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Toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset asettavat uusia vaatimuksia organisaatioiden me-
nestymiselle markkinoilla. Yhtena strategisena ja uudistumisen avaintekijdné ovat kyvykkyydet,
joita hyddyntdmalla organisaatio voi paasta strategisiin tavoitteisiinsa, luoda ainutlaatuista ar-
voa sidosryhmilleen ja kilpailuetua suhteessa muihin. Organisaation osaaminen, strategia tai
strategiset prosessit eivat yksinddn muodosta menestystd ja kilpailuetua, vaan ne tulee linkittaa
toisiinsa. Nain muodostuvat ydinkyvykkyydet, jotka ovat organisaation kriittisimmat ja muista
erottavat resurssit, jotka se omistaa.

Kyvykkyyksid voidaan tarkastella eri tasoilla. Nd&ma tasot ovat kynnyskyvykkyydet ja ydinkyvyk-
kyydet. Kynnyskyvykkyydet ovat toiminnalle valttdmattomié tukikyvykkyyksia, jotka ovat yhtei-
sid saman toimialan organisaatioille. Ydinkyvykkyydet puolestaan ovat organisaatiolle strategi-
sesti kriittisia kyvykkyyksia, joilla saavutetaan sen asettamat strategiset tavoitteet ja luodaan
tulevaisuuden menestys. Ydinkyvykkyyksien tunnistamisessa on térkeéa tarkastella muun mu-
assa aiemmin menestysta tuottaneita tekijoita ja organisaation erityisié tietoja, taitoja ja osaa-
misia, jotka tuottavat arvoa. Ydinkyvykkyyksia tulee my6s kehittéa ja vaalia. K&ytannossa tdma
voi tapahtua esimerkiksi henkildst6johtamisen keinoin, kuten osaamisen kehittdémisen erilaisin
menetelmin.

Tutkielman tavoitteena on laadullista tutkimusmenetelméa hyddyntaen selvittad, miten kaytan-
nén toimijat hahmottavat ydinkyvykkyyksia. Liséksi selvitetdén, mitka ovat kohdeorganisaation
strategisesti keskeisid ydinkyvykkyyksid, kynnyskyvykkyyksia (kaikille alan toimijoille valttdmat-
tomia), seké@ mitkd mahdollisesti ovat kehittyméssa olevia uusia ydinkyvykkyyksia. Teoreettinen
viitekehys luodaan kirjallisuuskatsauksessa esittelemalld resurssiperusteista strategia-ajattelua
jaydinkyvykkyyksiin liittyv&a teoriaa. Tutkimusaineistoa keréttiin puolistrukturoiduin haastatte-
luin kahdessa eri vaiheessa tammi-maaliskuussa 2022. Haastatteluita oli yhteensd yhdekséan,
joista kahdeksan oli ryhméahaastatteluita. Informantteja oli yhteensa yhdekséan.

Tutkimuksen tuloksena saatiin tietoa siitd, miten kaytannon toimijat hahmottavat ydinkyvyk-
kyyksia ja voitiin maarittaa teknologia-alan toimijoille yhteisia kynnyskyvykkyyksia sek& kohde-
organisaatiolle viisi ydinkyvykkyyttd. Tutkimuksen mydtd kohdeorganisaatiolle suositellaan
ydinkyvykkyyksien vaalimis- ja kehittdmistoimenpiteitd, kuten tyokierron mahdollisuuden selvit-
témisté ja yksilon osaamisten siirtdémisté organisaation osaamiseksi. Lisdksi ehdotetaan asiak-
kaan késitteen ja arvoketjun selkeyttdmista organisaation henkilostolle. Jatkotutkimusaiheiksi
suositetaan ydinkyvykkyyksien tdismentamistd ja tulevaisuuden ydinkyvykkyyksien selvittdmista.
Kolmas jatkotutkimusaihe liittyy kyvykkyyksien strategiseen johtamiseen.
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sen kehittaminen
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1 Johdanto

Maailmantalouden ja viestintateknologian kehitys sekd avoimien, globaalien kaupan-
kayntijarjestelmien syntyminen ovat merkinneet sitg, etta asiakkaalla on enemman va-
linnanvaraa. Toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset ovat lisdnneet tarvetta pohtia
sitd, miten asiakkaiden tarpeisiin vastataan viisaammin ja kuinka saada lisdarvoa uusien
tuotteiden ja palveluiden tarjoamisella. (Teece, 2010, s. 172.) N&aihin muutoksiin vastaa-
minen edellyttdd organisaatiolta sitd, ettd se pohtii tavoitteitaan ja keinoja ndiden saa-
vuttamiseksi perusteellisesti. Organisaation strategisena ja uudistumisen yhtena avain-

tekijana pidetaankin kyvykkyysajattelua (Hannus, 2004, s. 3).

1.1 Johdatus tutkimusaiheeseen

Toimintaympdriston muutokset ovat synnyttaneet tarpeen pohtia uusia toimintamalleja.
Resurssiperustaisen ajattelun mukaan arvokkaat ja harvinaiset resurssit ovat perusta ar-
von luomiselle. (Sirmon, Hitt & Ireland, 2007, s. 273.) Resurssit ja kyky yhdistell& niita
tehokkaasti ovat avain yrityksen menestykseen. Tassa yhteydessa onkin kiinnitetty huo-
miota erityisesti siihen, miten henkilostéresurssit vaikuttavat kriittisesti kilpailukykyyn.
Henkilostoresurssit kasittavat henkiléston osaamisen, joka yhdessa strategisten proses-
sien kanssa muodostaa organisaation ydinkyvykkyydet. Naita kyvykkyyksid voidaan pitaa
organisaation menestymisen ja kilpailukyvyn yhten& tarkeimpana tekijana. (Long &
Vickers-Koch, 1995, s. 12-14.)

Organisaation osaamiseen ja kyvykkyyksiin liittyvan keskustelun juuret yltéavat 1950-lu-
vulle, jolloin jo tutkittiin yrityksen erottumista sen kilpailijoista. Tall6in ei kuitenkaan viela
tunnistettu osaamisen strategista merkitystd. 1970-luvun loppupuolella kyvykkyydet
tunnistettiin strategisesti tarkeiksi tekijoiksi, vaikkakin tdma jakoi edelleen mielipiteita.
Tasta huolimatta ndkemys siita, etta tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan sellaisia tai-

toja ja resursseja, joita on hankala kopioida, alkoi vakiinnuttaa asemaansa tutkijoiden



keskuudessa. (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 8-10.) Prahalad ja Hamel esittivat 1990-lu-
vulla, ettd ydinosaaminen on yritysten kilpailukyvyn perusta. Heidan mukaansa ydin-
osaaminen on yrityksen hallussa olevien taitojen ja tekniikoiden, erityisen tiedon, koke-
muksen ja teknologian yhdistamista. Ydinosaamiset ovat heiddn mukaansa tarkeita ydin-
tuotteiden tai ydinpalveluiden kehittdmisen kannalta. Tassé& yhteydessa he nostivat myos
arvon lisédmisen; ydinosaamiset ovat tarkeita tekijoita, silla ne luovat liséarvoa asiakkai-
den houkuttelemiseksi. (Prahalad & Hamel, 1990; Prahalad, 1995, s. 131, 135.) Heidan

nakemyksensa vauhditti keskustelua, ja sittemmin useat tutkijat ovat viitanneet tahan.

Osaamista ja kyvykkyyksia kasittelevissa tutkimuksissa on todettu kyseisten kéasitteiden
olevan hieman ongelmallisia, silla niista kaytetadn useita eri termeja sekaisin (Javidan,
1998, 61; Sanchez, 2004, s. 519; Gokkaya & Ozbag, 2015, s. 91). Méaaritelmissa myos
naytetaan viittavan erilaisiin organisaation toiminnan tasoihin (Sanchez, 2004, s. 519).
Erityisesti ydinosaamisen ja ydinkyvykkyyden kasitteet sekoittuvat (Long ja Vickers-Koch,
1995, s. 12). Tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan ydinkyvykkyyden

kasitetta tarkemmin.

Ydinkyvykkyyksi& voidaan vaalia ja kehittda henkilostéjohtamisen (myohemmin HMR,
human resource management) kautta. Esimerkiksi Lado ja Wilson (1994) ovat todenneet,
ettd kilpailuedun tuleminen ydinosaamisesta tarkoittaa sitd, ettd sen hankinta, kehitta-
minen ja johtaminen tulee huomioida organisaation HRM-kaytéannoissa (Lado & Wilson,
1994, s. 717-720). Kontingenssimalli strategisessa henkiléstdjohtamisessa perustuu re-
surssiperustaiseen teoriaan korostaen organisaation omiin kyvykkyyksiin tukeutumista
janiiden kehittamista. Tassa mallissa henkilostojohtaminen sovitetaan yhteen organisaa-
tion muiden toimintojen ja ympariston vaatimusten kanssa. Se, mikd HRM-k&aytanto toi-
mii missékin organisaatiossa, riippuu kasilla olevasta tilanteesta ja organisaatiosta. (Ko-
tila, 2005, s. 22-23, 28.) Kontingenssimalliin liittyy niin sanottu “best fit” eli yhteensopi-
vuuden nékokulma, joka painottaa HRM-kaytantdjen yhdenmukaisuutta suhteessa orga-
nisaation ominaisuuksien kuten strategian ja ympariston kanssa. Talle on ominaista olet-

taa, ettd organisaation on valittavat sen kontekstiin parhaiten sopivat HR-kdyténteet,



jotta ne olisivat mahdollisimman tehokkaita. (Croonen, Grinhagen & Wollan, 2016, s.
700; Shih & Chiang, 2003, s. 282.)

Tama tutkielma pohjautuu resurssiperustaiseen strategia-ajatteluun ja kyvykkyyksia ké-
sittelevéan teoriaan. Longin ja Vickers-Kochin (1995) nakemys ydinkyvykkyyksista on tut-
kielman keskioss4, silla heidén teoriansa antaa selkeén, nimenomaan organisaation ydin-
kyvykkyyden muodostumiseen liittyvan mallin. Mallia on kéaytetty my6s muissa ydinky-
vykkyyksia koskevissa tutkimuksissa. Tutkielmassa selvitetéan sitd, miten kaytannon toi-
mijat hahmottavat ydinkyvykkyyksié ja mitka ovat kohdeorganisaation strategisia kyvyk-

kyyksia, kynnyskyvykkyyksia seka mahdollisia kehittyma&ssé olevia ydinkyvykkyyksia.

1.2 Tutkielman tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimusaukko

Tavoite ja tutkimuskysymykset

Tutkielmalla on seké teoreettisia etta kaytannallisia tavoitteita. Tutkielman tavoitteena
laadullista tutkimusmenetelméa& hyddyntaen tutkia sitd, miten kdytannon toimijat hah-
mottavat ydinkyvykkyyksia ja niihin liittyvia osaamisia. Liséksi tavoitteena on selventaa,
mitk& ovat kohdeorganisaation strategisesti keskeiset ydinkyvykkyydet (tarjoavat kilpai-
luedun), mitk& ovat tarkeitd kynnyskyvykkyyksia (kaikille alan toimijoille valttamattomia)
seka mitk& mahdollisesti ovat kehittymésséa olevia uusia ydinkyvykkyyksia. Tahan tavoit-

teeseen liittyy myos ydinkyvykkyyksien maaritysprosessin selvittdminen.

Edell& kerrotusta tiivistden tutkielman tutkimuskysymykset ovat:

e Miten kdytannon toimijat hahmottavat ydinkyvykkyyksia ja niihin liittyvia osaa-
misia?
e Mitk& ovat kohdeorganisaation
o kynnyskyvykkyyksia (kaikille alan toimijoille valttamattomia)?
0 strategisesti keskeisia ydinkyvykkyyksia (tarjoavat kilpailuedun)?
o0 mahdollisesti kehittymassa olevia uusia ydinkyvykkyyksia?



Tutkimuksen asemointi ja tutkimusaukko

Resurssiperustaisen strategia-ajattelun mukaan resurssien oletetaan olevan avain orga-
nisaation menestykseen (Javidan, 1998, s. 60; Prahalad & Hamel, 1990, s. 81, 89-91).
Kaytannodssa lahestymistapa tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd osaamisen ja kyvykkyyksien
merkitys korostuu yrityksen toiminnassa (Teece, Pisano & Shuen, 1997, s. 510, 513; Pih-
kala & Oikarinen, 2010, s. 74). Barneyn vuoden 1991 resurssiteorian mukaan organisaa-
tion sisdiset resurssit luovat kilpailuetua ja yrityksella on kilpailuetu silloin, kun se toteut-
taa strategiaa, joka luo arvoa ja jota yksikaan kilpailijoista ei kayta tai ota kayttoon sa-
maan aikaan. Kun kilpailijat eivat edella kerrotun lisdksi pysty kopioimaan strategiaa ja
sen synnyttamid etuja, puhutaan yrityksen pysyvéasta kilpailuedusta. (Barney, 1991, s.
101-102.) Tama kyseinen teoria on yleisesti tunnistettu keskeiseksi resurssiperustaisen
ajattelun kentélla. Tahan liittyvat osaltaan kyvykkyydet, jotka ndhdéaan resurssiperustai-
sen ajattelun keskeisimpana elementtind (Pihkala & Oikarinen, 2010, s. 77). Tutkimustu-
lokset osoittavat, ettéd ydinosaamisten kehittdminen ja ydinkyvykkyyksien tehokas to-
teuttaminen ovat tarkeita strategisia toimenpiteité pitkan aikavélin tuoton tavoittele-
miseksi (Yang, 2015, s. 181, 187).

Ydinkyvykkyyden kasite nayttaytyy kirjallisuudessa hieman hankalana, silla siita kéyte-
tadén useita eri termeja sekaisin (Javidan, 1998, 61; Sanchez, 2004, s. 519; Gokkaya &
Ozbag, 2015, s. 91). Selkean maaritelman organisaation ydinkyvykkyydelle ovat antaneet
Long ja Vickers-Koch (1995), joiden mukaan ydinkyvykkyydet syntyvat organisaation stra-
tegisten prosessien ja ydinosaamisten yhteisvaikutuksesta. Niitd voidaan pitéa kilpailu-
kyvyn ja menestymisen yhtend tarkeimpana tekijana. (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 12-
14.) Tutkielman kannalta tdma on erittain keskeisessa roolissa, silla se muodostaa sel-
kean kehyksen siitd, miten organisaation ydinkyvykkyydet rakentuvat. Tutkielmassa esi-
telladn myos muiden kirjoittajien méaritelmid, jotka vahvistavat edelld esiteltyd nake-

mysta.
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Organisaation osaaminen, strategia tai strategiset prosessit eivat yksinddén muodosta
menestysta ja pysyvaa kilpailuetua. Ydinajatus on, etta ne linkittyvat toisiinsa. Organisaa-
tion tulee huolehtia néista osa-alueista ja kuljettaa niitd mukana strategiaprosessissa.
Ydinosaamiset ja strategiset prosessit tulee yhdistaa siten, ettd voidaan saavuttaa ydin-
kyvykkyydet. Jotta tassa yhdistdmisessa onnistutaan, tulee muun muassa selvittaa niita
tekijoita, jotka ovat aiemmin tuottaneet menestystéa ja mitkd ovat niitd osaamisia, joita
on vaalittava. Selvitettdva on myds, mita tulevaisuuden kannalta tarkeitd osaamisia on
kehitettava, jotta ne voivat edelleen tuottaa lisdarvoa. (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 18-
19.) Teoreettisen katsauksen perusteella organisaation erottuvia resursseja seké strate-
gisia lilketoimintaprosesseja loytamall& ja naita tarkastelemalla voidaan tehda paéatelmia
siitd, mitka ovat sen kannalta strategisesti tarkeita kyvykkyyksia. (Huikkola & Kohtamaki,
2017,s. 754.)

On tarke&d huomata, ettd ydinkyvykkyydet vaativat yllapitamisté ja kehittdmista. Koska
ydinkyvykkyydet sisaltavat ydinosaamisen alueen, tarkoittaa se sitd, ettd henkildston
osaamisia on kehitettévé, aktivoitava ja yllapidettava. Tunnistetut ydinosaamiset toimi-
vat pohjana esimerkiksi kursseille ja koulutuksille. Myds osaamisen kehittdmisen tulok-
sien mittaus on tarked4, jotta tarvittaessa voidaan tehda uudelleenmaarityksia seka -jar-
jestelyja. (Bergenhenegouwen, 1996, s. 32-33.) Ydinosaamisten ja ydinkyvykkyyksien

vaaliminen edellyttda néin ollen siis myds henkildstéjohtamisen toimia.

Kyvykkyyksida on menneiné vuosikymmenina tutkittu, mutta strategisten kyvykkyyksien
maarittdmisen kaytannon prosessista ei 10ydy juuri tutkimustietoa. Mydskaan siita, mi-
ten kéytannon toimijat tarkalleen muodostavat kasityksensa strategisista kyvykkyyksista,
ei I0ydy tarkkaa tutkimustietoa. N&in ollen on osoitettavissa tutkimusaukko. Tavoitteena
on selvittad kyvykkyyksien tunnistamisprosessia ja tdmén pohjalta luoda nédkemys siita,

mitk& ovat ne organisaation kyvykkyydet, joiden varassa strategia toteutuu.
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1.3 Tutkielman rakenne ja rajaukset

Tutkielman ensimmainen luku on johdantoluku, jossa lukija johdatellaan aiheen ja tutki-
musongelman pariin. Tutkielman toinen luku muodostaa tutkielman teoreettisen osuu-
den. Tama4 sisaltaa resurssiperustaisen strategia-ajattelun ja ydinkyvykkyyksien teoriaa
ja tutkimustietoa, joka pohjautuu tieteelliseen tutkimukseen ja kirjallisuuteen muodos-
taen teoreettisen viitekehyksen. Tama luo pohjaa kéasiteltavélle aihepiirille ja auttaa luki-

jaa ymmartamaan kyseista tutkimusaluetta paremmin.

