa. Entistd enemman nykytyoeldmadssa korostuvat
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erilaiset muuttuvat digitaalisen toimintaympariston edellyttamat taidot, mutta myos
metataidot eli tavat, joilla uutta tietoa omaksutaan. Siksi tdrkedana kyvykkyytena
korostuu henkiléston osaamisen kehittaminen, ja nakdkulmana viela vahvemmin juuri
oppimisen taidot, koska opeteltavat asiat muuttuvat tai paivittyvat paljon nopeammin

kuin ennen.

“Minun mielesté ymmdirrys pitdisi olla aina se, ettd jokainen tietéié mitd me ollaan
rakentamassa ja mité me yhdessd saavutetaan ja mikd minun roolini on siind, mité
siind ympdirillé olevat ihmiset tekee. Enemmdnkin perinteinen laivateoria, ettd me

ei olla rakentamassa vaan yhtd hyttid, vaan me ollaan rakentamassa laivaa.” (H7)

Haastattelujen perusteella voi sanoa, ettd osaamisesta halutaan tehda adaptiivisempaa,
mistd osoituksena esimerkiksi aikaisemmin mainittu ketterd oppiminen, mikd on otettu
case-organisaatiossa selkedksi kulttuurilliseksi tavoitteeksi. Sen myotd oppimisesta
saadaan luotua kenties luontevammin tyon lomassa tapahtuva asia, mita tuetaan jo nyt
vaihtuvilla projektikokoonpanoilla. Haastatteluissa ilmeni, ettd eri projektien kautta
asiantuntijoiden osaaminen sekoittuu, mutta tdllainen oppiminen pitdisi kytkea viela
laajempaan viitekehykseen, kuten kasvutekemiseen, jotta se ei jaisi vain asiantuntijoiden
hallussa olevaksi hiljaiseksi tiedoksi. Organisaatiolla tulisikin olla nakemys siita, millaisten
mekanismien kautta asiantuntijat oppivat tallda hetkelld. Tallaisten orgaanisesti
syntyneiden rutiinien tiedostaminen voisi auttaa myds uuden tiedon tehokkaampaa
implementointia. Haastatteluista valittyi, etta case-organisaatiossa osaamisen
kehittamista tapahtuu lukuisilla eri tavoilla, jotka ovat sekoitus vanhaa ja uutta. Tama
saattaa luoda hieman epdselvyyttd sen suhteen, miten asiantuntijan osaaminen tukisi
parhaiten organisaation pitkdn tahtaimen tavoitteita. Esimerkiksi kehityskeskustelut ja
standardoidut tavat rullaavat tilld hetkelld totutulla tavalla, mutta nekin tulisi sitoa
paremmin yhteisen toimintatavan ympadrille. Case-organisaatiossa henkil6ston
osaaminen kehittdminen tarvitseekin jatkossa selkedamman yhteisen ylatason tavoitteen,
joka ohjaa osaamisen kehittamista. Kyse on kuitenkin lopulta siitd, kuinka jokainen

asiantuntija luo arvoa tehokkaimmin yrityksen asiakkaille.
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“Meilldhdn on aika standardoidut tavat kdydd onnistumiskeskusteluita ja
tavoitekeskusteluita, ja sielld on kylld kysymyksid nimenomaan, ehké omasta
kehittymisestd ja kehitysalueesta, ja mietitddn toimenpiteitd. Mutta kuinka hyvin

sitd oikeasti, aidosti, seurataan, niin se on aina yksiléstd ja esimiehestd kiinni.” (H10)

“Kylld niitd sitten vdhdn pakostakin ja mielellddn kanssa aina miksaillaan, etté
tulee uutta ndkemystd toiseltakin alueelta ja ne sekoittuu. Kyllé sité véhén niin kuin
luonnostaankin tapahtuu, etté ihmisillid laajenee osaamiskenttd ja ymmdrrys eri

puolista, kun on iso ryhméd ja tosi paljon liiketoiminta-alueita.” (H9)

Kuten aikaisemmin todettiin, case-organisaatio nojaa osaamisen paikkaamisessa
vahvasti  ulkoistamiseen. Tahan suhtaudutaan kuitenkin entistda enemman
yhteistyosuhteena, jossa myO6s omat asiantuntijat oppivat. Tama osoittaa, etta
organisaatiossa on kykya kehittdaa henkiloston osaamista myos kumppaneiden kautta.
Haastattelujen perusteella case-organisaatiossa ymmarretdan henkiloston osaamisen
kehittdmisen painoarvo, mutta kouluttaminen on edelleen organisaatioldhto6ista ja
painottuu vahvasti toimialakohtaisiin asioihin. Asiantuntijoiden ja esihenkil6iden
harteille jaa oman osaamisen kehittaminen, mutta ilman laajempaa viitekehysta se voi
olla vaikeaa. Haastattelujen perusteella vaikutti myos sitd, etta johdon ja esihenkildiden
koulutusmahdollisuudet ovat kattavammat kuin operatiivisen puolen asiantuntijoilla.
Toki koko organisaation saaminen saman tiedon aarelle ei ole valttamatta realistista,
mutta organisaatiossa olisi tarkeda olla kdytdnnot uuden tiedon koostamiseen ja
vdlittamiseen eri puolille organisaatiota. Organisaatiossa on tehty kuitenkin viime
vuosina entista systemaattisempaa ty6ta tulevaisuuden roolien tunnistamiseksi, jonka
voi havaita haastateltavan 13 sitaatista. Henkiloston osaamisen kehittamiskyvykkyyden
kannalta positiivista on se, ettd organisaatiolla on koulutusbudjetin ja koulutusportaalin
kaltaisia resursseja kdytossaan. Myos tehtavakierron ja roolivaihtojen kautta tuetaan
asiantuntijoiden osaamisen leventamista. Organisaation koulutusportaali koettiin osin

eparelevantiksi, joten hyddyllisempaa olisi valjastaa se vield vahvemmin tulevaisuuden
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kannalta merkityksellisten asioiden kouluttamiseen, kuten oppimisen opetteluun tai

datan hyodyntamiseen.

“Puhutaan roomusta, eli roolimuutosjutuista, ndistd on puhuttu viime vuonna
liiketoiminnan kanssa ja workshoppailtu. [...] Tdimmdiselld osaamismuotoilulla,
systemaattisella yhteiskehittimiselld ja osaamisen johtamisella saadaan ehkd

nékyvdksi osaamistarpeita, vahvuuksia ja vajeita.” (H13)

"Aika jdhmedlléd tai perinteisellé tavalla. Jos on jotain organisaation toimesta
koulutusta, se liittyy aina johonkin tietoturvaan tai mihin ikind. [...] Mun mielestd
ei eteenpdin vievdisti, niin kuin pitdisi olla. Tai se on tosi paljon esihenkiléstd kiinni,

miten paljon sparraa tai ohjaa ja auttaa kehittymddn.” (H11)

Kasvuhakkeroinnin kontekstissa on erityisen tdrkeda, ettd osaaminen saadaan
organisaation sisdadn, koska kyse on liiketoiminnan kasvattamisesta eli hyvin
systeemisestd ilmiostd, josta organisaation tulisi olla vastuussa. Toisin sanoen
organisaatiossa on paljon syvallisempaa tahan liittyvaa osaamista, joten tallaisen asian
ulkoistaminen ei siksi palvele tarkoitustaan. Myoskdan uutta ajattelutapaa ei saada
juurtumaan organisaatioon ilman vahvaa omistajuutta tekemisesta. Viime vuosina
digitaalisten taitojen merkitys on kasvanut huomattavasti ja niiden yhteydessd on
puhuttu myo6s kasvavasta osaamiskuilusta (ks. luku 2.2.2). Haastatteluissa ilmeni, ettad
organisaatiossa ollaan vield epatietoisia, minkdlainen digitaalinen osaaminen palvelisi
parhaiten organisaatiota. Siihen suhtauduttiin kuitenkin arvontuotannon nakékulmasta
ja hyvin rakentavalla tavalla, mikd osoittaa, ettd digitaalista osaamista halutaan
implementoida organisaatioon pitkdjanteisesti. Selkeimmin vaadittavat osaamistarpeet
valittyivat kuitenkin markkinoinnin ja kehittdmisen puolella toimivien asiantuntijoiden
haastatteluista. Molemmat funktiot ovat muuttuneet viime vuosien aikana jatkuvasti
dynaamisemmaksi ja toisaalta myds lahentyneet toisiaan, joten luonnollisesti myds
uusia osaamistarpeita on ilmaantunut. Tulevaisuudessa tarpeelliseksi osaamiseksi

nimettiin  moniosaaminen, mikd esimerkiksi kehittdmisen kontekstissa tarkoittaa
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esimerkiksi teknisen osaamisen lisaksi myds liiketoimintaymmarrysta. Markkinoinnissa
puolestaan arvostettiin  data-analytiikkaosaamista ja jatkuvan parantamisen
mentaliteettia eli kyvykkyyttd jonkin asteiseen autonomisuuteen. Moniosaamiseen
liittyy kyky kytkea asioita toisiinsa, jolloin ongelmanratkaisu tehostuu. Siksi se tukee
parhaiten  nykymuotisessa  toimintaymparistossd  operointia.  Tulevaisuudessa

henkil6stoa pitaisi siis pystya kouluttamaan tallaisiksi moniosaajiksi roolista riippumatta.

“Me vidhdn vield kompuroidaan sen kanssa, ettd mitd me tarkoitetaan
digiosaamisella. Johtuen osittain siitd, et me ei olla ihan varmoja siitd, mité se
osaaminen tarkkaan ottaen on, niin me ollaan hyvin ndlkéisid ja halukkaita silld

puolella saamaan osaamista lisdé.” (H1)

“Kylldhdn me tarvitaan moniosaajia, jotka hallitsee paremmin vield liiketoiminnan
ketteryyttd. On se sitten digipuolella, siséltépuolella tai datapuolella, ja mydskin

tietysti liiketoiminnan moniosaajia.” (H10)

Vakiintuneiden organisaatioiden haasteena onkin kyetd kehittamaan omista nykyisista
tyontekijoistdan monialaisesti ajattelevia asiantuntijoita, mikd on haasteellista
historiallinen painolasti huomioiden. Mydskin johdossa voi olla lilan vahan tuoreita
nakokulmia, jotka tukisivat kulttuurin pesiytymistd organisaatioon. Kasvuhakkeroinnin
periaatteiden nakokulmasta asiantuntijoiden taitoja tulisi leventdad ja muotoilla
esimerkiksi aiemmin kasitellyn T-muotoisuuden kautta. Haastatteluissa korostui, etta
tallaiselle osaamiselle on kysyntda case-organisaatiossa, mutta sen kanssa ollaan vasta
alkutaipaleella. Haastattelujen perusteella voi sanoa, ettda case-organisaatiosta |6ytyy
henkil6ston osaamisen kehittamiskyvykkyyttd, mutta se vaatii vielda hieman hienosaatoa
etenkin yhteisen tavoitteen osalta. Se on toki kirkastumassa uuden strategian myota,
mutta itseohjautuvan ja omaehtoisen kouluttautumisen oikeanlainen tukeminen on
muodostumassa selkedksi tulevaisuuden haasteeksi. Haastatteluissa mainittiin myds
useaan otteeseen sisdinen motivaatio, mikd muodostaa dilemman kaltaisen tilanteen

organisaation nakokulmasta. Kasvuhakkeroinnin periaatteita tukeva ajattelutapa on uusi
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ja vasta nousemassa yritysten agendalle, joten tatdkin asiaa pystytdan tehokkaammin
tukemaan vield konsulteilla. Niiden kaytto ei kuitenkaan juurruta organisaatioon uutta
kulttuuria tai ajattelutapaa. Tassa tilanteessa vaaditaan jalleen kyvykkyytta integroida
ulkopuolisten kumppaneiden osaaminen organisaatioon, mutta pidemmalla tahtaimella

ainoaksi kannattavaksi keinoksi jaa oman henkiléstén osaamisen kehittaminen.

“Mutta kun porukkaa jatkuvasti koulutetaan ja kasvatetaan siihen, mikd on meiddn
yhteinen tavoite, mikd on tdrkedtd ja miten me halutaan kehittyd téssd
markkinassa ja ettd téidd monikanavainen asiakaspalvelu on meille térkedid, siitd
rupeaa tulemaan itseddn toteuttava mantra. Syvédosaajat ymmdrtdd, ettd kun mdé
teen ndin, se vaikuttaa tdhdn asiaan. Ja tdtd me ollaan kyllé aktiivisestikin tehty,
meillé on tehtdvdkiertoja ja muita mekanismeja, milldi me pyritéédn ihmisille

saamaan laajempaa osaamista toimialasta ja teknologioista.” (H6)

Oppimiskyvykkyys ja sisdinen joustavuus

Toisena asioiden muuttamiseen liittyvdnd dynaamisena kyvykkyytend korostui
oppimiskyvykkyys ja sisdinen joustavuus, jolla viitataan tarkemmin juuri organisaation
kykyyn kehittyd oppimista kannustavaksi ja edesauttavaksi organisaatioksi (ks. Senge,
2006). Se on jalleen ennemmin lapileikkaava kyvykkyys, jonka ymparille organisaation
tulisi tulevaisuudessa orientoitua. Haastatteluissa korostui selkedsti, ettd case-
organisaatiossa asiantuntijat suhtautuvat asioihin jo melko kasvuorientoituneesti, mutta
vakiintuneen organisaation rakenteet eivat vield tdysin tue tata. Uuden operatiivisen
toimintatavan kehitysprojekti ja vahvempi keskittyminen digitaalisen liiketoiminnan
kehittdmiseen kielivat siitd, ettd tietoutta halutaan viedd myos paattaville tasolle
organisaatiossa. Sisdisella joustavuudella tarkoitetaan tassa yhteydessa kykya sopeuttaa
organisaation toiminta aina kulloiseen tilanteeseen sopivaksi. Tahan liittyy olennaisesti
formaaleista proseduureista irti paastdminen, jotta ongelmia voidaan I|adhted
ratkaisemaan nopeammin. Tallainen  sisdinen  joustavuus  ruokkii = myds
kasvuorientoitunutta ajattelutapaa, koska se sallii erilaisten ongelmanratkaisumetodien

kokeilun.  Kasvuhakkeroinnin  periaatteisiin  sisdltyy  elimellisesti  oppiminen
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eksperimentoinnin kautta, joka on nimetty monessa yhteydessa tehokkaaksi tavaksi
merkityksellistdd monimutkaisemmaksi muuttuvaa markkinaa (esim. Day, 2011;
Kalaignanam ja muut, 2020; Morgan, 2012). Jotta sitd voidaan tehda systemaattisesti,
organisaation pitda suhtautua oppimiseen prosessina, joka vaatii myos virheiden kautta

oppimista.