Tutkielman luvut kolme, nelja ja viisi muodostavat tutkielman empiirisen osion, joka to-
teutettiin laadullisena tutkimuksena. Luvussa kolme esitelldaan tutkimuksen menetelmét.
Neljannessa luvussa kaydaan lapi tutkimuksen tulokset. Viidennesséa luvussa esitellaédn
johtopaatokset palaten alun tutkimuskysymyksiin. Luvussa arvioidaan myds tutkimuksen

luotettavuutta sek esitellaén jatkotutkimusaiheita tulevaisuutta ajatellen.
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2 Ydinkyvykkyydet strategian toteuttajina

Maailmantaloudessa ja organisaatioiden ymparistossa tapahtuvat muutokset edellytta-
vt toisenlaisia tapoja toimia. Téhan yhtené vastauksena on ollut resurssiperéinen ajat-
telutapa. Sen mukaan arvokkaat ja harvinaiset resurssit ovat perusta arvon luomiselle
(Sirmon ja muut, 2007, s. 273). Resursseja ovat muun muassa organisaation kyvykkyydet
(Barney, 1991, s. 101). Tata kyvykkyysajattelua voidaan pit4a organisaation strategisena
ja uudistumisen yhtena avaintekijana (Hannus, 2004, s. 3). Tassa luvussa perehdytdan
tarkemmin teoreettiseen viitekehykseen eli siihen, miten strategia, resurssit ja kyvykkyy-

det oikeastaan liittyvat toisiinsa.

2.1 Strategia

Strategian juuret ovat alun perin sodankaynnissa. Sittemmin strategia-ajattelu on kehit-
tynyt paljon, ja nykyisin strategiaa voidaan lahesty& useista eri nakokulmista. Tunnetuin
strategian l&hestymistapa on rationaalinen eli klassinen lahestymistapa, jonka paapiir-
teet viittaavat kuitenkin edelleen vahvasti sotilaalliseen taustaan. Strategian ajatellaan
olevan hallittu ja tietoinen ajatteluprosessi, josta paddvastuu on johtajalla. Yleisesti ottaen
strategia méarittelee organisaation tavoitteet ja keinot néiden tavoitteiden saavutta-
miseksi (esim. talous, teknologia ja henkilostéresurssit). (Paauwe & Farndale, 2017, s. 9-
10.)

Strategiaa voidaan lahestya kuitenkin myds muista nakokulmista ja méaaritelmista. Naista
yksi on esimerkiksi Mintzbergin (1987) ndkemys, jossa strategia-termille méaaritettiin viisi
eri tarkoitusta. Taméan mukaisesti strategiaa voidaan ajatella esimerkiksi suunnitelmana,
jolloin puhutaan harkitusta toimintatavasta tai ohjeista, joilla tilanne otetaan haltuun.
Strategioilla on ndin ollen kaksi olennaista ominaisuutta: ne tehdaén ennen niitd toimia,
joihin niitd sovelletaan, ja niita kehitetaan tietoisesti ja maéaratietoisesti. Muut strategian

muodot ovat Mintzbergin mukaan strategia mallina (huomio menneisyydessa), liiketa-
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loudellisena juonena, strategia yrityksen asemana markkinoilla ja nakemyksena yrityk-
sen tulevaisuuden tilasta. (Mintzberg, 1987, s. 11-17.) Toisaalta myQds Porterin strate-
giandkemys on téarked ottaa esiin, silla tatéd on siteerattu kirjallisuudessa melko paljon ja
se vaikuttaa olevan yksi perinteisista strategian maaritelmistd. Hanen mukaansa strate-
giaan liittyy oleellisesti asemointi, jolla han tarkoittaa erilaisten toimien tekemisté suh-
teessa kilpailijaan. Se voi perustua asiakkaiden tarpeisiin tai esimerkiksi saavutettavuu-
teen, eli han korostaa arvoa tuottavan aseman luomista. Asemointiin liittyvat valinnat
madrittelevat, mita toimia yritys suorittaa ja miten ne linkittyvat suhteessa toisiinsa. Han
liitt4a strategiaan my0ds yhteensopivuuden, jolla han tarkoittaa sitd, etté toimintamallit
on sovitettu yhteen. Porterin mukaan yhteensopivuus johtaa kilpailuetuun. (Porter, 1996,
s. 62, 66, 70.)

Edelld on kerrottu siita, etté strategia nahdaan ja sitd luonnehditaan toimintamallina tai
suunnitelmana, joka maarittaa tavoitteet ja toimenpiteet naihin padsemiseksi voidaan
nahda melko yleispatevana. Esimerkiksi Suomessa Hannus (2004, s. 10), Kyréla (2010, s.
15) ja Kamensky (2014, s. 18) puhuvat strategiasta edellda mainitulla tavalla. Huomionar-
voista toisaalta on my0s se, etta erityisesti suuremmissa organisaatioissa erotetaan yri-
tyksen strategia ja liiketoimintastrategia toisistaan. Yritysstrategialla tarkoitetaan laajaa
strategiaa, joka koostuu erilaisista ja eri markkinoilla toimivista liiketoimintayksikoista,
joilla kullakin on oma likketoimintastrategiansa. Liiketoimintastrategia on puolestaan kes-
kittynyt tiettyyn markkina-alueeseen, joka vaatii erilaisia tavoitteita ja resursseja kilpai-

lukykyisyyden takaamiseksi. (Paauwe & Farndale, 2017, s. 9-10.)

2.2 Resurssiperustainen strategia-ajattelu

Strategisen johtamisen tutkimuksen kentélla on tapahtunut muutos, jossa on siirrytty
tarkastelemaan nimenomaan organisaatioiden siséisia tekijoita, resursseja ja kyvykkyyk-
si&. Kyseessa on resurssiperustainen lahestymistapa, jonka katsotaan sopivan paremmin
nykypaivan liikketoimintaymparistoihin sen sijaan, etta keskityttaisiin ainoastaan tuottei-

den tarkastelun nakokulmaan. (Andersén, 2010, s. 3.) Liiketoiminnan pééatarkoitukseksi
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nahd&an arvon tuottaminen ja yllapitdminen (Sirmon ja muut, 2007, s. 273). Tama tar-
koittaa sitd, etta strateginen paapaino ei ole tuotetarjonnassa vaan siind, miten organi-
saatio voi luoda asiakkailleen maksimaalista lisdarvoa resurssiensa pohjalta. Oikeastaan
se, ettd organisaatiossa voidaan soveltaa nykyaikaisia johtamis- ja markkinointikaytéan-
t6ja (kuten vaikkapa asiakaslahtdisyyden toteuttamista), edellyttad jo itsessdan resurssi-

perustaiseen lahestymistapaan pohjaavaa toimintaa. (Andersén, 2010, s. 3-4).

Resurssiperustaisen ajattelun mukaan arvokkaat ja harvinaiset resurssit ovat perusta ar-
von luomiselle (Sirmon ja muut, 2007, s. 273). Yleisesti resursseiksi luetaan organisaation
kaikki omaisuus, varat, prosessit ja néin ollen myos kyvykkyydet (Barney, 1991, s. 101).
Resurssiperustaisen ajattelun tavoitteena on kehittaa pysyvan kilpailuedun tekijoita. Eri
tutkijoiden toimesta (aina alkaen Hamelin ja Prahaladin 1990-luvun viitekehyksest&)
naiksi pysyvan kilpailuedun tekijoiksi on tunnistettu aineettomat ja osaamiseen pohjaa-
vat tekijat. (Pihkala & Oikarinen, 2010, s. 75.) Kaytannossa ldhestymistapa tarkoittaa siis
sitd, ettd osaamisen ja kyvykkyyksien merkitys korostuu yrityksen toiminnassa (Teece ja
muut, 1997, s. 510, 513; Pihkala & Oikarinen, 2010, s. 74). Erityisen huomion kiinnitta-
minen resursseihin menestyksen luojina on yksi yrityksen tekema strateginen valinta

(Pihkala & Oikarinen, 2010, s. 75).

Barneyn resurssiteorian (Recource based view, RBV) voidaan katsoa olevan merkittava
strategia-ajattelun suuntaus. Merkittavyytta tukee myos se, ettd kyseinen teoria on yksi
merkittadvimmista strategisen henkiléstojontamisen kentan tutkimuksen lahestymista-
voista (Jarlstrom & Luoma, 2010, s. 42). Hanen nakemyksensd mukaan resurssit luovat
merkittavaa kilpailuetua (Barney, 1991, s. 101). Oleellista on, etta organisaation resurssit
on kaytettava tehokkaasti — strategisten liiketoimintaprosessien, johtamisjarjestelmien
ja organisaatiomenettelyjen, sdant6jen ja normien avulla - arvon luomiseksi yrityksen

tarkeimmille sidosryhmille (Barney, 1991; Long & Vickers-Koch, 1995, s. 15).

Barneyn (1991, s. 101) resurssiteoriaan kuuluu kolme keskeisté ulottuvuutta, jotka ovat

keskeisessa osassa. Nama ulottuvuudet ovat yrityksen resurssit, kilpailuetu ja pysyva (tai
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kestéva) kilpailuetu. Yrityksen resurssit sisaltavat kyvykkyydet, organisaation prosessit,
tiedot, taidot ja muut sellaiset asiat, joita yritys kontrolloi, suunnittelee ja toteuttaa, ja
jotka vaikuttavat sen tehokkuuteen. Han myds nostaa henkiloston esille yhtend yrityksen
resurssina. Yrityksen resurssit ovat sellaisia vahvuuksia, joita yritys voi kdyttaa suunnitel-
lakseen ja toteuttaakseen strategioitaan. Resurssit jaotella edelleen kolmeen kategori-
aan, jotka ovat inhimillisen pddoman resurssit, fyysiset resurssit ja organisationaalisen

padoman resurssit. (Barney, 1991, s. 101.) Mallia on kuvattu kuviossa 1.

W 1 Strategia: Ainutlaatuinen ja
Har\rllnals-r:t_. vaikeast [
kopioitaw:

korvattavat res

mahdollistaessaan
tehokkuutta ja vaikuttavuutta
tuottavien strategioiden
suunnittelun ja toteutuksen

Organisationaalisen padoman
resurssit

Inhimillisen paaoman

¥ Fyysiset resurssit
resurssit Yy -

Mm. yrityksen
raportointirakenne, kontrollin
ja koordinoinnin jarjestelmat

Mm. kokemus, koulutus, Teknologia, kalusto, sijaint,
tietotaito raaka-aineiden saatavuus

Kuvio 1. Resurssiperustainen malli Barneyn (1991) mukaan.

Inhimillisen pddoman resurssit sisaltavéat koulutuksen, kokemuksen, paatdksentekoky-
vyn, suhteet, tietotaidon seka tyontekijoiden ja paéllikdiden yksilélliset ndakemykset. Fyy-

sisiin resursseihin kuuluvat yrityksen teknologia, kalusto, yrityksen maantieteellinen si-
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jainti sek& raaka-aineiden saatavuus. Organisationaalinen pddoma puolestaan pitaa si-
sallaan yrityksen raportointirakenteen, formaalin ja epaformaalin suunnittelun, kontrol-
loinnin ja koordinoinnin jarjestelmat ja tyokalut sek& epamuodolliset suhteet yrityksen
jamuiden tahojen valilla organisaation ymparistéssa. On huomattava, etté kaikki ulottu-
vuudet edelld mainittujen padomamuotojen sisalla eivat ole strategisesti relevantteja re-
sursseja. Joillain ominaisuuksilla voi olla jopa haitallinen vaikutus yrityksen tuottavuu-

delle. (Barney, 1991, s. 101-102.)

Barneyn (1991, s. 102) mukaan yrityksella on kilpailuetu silloin, kun se toteuttaa strate-
giaa, joka luo arvoa ja jota yksikaan kilpailijoista ei kayta tai ota kayttoon samaan aikaan.
Kun kilpailijat eivat edelld kerrotun lisaksi pysty kopioimaan strategiaa ja sen synnyttamia
etuja, puhutaan yrityksen pysyvasta kilpailuedusta. Pysyvyys maaritellaan siis sen mu-
kaan, miten vaikeasti kopioitavasta strategiasta ja eduista on kyse. (Barney, 1991, s. 102.)
Pysyvéa kilpailuetua tuottavien resurssien tulee tayttaa nelja ehtoa. Niiden tulee olla ar-
vokkaita, harvinaisia, vaikeasti kopioitavia ja vaikeasti korvattavia. Barneyn (1991, s. 105-
106) mukaan resurssit ovat arvokkaita silloin, kun ne mahdollistavat yrityksen suunnitella
tai toteuttaa sellaisia strategioita, jotka parantavat yrityksen tehokkuutta ja vaikutta-
vuutta. Harvinaisella resurssilla tarkoitetaan puolestaan sitd, etté se on poikkeuksellinen

nykyisten sekd potentiaalisten kilpailijoiden keskuudessa (Barney, 1991, s. 106-107).

Kuten jo edelld kavi ilmi, kyvykkyydet voidaan sisallyttaa resursseihin. Itse asiassa niita
voidaan pitaé resurssiperustaisen ajattelun keskeisimpana elementtind. Kyvykkyydet
ovat yrityksen mahdollisuus ja taito kayttaa resursseja tehokkaasti maaritetyn tuloksen
saavuttamiseksi. (Pihkala & Oikarinen, 2010, s. 77.) Nain ollen kyvykkyyksien ja resurssi-
perustaisen ajattelun vélille syntyy yhteys. Seuraavassa luvussa perehdytaan kyvykkyyk-

siin tarkemmalla tasolla.
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2.3 Ydinkyvykkyyden kasite

Osaamista ja kyvykkyyksia kasittelevissa tutkimuksissa on todettu kyseisten kéasitteiden
olevan hieman ongelmallisia, silla niisté kdytetdan useita eri termeja sekaisin. N&ita ter-
meja ovat esimerkiksi ydinosaaminen (eng. core competence), kompetenssi (compe-
tence) tai strateginen osaaminen (Javidan, 1998, 61; Sanchez, 2004, s. 519; Gokkaya &
Ozbag, 2015, s. 91). Sanchezin mukaan maaritelmissa myos naytetaan viittavan erilaisiin
organisaation toiminnan tasoihin (Sanchez, 2004, s. 519). Samoin Long ja Vickers-Koch
(1995, s. 12) seké Yang (2015, s. 175) tunnistavat haasteita kyvykkyytté koskevan kasit-
teen kaytossa. Erityisesti ydinosaamisen (core competence) ja ydinkyvykkyyden (core ca-
pability) kasitteet sekoittuvat. Ydinosaaminen ja ydinkyvykkyydet kasittavat kuitenkin eri
ulottuvuudet, ja nimenomaisesti juuri ydinkyvykkyydet on néhty ydinosaamisia laajem-
pana ulottuvuutena. Ydinosaaminen painottaa teknologista ja tuotannollista osaamista
tietyissd arvoketjun kohdissa, kun ydinkyvykkyys kattaa koko arvoketjun. (Long ja
Vickers-Koch, 1995, s. 12.)

Kuten resurssiperéista strategia-ajattelua koskevassa luvussa (2.2.) kerrottiin, néhdaéan
liiketoiminnan paatarkoituksena arvon tuottaminen ja yllapitdminen. Resurssiperustei-
sessa ajattelussa eri tutkijat, kuten Barney (1991), Sirmon ja muut (2007) ja Andersén
(2010) korostavat taté ajatusta. Kyvykkyydet ovat yksi tarked resurssi, jotka luovat arvoa.
Strategisia kyvykkyyksia kasittelevien artikkeleiden perusteella voidaan todeta, etté ky-
vykkyyden maadrittelyssa toistuvat samat elementit. Muun muassa Simon, Kumar, Schoe-
man, Moffat ja Power (2011, s. 1306) tiivistavat aiempien tutkimusten pohjalta, etté stra-
tegisilla kyvykkyyksilla on kolme ominaisuutta. Ne ovat vaikeita kopioida, ne ovat arvok-
kaita asiakkaalle luoden arvoa ja ne ovat parempia kuin kilpailijoiden. Myds Rayn, Bar-
neyn ja Muhanna (2004, s. 35) ovat kirjoittaneet, etta kyvykkyydet ovat harvinaisia ja
hankalasti kopioitavia, ja luovat erityista arvoa asiakkaalle. Samoin myos Long ja Vickers-
Koch (1995, s. 13-14) maarittelevat kyvykkyytta samoista lahtokohdista. Se, etta useat
eri kirjoittajat jakavat samankaltaisen kasityksen asiasta, vahvistaa sen perimmaista ole-

musta.
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Kirjallisuudessa puhutaan ydinkyvykkyyksista, strategisista kyvykkyyksista ja kyvykkyyk-
sistd. Kaytanndssa nailla eri termeilld naytetaan kuitenkin viittaavan samaan asiaan. Ky-
vykkyydet voidaan nahd& Rayn ja muiden (2004, s. 35) sek& Sanchezin (2004, s. 518)
mukaan resurssien nippuna, joka mahdollistaa yrityksen menestyksen. Mikali edelld mai-
nittua verrataan seuraavaksi esiteltdvédan Longin ja Vickers-Kochin (1995, s. 13-14) maa-
ritelmaan ydinkyvykkyyksistd, voidaan todeta etta eroa ei juuri ole, silla kumpikin maari-
telm& esittda arvoa, menestysta ja ainutlaatuisuutta. Sen sijaan kyvykkyyksien synty-

misté tarkasteltaessa voidaan |0ytaa eroja.