“Md myds luulen, ettd me pddstds liikkeelle ihan melkein mindsetilld, ettd pitdd
mielen avoimena silleen et kokeilee ja kokeiluja voi tehdd. Rohkeasti voidaan Iihted
tekemdiéin ihan vaan silld et on utelias ja haluaa yrittdd ja hyvéksyy sen, ettd jos
tulee virhe, niin se ei ole huolimattomuusvirhe, vaan siiné on yritetty parhaansa ja

jos siité opitaan nii se voi olla tédysin OK.” (H1)

“Me oikeasti tarvitaan sellainen mentaliteettimuutos, optimointimentaliteetti, ettd
meillé on paljon dataa tdllékin hetkellé, mutta miten me hyédynnetddn sité. Ei niin
hyvin kuin voitaisi hyoédyntdd. Ja just se, ettd oikeasti olet kiinnostunut niistd

luvuista ja muutat sinun toimintaa niiden perusteella.” (H10)

Haastatteluista valittyi, ettd case-organisaatiossa ollaan entistd enemman
muutosmyonteisia uusia asioita kohtaan, mutta myo6s vastarintaa ja kyynisyytta esiintyy
edelleen. Vakiintuneissa organisaatioissa tallainen ajattelutavan muutos vaatii siksi
kykyd muutoskommunikointiin ja uuden ajattelutavan valmentamiseen tekemisen
kautta. Case-organisaatiossa tullaan todenndkdisesti jatkamaan monialaisuuden
hyodyntamistd, koska aikaisemmista kokeiluista on saatu positiivisia tuloksia.
Pienemmadt monialaiset tiimit voisivat olla myds luonteva vdyla kasvuhakkeroinnin
periaatteiden soveltamiseen ja toimintatavan hyotyjen esiin tuomiseen osallistavan
tekemisen kautta. Vakiintuneiden organisaatioiden tilanteessa tallainen kokeileminen on
turvallista, koska organisaatioilla on kdytossaan kattavat resurssit. Asioiden kokeileminen
pienessa mittakaavassa tuskin siis vaikuta organisaation toimintaan negatiivisesti, vaikka
siihen liittyisi virheiden tekemistd. Vakiintuneissa organisaatioissa asioiden tekeminen

uudella tavalla tulisi ndhda oppimistilaisuutena koko organisaatiolle. Siksi myods
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pilotoinnille pitdisi sallia sellaiset resurssit, joita se edellyttdd, mikd puolestaan vaatii
juuri sisaistda joustavuutta ja rohkeutta paatoksentekijoilta. Oppimiskyvykkyyteen
liittyykin olennaisesti uskallus kokeilla ja ottaa riskeja. Haastatteluissa korostui realismi
siind suhteessa, ettd vakiintuneissa organisaatioissa muutos tarvitsee usein selkedn
vetdjan tai vastuuhenkilon. Se on ymmarrettavaa, koska harvoin ylhaalta annettu malli

saa yksin muutosta aikaan.

“Jollakinhan pitéd olla téllaisessa aina vetorooli. Pitdd I6ytdd se ihminen, joka
kerdid ihmiset kasaan ja vdhdn johdattaa. Se ei vélttdmdttd toimi niin, ettd ihmiset
itsendisesti tulee sinne, koska ihmiset on hyvin erilaisia persoonia. Siind on suuri
ero, vaikka verkon kehittdmisessd, ettd ootko sd analyytikko vai verkkomarkkinoija.

Siind on jo kuilu, ehké nopeudessa ja ajatusmallissa, ettd mité tehdddn.” (H8)

“Kyllé md sanon, ettd se Idhtee varmasti coachaavalla otteella asenteen
muokkauksesta ja kytketddn se sinne. Jos sd olet perinteisesti bisneseuro-
orientoitunut, tiukka myyntijohtaja tai liiketoimintajohtaja, sitten se pitdd kytked

hdnen intohimonaiheisiin.” (H13)

Kun puhutaan organisaation oppimiskyvykkyydestd, on herkullista tehda vertaus
perinteiseen oppimisajatteluun, joka on perustunut ennemmin kertaluonteisuuteen
kuin jatkuvuuteen. Nykyaan maailma muuttuu niin paljon nopeammin, ettd osaamista
on paivitettdva sdanndllisemmin. Toki organisaatioissa on jo pidemman aikaa
hyodynnetty erilaisia oppimisen malleja, kuten 70-20-10-viitekehystd (ks. Johnson,
Blackman & Buick, 2018), mutta kompleksisessa toimintaymparistossa organisaation on
kyettdava kaantamaan yha useammat asiat oppimismahdollisuuksiksi. Haastatteluissa
kavi ilmi, ettd case-organisaatiossa on alettu edistamdan ketteran oppimisen mallia,
koska oppimista ei ole enaa jarkevaa maaritelld vain tiettyjen mekanismien kautta, vaan
oppiminen tulisi kytkead tiivimmin tyon tekemiseen. Tama tukee myos
kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamista, koska siind oppiminen perustuu

eksperimentointiin. Kuten teorialuvussa todettiin, yksi kasvuhakkeroinnin kantavista
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periaatteista on kasvuorientoitunut ajattelutapa eli kyky suhtautua vastoinkdymisiin
oppimiskokemuksina (ks. luku 2.2.1). Jotta tallainen ajattelutapa muodostuisi
organisaation kulttuuriseksi perustaksi, se vaatii asiantuntijoiden lisaksi myds johdolta
kykya uudistua. Kasvuhakkerointiin periaatteisiin perustuva toimintatapa vaatii johdolta
myos karsivallisyytta ja luottamusta, koska siihen liittyy oppiminen yrityksen ja

erehdyksen kautta.

”Se jutun juoni on se rohkeus. Ei pidd peldité epdonnistumista, ettd antaa mennd,
ettd jos menee metsddn, niin korjataan sitten kimpassa. [...] Kun se saadaan pieni

onnistuminen, niin sitd nostetaan esille ja otetaan siihen muita mukaan.” (H15)

”Sitd joutuu vdhdn vdkisin tuomaan pintaan, muuten kylld haasteet tai
epdonnistumiset lakaistaan hyvin nopeasti piiloon. Se on hyvin tyypillisté kanssa,
ei kukaan halua olla spotlightissa, ettd tapahtui moka. Sen tdytyy pikkuhiljaa
juurtua ja siitd pitdd tulla toimintatapa, sitten se ehkd joskus jo itsessééin on osa

kulttuuria.” (H9)

Haastattelujen perusteella vaikuttaa siltd, ettd case-organisaatiossa ollaan tilanteessa,
jossa tiedostetaan tarve kulttuurin muutokselle, mutta kaytantdjen osalta ei olla viela
samalla viivalla. Kysymys ei ole siitd, ettd vain johto tai pilotointitiimi onnistuu
muuttamaan ajattelutapaansa, vaan sen pitdisi ulottua myos operatiivisiin rooleihin.
Talla tavoin koko organisaation oppimiskyvykkyys kehittyy ja jatkossa liiketoiminnan
kannalta hyvid kehitysideoita voi tulla eri puolilta organisaatiota. Eksperimentoinnin
vahvuutena on, ettd sitd voi soveltaa eri mittakaavassa. Esimerkiksi yksittdinen myyja
voisi eksperimentoida erilaisia kommunikointikanavia tai keskustelun aloitustapoja
omassa roolissaan, kun taas monialainen tiimi voi eksperimentoida verkkosivuilla tietyn
palvelutuotteen asiakaspolkuun liittyvia asioita. Kdytdnnossa kyse on siitd, milla tavalla
jokainen asiantuntija kykenee ndakemaan oman roolinsa tai tiiminsa oppimisalustana.
Thomken (2020) mukaan eksperimentoivaksi organisaatioksi kehittyminen vaatii

eksperimentointilahtoista ajattelua eli kyse on ldahtokohtaisesti suhtautumistavasta,
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mutta toisaalta se vaatii my0s tietoa aiheesta. Kiteytettyna vahva oppimiskyvykkyys ja
sisdinen joustavuus mahdollistavat uteliaan seka reflektiivisen suhtautumisen kasilla
olevaan muutokseen. Silloin organisaatio ei pyri tyrmaamaan esimerkiksi uusia
menetelmia tai toimintamalleja, vaikka ne uhkaisivat nykyisid tdysin toimineita
kaytantoja. Aina voi olla, ettd uusi tapa ei osoittaudukaan toimivaksi juuri tietylla hetkella,
jolloin on analysoitava tilanne, hyddynnettava oppimiskokemus ja jatkettava seuraavaan

vaiheeseen viisaampana.

“Joskus olen kdyttdnyt semmoista vertausta siitd, ettd meillé on ehkd tdmmoisid
ketteryyden soihtuja, sytytetty ympdri organisaatiota pienelld liekillé. Mutta vield

puuttuu se tieddtké se sytytin, joka saa kaikki muutkin syttymddn.” (H4)

Uudelleenorganisointi ja rakenneuudistaminen

Viimeiseksi asioiden muuttamista tukevaksi kyvykkyydeksi valittiin
uudelleenorganisointi ja rakenneuudistaminen. Tallainen kyvykkyys on keskeistd sen
jalkeen, kun organisaatioon on saatu juurrutettua edes joiltain osin eksperimentointia ja
jatkuvaa parantamista tukeva ajattelutapa. Ambrosini ja muut (2009, s. 11) toteavat, etta
dynaamisten kyvykkyyksien keskeinen prosessi on organisaation resurssien
uudelleenjarjestely, jolla muutos voidaan saada aikaan. He mainitsemat myds niin
sanotun vivuttamisen (leveraging) tarkeaksi prosessiksi, jolla tarkoitetaan tietyn hyvaksi
havaitun prosessin soveltamista myds muualla organisaatiossa. Kasvuhakkeroinnin
periaatteiden mukainen eksperimentointiprosessi tai monialaiset tiimit voisivat olla
tallaisia vakiintuneille organisaatioille. Tilaisuuksiin tarttumisen yhteydessa kasitelty
prosessien kehittamiskyvykkyys ja sisdinen koordinointi voidaan yhta hyvin ulottaa myos
asioiden muuttamiseen, koska ndma asiat tapahtuvat usein lomittain, eivatka ennalta
maaratyssa jarjestyksessd. Toisin sanoen uudelleenorganisointi ja prosessien
kehittdminen tapahtuvat usein rinta rinnan. Case-organisaation kontekstissa on hyva
kuitenkin tarkentaa, minkad kokoluokan asioihin tata kyvykkyytta tulisi kayttaa.
Haastatteluissa asioiden muuttamista hidastavaksi tekijaksi nimettiin esimerkiksi

moniportainen ja hidas organisaatiorakenne, mutta sen uudistaminen vaatii pidemman
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aikaa. Tallainen rakenneuudistaminen voisi kuitenkin toteutua, jos normaalin
paatoksentekoprosessin rinnalle luotaisiin esimerkiksi vayla nopeampaan paatosten
hyvaksymiseen. Kuten haastateltava 7 toteaa, organisaation tietyissa osissa kyetdan

operoimaan ketterasti, mutta kokonaisuutena ei olla vield maalissa.

“Sanoisin, etté meiddn kehittéminen voi olla ketterdd, ettd me kdynnistetdién joku
projekti, joka viedddn eteenpdin ketterdisti. Siiné ollaan oikealla suunnalla. Mutta
sitten koko ympdristé, meiddn organisaatio, HR-mallit ja tdmdn tyyppiset asiat,
niin ehkéd ei ihan vield ole siind. Mennddn edelleen vuosisuunnittelussa ja

kvartaaleissa ja ndin.” (H7)

Kuten uuden operatiivisen toimintatavan kehitysprojekti osoittaa,
uudelleenorganisointia ja rakenneuudistamista voisi tapahtua lyhyellda aikajanteelld
monialaisten tiimien tasolla. Voidaan ajatella, ettd jos tadllainen organisoituminen
koetaan toimivaksi, sen vaatimia muita resursseja on myds helpompi vaatia. Eisenhardt
ja Martin (2000) painottavat resurssien allokointikyvyn tarkeytta
uudelleenorganisoimisessa. He lisdadvat, etta allokoimalla resursseja jarkevasti voidaan
muodostaa resurssiyhdistelmia, jotka saavat synergiaetua toisistaan. Kaytannossa uuden
operatiivisen toimintamallin kehitystyé tahtaa juuri tahan yhdistamalla digitaaliseen
kehittdmiseen liittyvid resursseja toisiinsa. Toisaalta esimerkiksi monialaisten tiimien
pilotoinnissa dynaaminen resurssien allokointi ei vield toiminut toivotulla tavalla.
Kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamisen kannalta olisi tarkeda, ettd data- ja
kehitysresursseja voitaisiin allokoida dynaamisemmin organisaatiossa, silla ne ovat talla
hetkelld vield siiloissa tai riittdvat lahinna korkean prioriteetin kehityshankkeisiin.
Haastatteluissa korostui, etta etenkin dataa ymmartavia asiantuntijoita olisi tarkeaa
saada hajautettua muuallekin kuin yhteen yksikkoon. Datan ymmartaminen liittyy toki
myos yksittdisen asiantuntijan tulevaisuuden osaamisvaatimuksiin, mutta lyhyelld
aikavalilla olisi realistisempaa |ahtea liikkeelle resurssien allokoinnilla. Se voisi
mahdollistaa myds muiden tiimiin kuuluvien asiantuntijoiden kouluttamisen yhteisten

projektien kautta.
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Kuten jo aikaisemmin tulosluvussa sivuttiin, organisaatiossa koetaan tarvetta siirtaa
paatoksentekoa tiimeille. Koska case-organisaatiossa on tulevaisuudessa tavoitteena
laajentaa edelleen ketteran kehittamisen kdytantoja, se tarkoittaa todennakoisesti myos
parempaa lapindkyvyytta ja yhteismitallisuutta eri projektien kohdalla. Tama taas tukee
sitd, ettd tiimeille voidaan antaa enemman vastuuta. Haastatteluissa tiimien
itseohjautuvuuden koettiin edistdvan ennen kaikkea p&ditoksenteon ja toiminnan
nopeutta, minka voi havaita haastateltavan 12 pohdinnasta. Kyky luoda organisaatioon
nopeaa ja responsiivista tekemistda tukevia rakenteita helpottaisi myds
kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamista vakiintuneissa organisaatioissa, koska
talldin tiimit voisivat toimia nopeammin ja itseohjautuvammin. Tama ei mydskdan
tarkoita sitd, ettd vuosisuunnittelu tulisi korvata tyystin, silla pitkdn aikavalin
suunnitelmilla on paikkansa esimerkiksi strategisessa suunnittelussa sekd brandin ja
asiakaskokemuksen johtamisessa. Nykyisessa toimintaymparistossa ei voida kuitenkaan
nojata vain jompaankumpaan. Kirjallisuudessa puhutaankin niin sanotusta
hyodyntavasta (exploitative) seka etsinnallisesta (explorative) |lahestymistavasta, joiden
valilla organisaation tulisi |6ytaa tasapaino. Vain ensimmaiseen nojaamalla organisaatio
voi ajautua tilanteeseen, jossa sen markkinaosuutta sydédaan pikkuhiljaa
innovatiivisempien kilpailijoiden toimesta ja vastaavasti vain jalkimmaiseen luottaminen
voi olla organisaatiolle taloudellisesti kannattamatonta pitkdlla tahtaimella. (Slater &

Narver, 1995, s. 64.)