Longin ja Vickers-Kochin (1995, s. 13-14) mukaan ydinkyvykkyys (core capability) muo-
dostuu strategisten prossien varassa resursseista, ihmisten erityisestd osaamisesta.
Nama ovat siis niin sanottuja perustekijoita, joiden yhteisvaikutuksesta yrityksen ydinky-
vykkyydet syntyvét. Ydinosaamiset ovat erityisia tietoja ja taitoja seké teknologista osaa-
mista, jotka antavat erityistd etua tietyissa arvoketjun kohdissa ja erottavat yrityksen
muista yrityksista. Strategiset prosessit ovat liiketoiminnan prosesseja, joita kdytetaan
erityisosaamisen liittdmiseen palveluihin, tuotteisiin tai muihin tuloksiin, joilla on arvoa
asiakkaille ja muille sidosryhmille. Naiden vaikutuksesta syntyvat ydinkyvykkyydet, jotka
ovat kriittisimmat ja muista erottavat resurssit, jotka yritys omistaa. Niille ominaista on,
etta niitd on vaikea kopioida, kun ne yhdistetaan strategisiin tavoitteisiin sidosryhmisté
alkavassa ja niihin paattyvassa arvoketjussa. Mallissa ydinosaamisen ja prosessien erot-
tamisen ydinkyvykkyyden kontekstissa nahdaan hyodylliseksi, koska kumpikin osa-alue
vaatii erilaisia toimia ja paatoksia. Ydinosaamisten kehittdmisesta puhuttaessa paatokset
ja toimet liittyvéat yleensa ihmisiin tai teknologiaan. Prosessien parantamiseen tai suun-
nitteluun tarvitaan puolestaan taas erilaisia paatoksia ja toimia. Esimerkking tastd Honda,
joka painottaa moottoreiden suunnitteluun ja rakentamiseen liittyvaa ydinosaamista.
Suuri osa Hondan menestyksesta johtuu kuitenkin lilkketoimintaprosesseista, jotka se on
kehittanyt. Esimerkiksi markkinointi, myynti ja palvelunhallinta ovat olemassa tarjotak-
seen asiakkaille heidan eniten arvostamiaan asioita. Tulee siis tarkastella kumpaakin
naista nakokulmista, jotta ymmarretaan kilpailuedun muodostumista. (Long & Vickers-
Koch, 1995, s.12-14.)
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Sanchez (2004) on esittanyt, etta kyvykkyyksilla tarkoitetaan toistettavia toimintamalleja
resurssien kaytossa tuotteiden luomiseksi, tuottamiseksi ja markkinoille tarjoamiseksi.
Kyvykkyydet ovat aineettomia hyoddykkeitd ja ne syntyvat henkilGresurssien koordi-
noidusta toiminnasta, jossa he yhdistavat yksilolliset taitonsa yhteen. Taidot ovat kyvyk-
kyyksien erityismuotoja, jotka ovat yksilolla tai tiimilla ja jotka ovat erikoistilanteissa hyo-
dyllisia tai liittyvat erikoisomaisuuden kayttoon. (Sanchez, 2004, 519.) Myo6s tama osoit-
taa HRM:n tarpeellisuuden organisaatiossa. Longin ja Vickers-Kochin (1995, s. 13-14)
mukaan ydinkyvykkyydet muodostuvat strategisten prosessien varassa, joka osaltaan
my0s viittaa juuri tdéhan Sanchezin toistettavan toimintamallin kuvaukseen. Taman va-
rassa voidaan tulla tulokseen, etté kyvykkyyksille ominaista on myds tdma toistettavuus.
Pihkala ja Oikarinen (2010, s. 77) nékevat kyvykkyydet yrityksen mahdollisuutena ja tai-
tona kayttaa resurssejaan tehokkaasti saavuttaakseen tavoitteensa. Vesalainen (2010, s.
132) puolestaan méaarittaa, etta kyvykkyydet ovat toiminnallisia ja yleensd my0ds proses-
simaisia kokonaisuuksia. Hanen mukaansa esimerkiksi “kyky tuotteistaa” voi olla kyvyk-
kyys, kun “yritys hyddyntaa resurssejaan rakentamalla niisté asiakkaille lisdarvoa tuotta-

via kokonaisuuksia”.

Yangin (2015) maaritelma ydinosaamisten ja ydinkyvykkyyden kasitteille mukailee aiem-
min esitettyja ndkemyksid. Ydinosaaminen on teknologioiden, erikoistiedon ja -taitojen
seké tekniikoiden ainutlaatuista yhdistamista ja sité voidaan hyddyntaa ydintuotteiden/-
palveluiden seka ydinliiketoimintojen kehittdmiseen. Silla on yleensa seuraavat ominai-
suudet: monimutkaisuus, nakymattomyys, jaljittelemattomyys, kestavyys, ainutlaatui-

suus, korvaamattomuus ja paremmuus. (Yang, 2015, s. 175-177.)



20

Ydinosaaminen

Erityisettiedot, taidot
ja teknologinen
osaminen, joka erottaa
muista

Ydinkyvykkyydet
Kriittisimmat jamuista
erottavimmat resurssit, jotka
yritys omistaa. Ne ovat
hankalia kopioida kunneovat
sidoksissa strategisin
tavoitteisin arvoketjussa, joka
Strategiset prosessit alkaaja paatyyyrityksen
Sellaisia tarkeimmista sidosryhmista
lsketomintaprosesseja, joita
kiyttden eritysosaaminen
surtyy tuottesan, paveluthin
tai mudhin yrityksen
lopputuloksan, jotka ovat
asiakkaile ja sidosryhmille
arvokkaita

Kuvio 2. Organisaation ydinkyvykkyyksien muodostuminen (Long & Vickers-Koch, 1995, s.13).

Suomessa kyvykkyyksista on kirjoittanut muun muassa Jouko Hannus, joka omaa pitkan
kokemuksen strategiatyosta. Hanen mukaansa jasennys organisaation kyvykkyyksista on
sen kehittamisen ja uudistumisen lahtokohta. Hannuksen kayttama tulkinta ydinkyvyk-
kyyksistd on hyvin samankaltainen kuin aiemmin téssa luvussa esitellyt nakemykset;
Ydinkyvykkyys on ydinosaamista tai -prosessia laajempi kasite ja ydinkyvykkyys koostuu

osaamisesta, prosesseista ja IT-ratkaisuista. (Hannus, 2005, s. 89, 92-93, 397.)

2.4 Ydinkyvykkyyksia kasitteleva aiempi tutkimus

Tamén tutkimuksen kannalta Longin ja Vickers-Kochin (1995) nakemys kyvykkyyksista on
keskeinen. Tata esiteltiin aiemmin luvussa 2.3. Yleisesti ottaen ydinosaamisen, ydinky-
vykkyyksien ja liikketoiminnan kasvun seka suorituskyvyn kysymyksiéa on kasitelty useissa
eri tutkimuksissa (Yang, 2015, s. 173). Kyvykkyyksista on keskusteltu (joskin hieman eri
muodoissa) jo vuosikymmenié. Tahan lukuun on valittu tutkielman kannalta keskeisimpia
tutkimuksia, joista selvidd miten kasitysta ydinkyvykkyyksistd on aiemmin pyritty muo-

dostamaan ja miten niita on kdytanngsséa selvitetty.
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Tutkielman kannalta on tarkeda luoda katsaus uudempiin kyvykkyyksia koskeviin tutki-
muksiin, jotta voidaan luoda ajanmukainen nékemys kyvykkyyksien muodostumisesta,
mutta myos niiden vaikutuksista ja suhteesta muihin toimintoihin. Tall& pyritéén perus-
telemaan my0s sitd, miksi strategisten kyvykkyyksien selvittdminen on eduksi yritykselle.
Esimerkiksi Yang (2015) on tutkinut syy-seuraussuhteita ydinosaamisen, ydinkyvykkyyk-
sien, liiketoiminnan suorituskyvyn ja yrityksen kasvun saralla. Tutkimuksen kohteena oli-
vat huipputeknologiayritykset (tietotekniikka, verkko ja viestintd, kemianteollisuus, ko-
neteollisuus jne.) Taiwanissa. Taman tutkimuksen tuloksena muun muassa voitiin todeta,
ettd ydinosaamisten kehittdminen ja ydinkyvykkyyksien tehokas toteuttaminen ovat tér-
keitd strategisia toimenpiteitd mille tahansa yritykselle pitkén aikavélin tuoton tavoitte-
lemiseksi. (Yang, 2015, s. 181, 187.)

Tutkimuksessaan Yang esitti kehyksen ydinkyvykkyyksien jarjestelmasta (kuvio 3), joka
kuvaa ydinosaamisten, ydintuotteiden ja -palveluiden seka ydinliiketoiminnan suhdetta.
Ydinliiketoiminnalla tarkoitetaan sellaista uutta ja kannattavaa likketoimintaa, joka sisal-
taé ydintuotteet/-palvelut tai joka on luotu innovatiivisella lilketoimintamallilla. Kaytta-
malla tata jarjestelméaa voi yritys kehittda ydintuotteita tai -palveluitaan kohtaamaan ole-
massa olevien asiakkaiden piilevig, tyydyttamattomia tarpeita seké houkutella uusia asi-
akkaita. Jos yritys onnistuu toteuttamaan tata jarjestelmad, ne voivat luoda ydinliiketoi-
mintaa ja paasta uusille markkinoille. Onnistuneen toteutuksen edellytyksend on muun
muassa kulttuurin, osaamisen hallinnan, innovaatioiden ja tukijarjestelmien yhdistami-

seen perustuvan kentén hallinta. (Yang, 2015, s. 175-177.)
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Lopputuotteet (innovatiiviset ja houkuttelevat)

L

dinliiketoiminta dinliiketoimintajiYdinliiketoiminta
Ydinpalvelu/- Ydinpalvelu/- Ydinpalvelu/-
tuote tuote tuote

Kuvio 3. Ydinkyvykkyyksien jarjestelmé (Yang, 2015, s. 176).

Huikkola ja Kohtamaki (2017) ovat tutkineet ratkaisutoimittajien strategisia kyvykkyyksiéa.
Tutkimuksen kohteena olivat Suomessa toimivat teollisuusyritykset. Tietoa tutkimuk-
seen keréttiin kyselylla seka haastatteluita hyddyntéen. (Huikkola & Kohtaméki, 2017, s.
752, 754.) Huikkolan ja Kohtamaen tutkimuksen tuloksien voidaan katsoa tarjoavan hyo-
dyllista taustatietoa tahan tutkielmaan, silla tutkimusalue on ollut hyvin samankaltainen.
Kyseisen tutkimuksen pyrkimyksena oli tunnistaa ne strategiset kyvykkyydet, jotka mah-
dollistavat ratkaisuntarjoajien kilpailijoistaan erottumisen. He hakivat vastausta siihen,
mika maarittaa ratkaisuntarjoajan strategiset kyvykkyydet. Tutkimuksen mukaan yksit-
taiset resurssit ja prosessit luovat harvoin kestavéa kilpailuetua teknologiayrityksissa,
mutta ne on tarke&a tunnistaa, jotta naistéa voidaan luoda keskenaan optimaalisia yhdis-
telmid, jotka edelleen muodostavat strategiset kyvykkyydet ja tata kautta syntyy kesta-
vaa kilpailuetua. (Huikkola & Kohtamaki, 2017, s. 752, 759.)

Huikkolan ja Kohtaméen (2017) tutkimuksessa tunnistettiin kuusi resurssikategoriaa,
jotka olivat tuotekanta ja palvelusopimukset, fyysinen ja tekninen omaisuus, henkinen

padoma, inhimillinen padoma, taloudellinen padoma ja ulkoinen omaisuus. Esimerkiksi
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inhimilliseen padomaan kuului teknikot, insindorit ja myyntitiimit. Strategisten liiketoi-
mintaprosessien osalta tutkimusorganisaatiosta tunnistettiin kolmenlaisia strategisia lii-
ketoimintaprosesseja, jotka ohjasivat resurssien hyddyntamistd. Nama prosessit olivat
tuottavuutta lisdavat liiketoimintaprosessit (kuten lean-menetelméan kaytto, prosessien
standardointi), asiakasarvoa lisaavét liiketoimintaprosessit (esimerkiksi asiakasproses-
sien optimointi) sek& innovaatioita mahdollistavat liiketoimintaprosessit (esimerkiksi
joustava ty6aika). (Huikkola & Kohtamaki, 2017, s. 759, 761.) Edella mainittuja on kuvattu

kuviossa 4.

Strateginen kyvykkyys on Huikkolan ja Kohtamaen (2017, s. 759) mukaan seurausta yri-
tyksen kyvysté yhdistaa sen resurssit ja strategiset liiketoimintaprosessit ainutlaatuisella
ja arvokkaalla tavalla. Tutkimuksessa kohdeyrityksesté tunnistettuja, kuutta erottuvaa
resurssia ja kolmea strategista liiketoimintaprosessia havainnoimalla tunnistettiin seitse-
man strategista kyvykkyytta, jotka esiintyvat kehittdmisen ja kdyttoonoton eri vaiheissa.
Yksi naisté kyvykkyyksisté oli esimerkiksi arvon luontikyky. (Huikkola & Kohtamaki, 2017,
S. 752, 759.) Kuten voimme havaita, erottuvissa resursseissa nousi niin fyysisiin kuin in-
himillisiin resursseihin liittyvié asioita Barneyn (1991) resurssiteorian mukaisesti. Esite-
tyill& tuloksilla ja malilla on yhteys myds Longin ja Vickers-Kochin (1995) ndkemykseen,
jossa ydinosaamiset (inhimillinen pddoma, henkilsto ja sen osaaminen, tiedot ja taidot)

ja strategiset prosessit yhdessd muodostavat ydinkyvykkyydet.
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Kuvio 4. Strategisten kyvykkyyksien muodostuminen (Huikkola ja Kohtaméki, 2017, s. 762).

Tunnistettuja kyvykkyyksia olivat kaluston hallinta, teknologian kehittdminen, fuusiot ja
yrityskaupat, arvon kvantifiointi, projektinhallinta, toimittajaverkoston hallinta ja arvon
luominen yhteisty6ssa. Tutkimustuloksista oli ndhtévissa, miten vastaajat esimerkiksi ko-
rostivat tarvetta tunnistaa asiakkaiden arvoajurit ja keskittya asiakkaiden tarpeisiin.
(Huikkola ja Kohtaméki, 2017, s. 759-762.)

Simon ja muut (2011) ovat tutkineet ja maarittdneet menestysta tuottavia strategisia ky-
vykkyyksi& Australiassa viidella alalla, viiden eri tutkimuksen tuloksia tarkastelemalla.
Heidéan kasityksensa strategisista kyvykkyyksistd on samankaltainen Longin ja Vickers-
Kochin ndkemyksen kanssa: Ne ovat vaikeita kopioida, ne ovat arvokkaita asiakkaalle luo-
den arvoa ja ne ovat parempia kuin kilpailijoiden. He kayttivat tutkimuksessaan eri me-
netelmia riippuen tutkimuksen kohteena olevasta toimialasta. Menetelmat sisalsivat
puolistrukturoituja haastatteluita, esitteiden analysointia sek& kyselytutkimusten lahe-
tyksen. Tutkimuksen johtopaattksena voitiin todeta, ettd organisaation menestykseen
vaikuttavat tutkimuksessa tunnistetut strategisten kyvykkyyksien yhtalaisyydet. (Simon
ja muut 2011, s. 1305-1306, 1308-1316, 1322.)
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Simonin ja muiden (2011) tutkimuksen mukaan kyvykkyyksista voitiin siis [0ytaa yhtalai-
syyksid. Naita olivat palvelun laatu (erityisesti asiakaspalvelu), innovaatioon ja luovuu-
teen kannustava hyva johtajuus, hyvat tekniset taidot omaavan henkiléston valinta ja
sailyttdminen, uskottavuus ja rehellisyys, erinomaiset tuotteet tai palvelut seka jousta-
vuus. Heidan mukaansa ndma strategiset kyvykkyydet ovat myos sellaisia, jotka esiinty-
vat saannollisesti johtajuuskirjallisuudessa. Kehittamalla naita kyvykkyyksia voidaan tut-
kimuksen mukaan saavuttaa voittoja, kasvua, osakkeenomistajien tuottoja seké asiakas-
ja henkilostotyytyvaisyytta. Kyseinen tutkimus on kirjoittajien mukaan laajennettavissa

my0s kansainvalisille teollisuudenaloille. (Simon ja muut 2011, s. 1305, 1322-1323.)

Taman tutkielman kannalta on hyodyllista nostaa esiin Ortegan (2010) tutkimus tekno-
logisten kyvykkyyksien roolista ja vaikutuksesta suorituskykyyn. Tutkimuksessa otoksena
oli yhteens& 253 viestinta- ja informaatioteknologia-alan yritysta Espanjassa. Teknologi-
sella kyvykkyydella tarkoitetaan tassé kykyéa suorittaa tekninen toiminto seké kykyéa ke-
hittda uusia tuotteita ja prosesseja seka hyodyntaa yrityksen puitteita tehokkaasti. Tek-
nologinen kyvykkyys ndhd&an tarkeana strategisena resurssina ja kilpailuedun mahdol-
listajana erityisesti korkean teknologiateollisuuden alalla. Tutkimuksen tulosten mukaan
teknologiset kyvykkyydet vaikuttavat positiivisesti yrityksen suorituskykyyn erityisesti
dynaamisissa ymparistoissa. Namé kyvykkyydet vahvistavat kustannusten ja suoritusky-
vyn valista suhdetta, samoin kuin laatusuuntautuneisuuden ja suorituskyvyn valista suh-
detta. (Ortega, 2010, s. 1273-1274, 1279-1280.)

Esitellyista tutkimuksista voidaan yhteenvetona todeta, etté ydinkyvykkyydet (tai strate-
giset kyvykkyydet) ndhdaan tarkeiksi organisaation liiketoiminnan menestystekijaksi.
Niilla on oleellinen rooli arvon luomisessa asiakkaalle ja niill& voidaan vastata myo6s pii-
leviin tarpeisiin. Organisaation ydinkyvykkyydet k&sitetaan eri tekijoistd muodostuvina

kokonaisuuksina, jolloin ne muodostuvat resurssien ja strategisten prosessien varassa.
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2.5 Kyvykkyyksien ulottuvuudet

Ydinkyvykkyydet ovat yleisesti ottaen strategisia ollessaan kriittisimmat ja muista kilpai-
lijoista erottavat resurssit, jotka yritys omistaa. Kun kyvykkyydet yhdistetdan tehokkaasti
strategisiin tavoitteisiin arvoketjussa, joka alkaa ja paattyy tarkeimmisté sidosryhmista,
muodostuu niistd myos hyvin vaikeita kopioida. (Long & Vickers-Koch, 1995, s.13-14.)
Huikkola ja Kohtamaki (2017, s. 759) ovat todenneet, etté strateginen kyvykkyys on seu-
rausta yrityksen kyvysta yhdistaa sen resurssit ja strategiset lilkketoimintaprosessit ainut-
laatuisella ja arvokkaalla tavalla. Tamankin mukaan ydinkyvykkyyksista voidaan puhua
strategisina. Kyvykkyyksien strategisuus siis perustuu siihen, miten kriittisia tai erottuvia

ne ovat. Strateginen kyvykkyys on kriittinen ja erottuva kyvykkyys.

Longin ja Vickers-Kochin (1995, s. 14) nakemyksen mukaan kyvykkyydet voidaan jakaa
kahteen eri ryhmaan, nimittain kynnyskyvykkyyksiin (threshold capabilities) ja ydinky-
vykkyyksiin (core capabilities) (ks. kuvio 5). Tama jaottelu perustuu siihen, miten tar-
keana ja kriittisena eri osaamiset, tiedot ja taidot nahd&an organisaation kilpailukyvyn
kannalta. Lahes vastaavaa jaottelua on kayttanyt esimerkiksi Jouko Hannus (2005, s. 94)
jakaessaan kyvykkyyksia strategialahtoisesti ei-kriittisiin kyvykkyyksiin (tukikyvykkyydet
ja valttamattomat peruskyvykkyydet) ja strategisesti kriittisiin kyvykkyyksiin (erottavat
kyvykkyydet ja kdanteentekevéat kyvykkyydet, joilla luodaan uudet toimintamallit ja tule-
vaisuuden strateginen menestys). Samoin myo6s esimerkiksi Oiva (2007, s. 66, 75) maa-
rittad, etta kyvykkyydet jaetaan toimialakohtaisiin peruskyvykkyyksiin ja organisaation
strategisiin kyvykkyyksiin (jotka ovat kilpailutekijoitd). Namé& strategiset kyvykkyydet
ovat valttamattomid, jotta voidaan saavuttaa organisaation asettamat strategiset tavoit-
teet. Oiva toi vaitoskirjassaan esiin, etta kyvykkyyksien tulee myos kehittya strategisten
tavoitteiden tasolle, ja tama vaatii toteutuakseen kyvykkyyksien johtamista. (Oiva, 2007,
s. 66, 70, 75, 160.) My6s Longin ja Longin ja Vickers-Kochin (1995) jaottelun voidaan
nahdé& perustuvan juurikin kyvykkyyksien strategialahtoisyyteen eli silhen, millainen stra-

teginen merkitys niilla toiminnalle ja menestymiselle on.
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Ydinkyvykkyydet

Perusosaaminen ja jérjestelmét

jotka ovat yhteisid saman toimialan
organisaatioille. Valttdmattomia toiminnalle.

Kuvio 5. Kyvykkyyksien ulottuvuudet (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 14).

Kynnyskyvykkyyksien olemassaolo on toiminnalle valttamatonta. Niihin kuuluvat palve-
lut, jotka tukevat sisdisiéd asiakkaita (esimerkiksi henkil6sto, lakiasiat, muut sisdiset pro-
sessit) seka taidot, osaamiset ja jarjestelmaét, jotka ovat edellytyksia liiketoiminnan har-
joittamiselle yrityksen toimialalla. Ne eivat kuitenkaan yleensa ole niita kykyj&, jotka se-
littavéat tai tuottavat yrityksen todellista kilpailuetua. Esimerkiksi organisaation taloushal-
linto on sisdista toimintaa tukeva (tukipalvelu) kynnyskyvykkyys. Markkinoilla parjaami-
nen sen sijaan perustuu nimenomaan ydinkyvykkyyksiin. Ne ovat yrityksen Kriittista
osaamista, taitoja ja kriittisia toimintamalleja. Tulevaisuuden kilpailuetua tarjoava osaa-
minen on kuvattu kuvion 5. huipulla. Se ndhdéén kriittisena kynnyksena (cutting edge),
jonka varassa tulevaisuuden kilpailuetu tulee rakentumaan. Tat4 osaamista organisaa-
tiolla ei vield valttamatta ole, tai se ei osaa vield sitd hyddyntad. (Long & Vickers-Koch,
1995, s.13- 14.) Tassa tutkielmassa kaytetaan edellé esitettya jakoa. Tavoitteena on sel-

vittaa kynnyskyvykkyyksia seka ydinkyvykkyyksia kohdeorganisaatiossa.
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2.6 Ydinkyvykkyydet arvoketjussa

Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan yrityksen on kerattava, yhdistettavéa ja hyodyn-
nettava erilaisia resursseja. Resursseja jarjestamalla ja niputtamalla voidaan rakentaa ky-
vykkyyksid, joita hyodyntamalla luodaan seké yllapidetédén arvoa. Arvokkaat ja harvinai-
set resurssit ovat perusta arvon luomiselle. (Sirmon ja muut, 2007, s. 273.) Ydinkyvyk-
kyydet ovat ndin ollen tarked osa arvoketjua ja sen rakentumista, jota on kuvattu
kuviossa 6. Kaikki alkaa sidosryhmien tarpeista, piilevista tarpeista ja trendeista, jotka

toimivat syotteina (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 15).

Sidosryhmat Erityistiedot, taidot ja sidosryhmat

Tarnest teknologia

Trendit £
Piilevat tarpeet Strategiset prosessit

Kuvio 6. Ydinkyvykkyydet luomassa arvoa (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 16).

Longin ja Vickers-Kochin (1995) mukaan kyvykkyyksiin pohjaava toiminta organisaatiossa
edellyttad arvoketjun tarkastelua. Organisaation tulee etsié arvoketjusta sellaisia kohtia,
joissa sidosryhmien arvostamien lisdysten tekeminen on tuottoisinta. Taméan etsinnan
avulla organisaatio oppii, mité sellaisia erityistaitoja, tietoja tai tekniikkaa silléa on, jotka
antavat sille etuja ndissa arvoketjun kohdissa. Liséksi organisaation tulee oppia muok-
kaamaan joukko liiketoimintaprosesseja sellaisiksi palautesykleiksi, jotka alkavat ja paat-
tyvat asiakkaan ja muiden sidosryhmien tarpeisiin ja maarittavat siten, mitka erityisomi-
naisuudet ovat kriittisia keskeisten sidosryhmiensa tarpeiden tayttamiseksi. Tamé avulla
organisaatio oppii siis tuntemaan ne erityisominaisuudet, kyvykkyydet, jotka ovat mer-
kittavia asiakkaiden ja avainsidosryhmien tarpeiden tyydyttamisessa. (Long & Vickers-
Koch, 1995, s. 15.)
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Harmsen ja Jensen (2004, s. 535) ovat kehittdmassaan mallissa yhta mielté siita, etta en-
sisijaisesti tulee keskittya tarkastelemaan sitd, mitd markkinoilla halutaan. Lahtokohta on
siis sama, kuin edella esitetyssa nakemyksessa. Kun tama tarkastelu on tehty, suhteute-
taan tunnistetut vaatimukset niiden tayttdmiseen tarvittaviin osaamisiin ja tata kautta
pystytdan luomaan arvoa markkinoilla (Harmsen & Jensen, 2004, s. 535). Tam4 tarkaste-
lutapa auttaa organisaatiota tunnistamaan tarvittavia osaamisia, mutta myds organisaa-

tiota toimimaan osaamisten ja kyvykkyyksien laht6kohdista.

2.7 Ydinkyvykkyyksien maarittaminen

Edellisessa luvussa kerrottiin siitd, etté organisaation tulee tarkastella markkinoiden vaa-
timuksia ja taté kautta paastaan kiinni siihen, mitd osaamisia ja kyvykkyyksia se tarvitsee
ja missa sidosryhmien arvostamien lisaysten tekeminen on tuottoisinta. Tama edella ku-

vattu tarkastelu onkin yksi osa ydinkyvykkyyksien maaritystyota.

Ydinkyvykkyydet liittyvat kiintedsti organisaation strategisiin tavoitteisiin. Longin ja
Vickers-Kochin mukaan tahan liittyy tasapainon l6ytadminen, joka tarkoittaa sité, etté or-
ganisaation tulisi |0ytaa sita hyodyttava tasapaino sen siséisten kyvykkyyksien ja ulkois-
ten mahdollisuuksien tai vaatimusten valilla. Tamé tasapaino voidaan saavuttaa useilla
eri tasoilla. Yksinkertaisimmillaan se tarkoittaa sitd, etta organisaatio voi tutkiessaan ole-
massa olevia markkinasegmentteja ja ydinkyvykkyyksia tunnistaa sellaisia kohtia, joissa
se voi hyodyntaa kyvykkyyksiaan uusien palveluiden tai tuotteiden luomiseen. (Long &
Vickers-Koch, 1995, s. 18-19.) Tasapainon etsimisen yhteydessa on kuvattu myds ydinky-
vykkyyksien maarittdmisen kannalta tarkeitd asioita, ja niihin on tdman tutkielman ta-
voitteiden kannalta erityisen tarkedd tarttua, jotta paastdan kiinni ydinkyvykkyyksien

maaritysprosessiin.
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Ensinnakin tasapainon I6ytamiseksi paras tapa on osallistaa avainasemassa olevat johta-
jat tunnistamaan organisaation ydinkyvykkyyksia. Tama yhdessé organisaation toimin-
taympériston arvioinnin kanssa on tarkeda tietolahde yrityksen strategisten tavoitteiden
profiloinnissa. Se voi auttaa ratkaisemaan resurssien kohdentamiseen liittyvid asioita,
painottamaan asiakaslahtoisyytta seké tunnistamaan prosessien kehittdémistarpeita. On
my0s tarke&d auttaa tyOontekijoitd ymmartamaén organisaation ydinkyvykkyyksia seké
tunnistamaan tavoitteiden ja osaamisen vélinen yhteys. (Long & Vickers-Koch, 1995, s.
18-19.) Johdon osallistumisesta prosessiin sekd yhteistydskentelystd ydinosaamisten
tunnistamiseksi ovat kirjoittaneet myds esimerkiksi Javidan (1998, s. 64-67) sek& Hamel
ja Prahalad (1990, s. 83-87).

Tasapainon I6ytamiseksi organisaation on myos tunnistettava sen suurimpien vahvuuk-
sien (eli erityisten tietojen, taitojen ja teknologian) lahteet sek& suunniteltava naiden
lahtokohdista liiketoimintaprosesseja, jotka sisaltavat yhdistelmén sellaisia ominaisuuk-
sia, joista syntyy eniten arvoa sen asiakkaille ja sidosryhmille. Tassa painotetaan ensisi-
jaisesti yrityksen kykyéa vastata asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kriittisiin tarpeisiin
kilpailijoitaan paremmalla arvo-kustannussuhteella. Organisaation osaaminen, strategia
tai strategiset prosessit eivat yksinddn muodosta menestysta ja pysyvaa kilpailuetua vaan
niiden tulee linkittya toisiinsa. Organisaation tulee néin ollen huolehtia naista osa-alu-

eista ja kuljettaa niitd mukana strategiaprosessissa. (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 19.)

Ydinosaamiset ja strategiset prosessit tulee yhdistéa siis siten, etta voidaan saavuttaa

ydinkyvykkyydet. Tasséa tarkeitd toimenpiteita ovat seuraavat:

e Vahvistetaan yrityksen menneisyyden kannalta tarkeitd, saavutettuja virstanpyl-
Vvaita ja naista saavutetun tiedon ja ymmarryksen valossa luodaan tulevaisuuden
visio, joka antaa suunnan strategioille.

o Selvitetd&n, mikd on johtanut aiemmin yrityksen menestymiseen. Mitk& ovat ne
tekijat, jotka ovat tuottaneet menestysta aiemmin?

e Tunnistetaan, mitka ovat niita ydinkyvykkyyksi&, jotka luovat suurimman arvon
kullekin asiakasryhmélle ja markkinasegmentille.
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e Selvitetdan, mita nykyistd osaamista on vaalittava ja mita tulevaisuuden kannalta
tarke&a osaamista on kehitettava, jotta ne voivat edelleen tuottaa lisdarvoa valit-
tujen asiakkaiden ja markkinasegmenttien silmissa.

e Madritella&dn, mitd resursseja kohdennetaan minnekin ja missa jarjestyksessa,
jotta voidaan varmistaa asiakkaiden odotusten edellyttdmé&t osaamiset.

o Kehitetdan palautejarjestelmé, joka tukee jatkuvaa oppimista ja nopeaa reagoi-
mista siten, ettd tasapaino ydinosaamisten ja strategisten tavoitteiden valilla s&i-

lyy.
(Long & Vickers-Koch, 1995, s. 19.)

Kaytanndssa siis ydinkyvykkyyksid maarittamisessa voidaan hyodyntaa edella esitettyja
kohtia, jotka lopulta téhtadvat tasapainon loytymiseen ja tata kautta menestyksen syn-
tymiseen. Tass& voidaan tarkastella myos Huikkolan ja Kohtaméaen (2017) tutkimusta,
jossa he tunnistivat strategisia kyvykkyyksia (eli erottuvia resursseja seké strategisia lii-
ketoimintaprosesseja) hyodyntéden abduktiivista paattelya, jossa kerattya tietoa verrat-
tiin toistuvasti aihealuetta koskevaan kirjallisuuteen. Tama lisdksi hyddynnettiin muita
saatuja tietoa (kvantitatiivinen tieto, muistiot) seka kaytiin haastattelu- ja keskustelukier-
roksia, joiden avulla |@ydettiin yhteyksia ja eroavaisuuksia. Aineistoista I0ydettiin tee-
moja, joita listattiin ja koodattiin erillisen ohjelman avulla. (Huikkola & Kohtaméki, 2017,
S. 754.) Haastattelut ovat siis yksi hyva tapa kerata tietoa kyvykkyyksien maarittamista
varten. Edell& kerrotun myo6té voidaan osin perustella myos tassa tutkielmassa kaytettya

tutkimustapaa.

Aiemmin tass& tutkielmassa on kerrottu, miten Long & Vickers-Koch (1995) maarittavat
ydinosaamisia ja niiden tunnistamiseen tarvittavia toimenpiteité. Tatd nakemysté voi-
daan kuitenkin vield hieman tdydentad, mutta toisaalta 16ytaa myds yhdenmukaisuuksia
muissa lahteissa esitetyista tulkinnoista, ja taté kautta vahvistaa ndkemysta. Ydinosaami-
nen siis nahdaan yritysten kilpailukyvyn perustana (Prahalad & Hamel, 1990; Prahalad,
1995, s. 131, 135). Niiden kehittdminen ja ydinkyvykkyyksien tehokas toteuttaminen
ovat térkeita strategisia toimenpiteit mille tahansa yritykselle pitk&n aikavélin tuoton
tavoittelemiseksi (Yang, 2015, s. 187). Bergenhenegouwen (1996, s. 30) on osaltaan ku-
vannut ydinosaamisten sisalt0d; ydinosaamiset syntyvat tyontekijoiden asiantuntemuk-

sesta, taidoista ja motivaatiosta. Ne ovat yrityksen kollektiivista tietoa siitd, miten hallita
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ja koordinoida erilaisia valmistamiseen liittyvid osaamisia ja teknologioita. Gokkayan ja
Ozbagn (2015, s. 91) mukaan ne voidaan maaritella myos kyvyksi, joka on keskeinen yri-
tyksen arvonluomisprosessissa. Ydinosaamisille on ominaista se, ettd ne ovat organisaa-
tiokohtaisia ja siten vaikeasti jaljiteltavia (Bergenhenegouwen, 1996, s. 30; Chen & Chang,
2010, s. 678; Gokkaya & Ozbag, 2015, s. 91).

Ydinosaamisten tunnistamista voidaan lahestya hieman eri tavoin. Esimerkiksi Javidan
(1998) kirjoittaa, etta strategisen suunnitteluprosessin alkuvaiheessa laaditaan myos or-
ganisaation sisdinen analyysi ulkoisen toimintaymparistdanalyysin rinnalla. Tunnistami-
sen ja myos ajattelutavan eteenpéin viemiseksi tulee huolehtia siitd, etta organisaation
johto ymmartada mitd ydinosaamisella, kyvykkyydelld ja resursseilla tarkoitetaan seké
siitd, miten ndma linkittyvat yhteen ketjussa, joka saa alkunsa resursseista. (Javidan,
1998, s. 60-62.) My0ds Javidanin mukaan ydinosaamisten maarittelyyn osallistuisi organi-
saation paallikoista ja johtajista koostuva tiimi. Termiston selvityksen jalkeen edetdan
keskusteluihin, joita ohjaamaan Javidan on antanut kahdeksan eri kysymysta. N&ita ovat
esimerkiksi: tieddmme miten asia-x toimii todella hyvin, koskeeko tdma tieto-taito koko
organisaatiota vai vain tiettyja toimintoja, olemmeko parempia kuin kilpailijat tai kuinka
kestava etumme on. (Javidan, 1998, s. 64-67.) Bergenhenegouwenin mukaan ydinosaa-
misten maadritysprosessi alkaa organisaation osaamisten tunnistamisesta ja kuvaami-
sesta. Taméan tyon avulla voidaan tunnistaa ne ydinosaamiset, joiden avulla organisaatio
menestyy. Tunnistamisen jalkeen henkildston yksildllisia osaamisia on kehitettava, akti-
voitava ja yllapidettava. (Bergenhenegouwen, 1996, s. 32-33.) Edella kerrottuun viitaten
voidaan todeta, ettd on tarkedd muodostaa yhteinen ndkemys organisaatiolle keskeisista

osaamisista, joita yllapidetaén, vaalitaan ja kehitetaan.

Eri tutkijat kuvaavat siis maaritysprosessia hieman eri tavoin. Yhteisté néille kuitenkin on
se, ettd ydinosaamisia maariteltaisiin yhteisen ndkemyksen ja tilanteen nykytilan kartoi-
tuksen kautta. Tiedon yhteen kerddminen ja kuvaaminen tavalla tai toisella kdynnistda
prosessin, joskaan ei tule unohtaa, etta kaikki timé& pohjautuu organisaation visioon,

strategiaan ja toiminnan tavoitteisiin. Kun organisaatio on tunnistanut ydinosaamisen,
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joka silla tulee olla, sen tulee hyddyntéa asianmukaisia henkildstdjohtamisen kaytéantoja
kehittaékseen tyontekijan kykyja ydinosaamisen suuntaisesti (Bergenhenegouwen, 1996,
s. 32).

2.8 Ydinkyvykkyyksien vaaliminen ja kehittaminen

Organisaatio voi oppia, lisata tai hankkia uutta osaamista eri keinoin. N&ita keinoja ovat
organisaation sisdinen kehittdminen, yritysten vélinen yhteisty0, yritysostot ja fuusiot.
Koska organisaatiot pyrkivat matkimaan menestyvien organisaatioiden toimintatapoja,
on organisaation kestavan kilpailuedun saavuttamiseksi jatkuvasti opittava lisda ja paran-
nettava ydinosaamisiaan. Mikali tata kehitysta ei tapahdu, vanhentuu kilpailuetua tuot-
tava ydinosaaminen. Kyvykkyyksia ja osaamisia tulee myos vaalia, silla ne voivat rapau-
tua ajan kuluessa. Kaytanndssa tdmaé tarkoittaa sitd, ettd organisaation paatoksenteko-
ja hallintojarjestelmia tulee kehittaa siten, ettd ne mahdollistavat ydinosaamisten taysi-
painoisen hyddyntamisen. Ydinosaamisia voidaan vaalia ja tukea my6s organisaatiokult-
tuurin ja organisaation arkkitehtuurin kautta. Organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan tassa
sitd organisaation sisall& vallitsevaa filosofiaa, joka ohjaa sen kaikkea toimintaa. Organi-
saation arkkitehtuurin, eli esimerkiksi liiketoimintayksikdiden ja yksildiden suorituskyvyn
arviointijarjestelma ja palkitseminen ovat myos tarkeitd ydinosaamisten vaalimisen ja

tukemisen keinoja. (Srivastava, 2005, s. 58-59.)