“Sitten toisaalta se, ettd sitd pddtoksentekoa pitdd viedd sinne tiimeille ja sen
kyvykkyyden kasvattaminen. Niin sehdn on erittéin tdrkedd, ettd tietenkin saadaan
se toteutuksen tehokkuus kasvamaan, kun opitaan yhdessé tekemdén ja siind on

se tietty rakenne ja ldpindkyvyys, niin kylléhén se my6s nopeutuu.” (H12)

“Nyt kun digitalisaatio tulee ja kaikki tdmd, niin huomataan, ettd tarvitaankin ihan
erilaisia palveluita, jédrjestelmid, ja sitd kautta myds niitd toimintamalleja, mikd

ajaa just enemmdn siihen proaktiiviseen tekemiseen kuin siihen reagoivaan.” (H13)
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Vakiintuneiden organisaatioiden kohdalla etsinnallinen oppiminen on todennakoisesti
harvinaisempaa varsinkin hitaasti kehittyvilla markkinoilla, mutta esimerkiksi pienen
mittakaavan eksperimentointi on todettu vuosien varrella hyodylliseksi etsinnalliseksi
oppimismetodiksi, jolla organisaatio voi [6ytdd uusia mahdollisuuksia omassa
markkinassa (esim. Day, 2011; Hamel ja Prahalad, 1991; Kalaignanam ja muut, 2020).
Myos kasvuhakkeroinnin kontekstissa eksperimentoinnilla on samankaltainen funktio.
Tulevaisuuden haasteena vakiintuneet organisaatiot kohtaavat myds ajallisen
nakokulman, jolla asioita on kyettdava tarkastelemaan. On pystyttdvda katsomaan
vhtdaikaisesti taaksepain, nykyiseen tilanteeseen sekd ennakoitava tulevaa (ks. Steiber
& Aldnge, 2016, s. 130-131). Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd
organisaatiossa voidaan padasta yllakuvatun kaltaiseen tasapainoon, mutta se vaatii
onnistumisia esimerkiksi uuden digitaalisen toimintatavan pilotoinnissa. Se vaatii
toisaalta myos johdon karsivallisyyttd, johon paadstdadan vain uuden ajattelutavan
valmentamisella. Jos uuden toimintatavan hyddyt kyetdaan osoittamaan, organisaatiossa
ollaan varmasti helpommin valmiita muuttamaan myos sellaisia rakenteellisia asioita,

joiden todetaan haittaavaan uutta toimintatapaa.

“Meilldhdn on tosi vahvaa priorisointia koko ajan tekemisten osalta. Pitéd saada
todennettua sité, mikd on sitd tekemisté mistd on tulevaisuudessa meille hyétyd.
Mutta sitd ei pitdisi katsoakaan pelkdstéiédn nyt tulevien kustannusten ja hyétyjen
osalta, vaan oppimiselle pitdisi laskea myés joku arvo. Se on iso juttu tdmdn

kokoisessa yrityksessd, ettd kulttuuri saadaan muutettua ja oppimista aikaiseksi.

(H10)

“Itse edustan vahvasti semmoista, ettd silloin, kun menee hyvin, pitéisi myés tehdd
asioita, jotta tulevaisuudessakin menee hyvin. Kylldhdn tdmé talo taipuvainen on
pikkaisen siihen, ettd ei uskalleta tietyn tasoisia riskejé ottaa ja mieluummin

annetaan mennd vaan hyvin.” (H11)
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Haastatteluissa ilmeni, ettd case-organisaatiossa on tavoitteena muodostaa
tulevaisuudessa ydintiimeja, joissa olisi pysyvampi kokoonpano erilaista osaamista. Talla
hetkella organisoituminen tapahtuu vahvasti projektitiimien kautta, jotka kootaan
tiettyyn tarpeeseen. Niiden on koettu parantavan tiedon leviamistda, mutta lisddvan
samalla vastuiden uudelleenjarjestelyn tarvetta jatkuvammassa tekemisessd, mika
puolestaan saattaa hidastaa sitd tekevan tiimin toimintaa. Tallainen tilanne on kuitenkin
paremmin valtettdvissd, jos tiimi koostuu monialaisista osaajista. Tietenkdan
syvdosaajien korvaamiseen ei monialainenkaan osaaminen riitd, mutta sen avulla
voidaan ainakin paikata ketterammin yllattavia resurssimuutoksia. Kasvuhakkeroinnin
kontekstissa monialaiset tiimit mukailevat ennemmin juuri ydintiimiajattelua kuin alati
vaihtuvaa tiimitystd, koska pysyvampaan tiimiin liittyy prosessien harjaantumista ja
yhtendisyyden muodostumista. Tallainen voi lisatd paremmin my6s luottamusta
tiimilaisten valilla, koska jokainen tuntee toisensa paremmin tyontekijoina. Voidaan siis
todeta, ettd case-organisaatiossa ollaan tiimiajattelun osalta kasvuhakkeroinnin
periaatteita tukevalla polulla. Parhaimmillaan ydintiimit voisivat olla itseohjautuvia
soluja, jotka saisivat maarittaa itse omat tyoskentelytapansa. Tietysti yhteiset raamit olisi
hyvd olla, mutta niiden puitteissa voisi luoda omia kaytantoja. Talla tavalla

organisaatiossa annetaan tiimeille aidosti mahdollisuus itseohjautua.

Kenties selkein asia, joka osoittaa tdaman kyvykkyyden kehittamistarpeen, on
monikanavaisen asiakaskokemuksen tuottaminen. Ldhtokohtaisesti monikanavaisen
asiakaskokemuksen  tuottaminen edellyttda siilomaisuuden purkamista tai
poikkeuksellisen hyvaa kommunikointia eri yksikdiden valilld. Haastatteluista valittyi
vahva asiakasorientaatio, mikd tarkoittaa, ettd organisaatiossa ollaan ainakin
asenteellisesti  valmiita luomaan asiakkaille monikanavainen palvelukokemus.
Rakenteellisesti tilanne on kuitenkin toinen ja silld puolella uudelleenorganisointia pitdisi
tapahtua, jotta siiloja voitaisiin purkaa. Kasvuhakkeroinnin soveltamisen edellytyksena
korostetaan, etta tuotteen tai palvelun tulisi olla asiakkaalle sellainen, josta ei mieluiten
luopuisi (ks. Ellis & Brown, 2017, luku 2). Todellisuudessa talla tarkoitetaan sita, ettd

palvelu tuottaa asiakkaille todistetusti kilpailijoiden tuotteita korkeampaa arvoa. Case-
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organisaation kohdalla tdma tarkoittaa kaytdannossa korkean palvelukokemuksen
tuottamista, mikda voidaan saavuttaa juuri monikanavaisella kohtaamisella.
Organisaation viimeaikainen kehitys monialaisuuden hyddyntamisessa viittaa siihen,
ettd tama kyvykkyys on kehittymassa oikeaan suuntaan. Voidaankin ajatella, etta
kasvuhakkerointia voidaan hyoddyntdda operatiivisena toimintatapana vasta, kun
uudelleenorganisoinnilla kyetdan luomaan sita tukevia rakenteita, kuten monialaisia

tiimeja, joilla on vaadittavat resurssit kdytossaan.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassa luvussa vedetdan tutkimus yhteen ja esitellaan keskeiset johtopaatokset. Paaluku
on jaettu neljadn alalukuun, joista ensimmaisessd tehddan yhteenveto tutkimuksen
tuloksista. Yhteenvedossa arvioidaan myos tutkimuksen onnistumista
tutkimusongelman ja sille asetettujen tavoitteiden nakokulmasta. Toisessa alaluvussa
arvioidaan tutkimuksen teoreettista kontribuutiota markkinoinnin tieteenalalle ja
kolmannessa alaluvussa avataan puolestaan tutkimustulosten liikkeenjohdollisia
implikaatioita. Viimeisessa alaluvussa arvioidaan tutkimuksen rajoitteita ja valotetaan

seuraavia jatkotutkimusaiheita.

Toimintaympadriston muuttuessa ennalta arvaamattomammaksi alallaan vakiintuneiden
organisaatioiden, ja etenkin suurempien sellaisten, haasteena on sopeutuminen tahan
epavarmuuteen. Tallaisilla organisaatioilla on usein kattavasti resursseja kadytdssaan,
mutta ne on sidottu pitkddan samanlaisena sdilyneisiin  toimintatapoihin.
Kasvuhakkerointi on moderni toimintatapa, jolla maailman nopeimmin kasvavat
yritykset operoivat kilpailuilla markkinoilla. Esimerkkeja tallaisista yrityksista ovat monet
alustatalouden yritykset ja pilvipohjaiset palveluyritykset. N&ita yrityksia yhdistaa usein
poikkeuksellisen kova kilpailuasetelma, mutta viime vuosina toimintatapa on herattanyt
kiinnostusta myos vakiintuneissa organisaatioissa, joiden liiketoiminnalla ei ole valitonta
uhkaa. Nama yritykset ovat halunneet puolestaan sopeutua epdvarmuuteen, jota
disruptiiviset innovaatiot ja kuluttajakdyttaytymisen ennalta-arvaamattomat muutokset

voivat tulevaisuudessa saada aikaan.

Sen sijaan, etta yritys paattdisi omista lahtokohdistaan, miten asioita kannattaisi tehda,
kasvuhakkeroinnissa ldhdetdan siitd, etta annetaan asiakkaiden nayttaa se esimerkiksi
kayttaytymisellddn.  Keskeisend ideana on  paatoksenteon  painottuminen
subjektiivisuuden sijaan objektiivisuuteen. Samaan aikaan tama uusi toimintatapa
haastaa myds markkinointia sellaisenaan kuin se on perinteisesti ymmarretty. Enaa

markkinoinnin ei tarvitse operoida vain yhtend funktiona, joka tuottaa ymmarrysta
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muualle organisaatioon, vaan nakemys markkinoista ja asiakkaista voidaan kytkea
suoraan kasvutiimien toimintaan. Kasvuhakkerointi on osoittautunut toimintatavaksi,
jolla organisaatio kykenee pysymaan paremmin pulssilla toimintaymparistostaan ja
kohtaamaan asiakkaiden tarpeet mahdollisimman aikaisin. Koska kasvuhakkeroinnin
potentiaali on tunnistettu myds Suomessa, mutta sitd ei hydédynneta vield laajemmin
etenkdan vakiintuneissa organisaatioissa, se haluttiin ottaa ldahempaéan tarkasteluun
tassa tutkimuksessa. Tallaiseen toimintatapamuutokseen kohdistuviin haasteisiin
haluttiin suhtautua myds realistisesti, joten nakokulmaksi otettiin kyvykkyydet, joilla

muutos voidaan saada aikaan.

6.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli lisatd ymmarrystd siitd, minkalaisia kyvykkyyksia
kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuva markkinoinnillinen toimintatapa vaatii
alallaan vakiintuneelta organisaatiolta. Tahdn tutkimustehtdavaan pyrittiin vastaamaan

kolmella tutkimuskysymyksella:

1. Miten kasvuhakkerointi on syntynyt ja mitkd ovat sen ominaispiirteet?
2. Minkdlaiset kyvykkyydet ovat tdrkeitd kasvuhakkeroinnin periaatteisiin
perustuvan toimintatavan kannalta?

3. Miten markkinoinnillinen ajattelu néikyy kohdeorganisaation toiminnassa?

Ensimmaisellda tutkimuskysymyksella haluttiin  16ytaa vastaus siihen, miten
kasvuhakkerointi on syntynyt ja mitka ovat sen ominaispiirteet. Talla oli tarkoitus luoda
teoreettinen ymmarrys toimintatavasta, jonka edellyttamia kyvykkyyksia empiirisessa
osassa tutkittiin. Ensin teoriaosassa tehtiin katsaus itse kasitteeseen. Kasvuhakkeroinnin
todettiin olevan hybridi useista viime vuosina liiketoimintaan uineista parhaista
kaytannoista. Se koostuu siis jo valmiiksi hyvaksi havaituista konsepteista, jotka on vain
tuotu uudella tavalla yhteen. Sen todettiin olevan my0s kayttokontekstissaan

muokkautuva toimintatapa eli sen periaatteita voidaan soveltaa organisaation ehdoilla.
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Keskeisimmiksi kasvuhakkeroinnin ominaispiirteiksi maariteltiin kasvuorientoitunut
ajattelutapa, digitaaliset kompetenssit, tiimien monialaisuus sekd systemaattinen
eksperimentointiprosessi. Niista jokainen on kasitelty tarkemmin luvussa 2.2. Nama
ominaispiirteet luovat ikdan kuin pohjan sille, etta kasvuhakkerointia voidaan soveltaa
operatiivisena toimintatapana. Ne kattavat paitsi kontekstin (digitaalisuus), jossa
kasvuhakkerointia tullaan tulevaisuudessa hyddyntamaan, myds tietotaidolliset
vaatimukset (virheistd oppiminen), tehokkaimman organisoitumistavan (monialaisuus)

sekd tyon tekemisen kdytannot (eksperimentointiprosessi).