Edella mainittu organisaation sisdinen kehittdminen viittaa osaamisen johtamiseen ja ke-
hittdmiseen. Osaamisen johtaminen tarkoittaa tapaa, jolla organisaatio hallitsee osaa-
mista eri tasoilla (organisaatio-, ryhma- ja yksilotasolla) (Medina & Medina, 2015, s. 286).
Silla voidaan tarkoittaa sellaisia toimenpiteitd (niiden suunnittelua, toteuttamista ja ar-
viointia), joiden avulla varmistetaan organisaation ja henkildston sellaiset osaamiset,
joita tarvitaan tavoitteiden saavuttamiseen (Uotila, Viitala & Pihkala, 2010, s. 1). Esimer-
kiksi Medinan ja Medinan (2015, s. 286) mukaan osaamisen johtamisen kaytannot muo-
dostuvat valinnasta, koulutuksesta ja kehittdmisestd, suorituksen mittaamisesta ja siséi-

sestd promootiosta. Organisaatiossa tapahtuva osaaminen hankkiminen ja kehittdminen
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on henkildston osaamisen kehittdmista. Se on yleisnimitys eri toimenpiteille, jotka voivat
koskea esimerkiksi rekrytointia, tydssa etenemistd, henkiloston liikkuvuutta, henkildston
koulutusta (sisdiset ja/tai ulkoiset koulutukset), suunniteltuja muutoksia tyotehtavissa
tai organisaatiossa (esimerkiksi tyokierto, tyon kehittdminen). (Eilstrém & Kock, 2008, s.
7.) Menetelmét kuten koulutus, perehdytys, valmennus, mentorointi tai johtamisen ke-
hittdminen vaikuttavat edelleen tyontekijoiden kehittymiseen (Huselid, 1995, s. 637-

638). Osaamisen kehittdmisen menetelmid on siis useita.

Resurssiperustaisen ajattelun pohjalta organisaation resurssit ovat arvokkaita, ja téhén
perustuva strateginen johtaminen keskittyy resurssien vaalimiseen. Nain ollen vahvojen
suhteiden rakentaminen tydntekijéihin ja muihin henkilostoresursseihin on valttama-
tonté. (Andersén, 2010, s. 4.) Esimerkiksi Lado ja Wilson (1994) ovat todenneet, etta kil-
pailuedun tuleminen ydinosaamisesta tarkoittaa sitd, ettd sen hankinta, kehittdminen ja
johtaminen tulee huomioida organisaation HRM-kaytéannoissa (Lado & Wilson, 1994, s.
717-720). Strategisen henkilostojohtamisen (SHRM) malleille ominaista on, etté hen-
kilostojohtaminen ndhdaén organisaation strategisena voimavarana (Boxall & Purcell,
2000, s. 185-186). Osaamisen johtamisen ja kehittdmisen kaytannaot liittyvatkin henkilos-
téjohtamisen kenttdan. Tuottavuuden ja tuloksellisuuden néakdkulmasta henkiloston
kehittdmiselld voi olla merkittéava vaikutus kilpailukyvyn luomisessa (Luoma, 2010, s.
146-147).

Ydinosaamisten tunnistamisen jalkeen henkiloston osaamisia tulisi aktivoida, kehittaa ja
yllapitéd&. Tunnistetut ydinosaamiset toimivat pohjana esimerkiksi kursseille ja koulutuk-
sille, joiden avulla osaamista kehitetdan. (Bergenhenegouwen, 1996, s. 32-33.) Pihkalan
ja Oikarisen (2010, s. 49) mukaan ydinosaamisten kehittdmistarpeita tulisi tarkastella
osana strategian suunnittelua toimintaympariston analyysin ja yrityksen toiminnan tar-
kastelun ohella. Taméan jalkeen osaamistarpeet asetetaan tarkeysjarjestykseen ja ne vie-
daan jokaiseen toimintoon, aina yksildtasolle saakka. Tama luo kehyksen k&ytannon hen-

kiloston kehittamistoimenpiteille. (Pihkala & Oikarinen, 2010, s. 49.) Tehtyjen kehittamis-
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toimenpiteiden jalkeen tarkkaillaan osaamisen kehittamisen vaikutuksia, eli mitataan tu-
loksia. Mikali huomataan, ettd tyontekijan kyvyissa ja organisaation ydinosaamisten va-
lilld on epésopivuuksia, on tehtdva uudelleenmaarityksia seka -jarjestelyja. Osaamisen

kehittamisen sykli koostuu siis ndista vaiheista. (Bergenhenegouwen, 1996, s. 32-33.)

Se, mita kaytantoja ydinosaamisten kehittdmiseen ja vaalimiseen tarkalleen valitaan, voi
perustua yhteensovittamisen periaatteeseen. Talloin puhutaan kontingenssimallista,
joka strategisessa henkilostdjohtamisessa perustuu resurssiperustaiseen teoriaan koros-
taen organisaation omiin kyvykkyyksiin tukeutumista ja niiden kehittdmisté. Tassa mal-
lissa henkildstdjohtaminen sovitetaan yhteen organisaation muiden toimintojen ja ym-
pariston vaatimusten kanssa. Se, mikd HRM-kaytanto toimii missékin organisaatiossa,
riippuu kasilla olevasta tilanteesta ja organisaatiosta. (Kotila, 2005, s. 22-23, 28.) Esimer-
kiksi Andersén (2010, s. 4) nékee, ettéd henkildstojohtamisen kaytantojen kytkeminen yh-
teen organisaation strategian kanssa on téarkeaa, silla dynaamiset liiketoimintaympaéris-
tot edellyttavat resurssien suojaamista. Tama suojaaminen tapahtuu esimerkiksi luo-
malla vahvat suhteet henkiloston kanssa, kehittdmalla organisaation oppimista ja strate-
gisia resursseja. Lisaksi, kilpailuetu voidaan hdnen mukaansa selittaa lahes aina henki-
I0storesursseilla, ja nain ollen HRM-kaytantojen integrointi strategiseen johtamiseen on
valttaméatonta. (Anderseén, 2010, s. 4-5.) Kontingenssimalliin liittyykin niin sanottu “best
fit” eli yhteensopivuuden nakokulma, joka painottaa HRM-kaytantdjen yhdenmukai-
suutta suhteessa organisaation ominaisuuksien kuten strategian ja ympariston kanssa.
Talle on ominaista olettaa, etta organisaation on valittavat sen kontekstiin parhaiten so-
pivat HR-kdytanteet, jotta ne olisivat mahdollisimman tehokkaita. (Croonen ja muut,
2016, s. 700; Shih & Chiang, 2003, s. 282.)

2.9 Teoreettisen viitekehyksen yhteenveto

Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa on kasitelty resurssiperéista strategia-ajattelua,
ydinkyvykkyyden k&sitettd, aiempaa tutkimusta ja maarittelya. Kuviossa 7 on kuvattu tut-

kielman teoreettiseen osuuteen liittyvien asioiden yhteyttd ja néin ollen myos keskeisten
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kasitteiden suhdetta. Tutkimus pohjautuu resurssiperustaiseen strategia-ajatteluun ja

ydinkyvykkyyksia kasittelevaan tutkimukseen.

Strategia Resurssit

Crrganisaation vdinosaamiset Strategiset prosessit

Ydinkywykkyydet Eynnyskywykloyydet

Menestyminen markkinailla

Arvoa asiakkaalle Kilpailuetu

Kuvio 7. Ydinkyvykkyyksien strateginen merkitys ja k&sitteiden valinen suhde.

Kun organisaatiolla on tarve tuottaa arvoa asiakkailleen ja sidosryhmilleen sekd menes-
tyd, tulee sen tehda strategisia valintoja. Huomion kiinnittdminen resursseihin kuten
henkildstoon menestyksen luojina on yksi strateginen valinta. Tata on resurssiperustai-
nen strategia-ajattelu, joka korostaa sitd, etta arvokkaat ja harvinaiset resurssit ovat pe-
rusta arvon luomiselle. Taman ajattelun myo6ta kyvykkyyksien merkitys korostuu organi-
saation toiminnassa. Organisaation toiminnalle strategiset kyvykkyydet muodostuvat
sen ydinosaamisten ja strategisten prosessien yhdistamisesta. Yhdistamisessa tulee tar-
kastella esimerkiksi niité tekijoitd, jotka ovat tuottaneet menestysta aiemmin tai sellaisia
0saamisia, joita organisaatiolla on ja joita on tulevaisuuden kannalta tarkeaé vaalia. Ydin-
kyvykkyyksia kayttdessaan organisaatio luo ainutlaatuista arvoa sidosryhmilleen ja nii-
den myota se erottuu kilpailijoistaan. Ne ovat kriittisimmat ja muista erottavat resurssit,
jotka yritys omistaa (Long & Vickers-Koch, 1995, s.12-14). Kyvykkyyksilla voi olla eri ulot-

tuvuuksia sen mukaan, miten strategisia eli miten kriittisia tai erottuvia ne ovat ne ovat.
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Ne voidaan karkeasti jakaa kahteen eri ryhmaan: kynnyskyvykkyyksiin (threshold capa-

bilities) ja ydinkyvykkyyksiin (core capabilities) (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 14).



38

3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen lahestymistavaksi maarittyi kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimustapa. Ai-
healuetta koskevat aiemmat tutkimukset on toteutettu paéosin kvalitatiivista tutkimus-
tapaa hyddyntéen ja tima osaltaan tukee paatosta tutkimuksen lahestymistavasta. Kva-
litatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen eldmén kuvaaminen (Hirsjarvi, Re-
mes, Sajavaara & Sinivuori, 2009, s. 161). Koska tarkoituksena on saada tietoa siitd, mitka
todellisuudessa ovat kohdeorganisaation kyvykkyyksia, on tutkimuksen lahestymistapa
perusteltu. Kvalitatiivisen tutkimuksen aineistoa keratessé suositaan ihmisié tietoléh-
teind ja taté tukevat sellaiset metodit, joissa heidan nakdkulmansa paésevat esille. Taméa
antaa tilaa moniaanisyydelle. Esimerkiksi rynmahaastattelut ovat téllainen metodi. Laa-
dullisessa tutkimuksessa kohdejoukko on myds tarkoituksenmukaisesti valittu, ja tdméa

osaltaan myQs vastaa taté tutkielmaa. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 161, 164.)

Tutkimuksessa noudatettu tutkimusstrategia oli tapaustutkimus (case study), joka on
yksi perinteisista tutkimusstrategioista. Talle on ominaista, etta valitaan yksittainen ta-
paus tai joukko, jolloin kohteena on esimerkiksi ryhma tai yhteisd. Tapausta tutkitaan
suhteessa ymparistoonsa, tavoitellen yksityiskohtaista tietoa. Kiinnostuksen kohteena
ovat usein esimerkiksi prosessit. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 134.) Tassa tutkimuksessa
tutkimuksen kohteena oli teknologia-alalla toimivan kansainvalisen suuryrityksen Suo-
messa toimiva osasto. Kohdeorganisaation toiminnassa on nahtavissa resurssiperustai-
sen strategia-ajattelun perusta eli ajatus henkil0stosta merkittavana strategisena resurs-
sina, joka luo kilpailukykya seké arvoa sidosryhmille. Tutkielman tavoitteena oli saada
tietoa organisaation toiminnasta, siitd mita kyvykkyydet tarkoittavat nimenomaisesti
tassa kontekstissa ja siit4, miten ihmiset hahmottavat néita kyvykkyyksia. Aiheen luon-
teen ja salassapitosaédddsten vuoksi kohdeorganisaatiota ei esitella tassa tutkielmassa

tarkemmin.

Tutkimuksen tutkimusmenetelmaéksi valikoitui haastattelut. Haastattelurunko laadittiin
teoriaan pohjautuen. Tutkimusaineistoa kerattiin puolistrukturoiduin haastatteluin tam-

mikuussa 2022. Maaliskuussa 2022 pidettiin viel& kolme haastattelua, jossa tarkennettiin
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ensimmaisen haastattelukierroksen tuloksia. Tassa luvussa esitelladn tarkemmin tutki-

muksen kohde, tutkimuskysymykset seké tutkimusmenetelm4 ja -toteutus.

3.1 Tutkimusmenetelma

Kvalitatiivisen tutkimuksen lahtokohtana on kuvata tutkittavaa ilmiota ja tata kautta saa-
vuttaa ymmarrys siita (Hirsjarvi ja muut 2009, s. 164). Koska laadullisessa tutkimuksessa
tavoitellaan siihen osallistuvien ihmisten nakokulmia, on tarkoituksenmukaista suosia
sellaisia menetelmid, joissa ne padsevat esille. Erilaiset haastattelut ovat timan myoté
tyypillisia laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmié. (Puusa & Juuti, 2020, s.
85.)

Tassa tutkimuksessa aineistoa kerattiin haastattelumenetelméaa hyodyntaen. Haastatte-
lututkimuksella kerétty aineisto on valittujen henkildiden omakohtainen, subjektiivinen
tulkinta haastattelua kasittelevista asioista. Tavoitteena on saada monipuolinen kuva tut-
kittavasta kohteesta seka ylip4ataan tietoa halutusta asiasta. (Puusa, 2020, s. 103-104.)
Haastattelumenetelman suurin etu on joustavuus, silla se mahdollistaa saatujen vastaus-
ten selventdmisen, mutta myos syventamisen vélittomasti tiedonkeruutilanteessa. Haas-
tattelu tiedonkeruukeinona on kaytannollinen myads silloin, kun tiedetéan, etta tutkimuk-
sen aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti tai aihe on vaikea. (Hirsjarvi ja muut, 20009, s.
205-206.) Edella kerrotut ovat juuri niitd syita, miksi haastattelut valittiin timéan tutki-
muksen menetelmaksi. Tiedonkeruulla tavoiteltiin monipuolista kuvaa tutkittavasta koh-
teesta. Tiedossa myos oli, ettd tutkimusaihe tulee tuottamaan hyvin monitahoisia vas-
tauksia johtuen aiheen luonteesta, joka saattaa olla asiaan perehtymattomaélle haastava.

Haastattelut aanitettiin litterointia varten.

Haastatteluja voidaan jaotella eri lajeihin ja kirjallisuudessa tama jaottelu voi hieman
vaihdella (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208). Yleisesti ottaen jaottelu kuitenkin perustuu

strukturointiasteeseen, eli siihen miten vapaamuotoisesti tai ohjatusti haastattelussa
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edetdan (Puusa, 2020, s. 111; Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 208). Tassa tutkimuksessa kay-
tettiin puolistrukturoitua haastattelumenetelmad. Puolistrukturoidussa haastattelussa
kysymykset on etukéteen laadittu teorian pohjalta ja niiden muoto seka jarjestys on va-
kioitu (Puusa, 2020, s. 111). Tutkimusaiheen kannalta tima nahtiin tarkeaksi, silla tavoit-
teena oli keraté haastateltavien ndkemyksia samoista asioista kokonaiskuvan luomiseksi.
Nain ollen oli tarkoituksenmukaista esittdd heille samoja kysymyksia samassa jarjestyk-
sessd. Koska haastattelut olivat puolistrukturoituja, mahdollisti se tarvittaessa tarken-

nuksien tekemisen haastattelutilanteessa.

Haastattelut toteutettiin kahdessa osassa. Ensimmaisella kierroksella lahes kaikki haas-
tattelut olivat kahden hengen pienryhméhaastatteluita, yhté haastattelua lukuun otta-
matta. Kiinnostuksen kohteena oli tutkittavien yhteinen kanta esitettyihin kysymyksiin,
joten se puolsi menetelman kaytt6a (Puusa, 2020, s. 115). Ryhmahaastattelujen kayttoa
puolsi myos se, ettd ryhman jasenet pohtivat asioita samalla vastatessaan ja tdydensivat
toisensa nékdkulmia. Taméa mahdollisti sen, etté esiin saattoi tulla asioita, joita ei valtta-
matta olisi noussut yksiléhaastatteluissa (Puusa, 2020, s. 116). Tammikuussa 2022 jarjes-
tettiin viisi haastattelua Teams-sovelluksen avulla koronapandemiasta johtuen. Haastat-
telujen tuloksia tarkennettiin toisella haastattelukierroksella maaliskuussa 2022, jolloin

pidettiin kolme kahden hengen haastattelua etana Teams-sovelluksen vélityksella.

Ensimmaisen haastattelukierroksen haastattelukysymykset jaettiin teemoihin, joita oli
yhteensa viisi. Teemat perustuivat tutkielman teoreettisessa osuudessa esiteltyyn sisal-
toon ja ne pyrkivat hakemaan vastauksia tutkimuskysymyksiin. Namé teemat olivat kyn-
nyskyvykkyydet, resurssit, strategiset prosessit, ydinosaaminen ja ydinkyvykkyydet sek&
tulevaisuus. Ensimmaisen haastattelukierroksen jalkeen kyettiin muodostamaan ydinky-
vykkyydet, joita tarkennettiin toisella haastattelukierroksella. Toisen haastattelukierrok-
sen ensisijaisena tavoitteena oli selvittaa sitd, miten haastateltavat hahmottavat ensim-
maisen haastattelukierroksen tuloksena syntyneité ydinkyvykkyyksia seka erityisesti tun-

nistaa néihin liittyvad osaamista.
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3.2 Tutkimuksen aineisto

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etté tutkimukseen valitaan harkinnanvaraisesti
mukaan pienehko maéara tapauksia. Tama tarkoittaa sitg, etta tutkimukseen valitaan mu-
kaan henkil6ita, joilla on tietdmysta ja kokemusta tutkimuksen kohteena olevasta asiasta
ja he edustavat sellaista ryhmaa, joka nahdaan tutkimuksen kannalta tarkoituksenmu-
kaiseksi. Tutkimusaineiston eli tssé tapauksessa haastattelujen maarén tarve vaihtelee
tutkimuksen mukaan. Olennaista on, etta naytteeseen siséllytetdan niin monta haastat-
telua, kuin se on tarpeen tiedon saamiseksi. (Puusa & Juuti, 2020, s. 84.) Haastatteluihin
valittiin organisaation johtoryhman jasenig, jotka toimivat johto- tai paallikkotehtavissa.
Talla kohderyhmalla arvioitiin olevan tarvittavaa ndkemysta ja tietoa organisaation toi-
minnasta ja tarpeista. Lisaksi he toimivat strategisesti merkittavassé asemassa. Ensim-
maiselld haastattelukierroksella haastateltiin yhteensa yhdeksan henkil6g, toisella kier-
roksella 6 henkil6a. Toisella haastattelukierroksella olleet henkilot olivat samoja kuin en-
simmaiselld kierroksella. Haastatelluista yksi oli nainen, muut miehid. Kaikki haastatelta-
vat olivat tyoskennelleet kohdeorganisaatiossa jo pidemman aikaa. Padasiassa haastatel-
tavat olivat tekniikan tai kauppatieteellisen alan korkeakoulutettuja. Haastatteluissa tuo-
tiin esiin toistensa kanssa hyvin samankaltaisia asioita ja niissa havaittiin toistoa. Taman

perusteella voitiin katsoa, etta néayte oli riittava.

Aineistoa kerattiin kahdessa eri vaiheessa. Haastatteluja oli tammikuussa yhteensa viisi,
joista nelja toteutettiin kahden henkilon ryhmissé. Maaliskuussa 2022 pidettiin vield 3
haastattelua, joilla tarkennettiin ensimmaisen haastattelukierroksen tuloksia. Aineiston
keruun paapaino oli siis ensimmaisessa haastattelukierroksessa. Puusan (2020, s. 146)
mukaan laadulliselle tutkimukselle onkin tyypillista, etté aineistoa keratdan useammassa
vaiheessa. Koronapandemian tilanteen pahentumisesta johtuen haastattelut toteutet-
tiin etdyhteydella Teams-sovellusta kdyttaen. Haastattelujen kesto vaihteli 40 minuutista
yhteen tuntiin. Haastatteluissa ja valittomasti niiden jalkeen tehtiin ensin muistiinpanoja
esihavainnoista. Tamé& mahdollisti mahdollisten piilevien asioiden esiin nousemisen (Val-
tonen & Viitanen, 2020, s. 125). Haastattelun alussa haastateltavilta pyydettiin suostu-

mus haastattelun aanittdmiseen litterointia varten. Litterointi toteutettiin sanatarkasti,
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joka on kaytetyn analyysimetodin osalta riittdva tarkkuus (Valtonen & Viitanen, 2020, s.

126). Litteroinnit tehtiin l&hes valittomasti haastatteluiden jalkeen.

3.3 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimuksen analysointi on yhdistelma analyysia ja synteesi&; keratty ai-
neisto pilkotaan osiin, siitd tehddan synteeseja ja sen jalkeen se kootaan uudelleen. Uu-
delleen kootusta aineistosta tehdaan johtopéaatoksia. (Puusa, 2020, s. 146.) Aineiston
analysoinnilla pyritdan tuottamaan rikas ja perusteltu tulkinta seka johtopaatokset tut-
kimuksen kohteena olevasta asiasta. Aineiston tarkasteluun kaytettiin sisallonanalyysia,
jota voidaan pitaa yhtend yleisimmin sovelletuista laadullisen tutkimusaineiston tarkas-
telun metodeista. Sisallonanalyysille ominaiseen tapaan aineistoon tutustuttiin ensin
huolellisesti. Kdytannossa litteroidut haastattelut luettiin 1&pi useaan kertaan. (Puusa,
2020, s. 148-149.) Puusa (2020, s. 149) on kuvannut sisallénanalyysin kdytannon toteu-
tuksen vaiheita, jotka ovat muun muassa aineistoon tutustuminen, pelkistaminen, kate-
gorisointi ja teemoittelu seka tulkinta. Kerétty aineisto pelkistettiin, eli se jarjestettiin tii-
viiseen ja selkeddn muotoon kuitenkaan kadottamatta sen keskeista tietoainesta. Sa-

mankaltaisia ilmaisuja ryhmiteltiin joukoiksi niiden luonteen perusteella ja koodattiin.

Koodaaminen on yksi aineiston hahmottamisen tapa. Yksinkertaisimmillaan tama tar-
koittaa sitd, ettd samaa tarkoittavat sanat tai ilmaukset tunnistetaan ja merkitéén koo-
dein. Koodaus voi toimia pohjana teemoittelulle ja yleisesti ottaen teemoittelua voi
tehdd monella tavalla. Teemat voivat rakentua esimerkiksi aineiston keruuvaiheessa
madriteltyjen teemojen mukaisesti (Puusa, 2020, s. 152-153.) Litteroitu aineisto koodat-
tiin varein, eli siita eroteltiin tekstissa toistuvia ja nousevia asioita. Litteroidusta aineis-
tosta esitetddn tutkimuksen tuloksissa lainauksia, jotka myéhemmin tukevat tutkijan

paattelyketjua (Aaltio & Puusa, 2020, 184). Lainauksista on poistettu tdytesanat.
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Koodattuja asioita ryhmiteltiin kunkin teeman siséllg, jolloin samaa asiaa koskevat il-
maukset yhdistettiin kategoiksi. Kategoriat voidaan nimeta ilmion ominaisuuden mu-
kaan (Puusa, 2020, 153), ja tassa tutkimuksessa toimittiinkin nain. Jokaisessa teemassa
korostuivat samat asiat, joista luotiin kategoriat niiden ominaisuuksien mukaan. Taman
myOta syntyivat seuraavat kategoriat: asiakkaat, tuotteet ja palvelut, verkostotoiminta ja

kumppanuudet, toiminnan johtaminen ja ohjaus seké kehittaminen.
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4 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa kaydaan lapi aineiston analysoinnista johdetut tutkimustulokset. Ensin k&-
sitellddn ensimmaisen haastattelukierroksen tuloksia. Haastattelut etenivat ennalta
maariteltyjen teemojen puitteissa, joten tulokset kasitelladn myods tdman jaottelun poh-

jalta.

4.1 Kynnyskyvykkyydet

Haastattelut aloitettiin kynnyskyvykkyyksien teemalla. Haastateltavilta kysyttiin, etta
mitk& osaamiset tai kyvykkyydet ovat heidan mielestdan valttamattomia samalla toi-
mialalla toimivien organisaatioiden toimimiselle ja menestymiselle markkinoilla. Lis&ksi
tiedusteltiin, ovatko nama asiat sellaisia, jotka on oltava kaikilla alan toimijoilla tai l6yty-
vatko ne heidan mielestddn myos muilta. Kolmessa haastattelussa haastateltavat mainit-
sivat jollain tapaa asiakkaat ja niissa toistuivat asiakkaisiin liittyvat asiat: asiakkaiden tar-
peiden ymmartadminen (yksi maininta), asiakastieto (yksi maininta) ja asiakastuntemus
(kaksi mainintaa). Nailla viitattiin siihen, etté asiakkaan tarpeet tulee ymmartaa ja asiak-
kaat tulee tuntea, jotta heille osataan tarjota oikeata tuotetta tai palvelua laajasta port-
foliosta. Tam4 asia nahtiin keskeisen& koko yrityksen kannalta. Asiakastuntemus néhtiin
liittyvan kiinte&sti arvon tuottamiseen, eli kun tunnetaan asiakaskunta ja tiedostetaan

sen tarpeet, tdytetdan toiminnan peruskulmakivi.

Toi on aika moniulotteinen kysymys, etta milta kantilta tota kattoo, etta katsooko
tasta roolista missa talla tyoskentelee vai sitten laajemmin. Mutta kai se loppu-
asiakkaasta jotenkin lahtee liikkeelle. Ymmarretaan asiakkaan tarpeet.. On kuiten-
kin laaja tuoteportfolio ja laaja palveluportfolio my6s siiné rinnalla, jos asiakkaiden
tarpeita ei ymmarreta siella myyntiyhteydessa ketka palvelee asiakkaita, niin vai-
keuksissa ollaan. (H1)

Kyllah&an se on varmasti se asiakastuntemus tavallaan, etta mita ne asiakkaat tart-
tee ja mitd se meidan yritys pystyy sille asiakaskunnalle sit tuottamaan eli arvoa
ettd se on se meidan juttu, tammaonen peruskulmakivi nyt sit kuitenkin télle kaikelle.
Ja sitten ehka tohon lisattyna on se, ettéd mité ikina se arvo onkaan, se pitda voida
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tuottaa laadukkaasti ja luotettavasti. Ei ne kai 0o kynnysasioita mutta on ne kui-
tenkin se ettd jos tuotteet mita tuotat eivat ole laadukkaita niin aika lyhyt se tie
sitten kuitenkin on jos se palvelut on huonoja, niin kylla se lento loppuu lyhyeen.
(H2)

Taytyy olla tietamys siitd, ettd mika on se palveluportfolio mitd me pystymme tar-
joamaan ja meil taytyy olla yhtalailla ymmarrys siitd, etta mihin, mille asiakkaalle
kannattaa tarjota millaista palvelua, mista asioista asiakas on kiinnostunut ja mi-
ten se palvelu tai ratkaisu, mitd me ollaan tarjoamassa, auttaa hanta nukkumaan
yonsa paremmin. (H4)

Jos lahdetaan siita etta jotain pitdd saada nopeasti loppuasiakkaalle, niin se pitaa
tietdd mita he tarvitsee ja meilla on semmonen jarjestelma, sdhkoinen, siséinen
l[ahinn&, kaupankayntijarjestelma, missd me ollaan, ja se tieto ettéa hyvin nopeasti
saatavilla.. Saatavuus, hinta ja toimitusaika.. etta saa nopeasti siita lyotya tilauk-
sen sisdan.. Sen jarjestelman ja niitten jarjestelmien mitka sitten liittyy tahan.. Se
on oikeastaan niitten interface.. niiden toimivuus on sitten mun mielesta se..siita
se lahtee sitten. (H6)

Kolmessa haastattelussa nostettiin keskusteluun tuotteisiin ja palveluihin liittyvat asiat:
tuotetieto/-tuntemus (kolme mainintaa), palveluportfolion tuntemus (yksi maininta),
tekninen perusosaaminen (kaksi mainintaa), standardien tuntemus (yksi maininta) seka
tuotetiedon hallintaan liittyvat jarjestelmat (yksi maininta). Erds haastateltava totesi,
etta jotta esimerkiksi tuotepaallikkd pystyy toimiman tehtavassaan, tulee olla tarpeeksi
hyvd ymmarrys tuotteesta teknisesti (eli siitd miten se toimii ja mist& se koostuu). Vas-
taava toistui toisessakin haastattelussa, jossa haastateltavan mukaan pitad tuntea miten
auto toimii ja miten se korjataan, jotta pystyy toimimaan kyseisella kentalla. Tassé haas-

tateltava kaytti siis autoa esimerkkind havainnollistamaan tilannetta.

Emma née, ettd voitsitko korjata ja autoja jos sa et osaa sitd. Minun mielesta et.
Tai no yhden auton voisit korjata ja sit kun se epaonnistuis, sulla ei olisi endé yhtaan
asiakasta. (H3)

Kylla siella kaikella, kaiken pohjalla on se tekninen substanssi osaaminen, se tuo-
teymmarrys. (H8)

Osa haastateltavista nosti kynnyskyvykkyyksien teemassa myos hankintaosaamisen ja
toimivan logistiikkaketjun (kolmessa eri haastattelussa) ja tahan liittyvat jarjestelmat. Yh-

dessa haastattelussa tarkennettiin sitd, mitd osaamista tdma k&ytannossa vaatii. Kavi



46

ilmi, etta pit&a tietdd mita loppuasiakas tarvitsee, tulee osata kayttaa jarjestelmaé jaylei-
sesti hallita tuotetieto. Myyntisaatavien kerdys mainittiin myds haastattelussa kynnysky-

vykkyyksien teemassa.

Cash collection, myyntisaatavien kerdamisprosessi on kynnyskyvykkyys siind mie-
lessd, ettd ilman sitd, ettd me saadaan asiakkaalta rahat pois ni me ei pystyta elaan.
(H4)

Edelld kerrotut asiat tunnistettiin 16ytyvan myds kaikilta alan toimijoilta, joskin tuotiin
esiin, ettd on vaikeaa vertailla muihin. Haastateltavat kokivat, etta heilla ei ole tunte-
musta muista alan toimijoista, joten vertailu on timan vuoksi vaikeaa, ellei jopa mahdo-
tonta. On myds huomattava, ettd samoja asioita toistui myéhemmin my6s muissa tee-

moissa, esimerkiksi ydinosaamisia ja ydinkyvykyyksia k&sittelevissa kohdissa.

4.2 Resurssit

Toinen haastattelun teema oli resurssit, jossa haastateltavilta kysyttiin, ettd mitk& heidan
mielestdan ovat organisaatiolle tarkeimmat resurssit. Kaikissa haastatteluissa tuotiin
esiin henkil0sto ja sen osaaminen tarkeimpana resurssina. Lisaksi johto (yksi maininta)

seké globaalit yhteydet ja verkosto (kaksi mainintaa) tuotiin esiin haastatteluissa.

Se osaava ja motivoitunut henkilosto on se kaiken lahtokohta kuitenkin, et.. Ja kyl
sen on tassa huomannut etta kun niitd osaavia ja motivoituneita henkildita paat-
taa firmaa vaihtaa, niin kylla se tietotaidon saaminen voi olla tosi tyon takana. (H2)

No kylla se selkeesti sieltd henkilostosta lahtee, ettd tosiaan taa on aika tietopai-
notteista, etta se tosiaan substanssiosaaminen, kompetenssi on naissa tehtavissa
aivan keskigssa. Se tuotetuntemus, asiakkaitten tuntemus, liikketoiminnan ymmar-
rys, ne on paljon tarkeampia meille kuin mitk&an jarjestelmat. (H8)

No meidan tarkeimmat resurssithan on ihmiset. (H9)
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4.3 Strategiset prosessit

Haastateltavilta kysyttiin, ettd mitkd ovat heidan mielestddn strategian toteutumisen
kannalta tarkeimpid prosesseja. Vastauksissa korostuivat erityisesti siséllot, jotka olivat
jaettavissa kahteen osa-alueeseen: asiakkaat (siséltden asiakasprosessit yksi maininta,
asiakkuuksien hallintaprosessit kaksi mainintaa, asiakaslahtdinen toiminta yksi maininta)
sek& tuotteet ja palvelut (naiden tuottamisen prosessit yksi maininta, tuotetiedon hal-
lintaprosessi kolme mainintaa, myyntiprosessi yksi maininta, kehittdmisprosessit yksi
maininta). Ylatasolla tarkasteltuna asiakkaisiin liittyvia asioita mainittiin 4/5 haastatte-

lussa, tuotteisiin ja palveluihin liittyvia asioita puolestaan jokaisessa haastattelussa.

Edelléd kerrottujen lisdksi muutamia mainintoja kerasivat tilaus- ja toimitusprosessit (mai-
nittiin kolmessa eri haastattelussa), kumppanuuksien hallinta (mainittiin yhdessa haas-
tattelussa) seka johtaminen (mainittiin yhdessa haastattelussa). Kehittdmisen prosessi
nousi vastauksissa seké tuoteprosessien (maininta yhdessé haastattelussa) yhteydessa

ettd erikseen (maininta yhdessa haastattelussa).

Haastateltavilla oli edellda mainituista prosesseista hyvin yhdenmukaisia nakemyksig,
vaikkakin samoista asioista saatettiin puhua hieman eri nimilla. Yleisesti samat teemat
toistuivat haastatteluissa, joka viittaa siihen, ettd em. prosessit todella ovat strategian
toteutumisen kannalta oleellisia ja trkeitd. Prosessien alueet liittyvat myos haastatelta-

vien vastauksissa esitettyihin ydinosaamisiin.

Varmaan naa asiakasprosessit ylipaansa. (H1)

Strategiahan muuttuu ja paivittyy aika-ajoin. Kulloisenkin strategian ydinprosessit
ovat hieman eria. Né&kisin sitten sen, kun jos ma puhuin tossa tavaran tuottami-
sesta, sitten siitd seuraavasta stepista. Se nyt ei riita ettd meilla on vaikka niita
markkinoiden parhaimpia tuotteita ja palveluita, jos me ei saada niitd myydyksi,
elikéa meilla ei ole sité accessia sinne markkinoille. Ja sithdn me tullaan, etta naitten
palveluiden ja tuotteiden tuottamisen prosessit ovat meille strategisesti tarkeimpia
prosesseja. Jos ajatellaan ettd meilld on siella hyllyssa niita tuotteita, ni miten me
se saadaan sinne markkinoille, miten me saadaan ne asiakkaalle, miten me saa-
daan ne tyydyttamaan asiakastarpeita. (H3)
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Kylla ne varmaan meidan nakovinkkelista just sinne tuotetiedon hallintaan menee.
(H8)

Haastateltavilta kysyttiin myos hyvia esimerkkeja siit, miten osaamista onnistutaan me-
nestyksellisesti siirtdmaén ratkaisuihin, informaatioon, tuotteisiin tai palveluihin. Lahes
kaikki haastateltavat mainitsivat tassa tuotteen tai palvelun kehittdmiseen liittyvat mallit
ja toiminnan (mainittiin neljassé haastattelussa viidesta). Toisaalta esiin tuotiin myas se,
ettd osaamista siirretdén jokapaivaisessa toiminnassa, kun he ratkaisevat heille saapuvia
tilanteita. Kolmessa haastattelussa viitattiin silhen, miten he omalla ratkaisukeskeisella
toiminnallaan pyrkivat hakemaan hyvaa lopputulosta ja vastaamaan myos asiakkaan tar-
peeseen. Se, ettd ndma ratkaisut pystytédan I6ytamaan ja tarpeeseen vastaamaan, ker-

rottiin olevan todiste siita, etté organisaatiolla on kyky yhdistella resursseja ja prosesseja.