Kolmelle ensimmaiselle ominaispiirteelle on yhteista se, ettd niiden ymparilld on kayty
keskustelua jo pidempadan. Kaksi ensimmadista kuvaavat nykytyéelaman vaatimia
ominaisuuksia, joita digitalisoituva toimintaymparistd edellyttaa yksil6ilta ja tiimeilta.
Tiimien monialaisuus on puolestaan jo pidempéaan hyvaksi havaittu organisoitumisen
kaytanto, jolla ongelmanratkaisua voidaan tehostaa. Sen sijaan eksperimentointi on
vahvemmin vasta kasvuhakkeroinnin kautta yleistynyt kasite. Tosin liiketaloustieteessa
eksperimentoinnista on puhuttu vuosien varrella paljon, etenkin kyvykkyyksien ja
oppimisen yhteydessa. Sitad ei olla kasitelty kuitenkaan sellaisena operatiivisen tason
prosessina, jollaisena se kasvuhakkeroinnin yhteydessd ymmarretddn. Jotta
kasvuhakkeroinnin kasitettd saataisiin tuotua ldhemmas konkretiaa, sitd haluttiin
havainnollistaa toimintatapana. Tassda vyhteydessd tehtiin katsaus aikaisempiin
tutkimuksiin ja aihetta kasitteleviin lahteisiin, joiden pohjalta toimintatavasta koostettiin
nakemys (ks. luku 2.3). Teoreettiseen viitekehykseen tuotiin asiaa havainnollistamaan
vain toimintatavan keskeisimmat osat; dataohjattu analysointi, eksperimentointi seka
oppiminen ja paatoksenteko (ks. kuvio 7, s. 73). Kasvuhakkerointia haluttiin kasitella
kokonaisvaltaisesti, koska aihe on vield verrattain tuore ja sen periaatteita ei ole kasitelty
kovinkaan syvallisesti akateemisissa tutkimuksissa. Syvéllinen tarkastelu auttoi
avaamaan myos paremmin kasitteen eri tasoja, mikd helpottaa toivottavasti myds

aiheesta keskustelua tulevaisuudessa.
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Koska kasvuhakkeroinnin maaritelmat vaihtelevat paljon tutkimusten kesken voidaan
toki pohtia sitd, kuinka lopulliseen maarittelyyn kasvuhakkeroinnin kohdalla kannattaa
pyrkida. Myos taman tutkimuksen maarittelysta puuttuu kasvuhakkeroinnille ominaisia
asioita, kuten viraalivaikutus, innovatiivisuus tai data-analytiikka. Tassa tutkimuksessa
naiden nahtiin sisaltyvan itsessaan esimerkiksi eksperimentointiprosessiin, joten niita ei
siksi kasitelty erikseen. Yksityiskohtaisien asioiden kasittely olisi pidentanyt turhaan
kasvuhakkerointia kasittelevaa teoriaosaa, joten myos rajauksia tehtiin siind suhteessa.
Kasvuhakkeroinnin kasitteen olisi voinut tiivistdaa vieldkin yksinkertaisemmin, mutta
koska taman tutkimuksen nakoékulmaksi valittiin sen periaatteet, ei ollut myéskdan
ideaalia rajata kasitetta liian tarkasti. Myos taman tutkimuksen kohdalla voidaan todeta,
ettd maadritelma hakee viela muotoaan, mutta kasitteen juuret ja sen ominaispiirteet
ovat jo tunnistettavissa. Niiden osalta ensimmaiseen tutkimuskysymykseen onnistuttiin
vastaamaan hyvin. On myods todettava, ettd aihetta kaipaa viela lisda tutkimusta, koska
vertaisarvioituja tutkimuksia on vasta kourallinen. Toisin sanoen monien tutkimusten
lahdekirjallisuus nojaa vield vahvasti ammattikirjallisuuteen eika toisiin tutkimuksiin.
Myos tassd tutkimuksessa kaytettiin muutamia vertaisarvioimattomia ldhteitd, mutta
ndiden lahteiden luotettavuuden varmistivat muut tutkimukset, joissa samoja lahteita

oli kaytetty.

Toisessa tutkimuskysymyksessd tavoitteena oli 16ytaa vastaus siihen, minkalaiset
kyvykkyydet ovat tarkeita kasvuhakkeroinnin periaatteisiin perustuvan toimintatavan
kannalta. Tahan tutkimuskysymykseen vastattiin pitkalti empiirisen osan pohjalta.
Tutkimus toteutettiin tapaustutkimuksena, jossa tutkittavaksi tapaukseksi valittiin case-
organisaation uuden toimintatavan kehitysprojekti. Tahan suhtauduttiin toimintatapana,
jossa kasvuhakkeroinnin periaatteita voitaisiin hypoteettisesti soveltaa. Koska
kyvykkyyksilla on pitka tutkimustraditio ja se on kokonaisuudessaan laaja teoria, tassa
tutkimuksessa haluttiin rajata tarkastelu case-organisaation kannalta ajankohtaisimpiin
kyvykkyyksiin. Tutkimuksessa paatettiin keskittyd ennen kaikkea organisatorisiin
muutoskyvykkyyksiin eli dynaamisiin kyvykkyyksiin, koska kasvuhakkerointia ei ole

hyddynnetty case-organisaatiossa aikaisemmin, ja sen soveltaminen edellyttaa siksi
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muutosta nykyiseen toimintaan. Koska dynaamisia kyvykkyyksia on tutkittu jo ennestdan
paljon, aikaisemmissa tutkimuksissa tunnistettuja kyvykkyyksia paatettiin koetella
uudessa tutkimuskontekstissa. Tasta syysta tutkimus toteutettiin teorialdahtdisesti.
IImion nahtiin kytkeytyvan vahvasti etenkin yrittdjamaisyyteen, joten vaadittavia
kyvykkyyksia kartoitettiin erityisesti tastd nakokulmasta (esim. Madsen, 2010; Steiber &
Alange, 2016).

Tutkimus rajattiin organisatorisiin  kyvykkyyksiin, koska yksittdisen asiantuntijan
mahdollisia kyvykkyyksia on valtavasti. Lisaksi kasvuhakkerointia tehdaan tiimeissa, jossa
yksildosaamisen painopisteet vaihtelevat (ks. taulukko 1, s. 38), joten tarkedmmaksi
koettiin  kollektiivisempi  organisaatiotason  kyvykkyys. Myoskdaan pelkdstaan
operatiivisiin  kyvykkyyksiin ei haluttu keskittya, koska case-organisaatiossa ei ole
sovellettu vastaavaa toimintatapaa aikaisemmin. Toki ketteran kehittamisen kaytantoja
on sovellettu jo pidempdan, mutta ne ovat olleet yleisempia IT-kehittdmisen puolella. Oli
siis perusteltua tutkia asiaa muutosnakokulmasta, joka koskee koko organisaatiota. Jotta
dynaamisiin kyvykkyyksiin saatiin syvyytta, niita tarkasteltiin kahdella tasolla (ks. kuvio 7,
s. 73). Ensimmaiseksi keskityttiin niin sanottuihin metakyvykkyyksiin, jotka luovat pohjan
varsinaisille dynaamisille kyvykkyyksille ja niiden kehittdmiselle (ks. luku 5.3.1).
Keskeisiksi metakyvykkyyksiksi valittiin kolme oppimismekanismia: kokemusten
kertyminen, tiedon artikulointi ja tiedon koostaminen (ks. Zollo & Winter, 2002), jotka
vaikuttavat organisaation kykyyn kehittaa omia kyvykkyyksia olivatpa ne luonteeltaan
dynaamisia tai operatiivisia. Niihin paneuduttiin syvemmin kuitenkin my&s muista,

hieman tuoreemmista nakokulmista (ks. Kianto & Ritala, 2010).

Vakiintuneelle organisaatiolle ominaiseen tapaan case-organisaatiossakin on paljon
erilaisia kaytantoja, mika tekee tamanhetkisten metakyvykkyyksien hahmottamisesta
hankalampaa. Metakyvykkyydet ovat lisaksi hyvin lapileikkaavia luonteeltaan, joten
niiden tarkasteluun olisi voinut keskittya myos pelkastaan. Niiden ei koettu kuitenkaan
olevan tarpeeksi konkreettisia ratkaisemaan tutkimusongelmaa. Tutkimus osoitti, etta

kokemusten kertymista edesauttaa case-organisaation vahva kokemus ulkoisten
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kumppaneiden kanssa tyoskentelystd, minkd johdosta ulkoisiin yhteistydkumppaneihin
osataan suhtautua asiantuntijoiden tietotaitoa lisddavana resurssina. Sisdisessa
kokemuksen kertymisessa on sen sijaan vield paljon eroavaisuuksia, ja myds kaytannot
ovat hyvin hajallaan organisaatiossa. Haastatteluissa korostui, ettd tietoa vaihdetaan
aktiivisesti yksikdiden sisalla, muttei yksikdiden valilla. Tama johtaa herkemmin siihen,
ettd asioita tarkastellaan vain oman yksikon nakokulmasta, mika ei varsinaisesti edista
kokemuksen kertymistd muilta asiantuntijoilta. Kiannon ja Ritalan (2010, s. 93-94)
ehdottamaa kytkeytyneisyytta tulisiksi parantaa etenkin sisdisesti, jotta tieto saataisiin
liikkkumaan myos ristiin. Tama puolestaan vaikuttaisi siihen, ettda organisaatiossa
voitaisiin vahvistaa esimerkiksi aistimiseen liittyvia kyvykkyyksia. Kytkeytyneisyyden
ansiosta organisaatiossa voitaisiin ammentaa myds paremmin onnistumisista ja
epdonnistumisista. Konkreettisesti tata voisi edistda intranetin tapaisella keskitetylla

ratkaisulla, johon tietoa voisi dokumentoida myoéhempaa kayttoa varten.

Korkean kehittdmisen volyymin ja sita tukevan asenteen johdosta tiedon artikulointi eli
proaktiivinen kaytantojen kyseenalaistaminen on vahvalla pohjalla case-organisaatiossa.
Haastatteluissa mainittiin, ettd asioiden toimivuutta arvioidaan aktiivisesti yksilotasolla,
mutta myoOs projektien yhteydessa. Toki jatkuvat muutokset luovat tarvetta myds
jonkinasteiselle pysyvyydelle, mika erottui myos haastatteluista. Kianto ja Ritala (2010, s.
94-95) nimeadvat tarkeimmaksi tiedon artikulointiin liittyvaksi metakyvykkyydeksi
oppimiskulttuurin. Sen voidaan todeta perustuvan case-organisaation kohdalla melko
hyvin jatkuvaan kehittymisen ajatukseen (ks. luku 2.2.1). Tama metakyvykkyys tukeekin
luontevasti esimerkiksi tilaisuuksiin tarttumiseen ja asioiden muuttamiseen liittyvia
kyvykkyyksia. Tutkimuksessa ilmeni, ettd organisaation oppimiskulttuuriin suhtaudutaan
intohimoisesti ja sitd halutaan kehittda entisestaan hyddyntamallda uusia oppimisen
kaytantoja. Tutkimuksen perusteella tiedon artikulointi on organisaation
metakyvykkyyksista selkedsti vahvin. Tamakin metakyvykkyys tulisi ulottua kuitenkin
aina operatiiviselle tasolle asti, jotta se palvelisi tdysin kokonaisvaltaisen kulttuurin
luomista. Se vaatii toisaalta myos proaktiivisuutta ja viitselidisyytta esihenkil6ilta, joilla

on usein laajempi kasitys kokonaiskuvasta.



163

Tiedon koostamisella tai kodifioinnilla tarkoitetaan tiedon valittamista organisaatiossa.
Silla viitataan ikdan kuin tiedon kotiuttamiseen ymmarrettavalla tavalla. (Zollo & Winter,
2002.) Tutkimus osoitti, ettd haasteet taman metakyvykkyyden kohdalla liittyvat case-
organisaation korkeaan ulkoistusasteeseen seka asioihin, jotka ovat yleisesti tyypillisia
isoille organisaatiolle. Korkea ulkoistusaste luo luonnollisesti tilanteen, jossa tietoa tulisi
saada kotiutettua organisaatioon jo yhteistydsuhteen aikana eikd vain projektin
paatteeksi. Mikali tahan ei ole kaytantdja, projektien opit voivat jaada hyodyntamatta.
Isolle organisaatiolle tyypillisia haasteita ovat puolestaan viestintd, jota on herkasti liikaa
tai liilan vahan. Monesti viestintad jaa myos yksilon nakdkulmasta liian yleiselle tasolle.
Lisdksi haastatteluissa korostui liiketoiminnan ja kehittdmisen valinen ymmarryskuilu.
Tama viittaa siihen, ettd organisaatiossa on viela enimmakseen eri alojen syvdosaajia.
Ymmarryskuilun kaventamiseen toimisi l|ddkkeend esimerkiksi monialaisuuden
aktiivisempi hyddyntaminen ja asiantuntijoiden osaamisen leventdminen. Kianto ja
Ritala (2010, s. 96-97) nimedvat tarkeimmaksi tiedon koostamiseen liittyvaksi
kyvykkyydeksi tiedon hallinnan, jolla he viittaavat organisaation systemaattisiin
kaytantoihin ja tyokaluihin, jolla tietoa varastoidaan ja jaetaan eteenpain. Tutkimuksen
perusteella case-organisaatiossa on vield parannettavaa tiedon koostamisessa osin
rakenteellisista syista johtuen. Ratkaisuna tiedon relevantimpaan koostamiseen voisivat
olla esimerkiksi eri asiantuntijoiden tarpeiden mukaan raataloidyt avoimet tietopankit,
mika lisdisi lapindkyvyyttd ja tekisi my6s asiantuntijoiden kouluttamisesta

tarveldhtoisempaa.