Varmaan joihinkin asioihin tiettyja malleja rakennettu, tuotekehityspuolellahan on
tavallaan luotu niita tuotekehitysmalleja ja niissdhan on tietysti paljon niita raami-
tuksia mink& pohjalta pitais lahtokohtaisesti onnistua mut.. Kyllahan se edelleenkin
on hyvin vahvasti henkilostoon sidottua, ettéa mallit ei sita itse asiaa pysty ratkaise-
maan. Ne voi antaa tiettyja milestoneja ja raamituksia, miten asioita tulisi tehda,
mutta ei sellasia, niinku..sita itse tietoa ei ole mihinkdan kirjoitettu, se on sita paa-
omaa mita on henkiloston paassa sitten. (H2)

Toki jokapaivasta tekemistd, ettd me siirretéadn sitd meidan osaamista. Koska me
ollaan niin sanotussa X-bisneksessa. Ja siellah&n on iso osuus se etta tulee ongel-
mia ja sitten meilt& tulee niihin ratkaisu. On se sitten etta laite on rikki tai muita
ongelmia, tai sitten ennakoidusti et pyritaan valttamaan niitd ongelmia. Moni asia
liittyy ongelmiin ja siihen ratkaisuun ja sitten myynnissa.. sen tietysti, mahdollista-
mista, etta tulisi liséa bisnestd, kun me onnistuneesti ratkaistaan ongelmat ensin.
(H6)

4.4 Ydinosaamiset ja ydinkyvykkyydet

Ydinosaamisten ja ydinkyvykkyyksien teemassa haastateltavilta kysyttiin ensin tekijoita,
jotka ovat tuottaneet menestysta aiemmin. Tassd kohtaa haastateltavat mainitsivat tek-
nisen substanassiosaamisen (yksi maininta), hyvan palvelutarjonnan (yksi maininta), hy-

van huollon (yksi maininta), prosessit (yksi maininta), prosessimaisen johtamisen (yksi
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maininta), tuotteseen liittyvat palvelut (yksi maininta) ja henkiloston kehittamisen (yksi
maininta). Erés haastateltava vastasi, ettd paaprosessit on tunnistettu, jolla han tarkoitti

esimerkiksi tarjousprosessia, asiakkuudenhallintaa ja toimitusprosessia.

Meidan yksikkd on parjanny, ettd se on pitkdan ollut prosessimaista johtamista,
ettd on prosessit tunnistettu, mitk& on niité paaprosesseja, ja niita on oikeesti vii-
lattu pitkén aikaa, ettd homma toimii, alusta loppuun saakka. Siité tulee semmo-
nen luotettava ja ennalta arvattava koneisto, ainakin ite uskon siihen. (H2)

Onhan se daneenkin sanottu, esimerkiksi ettd, X:n tuotteilla on hyva huolto ja pal-
velutarjonta, joka on mahdollistanut uusien tuotteiden myynnin. (H3)

Jos noita kilpailuetuja viel& funtsii niin tosiaan tassa moneen kertaan sanottiin ta-
man yksikdn se core kompentenssi on sitd puhdasta teknisté substanssiosaamista.
Me tunnetaan noi tuotteet, tiedetdan mita niille pitéaa tehda, niin ehk&a se mik&a on
auttanut bisneksen kasvamista, on se ettd me ei yritetd markkinoida taté toimintaa
liian teknisesti eteenpéin vaan me tosiaan, me hoidetaan taalla se tekninen osaa-
minen ja sitten tehdaan meidan asiakkaille ja heidan loppuasiakkailleen mahdolli-
simman helpoksi se homma. (H8)

No kyl mé& uskoisin ndin ettd, me ollaan myo6s pystytty ihmisii kehittdmaan, et niit
osaajia sitten joko niin et niitd on jadnyt tanne meijan organisaatioon tai ne on
sitten tastd meidan organisaatiosta lahtenyt sitten muihin organisaatioihin.. Niin
kylla m& uskoisin ettd tammonen jonkun tyyppinen vois niinkun olla sitten myos
asiana.. Ja ehkd semmonen myds, voimavara, josta vois saada enemmankin hyotyy.
(H9)

Seuraavaksi haastateltavilta tiedusteltiin, ettéd onko organisaatiolla jotain erityisté tietoa,
taitoa tai osaamista, ja voiko muilla alan toimijoilla olla samanlaisia. Tavoitteena oli siis
selvittad erottavia ja erityista arvoa luovia tekijoita. Vastaukset olivat jaoteltavissa kol-
meen kategoriaan, jotka ovat tuotteet ja palvelut, asiakkaat ja verkosto. Jaottelu perustui
siis ilmausten samankaltaisuuteen. Tuotteisiin ja palveluihin liittyvia asioita mainittiin
neljassa eri haastattelussa ja tdhén kategoriaan sisaltyvét seuraavat erityiset asiat: kyky
tarjota kokonaisratkaisuja ja palvelukonsepteja (kaksi mainintaa), laaja kattaus palveluita
jatuotteita (kolme mainintaa), tuotteen palvelut ja nilden mallinnus (yksi maininta), hyva
tuki (yksi maininta), toimivat prosessit (kaksi mainintaa) ja huoltoverkosto (yksi maininta).
Asiakkaat-kategoria siséltaa puolestaan globaalin saavutettavuuden (yksi maininta), asia-

kaskeskeisen toiminnan ja palvelualttiuden (kolme mainintaa), asiakasymmarryksen
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(yksi maininta) ja asiakasviestinndn tuotteesta (yksi maininta). Lisaksi yhdessé haastatte-
lussa mainittiin, etta laaja globaali verkosto on yksi erottava tekija. Kysymyksen osalta
ongelmallista oli, ettd suurin osa haastateltavista koki, ett& heidan pitaisi tuntea kilpailijat
paremmin, jotta he pystyisivat vastaamaan kysymykseen tyhjentévasti. Haastattelussa
voitiin tehd& havainto, etta tarkkojen osaamisten nimedminen tuotti haastateltaville hie-

man hankaluuksia.

Ma en ainakaan osaa kyl vastaa, en osaa sanoa mika on tavallaan meidan isoim-
pien kilpailijoiden eroja meihin... Toki varmaan se mita x mainitsi, ettd me ollaan
tosissaan hyvin globaalisti saatavilla tuolla, mutta niin alkaa muut isot toimijat
kans olla. Paha sanoa. Varmaan se tuotteiden kirjo on yksi asia, etta meilla on niin
vahva se teknologiaosaaminen ja ollaan oikeesti teknologian ykkosia silla omalla
osa-alueella. (H2)

Mistas me tiedetaan, kun me ei sielld muualla olla. Eihdn me tiedetd.. (H3)

Yksi haastateltava vastasi, etta edellakavijyys erottaa heitd muista. Tamén osalta tarken-
nettiin, ettd mita talla tarkoitetaan ja mita se vaatii. Talla viitattiin siihen, ett kohdeor-
ganisaatiolla on pitk& historia yhden tuotealueen kanssa. Edellakavijyys vaatii tuotetie-

toa ja sitd, etta asioihin tartutaan nopeastikin.

X-puolella ne tilanteet on usein aika nopeita, nopeita ni tavallaan se etta tartutaan
asioihin.. Eli tavallaan otetaan omistajuutta niista asioista ja hoidetaan ne keissit
loppuun, niin.. Niinkun on sité asiakasymmarrysté ja palvelualttiutta. Niin tota, sen
tyyppisia juttuja varmaan sitten. (H5)

Haastatteluissa pyrittiin selvittdmaan sellaisia tarkeimpid osaamisia, joita tulee olla, jotta
saavutetaan strategiassa asetetut tavoitteet ja onnistutaan strategisissa teemoissa.
Haastateltavat tunnistivat téllaisiksi osaamisiksi tuotehallinnan osaamisen (yhdessa
haastattelussa mainittu), tuotetuntemuksen ja -osaamisen (kahdessa eri haastattelussa
mainittu), tuotekehitysosaamisen (yhdessa haastattelussa mainittu), tuotantojarjestel-
maosaamisen tai jarjestelméosaamisen (kahdessa haastattelussa mainittu), teknisen
substanssiosaamisen (kolmessa haastattelussa mainittu) sek materiaalivirtaan liittyvan
osaamisen (yhdessa haastattelussa mainittu). Kaikki edelld mainitut osaamiset liittyivat

tuotteisiin tai palveluihin. Lisaksi haastatteluissa mainittiin tassé yhteydessa asiakkaisiin
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liittyv& osaaminen eli kdytannossé asiakkuuksien hallinta, johtamisosaaminen ja verkos-
ton rakentaminen. Yleisend havaintona voidaan todeta, etta varsinaisten osaamisten ni-
meaminen osoittautui haastateltavilla hieman hankalaksi. Useassa eri haastattelussa
osaamisiin jouduttiin palaamaan useaan kertaan, jotta naita tosiasiallisesti saatiin nimet-
tya. Tama luonnollisesti kulutti haastatteluissa kdytettavissa olevaa aikaa. Haastateltavat
aloittivat puheen usein prosessien ja toiminnan kautta, ja varsinaiset osaamiset ik&an

kuin ohitettiin.

No ma heitan tdmmaodsen assan hihasta, mun mielesta tassa kohtaa ku ollu jonkun
verran mukana nadissa molemmissa strategisissa tyopajoissa, ni ma laittaisin nyt
sen johtamisen ja siihen liittyvat asiat, etta siind meidan tulee onnistua, jotta taa
homma saadaan tehtya oikein. (H2)

No minusta liittyy niihin osa-alueisiin mita kaytiin l1api, elikds se tuotteen tai palve-
lun luomisen kyvykkyyteen ja osaamiseen, sen tuotteen tai palvelun toimittami-
seen, ja sen tuotteen tai palvelun myymiseen eli sinne markkinoille saattamiseen.
Ne osaamiset jotka liittyy naihin kolmeen prosessiin tai niiden yllapitdmiseen tai
kehittamiseen siell&, ni ne on niita ydinkyvykkyyksia. (H3)

Tosiaan néita jarjestelmaosaamista, mutta toisaalta esim. johtajaosaamista pitaa
olla jotka osaa sitten nopeesti tehda ratkaisuja ja tuntee verkoston, ja ja.. Ja tosi-
aan taa toinen oli.. Jarjestelm&, miksei tuote ja teknistd osaamista kans meilla pi-
taa olla. (H6)

Siis m& palaisin siihen substanssiosaamiseen. Tuoteymmarrys, ja sen seurauksena
tuotedatan osaaminen ja sen hyédyntaminen. (H7)
Kolmessa haastattelussa haastateltavilta tiedusteltiin my6s, ettd mita tarkeitd osaamisia
ei saisi ulkoistaa ja miksi ei. Vastauksissa tuotiin ilmi, etté tuotedesigniin liittyvat asiat ja
tuoteosaaminen tulisi pitdd ehdottomasti itselld, samoin kuin patentit. Kysymys nayttay-
tyi haastateltaville hankalana. Aikataulusyisté kysymysta ei ehditty kysya kaikissa haas-

tatteluissa.

Hyva kysymys kylla.. Ehk&.. Mitadnhan ei saisi tavallaan ulkoistaa jos se on kriittista
sille toiminnolle niin etté se voi yhdessa ydssa tavallaan se osaaminen havita. Siis
kyllahan resursseja voidaan ulkoistaa jos se osaaminen ja se kyky hankkia sita te-
kijaa I0ytyy edelleenkin sielté organisaatiosta. Ja onhan meilla edelleenkin ulkois-
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tettu tuo meidan logistiikkakumppanikin, niin onhan se darimmaisen riski, taval-
laan ulkoistaa koko ton tyyppinen asia. Mutta toisaalta jos se tehdaan sekin osaa-
minen, miten se on ulkoistettu, miten ne prosessit on sinne yhdessa rakennettu ja
muuta, niin se on kuitenkin viela X yrityksella jollain tavalla hallussa ni sit se riski
tavallaan, ettd me ollaan sen ulkoisen toimijan varassa taysin, on kuitenkin sitten
minimoitu parhaan mukaan. (H2)

Se mika liittyy siihen tuote designiin ja tuoteosaamiseen, sitten mahdollistaa sen,
tekee sen pohjan kaikelle muulle. Et se tuotedatahan vaan kertoo siita tuotedesig-
nista mun mielesta jotain, ni mun mielesta sen, se on sitd ydinta ja sita ei sais ul-
koistaa muulle firmalle. (H7)

Yksi haastateltava totesi, etta ydinkyvykkyyksia ei saa ulkoistaa. Tahan esitettiin tarken-
tava kysymys, mihin han viittaa ydinkyvykkyyksilla. Han tarkensi, etta viittasi talla myynti-

ja “customer relations” -asioihin.

No oikeestaan tuo mita koitin sitd tarinaa sanoa, ni ehka se semmonen myynti/cus-
tomer relations tyyppinen asia, ettd ne on semmosia, joita ei mun mielesta voi an-
taa muualle. X yrityksella on yhteistybkumppaneita ja partnereita mut se etta sinne
tulee meidan tahdosta riippumatta joitain uusia toimijoita jotka alkaa pyorittaa
sitd markkinaa, ni sitten voi olla vaikeuksia. (H1)

Haastateltavia pyydettiin pohtimaan heidéan edella kertomaansa liittyen, ettd mika néissa
asioissa mahdollisesti muuttuu seuraavan 3-5 vuoden aikana. Haastateltavat toivat eri-
tyisesti ilmi kestavaan kehitykseen liittyvan muutoksen (neljassa haastattelussa viidesta
puhuttiin tastd), digitaalisuuden lisdantymisen (esiintyi kaikissa haastatteluissa), asiak-
kaiden tarpeiden muutoksen (esiintyi kaikissa haastatteluissa vahintaan valillisesti), uu-
sien sukupolvien tulon ty6eldamé&an (esiintyi kahdessa haastattelussa), osaajista kilpailun
(esiintyi yhdessa haastattelussa) sekd mahdollisten palvelumallien muutoksen (esiintyi

neljassa haastattelussa).

No varmaan naa ihmisten arvomaailma muuttuu tossa koko ajan, etté naa sustai-
nability-jutut tulee oleen aika iso osa sita paatoksentekoa, etta niihin pystytaan
jollain tavalla ottaan kantaa jo tésséa vaiheessa. Voi olla etta jos 3-5 vuoden paasta
aletaan vasta miettimaan naita ni voi olla etta sulla ei ole asiakkaita enda tassa
vaiheessa. Etta sen siirtyman pitaa olla proaktiivista kuitenkin. Ja téa koko ostami-
sen ja kaupankaynnin ja kanssakaymisen kulttuuri on téassd muuttunut tiestysti
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koko ajan digitaalisempaan suuntaan enemman ja enemman, ja varmasti taa co-
vid sitten jatti meihin myos jonkinlaisen jaljen sitten et, semmonen perinteinen kau-
pankayntimalli alkaa olla jo vahan vanhoillista, etta pitdéd enemman pystya tarjoa-
maan kotisohvalta enemman sita palvelua. Suunta on varmaan aika sinne pain
mutta kukaan ei varmaan tieda etta miten kulmakertoimella sité liilketoimintaa lah-
detddn muuttamaan sitten ja mika sen asiakaskunnan odotusarvo on sille nopeu-
delle. Varmaa on etta tama vaikuttaa. (H2)

Nyt on tullut niitd sustainability ja ymparistdasioita ja kaikkea muuta, niin sinne
pain ollaan menossa, esimerkiksi, ja sithen meidan pitaa pystya vastaamaan. (H3)

Niin ja sitten tdma henkilostoon liittyva juttu kans, etta kyllahan siit on paljon tut-
kimuksia tehty, ettéa miten eri sukupolvet eroavat tavallaan tydssakayntikulttuurin
suhteen, etta se saattaa aiheuttaa kylla haasteita sitten yritykselle, jos sita ei pys-
tyta hallitusti hoitamaan sitten my6s, mité ikina se tarkoittaakaan. 40-50 vuoden
uria ei ole tulossa enda per sama yksikko sitten. (H2)

Ja sit tassa tullaan mun mielesta siihen, strategisiin ydin tai kyvykkyyksiin, etta pi-
tais pystya nakemaan mihin se liiketoiminta kehittyy, pitaisi pystya nakemaan mi-
hin suuntaan meidan asiakkaiden tarpeet ovat kehittyméssa. Meidan liiketoiminta
on joka tapauksessa meidan asiakaskunnan tarpeiden tyydyttamista. Meidan pi-
taisi pystya ndkemaan sita, mihin suuntaan meidan asiakkaiden tarpeet kehittyvat
ja pystya vastaamaan siihen. Ja ettd me pystytaan vastaamaan, niin ne on niita
ydinkyvykkyyksid, joilla me niihin palvelupyyntoihin tai tarpeisiin vastataan. (H3)

Ma sanoisin etta digitaalisuus kylla tulee tosta kasvamaan.. Mihin suuntaan se me-
nee, ni sen ehka aika nayttaa. Tammaonen analytiikka, ylipdataan se etta sa saat
noista laitteista enemman dataa ja sen analysointia mit& sa pystyt sitten optimoi-
maan niin asiakkaan prosessien ku ehkd omien prosessien, ni kylla se varmasti tu-
lee olemaan tietynlainen suunnannayttaja. Sit sanoisin ettéa ymparistotietoisuus on
varmasti yks tekija.. Mun mielesta koko ajan tulee tarkempia direktiiveja ja enem-
man energian kaytosta ja hyotysuhteesta sun muusta.. Mutta varmasti tulee myos
kierratyksiin ja timmaosiin vield tiukempia standardeja ja direktiiveja ja.. Olemalla
sielld sitten edelldkavija tulee varmasti olemaan kilpailuetu. (H7)

Haastattelussa myos tarkennettiin, ettd mitd osaamista ndma muutokset vaativat. Haas-
tateltavat toivat ilmi, etta digitaalisuuden lisédntyminen edellyttdd datan hallintaa (ke-
rays ja “murskaus”) ja hyddyntamista. Lisdksi muutosten osalta mainittiin, etta se edel-
lyttdd “mindsetin muutosta”, jolla viitattiin siithen etté tulisi osata ajatella enemman asi-
akkaan kannalta. Muutokset voivat edellyttaa myos asiakkaan tukemista korostuvasti, eli

tukirooli saattaa tulevaisuudessa korostua.



54

Taa on nyt sitten puhtaasti taas omista nakokulmista mutta. Kylla se tuotedata ja
se miten sa pystyt sen hydodyntamaan fiksusti, ni se kylla luo sitten ne edellytykset.
(H7)

Kolme haastateltavaa toi esiin, etta joihinkin muutoksiin on jo alettu varautua ja ndité on
huomioitu toiminnassa. N&ita asioita ovat ymparistoon ja kestavaan kehitykseen liittyvat
asiat seka digitaalisuuteen liittyvat asiat. Kyvykkyydet néhtiin vastauksena siihen, miten

kaytannossa néihin asioihin voitaisiin 1ahted valmistautumaan.