Case-organisaation dynaamisia kyvykkyyksia tutkittiin Madsenin (2010, s. 230)
geneerisen kategorisoinnin pohjalta, jotta kyvykkyyksien hahmottaminen olisi
helpompaa ja analysointi johdonmukaisempaa. Viitekehyksessa naita kategorioita
havainnollistettiin Teecen (2007) temaattisen kolmijaon pohjalta. Dynaamisten
kyvykkyyksien tutkiminen haastattelumenetelmalla osoittautui haastavaksi, koska niiden
tunnistaminen tapahtuu todellisuudessa vasta analysointivaiheessa. Tama tarkoitti sita,

ettd kyvykkyyskasite oli kierrettdava haastatteluissa, koska se olisi vaatinut erikseen
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madrittelyn jokaisen haastateltavan kohdalla. Tietysti tdman olisi toki voinut tehda myds
aikaisemmassa vaiheessa tutkimusprosessia. Haastattelukysymykset suunniteltiin
teoreettisen viitekehyksen pohjalta, mika toimi myos tutkimuksen analyysirunkona.
Ensimmaisena kyvykkyysosa-alueen (aistiminen) osalta tarkeimmiksi kyvykkyyksiksi
tunnistettiin (1) alttius omaksua parhaita kaytantéja, (2) ennakointikyvykkyys ja

loppuasiakkaan priorisointi seka (3) merkityksellistaminen.

Tulosten perusteella ensimmainen dynaaminen kyvykkyys on case-organisaatiossa
vahvalla pohjalla. Taman kyvykkyyden kehittymiseen on todennakdisesti
myotadvaikuttanut iso kehittdmisen volyymi, mikd on auttanut synnyttdamaan myods
kehitysorientoitunutta kulttuuria. Organisaatiossa on tapahtunut parhaiden kaytdantojen
soveltamista eri tasoilla, mika on todennakoisesti madaltanut kynnysta hyvaksya uusia
kdytantoja. Koska kasvuhakkerointia voidaan pitda ikdan kuin itsessaan liiketoiminnan
parhaana kaytantdéna, case-organisaatiossa ollaan varmasti valmiita ainakin
asenteellisesti omaksumaan sen soveltaminen. Tama on hyva lahtokohta, koska
operatiivisten prosessien uudistaminen on muuten tyoldstd. Tietenkin on tarkea
tunnistaa ne henkilot, jotka ovat motivoituneita sitoutumaan viestinviejiksi ja
perehtymaan kunnolla kasvuhakkeroinnin periaatteiden implementoimiseen. Toisen
kyvykkyyden kohdalla voidaan puolestaan todeta, ettd kyvykkyys pddsee case-
organisaatiossa kunnolla oikeuksiinsa vasta, kun datakyvykkyyttd on saatu kehitettya
edelleen. Asenteissa ja tekemisessda se kuitenkin jo nakyy haluna hyddyntda yha
aktiivisemmin valtavaa datamaaraa, jota organisaatiolla on hallussaan. Lisaksi positiivista
on, ettd ennakointia tehdaan asiakaslahtoiset lasit padssa. Kolmas kyvykkyys todettiin
luonteeltaan lapileikkaavaksi.  Merkityksellistamistda  tapahtuu systemaattisesti
organisaatio- ja projektitasolla, mutta yksilotason merkityksellistaminen riippuu paljon
henkilostd. Kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamisen kannalta on kuitenkin
olennaista, ettd johdolla kyseinen kyvykkyys on vahva ja organisaatiossa on kaytantoja,
joilla esimerkiksi strategian tapaisia monimutkaisia asioita kyetaan merkityksellistamaan

eri alojen asiantuntijoille.
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Toisen  kyvykkyysosa-alueen (tilaisuuksiin  tarttuminen) osalta tarkeimmiksi
kyvykkyyksiksi tunnistettiin (1) sisaisten ja ulkoisten resurssitarpeiden tunnistaminen, (2)
sisdisen tiedon ja resurssien integrointi seka (3) prosessien kehittdminen ja sisdinen
koordinointi. Ensimmainen kyvykkyys todettiin tarkedksi, koska myos kasvuhakkeroinnin
periaatteisiin perustuva toimintatapa vaatii tiettyjda resursseja toimiakseen. Case-
organisaatiossa tama kyvykkyys nakyi siind, ettd organisaation resurssitarpeita osattiin
arvioida yli oman roolin. Myods tarkemmin kasvuhakkerointiin sopivia resursseja
tunnistettiin etenkin monialaisten tiimien parissa tyoskennelleiden henkil6iden toimesta.
Tallaisia olivat esimerkiksi dedikoitu tiimi, vastuuhenkil6 ja budjetti. Lisaksi
organisaatiossa tuntui olevan ymmarrys siitd, millaisia osaamisresursseja tulevaisuus
edellyttaa. Seka siitd, missa suhteessa osaamista hankitaan tason sisdan ja miten ulkoisia
kumppaneita kannattaa hyodyntad. Kyvykkyys sisdisen tiedon ja resurssien
integroimiseen todettiin olennaiseksi, koska case-organisaatiossa asiantuntijatieto on
osin vield sidottu yksikoihin ja tiedon jakaminen on vield vahvasti monien erilaisten
kaytantojen varassa. Lisaksi ajattelumaailmallista eroavaisuutta esiintyy asiantuntijoiden
valilla. Oman mausteensa yhtdléon tuovat myos ulkoiset yhteistydkumppanit.
Kasvuhakkeroinnin periaatteiden soveltamisen kannalta olisi erityisen tirkeda kyeta
integroimaan etenkin syvdosaajien hiljainen tieto sekd aikaisempien projektien
oivallukset osaksi eksperimentointia. Tama voisi toteutua jalleen parhaiten monialaisten
tiimien kautta sekd hyodyntamalla integroimisessa asiantuntijoita, joilla on oman
roolinsa kautta kyky systeemiseen asioiden hahmottamiseen. Toki kaikkea sisdista tietoa
on mahdotonta integroida tekemiseen, mutta kompleksissa kokonaisuudessa asioita

tehokkaasti integroivalle roolille tuntui olevan tarvetta.

Kolmas kyvykkyys, prosessien kehittaminen ja sisdinen koordinointi, koettiin
merkittavaksi, koska muuttuvaluonteisessa toimintaymparistdssa prosesseja on kyettava
arvioimaan kriittisesti ja tarvittaessa kehittdmaan. Case-organisaatiossa todettiin olevan
kyvykkyytta prosessien kehittimiseen, mutta enemman aikaa pitdisi kayttaa sisdiseen
koordinointiin, ettei asioita tehtdisi paallekkain. Myos kasvuhakkeroinnin soveltaminen

vaatii uusien prosessien kehittamista esimerkiksi eksperimentoinnin ja kommunikoinnin
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osalta, mitd todenndkodisesti pystytddn case-organisaatiossakin tekemaan. Kenties
tarkein tutkimuksessa tunnistettu asia oli tarve joustavammalle
paatoksentekoprosessille, mika toimisi vuosisuunnittelun rinnalla. Tallaista
paatoksentekoprosessia tukeviksi asioiksi nimettiin myds dynaaminen resurssien ja
budjettien allokointi. Kun asiantuntijoita tuodaan uudella tavalla yhteen, sisdisen
koordinoinnin merkitys kasvaa. Case-organisaatiossa tdssa kyvykkyydessa on viela
kehitettdvad tulevina vuosina, minkd saattoi havaita esimerkiksi monikanavaisen
asiakaskokemuksen kohdalla, jossa eri organisaation osat eivat vield toimi
saumattomasti yhteen. Tutkimuksen perusteella organisaatiossa ollaan kuitenkin
suhteellisen hyvin tietoisia tasta ja valmiita kehittamaan kyvykkyyttd, joten se on tuskin
este kasvuhakkeroinnin soveltamiselle. Tama kyvykkyys todettiin sopivan yhta lailla
seuraavaksi kasiteltdvaan kyvykkyysosa-alueeseen, koska myds asioiden muuttaminen

vaatii prosessien kehittdmista ja sisaistd koordinointia.

Kolmannen kyvykkyysosa-alueen (asioiden muuttaminen) osalta tarkeimmiksi
konkreettisiksi kyvykkyyksiksi tunnistettiin (1) henkilostén osaamisen kehittaminen, (2)
oppimiskyvykkyys ja sisdinen joustavuus sekd (3) uudelleenorganisointi ja
rakenneuudistaminen. Ensimmainen  kyvykkyys todettiin  tdrkedksi asioiden
muuttamisen kannalta, koska muutos ei voi tulla ylhaalta annettuna, vaan sen pitaa
lahted henkilosta itsestaan. Siksi kyky kehittdd omaa henkilostoa relevantilla tavalla on
kriittistda minka tahansa transformaation kohdalla. Tutkimuksessa havaittiin, etta case-
organisaatiossa kouluttamista ei sidota vield tarpeeksi selkeasti yhteisen tavoitteen
ympdrille. Tama voi hankaloittaa uuden toimintatavan omaksumista, jos sitd ei ole
kunnolla merkityksellistetty omassa roolissa. Tutkimuksen perusteella case-
organisaatiossa on kyvykkyyttda kehittdad henkilésténsa osaamista, mutta viela on
epaselvds, millaista osaamista tulevaisuudessa tarvitaan esimerkiksi digitaalisten
taitojen osalta. Taidot vanhenevat kuitenkin nykyddan nopeasti, joten case-
organisaatiossa tulisi keskittyda jatkossa vahvemmin henkiloston metataitojen
kehittdmiseen. Sen myo6ta asiantuntijoiden itseohjautuvuus paranee, kun he pystyvat

proaktiivisesti kyseenalaistamaan asioita ja esimerkiksi oppimaan itselleen sopivalla
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tavalla. Voidaan siis todeta, ettd organisaatiossa on kyvykkyytta kehittdd henkilostonsa

osaamista, mutta osaamisen kehittamisessa tulisi tahdata entista pysyvampiin taitoihin.

Toiseksi olennaiseksi kyvykkyydeksi tunnistettiin oppimiskyvykkyys ja sisdinen
joustavuus, milla viitataan erityisesti organisaation kykyyn tukea oppimista. Sisaisella
joustavuudella tarkoitetaan puolestaan kykya tehda kompromisseja ja sovittautua
muodollisuuksiin. Taman kyvykkyyden todettiin olevan yhtd lailla luonteeltaan
poikkileikkaava ja se osuukin [dhimmaksi ajattelutapakomponenttia, jota
kasvuhakkeroinnin yhteydessa monesti painotetaan. Tulosten perusteella case-
organisaatiossa ollaan oikealla tielld oppivan kulttuurin luomisessa, mista osoituksena
esimerkiksi ketteran oppimisen filosofian soveltaminen. Tata kyvykkyytta tukee vahvasti
se, ettd organisaatiossa on jo havaittavissa suhteellisen vahva kasvuorientoituneisuus.
Sisdisessd joustavuudessa on vield kehitettdvdaa, mutta kuten esimerkiksi
monialaisuuden pilotointi on osoittanut, organisaatiossa kyetdan joustamaan tarpeen
vaatiessa. Kasvuhakkeroinnin soveltamisen kannalta yksiléiden oppimiskyvykkyyteen
sekd osaamisen laaja-alaisuuteen tulisi tulevina vuosina keskittyd vahvemmin etenkin,
kun toimintaymparistd vaatii yha systeemisempad ajattelua. Toki my6s operatiiviset
taidot ovat keskeisid, mutta niitd voidaan hankkia ulkoisten kumppanien kautta. Kolmas
kyvykkyys on tarked, koska sen avulla uusia resurssiyhdistelmida voidaan luoda ja
organisaation rakenteita muuttaa. Tulosten perusteella case-organisaatiossa talle
kyvykkyydelle olisi eniten kaytt6a siilomaisuuden vahentamisessa sekd nopeamman
paatoksentekoprosessin luomisessa, kuten jo aikaisemmassa kappaleessa todettiin.
Tutkimuksessa todettiin my0s, ettd organisaatiorakenteiden muuttaminen on pitka tie ja
siksi tata kyvykkyytta tulisi hyodyntdd mieluummin asiantuntijaresursseihin.
Kasvuhakkeroinnin kannalta ydinasiaksi tunnistettiin monialaisuuteen perustuvat tiimit,

joilla vaaditut resurssit ovat helposti saavutettavissa.

Kolmannella tutkimuskysymyksella haluttiin  [6ytaa vastaus siihen, miten
markkinoinnillinen  ajattelu ndkyy kohdeorganisaation toiminnassa. Koska

kasvuhakkerointia voidaan pitdad markkinointia ainakin osittain uudistavana
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toimintatapana, tutkimuksessa haluttiin lisdtd ymmarrystd siitd, miten tallainen
toimintapa suhteutuu funktiolahtdiseen markkinointiajatteluun. Teoriakatsaus osoitti,
ettd kokonaisvaltaisempaa markkinointiajattelua edustavat teorianakékulmat, kuten
markkinaorientaatio tai dynaamisluonteiset markkinointikyvykkyydet, sopivat
luontevimmin kasvuhakkeroinnin periaatteisiin. Niille on yhteistd markkinoista ja
asiakkaista saatavan tiedon kytkeminen laajemmin organisaatioon, mika on yhta lailla
kasvuhakkeroinnin taustalla. Siispa tutkimuksessa haluttiin ymmartaa, milla tavalla
tallainen ajattelu nakyy talla hetkelld organisaation toiminnassa, jotta kasvuhakkeroinnin
soveltamispotentiaalia voidaan arvioida my6s tasta ndkokulmasta. Analyysin
vhtendistamiseksi markkinoinnillista ajattelua peilattiin kolmeen dynaamisluonteiseen
markkinointikyvykkyyteen, dynaamisiin, adaptiivisiin ja ketteriin
markkinointikyvykkyyksiin, jotka sovitettiin myds teoreettiseen viitekehykseen (ks. kuvio
7, s. 73). Yhteistd naille kyvykkyyksille on niiden lomittuminen paitsi keskendan myos
aikaisemmin tunnistettujen dynaamisten kyvykkyyksien kanssa. Niitd haluttiin
tarkastella kuitenkin omana kokonaisuutena, koska ne eivat tahtaa varsinaisesti asioiden

muuttamiseen.

Dynaamisten = markkinointikyvykkyyksien  osalta tarkeimmaksi  konkreettiseksi
kyvykkyydeksi tunnistettiin proaktiivinen markkinaorientaatio, jonka avulla markkinoilla
tapahtuviin asioihin pyritddn suhtautumaan ennakoiden ja asiakastarpeita kuunnellen.
Case-organisaatiossa tdman saattoi havaita asenteissa ja puheissa, mutta kdaytannossa
tama kyvykkyys vaatii viela parempaa tiedon hyédyntamista ja tiiviimpaa funktioiden
valistd yhteistyotda. Adaptiivisten markkinointikyvykkyyksien osalta tarkeimmiksi
konkreettisiksi kyvykkyyksiksi tunnistettiin (1) tarkkaavainen markkinaoppiminen, (2)
adaptiivinen eksperimentointi ja (3) avoin markkinointi. Nadiden todettiin sopivan
parhaiten yhteen aistimiseen liittyvien kyvykkyyksien kanssa. Tutkimuksen perusteella
markkinaoppiminen on esimerkiksi strategiatyon osalta jo melko tarkkaavaisella tasolla,
mutta mikali organisaation hallussa oleva data saadaan hyddynnettya tulevaisuudessa
paremmin, tdma kyvykkyys vahvistuu merkittdvasti. Adaptiivinen eksperimentointi

toteutuu jo melko hyvin asenteena, mutta konkreettisesti vasta satunnaisissa hankkeissa.
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Kasvuhakkeroinnin kautta eksperimentoinnista voisi tulla tiiviimpi osa asiantuntijoiden
ajattelua ja operatiivista tekemistda. Avoin markkinointi toimii organisaatiossa hyvin
johtuen pitkdasta kokemuksesta toimia ulkoisten yhteistydkumppaneiden kanssa.
Kasvuhakkeroinnin toimintatavan muotoilussa ulkoisten yhteistyokumppaneiden kaytto

tulisi todennakdisesti myos kyseeseen.

Ketterien markkinointikyvykkyyksien osalta tarkeimmiksi konkreettisiksi kyvykkyyksiksi
tunnistettiin monikanavaisen tekemisen koordinointi sekd osaamisen integrointi ja
yhteistyo. Nadiden todettiin olevan vahvimmin yhteydessa asioiden muuttamiseen
liittyviin kyvykkyyksiin. Case-organisaatiossa nama kyvykkyydet ovat vahvistumassa
tulevaisuudessa ainakin haastattelujen perusteella. Talld hetkelld aito monikanavaisuus
on vasta tavoite, mutta se voidaan saavuttaa integroimalla asiakaskokemukseen
vaikuttavaa asiantuntijatyota tiiviimmin toisiinsa esimerkiksi monialaisuuden kautta.
Toki haasteena monikanavaisen asiakaskokemuksen tuottamisessa on myds
jarjestelmien ristiriitaisuus, mista johtuen tieto ei kulje valttamatta taydellisesti. Ketteraa
markkinointikyvykkyytta tukisi siksi kasitys siitd, ketka tyoskentelevat monikanavaisen
asiakaskokemuksen tuottamisen parissa. Talla tavoin markkinatieto saataisiin leviamaan
tehokkaammin  ja  yhteistyokdytantojenkin  suunnittelu  olisi  helpompaa.
Kasvuhakkeroinnin soveltamisen kannalta kettera markkinointikyvykkyys ei ole
varsinaisesti kynnyskysymys, mutta integroitu toiminta varmistaisi, ettei myodskaan
kasvuhakkerointia sovelleta vain paikallisesti. Olisi myods tarkedaa maaritella yksi taho,

jonka vastuulla monikanavaisuuden koordinointi on tdman kokoisessa organisaatiossa.

Tutkimuksen perusteella markkinoinnillinen ajattelu on hyvalla pohjalla case-
organisaatiossa ja se nakyi haluna tuottaa aitoa arvoa asiakkaille. Haastatteluista valittyi
kuitenkin vastuunkantamisen puute, mika liittyy viela vallalla olevaan funktioldhtoiseen
ajatteluun. Tama nakyi esimerkiksi siind, ettd todettiin asioita, joita pitaisi tehda, mutta
niiden eteen ei valttamattd tehdad mitaan, koska vastuu on jollain toisella yksikolla.
Voidaan siis todeta, ettd case-organisaatiossa on potentiaalia soveltaa kasvuhakkerointia,

kunhan tiimitasoinen organisoituminen saadaan tukemaan sitd. Tapoja
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markkinoinnillisen ajattelun levittdmiseen on varmasti monia, joten organisaation on
tunnistettava itselleen sopivin tapa. Tarkein havainto liittyi siihen, etta
kasvuhakkeroinnin periaatteiden kautta markkinointi saadaan kytkettya helpommin eri
puolille organisaatiota. Pelkastdan siilossa toimiessaan markkinoinnin muodostama tieto
ei valttamatta vality kaikille, jotka tietoa tarvitsisivat. Sitd on lisdksi hankalampi
hyddyntada jatkuvassa tekemisessa, jossa siita olisi erityisesti hyotya. Kasvuhakkeroinnin
periaatteisiin perustuvaa toimintatapaa voidaankin pitdd erdanlaisena katalyyttina,
jonka kautta ymmarrys asiakkaan kannalta merkityksellisista asioista valittyy eri puolille

organisaatiota.

Tutkimuksessa onnistuttiin vastaamaan kaikkiin kolmeen tutkimuskysymykseen, jonka
avulla tutkimusongelma ratkaistiin (ks. taulukko 6). Tutkimuskysymysten osalta kaksi
ensimmaista kasiteltiin hieman kattavammin kuin viimeinen, mika osoittaa, etta
haastatteluissa olisi pitanyt syventya aiheeseen muutamalla lisakysymyksella. Toisaalta
tavoitteena oli tarkastella, milla tavoin markkinoinnillinen ajattelu valittyi
haastateltavien puheessa muiden aiheiden yhteydessa, jotta asia valittyisi aidosti ilman
johdattelua. Tutkimus toteutettiin teorialdhtdisesti, mutta se sisdlsi my6s paljon
teoriaohjaavia piirteitd. Teoreettinen viitekehys muodostettiin  aikaisemman
kirjallisuuden pohjalta, jotta teorian yhteensopivuutta tahan tutkimuskontekstiin voitiin
testata. Tutkimus osoitti, ettd viitekehysta ei olisi tarvinnut sitoa niin vahvasti Teecen
(2007) temaattiseen kolmijakoon, koska todellisuudessa kyvykkyydet lomittuvat toisiinsa.
Toisaalta tama jako auttoi kategorisoimaan kyvykkyyksia ja teki raportoinnista
selkedmpad. Jako dynaamisiin kyvykkyyksiin ja markkinointikyvykkyyksiin oli 1dhinna
teoreettisessa mielessa kiinnostavaa, muttei olisi ollut valttimatonta, koska ne
lomittuivat vahvasti keskenaan. Kaiken kaikkiaan teoreettinen viitekehys osoittautui
toimivaksi malliksi havainnollistaa etenkin eri kyvykkyyksien valisia suhteita ja
hierarkkisuutta. Tama oli tarpeellista, koska teoriaan liittyy paljon tautologisuutta ja
konkreettisuuden puutetta. Myds empiirisia tutkimuksia on konseptuaalisiin
tutkimuksiin verrattuna vdhemman, joten teoriaa oli myos siind mielessa kiinnostavaa

soveltaa tassa tutkimuksessa.
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Taulukko 6. Tutkimuksen keskeiset tulokset (vaadittavat kyvykkyydet).

Kyvykkyystyyppi

Konkreettinen kyvykkyys

Kaytannon implikaatiot

Dynaaminen kyvykkyys
(aistiminen)

Parhaiden kaytantojen

omaksumisalttius (benchmarking)

Ennakointikyvykkyys ja
loppuasiakkaan priorisointi

Merkityksellistaminen
(sensemaking)

Motivoitunut ja monialainen asiantuntiatiimi, joka kokeilee ja on
valmis edistamaan uusien toimintatapojen omaksumista.

Vahvempi orientoituminen datakyvykkyyden rakentamiseen,
jotta hallussa olevaa tietoa voidaan hyodyntaa paremmin.

Sen varmistaminen, etta jokaisessa roolissa ymmarretaan, mita
yhteinen tavoite tarkoittaa konkreettisesti tekemisen tasolla.

Dynaaminen kyvykkyys
(tilaisuuksiin tarttuminen)

Sisdisten ja ulkoisten
resurssitarpeiden tunnistaminen

Sisdisen tiedon ja resurssien
integrointi

Prosessien kehittaminen ja
sisdinen koordinointi

[Toimintatapaa palveleva tiimirakenne ja vaadittavat resurssit;
ydintiimi, vastuuhenkil® ja budjetti. T-muotoinen osaaminen.

Monialaisuuden lisdadminen ja tiedonjakofoorumien luominen.
Tietoa integroivien roolien lisdédminen. Keskitetty tiedonhallinta.

Eksperimentointi- ja kommunikointiprosessien muodostaminen.
Dynaaminen resurssien allokointi. Lapindkyvd dokumentointi.

Dynaaminen kyvykkyys
(asioiden muuttaminen)

Henkiloston osaamisen
kehittamiskyky

Oppimiskyvykkyys ja sisdinen
joustavuus

Uudelleenorganisointi ja
rakenneuudistaminen

Osaamisen kehittdmisen sitominen yhteiseen tavoitteeseen.
Henkiloston metataitojen vahvistaminen (esim. oppimiskyky).

Ketteran oppimisen soveltaminen. Rakentava suhtautuminen
epdonnistumisiin. Kasvuorientoituneisuuden vaaliminen.

Siilomaisuuden vahentaminen monialaisilla ydintiimeilla.
Nopeampi paatoksentekoprosessi vuosiajattelun rinnalle.

Kyvykkyystyyppi Konkreettinen kyvykkyys Kaytannon implikaatiot
Yksittaisten asiantuntijoiden valmentaminen ja rohkaisu
Dynaaminen Proaktiivinen proaktiiviseen suhtautumiseen asiakastarpeisiin.

markkinointikyvykkyys

markkinaorientaatio

Asiakasrajapinnasta saatavan tiedon integroiminen muualle.

Adaptiivinen
markkinointikyvykkyys

Tarkkaavainen
markkinaoppiminen

Adaptiivinen
eksperimentointi

Avoin markkinointi

Datakyvykkyyden rakentaminen ja valjastaminen
asiakastarpeiden ja hiljaisten signaalien skannaamiseen. Tiedon
saatavuuden ja avoimuuden lisédminen (esim. tilatut raportit).

Kasvuhakkeroinnin periaatteiden mukaisen toimintatavan ja
eksperimentointiprosessin soveltaminen ongelmanratkaisussa.

Ulkoisten yhteistyokumppaneiden hyédyntaminen omien
asiantuntijoiden kouluttamisessa. Spesifin tietotaidon
lisddminen.

Kettera
markkinointikyvykkyys

Monikanavaisen tekemisen
koordinointi

Osaamisen integrointi ja
yhteistyo

Vastuussa olevan yksikon tai tiimin nimeaminen. Jarjestelmiin
liittyvien ristiriitaisuuksien purkaminen. Kaytantojen luominen
nopeaan ja ajantasaiseen tiedonvaihtoon.

Monialaisuuden soveltaminen yli organisaatiotasojen.
Hierarkkisten rakenteiden kiertaminen. Kaytannoét lapindkyvaan

tyon edistymisen seurantaan.
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6.2 Teoreettinen kontribuutio

Tassa alaluvussa kasitelldan tutkimuksen keskeista teoreettista kontribuutiota erityisesti
markkinoinnin tieteenalalle. Kasvuhakkerointi on kdytannonlaheinen ilmio, jolla ei ole
vield vahvaa kytkentda akateemiseen tutkimukseen. Kuten tdssa tutkimuksessa todettiin,
se on fuusio olemassa olevista konsepteista ja kdytanndistd, mikd on osaltaan
hankaloittanut sen maarittelya tai sijoittamista minkdan tietyn organisaatiofunktion alle.
Tassa tutkimuksessa kasvuhakkerointia tutkittiin vakiintuneen palveluyrityksen
nakokulmasta, koska téallaisilla yrityksilla on tarvetta muuttua jatkuvasti ketterammaksi.
Koska kasvuhakkeroinnin tavoitteena on liiketoiminnan kasvattaminen, sitd haluttiin
tukia markkinoinnin nakoékulmasta. [Imion luonteesta johtuen sitd paatettiin tutkia
holistisesta teoriandakokulmasta, joka laajentaa markkinoinnin ikdan kuin koko
organisaation asiaksi. Tassa tutkimuksessa lisattiin ymmarrysta kasvuhakkeroinnin
periaatteista, joita on alettu tutkimaan vasta hiljattain (esim. Bohnsack & Liesner, 2019).
Aikaisempiin aihetta kasitteleviin tutkimuksiin tuotiin lisdarvoa kartoittamalla ilmidn
taustalla olevia asioita hieman aiempaa syvallisemmin. Tutkimuksella laajennettiin myos
aikaisempien tutkimusten |6yddksia hahmottamalla kasvuhakkerointia
kokonaisvaltaisena toimintatapana (vrt. Herttua ja muut, 2016), mikad toi sen myods

[ahemmas konkretiaa.

Viime vuosikymmenesta ldhtien markkinoinnin tutkimus on keskittynyt vahvemmin
myos epavarmuuden ja muutosnopeuden huomioimiseen. Esimerkiksi Moorman ja Day
(2016, s. 6) viittaavat artikkelissaan MSI:n vuoden 2014 tutkimusteemoihin, jossa jo
tunnistettiin  tarve markkinoinnin  kadytantéjen uudelleenarvioimiselle nopeasti
muuttuvassa toimintaymparistossa. Tuoreempien markkinoinnin tutkimusteemojen
valossa (ks. Deighton ja muut, 2021) datan hyddyntaminen ja markkinoinnin ketteryys
korostuvat aiheina, mutta monia asioita ja jatkotutkimusaiheita jdd edelleen ilmaan
leijumaan. Toki ndiden tutkimusten tavoitteena onkin heratelld [3hinnd uusia

tutkimusaihioita. Mielenkiintoinen havainto liittyy siihen, etta akateemisen tutkimuksen
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tulokset saattavat jaada usein ylatasolle. My6ds markkinoinnin teoriandakokulmien
puutteena on kuitenkin ollut heikko kaytannon kytkenta eli tulosten soveltamiseen ei ole
ollut tarpeeksi konkreettisia toimintamalleja. Kasvuhakkerointi on puolestaan syntynyt
liike-elaman ongelmanratkaisun pohjalta eli ikddan kuin markkinatarpeiden kautta. Siihen
liittyy siis valmiiksi hyvin konkreettinen ulottuvuus. Tama korostaa sita, etta akateemisia
tutkimusaiheita tulisi johtaa vahvemmin myos liike-elaman ilmidista, jotta ne eivat jaisi

lilan abstraktille tasolle.

Taman tutkimuksen keskeisin teoreettinen kontribuutio liittyy siihen, etta holistiset ja
kokonaisvaltaiset markkinointindkdkulmat (ks. luku 1.2) nayttaytyvat entista
relevantimpina tdssa ajassa ja kasvuhakkeroinnin kaltaisten toimintatapojen kautta.
Voidaan ajatella, ettd naiden teoriandakdkulmien kdytannoén soveltaminen on ollut
aikaisemmin haastavaa juuri funktiolahtOisesta ajattelusta johtuen. Nykyadan
organisaatioissa on entistd enemman tarvetta eri asiantuntijuuden integroimiselle, mita
ei varsinaisesti tue vanhanaikainen ja siilomainen ajattelu. Sen sijaan kasvuhakkeroinnin
kaltainen toimintatapa on hyva tapa integroida organisaation eri osaajia keskenaan.
Voidaan jopa ajatella, ettd kasvuhakkerointi tuo tarvittavan uuden tason naihin
fundamentaalisiin markkinoinnin teorianakdkulmiin. Vaikka kasvuhakkerointia ei ole
tutkittu  viela  markkinoinnin  nakékulmasta  juurikaan, monet tuoreista
teoriakonsepteista mukailevat sen periaatteita. Esimerkiksi Kalaignanam ja muut (2021)
nimittdvat hieman kasvuhakkerointia muistuttavaa konseptiaan markkinoinnin
ketteryydeksi. He perustavat ajatuksensa Homburgin ja muiden (2020, s. 10)
maaritelmalle, jonka mukaan ketterda markkinointi koostuu markkinointiorganisaation
suorittamista kasvuun tahtddvista toimenpiteistd, joita toteutetaan yksinkertaisten
prosessien sekda nopean paatoksenteon ja kokeilupohjaisen oppimisen kautta.
Markkinoinnin ketteryyden kasitteessd onkin paljon vyhteistd kasvuhakkeroinnin

ominaispiirteiden kanssa (ks. luku 2.2).

Markkinointia on tutkittu jo pidemman aikaa myos kyvykkyyksien nakokulmasta. Myds

taalla saralla on tapahtunut kehitystd markkinointiorientaation suuntaan ja tuntuukin,
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ettda se on ndkékulmana wvarsin ajaton ja sdilyttdnyt asemansa hyvin.
Kyvykkyysnakokulmista lahimpana kasvuhakkeroinnin periaatteita on ketterien
markkinointikyvykkyyksien nakékulma (ks. luku 3.3.3), jonka todettiin kuitenkin olevan
ndakokulmana liian tuore. Myds adaptiivisten markkinointikyvykkyyksien nakokulma
tuntui sopivan ilmion tutkimiseen, koska se pohjauu markkinatarpeista lahtevdan
ajatteluun, jonka tulisi olla my6s kasvuhakkeroinnin lahtokohta (ks. luku 3.3.2).
Nakokulmaksi tdma olisi sopinut varmasti myos yksindaankin, mutta sen koettiin nojaavan
vield vahvasti funktiolahtdiseen ajatteluun. Tutkimus osoitti, ettd monissa markkinoinnin
teoriakonsepteissa on paallekkdisyytta paitsi toistensa kanssa (ks. Moorman & Day, 2016;
Heinonen & Strandvik, 2015) myds muiden liiketoiminta-alueiden teorioiden kanssa.
Esimerkiksi juuri markkinointikyvykkyyksien tutkimuksissa on hyddynnetty enenevissa
maarin dynaamisten kyvykkyyksien ndkdkulmaa, mistd voidaan paatelld, etta eri
liiketoiminta-alueilla tutkitaan samanlaisia ilmidita hieman erilaisilla kasitteilla.
Teoreettisesta nakokulmasta tdma havainto on merkittava, koska se kertoo myds eri
liilketoiminta-alueiden ldhentymisestd. Tatda tukee myds koko tutkimusta leimaava
havainto siitd, ettd organisaatioissa tulisi keskittya tulevaisuudessa vahvemmin asioiden

integroimiseen.

On todettava, etta kasvuhakkeroinnin poikkileikkaava luonne tekee siitd haasteellisten
ilmion sijoittaa minkaan tietyn liiketoimintafunktion alle. Siksi sitd voidaan tutkia
markkinoinnin  nakokulmien lisdksi my6s esimerkiksi organisaatiotutkimuksen
nakokulmista (ks. Kalaignanam ja muut, 2021, s. 37). lImion luonteesta johtuen se sopisi
kenties jopa paremmin juuri organisaatiotutkimuksen alueelle. Markkinoinnin
nakokulmasta kiinnostavaa on kuitenkin juuri sen integroituminen kasvutiimien
toimintaan. Olennaista tallaisessa poikkileikkaavassa toimintatavassa on myoés se, ettei
se valttamatta istu sellaisenaan esimerkiksi vakiintuneisiin organisaatioihin. Tasta syysta
tdssd tutkimuksessa sovellettiin  ndkokulmaa (dynaamiset kyvykkyydet), jolla
organisaation kyvykkyyksia voidaan muokata suotuisammaksi tallaiselle toimintatavalle.
Tutkimus vahvisti, ettd tietyt teoriandakokulmat kykenevat selittdmaan tdssd ajassa

syntyneita ilmi6ita paremmin kuin toiset. Yhteista naille ndakokulmille on se, ettd niita on
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mahdollista soveltaa entista systeemisempien ilmididen tutkimisessa.
Kasvuhakkeroinnin nakdkulmasta markkinoinnin tulisi olla koko organisaation asia. Sen
ei tarvitse muuttaa tai syrjayttaa markkinointifunktiota sellaisena kuin se ymmarretaan,
mutta sen tehtdva kasvun aikaansaajana voisi toteutua tulevaisuudessa kasvutiimien

kautta.

Taman tutkimuksen nakokulmaksi valittiin  kyvykkyysteoria, joka osoittautui
selitysvoimaiseksi ndkokulmaksi tdman tapaustutkimuksen kohdalla. Mydskin
aikaisempien tutkimusten pohjalta tunnistetut geneeriset dynaamiset kyvykkyydet
soveltuivat hyvin tdhan tutkimuskontekstiin ja kykenivat toimimaan analyysirunkona.
Sen sijaan yksittdiset markkinointikyvykkyydet olisivat vaatineet ndkokulmana lisaa
rajaamista, koska ne lomittuivat useiden tunnistettujen dynaamisten kyvykkyyksien
kanssa. Tutkimusprosessin aikana pohdittiin esimerkiksi sitd, voisiko kasvuhakkerointi
olla nykyaikaan sopiva uusi markkinointikyvykkyys.  Koska tavoitteena ei ollut
varsinaisesti uuden teorian luominen, tastd nakokulmasta luovuttiin. Koska
teoreettisessa viitekehyksessdkin kuvatut muutosajurit (ks. kuvio 7, s. 73), kuten
kuluttajien kadyttaytymisen muutos, ovat dynaamisia ilmiditd, tdssa tutkimuksessa
haluttiin  keskittya kyvykkyyksiin, joilla operatiivisia kyvykkyyksida eli nykyisia
toimintatapoja voidaan muuttaa. Tutkimus osoitti, etta dynaamisten kyvykkyyksien
teoriaa voidaan soveltaa hyvin tdssa tutkimuskontekstissa, mutta vield syvallisempi
ymmarrys ja konkreettisuus vaatisi kaikkien hierarkiatasojen tasapuolista (meta-,
dynaamiset-, ja operatiiviset kyvykkyydet) kasittelyd. Tama olisi laajentanut kuitenkin

tutkimusta entisestaan.

6.3 Liikkeenjohdolliset implikaatiot

Tassa alaluvussa esitelldaan tutkimuksen liikkeenjohdolliset kehitysehdotukset, jotka on
esitelty kokonaisuudessaan taulukossa 6. Kasvuhakkeroinnin kaltaisen asian
soveltamiseen tulisi suhtautua organisaatiossa mahdollisimman yksinkertaisesti, jotta

sen soveltamiseen ei muodostuisi niin herkasti esteitd tai vastarintaa. Ensinnakin
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tarkeintd olisi tunnistaa, missad kontekstissa toimintatavan pilotointi olisi luontevinta.
Tama auttaisi hahmottamaan, minkalainen tiimi olisi tarpeellista rakentaa ja millaisia
resursseja tiimi vaatii. Tallaisia voisivat olla esimerkiksi markkinointi tai verkon
kehittdminen, koska niissd dataohjautuva tekeminen on helppoa. Case-organisaatiossa
kasvuhakkerointia ei ole sovellettu vield tassa tutkimuksessa kuvatulla tavalla, mutta
organisaation olemassa olevat kyvykkyydet luovat jo melko hyvat edellytykset sen
pilotoimiseen pienemmadssd mittakaavassa. Tutkimuksessa tunnistetut kyvykkyydet
luovat ikaan kuin pohjan, etta kasvuhakkerointiin perustuva toimintatapa voi kasvaa koko
organisaation laajuiseksi. Luonnollisesti se on vasta pidemman ajan kehityksen tulos,
mutta on arvokasta tunnistaa, mihin asioihin kannattaa tulevina vuosina erityisesti

keskittya.

Aistimiseen liittyvida kyvykkyyksid voidaan vahvistaa erityisesti muutosmyonteisten
henkildiden kautta, joilla on halua vetdaa muita mukaan uudenlaiseen toimintaan.
lhannetilanteessa pilotointia varten koottu kasvutiimi koostuisi tdllaisista henkildista.
Lisdksi datakyvykkyyden priorisointitarve korostui voimakkaasti. Case-organisaatiossa se
tulisi ottaa ehdottomasti tarkeammaksi kehitystavoitteeksi tulevina vuosina, jotta
dataohjautuvassa tekemisessa voitaisiin padsta seuraavalle tasolle. Myo6s asioiden
merkityksellistamista tulisi tukea yksilotasolla, jotta tyopanos kytkeytyisi paremmin
organisaation isompiin tavoitteisiin. Tilaisuuksiin tarttumiseen liittyvia kyvykkyyksia
voidaan vahvistaa ennen kaikkea luomalla edellytykset asioiden integroimiseen. Tama
saattaa vaatia uusien prosessien luomista tai henkiloresurssien siirtelyd, mutta
tavoitteena tulisi olla koko organisaatiossa olevan kapasiteetin optimaalisempi
kdyttdaminen. Asioiden muuttamisen osalta tdrkeintd olisi keskittyd edistdmaan
oppimisen ilmapiiria niin, ettd oppimista voisi tapahtua kaikilla organisaation tasoilla eika
vain strategiatyon ja projektien yhteydessa. Myos paatoksentekoa tulisi pystya tekemaan
sekd nopeammin ettd pidemmallda tdhtdimelld. Tama vaatisi ketteramman

paatoksentekoprosessin luomista vuosisuunnitteluun sidotun prosessin rinnalle.
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Dynaamisia markkinointikyvykkyyksia voidaan kehittda integroimalla esimerkiksi
asiakasrajapinnasta tuleva tieto paremmin muualle organisaatioon. Tahan tulisi luoda
kuitenkin selkeat kaytannét, jotta siita voisi tulla rutiininomaista. Myos yksiléiden
kyvykkyytta omaehtoiseen markkinaoppimiseen voitaisiin tukea tallaisten kdytantdjen
kautta. Adaptiivisten markkinointikyvykkyyksien kehittamisessa tulisi keskittya niin ikdan
datakyvykkyyden hyoddyntamiseen ja esimerkiksi toimivan eksperimentointiprosessin
luomiseen. Niiden kautta myOs organisaation muita prosesseja voisi kehittda
adaptiivisemmaksi. Avoimuutta eli organisaation ulkopuolisia kumppaneita tulisi
puolestaan hyoddyntaa tulevaisuudessa vahvemmin juuri oman henkilostén
kouluttamiseen. Ketterien markkinointikyvykkyyksien vahvistamisessa tulisi keskittya
selkedan vastuunjakamiseen seka tiedonvaihdon mahdollistavien kdaytantéjen luomiseen.
Johtopaatoksina todettakoon, ettd kasvuhakkeroinnin periaatteisiin  perustuva
toimintatapa vaatii organisaation uudelleenjarjestelya tiedon integroinnin ehdoilla eika
esimerkiksi eri funktioiden perusteella. Kasvuhakkerointi ei valttamatta paadse siksi
oikeuksiinsa vain yhden yksikon sisalla varsinkaan, jos tiimilla ei ole ndkymaa muualle

organisaatioon.

Liikkeenjohdollisesta nadkokulmasta tarkeintd olisi suhtautua kasvuhakkeroinnin
soveltamiseen parhaiden kaytantojen kautta. Toisin sanoen toteutusmalleja ja
esimerkkeja olisi hyva hakea alussa muualta. Oman operatiivisen toimintatavan
kehittdmiseen on sitouduttava oppimisndakokulmasta eli ei voida olettaa, etta
optimaalisin toimintatapa I6ytyisi heti. Sita tulisi kehittda sen sijaan kasvuhakkeroinnin
periaatteille ominaiseen iteratiiviseen tapaan. Tama edellyttdd joustavuutta ja
kompromissikyvykkyyttd etenkin johdolta ja paatoksentekijoiltd. Luovuutta ja
ratkaisuhakuisuutta edellytetdan my6s tilanteissa, joissa organisaatioon liittyva
byrokratia tai rakenteet estavat kasvuhakkeroinnin soveltamisen. Kaiken kaikkiaan case-
organisaation tulisi luoda edellytykset sille, ettd resursseja voitaisiin siirtaa
tulevaisuudessa dynaamisemmin. Vaikka organisaatiossa muodostettaisiin ydintiimeja,
ne voisivat olla muokattavissa ainakin vyksittdisten resurssien osalta. Mydskdan

yksikkbmuotoinen organisoituminen ei ole valttamatta este kasvuhakkeroinnin
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soveltamiselle, jos sen ohella voidaan muodostaa monialaisia tiimeja, jotka operoivat
ndiden periaatteiden mukaisesti. Kysymys resursseista on tietenkin relevantti, mutta
mahdollisuuksien mukaan tiimin olisi hyva tydskennella sille asetettujen tavoitteiden

puolesta eikad vain oman tyon ohessa.

6.4 Rajoitteet ja jatkotutkimusaiheet

Kokonaisuudessaan tutkimuksessa onnistuttiin sille asetettujen tavoitteiden mukaisesti.
Tutkimuskysymyksiin  vastattiin ja tutkimusongelma saatiin ratkaistua. Suurin
tutkimuksen rajoite liittyy rajauksiin, joita olisi voinut tehda seka teorian ettd empiirisen
aineiston kohdalla. Etenkin kyvykkyysnakokulman osalta tutkimuksessa olisi voitu
keskittyd tarkemmin vain yhteen kyvykkyystyyppiin, koska nakokulmia on niin paljon.
Tutkimuksessa markkinointia tarkasteltiin kuitenkin holistisemmasta nakokulmasta,
joten ilmiota ei haluttu sitoa pelkdstdan markkinointifunktioon. Dynaamisten
kyvykkyyksien teoria sopi hyvin tdhan tutkimuskontekstiin juuri muutosnakoékulman
ansiosta, mutta teorian abstraktin luonteen takia asioihin oli valilla haasteellista tuoda
konkreettisuutta. Operatiiviset kyvykkyydet paatettiin jattaa tietoisesti tutkimuksen
ulkopuolelle, mutta ne olisivat lisanneet mahdollisesti kdytannon kytkentaa. Tutkimus
rajattiin erityisesti kahden tasoisiin dynaamisiin kyvykkyyksiin, koska niiden ajateltiin
kestavdan paremmin aikaa. Tutkimuksen edetessd kuitenkin todettiin, ettd kaikki
kyvykkyydet vaativat paivittamista. Toki operatiivisten kyvykkyyksien frekvenssi on
nopeampi ja siihen liittyy myOs eniten organisaatiosta riippuvia asioita, joten se

paatettiin jattaa tutkimuksen ulkopuolelle.

Toisena rajoituksena voidaan mainita teorianakdkulmien erilainen painoarvo.
Muutoskyvykkyyksien, joita dynaamiset kyvykkyydet tassa tutkimuksessa edustavat,
lisaksi tutkimuksessa haluttiin pitaa vahvasti mukana markkinoinnillinen nakokulma.
Dynaamisten kyvykkyyksien osuus korostui kuitenkin tdman tapaustutkimuksen
yhteydessa merkittavasti enemman kuin esimerkiksi markkinointikyvykkyyksien osuus.

Toisaalta teoreettisena johtopaatoksena voidaan todeta, ettd markkinoinnin
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teoriandkodkulmat eivat ole vield yksindan selitysvoimaisia kasvuhakkeroinnin kohdalla,
koska se on aiheena niin organisaatiota lapileikkaava. Pelkkiin markkinointikyvykkyyksiin
keskittyminen olisi vaatinut todenndkdisesti myo6s haastattelujen rajaamista vain
markkinoinnin asiantuntijoihin, mikda ei olisi huomioinut organisaation vaatimia
kyvykkyyksia kokonaisvaltaisesti. Toki markkinointia olisi voinut kadyttda ikdaan kuin
toimintatavan pilotointiyksikkdna myo6s tassa tutkimuksessa. Koska markkinoinnin
tutkimuksessa on tehty myos tuoreita kasvuhakkerointiin sopivia avauksia (esim.
Kalaignanam ja muut, 2021), sitd olisi voinut tutkia jonkin olemassa olevan viitekehyksen
avulla. Uusimpiin teoreettisiin viitekehyksiin liittyy kuitenkin vield heikko kaytannoén
kytkentd, joten kasvuhakkeroinnin tutkimisen ajateltiin tuovan siind suhteessa

enemman lisdarvoa case-organisaatiolle.

Kolmas tutkielman rajoitus liittyy siihen, ettd kasvuhakkerointi on kokonaisvaltaisena
toimintatapana varsin tuore, joten vertaisarvioituja tutkimuksia oli hankala loytaa.
Tutkimuksessa jouduttiin  siksi tukeutumaan my6s akateemisen tutkimuksen
ulkopuolisiin ldhteisiin. Kaiken kaikkiaan aiheesta saatiin kuitenkin lisattya ymmarrysta
tulevia tutkimuksia ja aiheen soveltamista silmalla pitden. Myds metodologisiin
valintoihin liittyy hienoisia rajoituksia. Koska tutkimuksen kohteena olevassa
organisaatiossa on vasta aloitettu strategisten kyvykkyyksien kartoittaminen, myés tama
tutkimus olisi voitu toteuttaa vahvemmin aineistolahtoisesti. My0ds vaihtoehtoisia
tutkimuksen ldhestymistapoja olisi voinut pohtia tapaustutkimuksen lisaksi. Kyvykkyydet
ovat myos organisaatiokohtaisia, joten tdssakin tutkimuksessa kaytetyt geneeriset
dynaamiset kyvykkyydet on voitu tunnistaa hyvin erityyppisessa kontekstissa. Niiden
hyddyntamisessa olisi voitu tutkia vield tarkemmin alkuperdisten tutkimuskontekstien
yhteensopivuutta tahan tutkimukseen. Ennen empiiristd osaa muodostettu teoreettinen
ymmarrys oli kenties turhankin syvédllinen, minkd voi havaita teoreettisesta
viitekehyksesta. Toisin sanoen, ndin systeemisen ja kompleksin ilmion selittamista ei ole
mahdollista toteuttaa vain yhdessa tutkimuksessa. Taman tutkimuksen rajoitteeksi on
siksi mainittava liiallinen pyrkimys sisallyttda erilaiset aiheeseen liittyvat nakokulmat

yhteen.
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Tutkimus avasi myods lukuisia uusia jatkotutkimusaiheita. Erityisesti markkinoinnin
tutkimuksessa ketterampien markkinoinnin kaytantdjen tutkimiseen tulisi keskittya
tulevaisuudessa huomattavasti enemman. Se, milld nimelld tai kasitteilld asiasta
puhutaan, on ldahinnd semantiikkaa. Tarkedampaa olisi lisdtda ymmarrysta siitd, milla
tavalla organisaatiot pystyvat jatkossa toimimaan sisdisesti integroidummin. Lisaksi
markkinointiorientaation ja markkinoinnillisuuden merkitystd olisi kiinnostava tutkia
esimerkiksi vain yhden yksikon ndakdkulmasta. Kalaignanam ja muut (2021, s. 44) ovat
listanneet monia jatkotutkimusaiheita markkinoinnin ketteryyteen liittyen. Monet niista
sopisivat myds taman tutkimuksen jatkoksi. Koska vakiintuneissa organisaatioissa on
my0s tulevaisuudessa perinteisia tehtavia ja kaytantoja, olisi mielenkiintoista tutkia, mita
kasvuhakkeroinnin kaltainen toimintatapa vaatii kulttuurillisesti (vrt. Kykyri, 2020). Myds
pelkkien kasvuhakkeroinnin edellyttdmien operatiivisten kyvykkyyksien osalta olisi
kiinnostava saada tulevaisuudessa tutkimuksia. Kenties niissa voisi keskittya tutkimaan
tarkemmin toimintatavan fundamentaalisia asioita, kuten eksperimentointiprosessia ja
sen implementointia. Markkinoinnin ndkdkulmasta kiinnostava tutkimusaihe olisi myos
se, miten kasvuhakkerointiin perustuva tekeminen ja esimerkiksi brandin tai

asiakaskokemuksen johtaminen voidaan sovittaa yhteen.

Markkinoinnin roolia ja merkitysta yrityksille on tutkittu aikaisemmin erilaisista
nakokulmista (esim. Verhoef & Leeflang, 2009; Wirtz, Tuzovic & Kuppelwieser, 2014) ja
tulosten mukaan markkinointifunktiolla on tulevaisuudessa entista keskeisempi rooli
markkinaorientaation edistdjana, koska yhd kompleksisemmat liiketoimintaongelmat
vaativat my6s markkinointiajattelua. Kasvuhakkerointi ndyttdaa tassa suhteessa uutta
suuntaa, jossa tavoitteet ohjaavat tekemista sen sijaan, etta funktioiden vastuut olisivat
ennalta maaratyt ja ehdottomat. Parhaimmillaan kasvuhakkerointi siirtda markkinoinnin
[ahemmas liiketoimintaa ja tiiviimmin osaksi tarjoaman kehitystd. Teoreettisessa
mielessda se on konkreettinen todiste siitd, miten markkinaorientaatiota voidaan
organisaatiossa edistad. Kiinnostava jatkotutkimusaihe voisikin olla hieman Moormanin

ja Dayn (2016, s. 25) mallia mukaillen se, miten kasvuhakkerointia tukevaa ajattelutapaa
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voidaan vahvistaa organisaatiossa. Myos markkinaorientaation ja kasvuhakkeroinnin
suhdetta ja vaikutusta toisiinsa voisi tutkia tarkemmin. Jos aihetta haluaisi tutkia lisaa
kyvykkyyksien nakékulmasta, olisi mielenkiintoista syventya tarkemmin yrityksiin, joissa
kasvuhakkerointia on tehty jo pidempaan. Talla tavalla voitaisiin vertailla tdman
tutkimuksen tuloksia kyvykkyyksiin, jotka nayttaytyvat tarkeimpina, kun toimintatapaa
on sovellettu onnistuneesti. Mielenkiintoista olisi keskittya etenkin yrityksiin, jotka ovat
joutuneet tai halunneet muuttaa toimintatapojaan pysyakseen kilpailukykyisind myds

tulevaisuudessa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko

Teemahaastattelurunko

Haastateltavan oikeudet

e Suostutko vapaaehtoisesti haastateltavaksi?

e Sopiiko sinulle, ettd haastattelu nauhoitetaan?

e Haastattelu tallennetaan salasanasuojattuun tietokoneeseen.

e Haastateltavan ja haastattelussa mainittujen henkiléiden nimia ei julkaista.
e Aineistoa kasittelee koko tutkimusprosessin ajan vain tutkielman tekija.

e Haastattelussa keskitytadn haastateltavien henkilokohtaisiin kokemuksiin.

Perustiedot: Rooli ja tyéuran kesto organisaatiossa

1. Teema: Aikaisempi kokemus ketteristda menetelmista

e Mita teet nykyisessa roolissasi? Kuvaile tarkeimpia vastuita ja tyotehtavia.
e Onko ketterat menetelmat sinulle tuttuja?
e Oletko tyoskennellyt aikaisemmin ketterilld menetelmilla? Milloin ja missa?
e Oletko ollut ketterien menetelmien kayttéonottoon liittyvissa hankkeissa?
o Mihin hanke liittyi? Keta siihen osallistui?
e Mita kokemuksia sinulla on niista? Mita niista on jadanyt kateen?
e Millainen rooli sinulla on uuden digitaalisen toimintatavan kehitysprojektissa?

2. Teema: Organisaation luonne ja persoona

e Milla adjektiiveilla kuvailisit organisaatiota ja sielld tyoskentelya?
e Minkalaisia kokemuksia sinulla on jadanyt mieleen siella tyoskentelysta?
e Mika organisaatiossa mielestdsi toimii ja mika ei toimi? Miksi ndin on?
e Miten organisaatiossa suhtaudutaan muutokseen?

o Millaisia kokemuksia sinulla on siita?
e Onko organisaatio mielestdsi ajassa kiinni?

o Miten tama nakyy konkreettisesti?
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. Teema: Organisaation oppiminen ja kehittyminen

Hyddynnetaankd organisaatiossa aikaisempaa kokemusta?
o Miten se on nakynyt konkreettisesti roolissasi?
= Esim. tyontekijoiden valilla, tiimeissa, yksikdssa?
e Miten koet, ettd kehittymiseen suhtaudutaan? Miten tdma on nakynyt tyossasi?
e Arvioidaanko rutiineja ja totuttuja tapoja? Kannustetaanko siihen jotenkin?
e Millaisissa tilanteissa oppeja on jaettu organisaatiossa?
o Mitd se on saanut aikaan?
e Mista asioista yrityksessa kommunikoidaan hyvin? Missa olisi kehittamista?

4. Teema: Toimintaymparistdon ymmartaminen

e Oletko osallistunut roolissasi toimintaan, jolla organisaation toimintaympariston ja
kilpailutilanteen kehitysta on pyritty ymmartamaan?
e Oletko kasitellyt tietoa, joka on liittynyt toimintaympariston ymmartamiseen?
e Milla tavoin ymmarrysta on pyritty lisddmaan?
o Miten ymmarrys on vilitetty eteenpain?
e Arvioidaanko organisaatiossa uusien toimintatapojen tarvetta?
o Kuinka usein? Millaisilla menetelmilla tai tydkaluilla?
e Millainen ldhestymistapa organisaatiossa on markkinoilla tapahtuviin muutoksiin?
Onko reagointi reaktiivista vai proaktiivista?
o Esim. Teknologiset innovaatiot, kilpailijoiden toiminta tai muutokset
asiakkaiden kayttaytymisessa

5. Teema: Vaadittavat resurssit ja niiden soveltaminen

e Miten koet, ettad organisaatiossa hyédynnetaan eteen tulevat mahdollisuudet?
e Minkalaisia resursseja organisaatiossa arvostetaan?

o Millaiset resurssit koetaan tarkeiksi?
e Miten erilaisia resurssitarpeita arvioidaan organisaatiossa?

o Kuka paattaa ja kenen mielipidetta kysytdaan? Miten konsensus luodaan?
e Miten erilaisiin prosesseihin ja komentoketjuihin suhtaudutaan?

o Arvioidaanko niiden toimivuutta? Milla tavoin niitd uudistetaan?
e Miten resurssitarpeita paikataan tai tdydennetaan?
e Mika organisaatiossa tukee asioiden muuttamista kokemuksesi perusteella ja

mika vastaavasti hidastaa?
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. Teema: Yhteenveto

Onko jotain erityista asiaa, jonka nostaisit tarkeaksi uuden operatiivisen
toimintatavan onnistumisen kannalta?
Miten tallaisen toimintatavan pysyvyys voitaisiin mielestdsi varmistaa?
Hyodynnatko asiakasymmarrysta tyossasi?

o Millaisina konkreettisina toimina se nakyy?
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