Meidan pitaisi pystyd vastaamaan niihin tarpeisiin, mité se asiakas sen digitalisaa-
tion tai oman tuotantonsa tehostamisessa nakee ja sielld ilmenevia tarpeita pystya
monitoroimaan. Niihin pitéisi meilla pystya vastaamaan. Ne on sitten kyvykkyyksia,
joilla niihin vastataan. Se on sen pelin voittaja, joka arvaa sen mihin mennaan. (H3)

4.5 Toisen haastattelukierroksen tulokset

Ensimmaisen haastattelukierroksen sisallonanalyysin tuloksena voitiin muodostaa seu-
raavat ydinkyvykkyydet (ks. tarkemmin luku 6, johtopaatokset): asiakkuuksien hallinta,
tuotteiden ja palveluiden jarjestdminen, toiminnan johtaminen ja ohjaus, verkostotoi-
minta ja kumppanuuksien hallinta ja kehittdmistoiminta. Toinen haastattelukierros eteni
ndiden tunnistettujen ydinkyvykkyyksien pohjalta. Toinen haastattelukierros pidettiin
maaliskuussa 2022. Haastatteluita oli yhteensa kolme, joihin kuhunkin osallistui haastat-

telijan liséksi kaksi henkil6d. Yhteensé haastateltavia oli siis kuusi.

Haastatteluissa tarkennettiin erityisesti sitd, mitd osaamisia ensimmaisen haastattelu-
kierroksen tuloksena tunnistettuihin ydinkyvykkyyksiin liittyy, miten tata osaamista voi-
daan tukea, vaalia tai luoda ja toisaalta myos sitd, mita prosesseja tunnistettuihin ydin-
kyvykkyyksiin liittyy. Kiinnostuksen kohteena oli myds se, miten haastateltavat muodos-
tavat k&sityksensa ydinkyvykkyyksista ja osaamisista. Tassa luvussa esitellaédn toisen
haastattelukierroksen tuloksia ensimmaisen haastattelukierroksen tulosten perusteella

muodostettujen ydinkyvykkyyksien kautta, yksi kerrallaan.
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Tuotteen tai palvelun jarjestdmisen ydinkyvykkyys

Haastateltavilta kysyttiin ensin, ettd mitd he mieltavat tuotteen tai palvelun jarjestami-
sen ydinkyvykkyyden tarkoittavan kohdeorganisaatiossa. Haastateltavien mukaan tahan
littyy tuotetuntemus (kolme mainintaa) ja osana sitéa tekninen ymmarrys tai kompe-
tenssi, joka tarkoittaa sitd, ettd ymmarretadn mika tuote oikeastaan on ja mista se on
rakennettu (kaksi mainintaa). Tama ydinkyvykkyys sisaltéd haastateltavien (2) mielesta
myos tuote- ja palvelutarjoaman kuvauksen asiakkaalle. Talla tarkoitettiin sitd, minkéalai-
sia tuotteita tai palveluita on todella saatavilla. Lisaksi se, ettd tuotetaan standardien
mukaisia, turvallisia, kestévia ja ymparistoystavéllisia tuotteita ja palveluita, sisaltyy yh-
den haastateltavan mielesta tahan. Kolme haastateltavaa mainitsi tdssé kohtaa myos ti-
laus- ja toimitusprosessin seké hinnoitteluprosessin. Yksi haastateltava k&sitti taman ky-
vykkyyden liittyvén siihen, miten jo myyty palvelu tai tuote jarjestetaan eli toimitetaan
asiakkaalle ja tarkoittavan tdman nimenomaan sitd, miten toimitusprosessi saadaan toi-
mimaan. Han toi myds esiin, etta tata aluetta olisi hyva pilkkoa pienempiin osiin. Yksi
haastateltava mainitsi, ettd ymmartaa tdman kyvykkyytena myyda tuotetta tai palvelua

asiakkaalle.

Kysyttéaessa ydinkyvykkyyteen liittyvid osaamisia, haastateltavat nimesivat tuotetunte-
muksen (kaksi mainintaa), tuotemarkkinoinnin osaamisen (yksi maininta), teknisen osaa-
misen ja ymmarryksen (kaksi mainintaa), taloudellisen osaamisen eli sen mita on kan-
nattavaa tehda (yksi maininta), liiketoiminnan ymmarryksen (sisaltéd ymmarryksen
markkinatilanteesta, jolla pystytddn ennakoimaan ja tarkastelemaan tarpeita, kaksi mai-
nintaa), toimittajakumppanuusosaamisen (yksi maininta) ja prosessiymmarryksen, jolla
viitattiin sithen miten tavara toimitetaan asiakkaalle (yksi maininta). Erds haastateltava
mainitsi myds sellaisen tuoteosaamisen, johon han sisallytti tuotedatan kasittelyn (vas-
taus siis erosi hieman aiemmista). Lisdksi yksi haastateltava toi ilmi, etta “pitaé pystya
kuvaamaan palvelut sellaisella kielell&, jota asiakas ymmartad, mika asiakasta kiinnostaa”
(H2).
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Kun haastateltavilta kysyttiin, miten osaamista voitaisiin tukea, vaalia tai luoda, he toivat
esiin uusien osaajien hankinnan (kaksi mainintaa) ja henkiloston kehittdmisen (yhdessa
haastattelussa kaksi haastateltavaa samaa mieltd asiasta). Eraat haastateltavat samassa
haastattelussa mainitsivat, ettd osaamisista tulee tehda organisaation osaamista, eika se
saa olla sidoksissa ihmisiin. Esimerkiksi dokumentoimalla erityisosaamista tai —tietoja
vaativia asioita voitaisiin “taklata” osaamisvajetta tilanteessa, jossa tyontekija lahtee or-
ganisaatiosta. Kahdessa haastattelussa keskusteltiin erityisesti tyokierrosta osaamisen
tukemisen tai luomisen tekijand, joka antaisi yksil6ille mahdollisuuden kehittya ja olisi
haastateltavien mielesta keino laajentaa osaamista esimerkiksi organisaation tuotanto-
yksikoissa tuotantotyontekijoiden keskuudessa. Toisessa néista haastatteluista haasta-
teltavat eivat tunnistaneet nyt k&ytossa olevia osaamisen kehittdmisen malleja. Haasta-
teltavat eivat osanneet nimeté naita eivatkd hahmottaneet, etté organisaatiolla olisi k&y-
tossaéan kyseisia malleja. Tassd kohtaa myos haastateltavat (2 kpl) nostivat esiin, etta
uutta osaamista tarvitaan esimerkiksi digitaalisissa palveluissa. Tahan liittyvista kehitta-
jista, kuten muotoilijoista, pilvipalvelukehittgjisté ja koneoppimisen osaajista kdydaan
kilpailua. Tassa haastattelussa haastateltavat (2) toivat esiin myds sen, etta ihmisella on
tarve kuulua joukkoon, ja talla hetkelld heidan kokemuksensa mukaan esimerkiksi kaup-
patieteilijat ovat organisaatiossa vahemmisto ja ryhma, joka helposti hakeutuu muualle

saman alan ihmisten joukkoon.

Haastateltavat tunnistivat kyseiseen ydinkyvykkyyteen liittyvia prosesseja seuraavasti: ti-
laus- ja toimitusprosessi (kolme mainintaa), hinnoitteluprosessi (kolme mainintaa) ja ma-
teriaalin saatavuuteen liittyvat prosessit (yksi maininta).

Toiminnan johtamisen ja ohjauksen ydinkyvykkyys

Haastateltavilta kysyttiin ensin, ettd mit4 he mieltavat toiminnan johtamisen ja ohjauk-

sen ydinkyvykkyyden tarkoittavan kohdeorganisaatiossa. Yhden haastateltavan mielesta
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tama liittyy siihen, etta johtamisjarjestelma on perinteinen (tuotantotavoitteet, laatuka-
sikirja, vuosibudjetti). My0s toinen haastateltava oli samaa mielta ja toi ilmi, etta johta-
minen rakentuu prosessien varaan, ja tassé johtamisessa on oltu hyvia. Kolme haastatel-
tava maaritti tata kyvykkyytta siten, ettd han mieltad sen liittyvan péivittaisten toiminto-
jen johtamiseen, esimiestyohon ja prosessien seka linjojen johtamiseen. Yksi haastatel-
tava mainitsi yksikon johtamisen ja siihen liittyvat mallit (missa toiminnan fokus tulee
olla, strategian huomiointi johtamisessa) seka henkil6johtamisen. Kysymyksen myo6ta oli
havaittavissa, etta jalleen kyvykkyytta pohdittiin nimenomaan prosessien ja toimintojen

kautta, ei niinkadn osaamisten.

Haastateltavilta kysyttiin, ettd mit4 osaamista he tunnistavat taman ydinkyvykkyyden si-
saltdvan. Osa haastateltavista pohti ja pyoritteli asiaa &aneen melko kauan, ennen kuin
he pystyivat nimeamaén osaamisia. Lisaksi huomattiin, etta haastatteluparit olivat usein
samaa mielta ja kun toinen alkoi nime&dma&an osaamisia, myos toinen innostui. Esiin nos-
tettiin priorisointikyky (yksi maininta), paivittaisjohtamisen osaaminen (yksi maininta),
oman tyon johtaminen (yksi maininta), kokonaisuuksien hahmotuskyky (kaksi mainintaa),
vastuunottokyky (yksi maininta), strategisen johtamisen osaaminen (sis. strategisen vi-
sion hahmottamiskyky ja viestiminen siten, ettd ymmarretaan mité kohti ollaan menossa
(kolme mainintaa), muutosjohtamisen osaaminen (yksi maininta), tiimien johtamisosaa-
minen (yksi maininta), tyolainsdddannon osaaminen (yksi maininta), ihmistuntemus ja
ihmisten johtaminen ja kehittdminen (yksi maininta) sek& esimiesosaaminen (yksi mai-

ninta).

Kun haastateltavilta tiedusteltiin, miten osaamista voitaisiin tukea, vaalia tai luoda, he
nostivat esimerkiksi kdynnissa olevan johtamisen kehityshankkeen (yksi maininta), orga-
nisaation sisdiset kurssit (yksi maininta), tyon kautta oppimisen (kaksi mainintaa) seka
kollegoilta oppimisen (yksi maininta). Tasséa kohtaa yksi haastateltava nosti muutosjoh-
tamisen “harjoituksen”, joka olisi tarpeen toteuttaa osaamisen kehittdmiseksi ja ymméar-

ryksen luomiseksi. Kaksi haastateltavaa samassa haastattelussa kertoivat, etté sujuvam-
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mat johtamiskaytannot ja jarjestelmat tukisivat alueen osaamista. He hahmottivat tilan-
teen niin, etta nyt esimiehid kuormitetaan paljon organisaation HR:n taholta erilaisilla
tehtavilla, jotka vievat esimiehilta tarkedd aikaa. Samassa haastattelussa keskusteltiin
my0s siité, etté osaajien hankkiminen ulkomailta on talla hetkella hyvin hankalaa, ja esi-
mies ei saa kdytdnnon apua prosessissa vaan jaa tdman kanssa yksin. Osaamisten tuke-
mista koskeva kysymys oli haastateltaville hieman vaikea, eivatka kaikki haastateltavat

pystyneet nimedmaan varsinaisia keinoja tahan.

Haastateltavilta tiedusteltiin myos, ettd tunnistavatko he ydinkyvykkyyteen liittyvia pro-
sesseja. Tassa kohtaa mainittiin strategisen johtamisen prosessi (kaksi mainintaa) ja OKR-
malli (yksi maininta), tulospalkkiojarjestelma (yksi maininta) seké paivittaisjohtaminen ja
siihen liittyen se, etta ihmiset tietdvat mita heiltd odotetaan (1 maininta) ja esimiestyo
(kaksi mainintaa). Esiin nousi myds HRD-prosessit (yksi maininta) seka prosessit, joiden

sisdlla johtamista tapahtuu (esim. tilaus-toimitusprosessi, kaksi mainintaa).

Kehittdmistoiminnan ydinkyvykkyys

Haastateltavilta kysyttiin ensin, ettd mitd he mieltévat kehittdmistoiminnan ydinkyvyk-
kyyden tarkoittavan kohdeorganisaatiossa. Yksi haastateltava kertoi, ettd mieltad tamén
liittyvan kehittamistoiminnaksi, joka pitaa sisallaén paljon jarjestelmakehitysta. Han mai-
nitsi, ettd tahan ydinkyvykkyyteen liittyy myds prosessikehityksen ja projektit. Taman
hetken kehittamiskohteina mainittiin kaikki bisnesjarjestelméat, myyntityokalut, toimin-
nanohjausjarjestelman ja talous. Samassa haastattelussa toinen haastateltava oli samaa
mielta asiasta ja toi esiin, ettd suurimmat kehittamistarpeet olisivat “datapuolella”, tie-
tojarjestelmissa ja datan hallinnassa. Kehittamistoiminta nousi my0s toisessa haastatte-
lussa tassd kohdassa. Kehittamistoiminnan ydinkyvykkyyden ymmaérrettiin tarkoittavan
my0s toimintasuunnittelua (vuosittaiset tavoitteet ja kehityskohteet, yksi maininta), eri-
laiset kyselyita ja palautteen jarjestelmaa (yksi maininta), henkiloston kehittamista (yksi
maininta), toiminnan kehittdmisen projekteja ja kehittdmista toiminnoissa ja toimintata-

voissa (kaksi mainintaa). Kahden haastateltavan mukaan kehittdmistoimintaa voidaan
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tarkastella siitd nakokulmasta, miten palveluita tuotetaan ja miten lilketoimintaa kehite-

taan.

Haastateltavilta kysyttiin, ettd mit4 osaamista he tunnistavat tdman ydinkyvykkyyden si-
saltavan. Yksi haastateltava mainitsi, etté pitdéd ymmartaa ja tuntea organisaation kay-
tossa olevia jarjestelmid, joita ovat esimerkiksi SAP ja tekniset tuotannonohjausjarjestel-
mat. Lisaksi tahan liittyy organisaation toiminnan tuntemus ja osaaminen, jota eras haas-
tateltava kuvasi siten, etta tulee tuntea kuinka toimitaan, mitka ovat tilaus-toimituspro-
sessit ja niiden erilaiset variaatiot (riippuen siitd mit4 toimitetaan). Yhden maininnan sai-
vat tiedon analysointiosaaminen, ongelmanratkaisutaidot ja muutosjohtaminen. Projek-
tiosaaminen ja systeemiosaaminen (esim. SAP) saivat kaksi mainintaa. Yksi haastateltava
mainitsi, etté tulee olla ymmarrysta siitd mita kehittdminen eri alueilla on, sek& ndkemys

siitd mihin toimintaa viedaan.

Haastateltavilta tiedusteltiin, miten heidan nimedmiaén osaamisia voitaisiin tukea, vaa-
lia tai luoda. Haastateltavat mainitsivat tassa koulutukset (yksi maininta), kollegoilta op-
pimisen ja bechmarkingin (yksi maininta), tekemalla oppimisen (kaksi mainintaa), tyo-
kierron (kaksi mainintaa) sek& uudet rekrytoinnit (yksi maininta). Eraédn haastateltavan

mielesta rekrytoimalla voidaan kehittad ja hankkia osaamista kaikissa kyvykkyysalueissa.

Haastateltavilta tiedusteltiin, etté tunnistavatko he tahan kyvykkyyteen liittyvid proses-
seja. Haastateltavat mainitsivat seuraavat: laatujarjestelma ja prosessikehittamisen vii-
tekehys (yksi maininta), toimintojen ja toimintatapojen kehittamisprosessit (kaksi mai-
nintaa), toiminnan kehittamisprojektit (kaksi mainintaa) henkiloston kehittamisprosessit
(yksi maininta), strateginen johtaminen eli tunnistetaan kehittamisalueita (yksi maininta).
Lis&ksi tuotiin ilmi, ettd innovaatiojohtamista tulisi olla enemman. Talla tarkoitettiin sité,
ettd mikali asiakkaalta tulee tarve x, niin tdmé& osattaisiin kanavoida kehittdmistoimin-

taan.

Asiakkuuksien hallinnan ydinkyvykkyys
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Haastateltavilta kysyttiin ensin, ettd mit4 he mieltavéat asiakkuuksien hallinnan ydinky-
vykkyyden tarkoittavan kohdeorganisaatiossa. Yksi haastateltava kuvasi asiaa siten, etta
ymmarretadn miten asiakkaat kayttavat tuotteita ja ettd asiakkaan on helppo ostaa tuot-
teita. Kahden haastateltavan mukaan tahan liittyy ensisijaisesti se, ettd ymmarretaan
ketk& ovat asiakkaita, mitka ovat heidan tarpeensa ja miten heité voidaan auttaa. Asiak-
kuuden hallintaan miellettiin kuuluvan saannélliset yhteistyOpalaverit (yksi maininta).
Kaksi haastateltavaa oli sitd mieltd, etté talla hetkell& kohdeorganisaatiossa on erilaisia
kasityksia siita, kuka on asiakas. Heiddn mukaan toiset tarkoittavat puhuessaan asiak-
kaasta loppuasiakasta, toiset taas siséistd kumppania. Arvoketjun kirkastaminen ja asiak-

kaan maarittely nahtiin heistd tarkein& toimenpiteina.

Haastateltavat nimesivat asiakkuuksien hallintaan liittyvia osaamisia seuraavasti: asia-
kaskentan ymmarrys, asiakaspalveluosaaminen, ymmarrys siitd mit4 vaihtoehtoja asiak-
kaalla on valita, tuotteiden ja palveluiden tunteminen (jotta asiakkaalle voidaan kertoa
mita on tarjolla). Kaikki edelld mainitut saivat yhden maininnan. Esiin nostettiin myos
datan hallinta (kerays, analysointiosaaminen ja jatkojalostaminen) kahden haastatelta-
van toimesta. Yksi haastateltava mainitsi, etta tarvitaan osaamista luoda yhteiset mallit
ja toimintatavat sille, mitd ja miten toimitetaan. Esiin tulleet osaamiset olivat osin sa-
mankaltaisia ensimmaisen kierroksen tulosten kanssa, silld maininnan sai muun muassa
asiakkaan tarpeiden ymmarrys ja asiakaspalveluosaaminen. Kuitenkin maininnat eri
osaamisista olivat hajanaisia eikd mainintoja samasta osaamisesta juuri tullut, yhta poik-
keusta lukuun ottamatta. Kaksi eri haastateltavaa mainitsivat datan hallinnan (kerays,
analysointiosaaminen ja jatkojalostaminen) jonka he nakivat térkedksi osaamiseksi asi-
akkuuksien hallinnan toteutumisen kannalta. Koska tdma sai poikkeuksellisesti kaksi mai-

nintaa, erottuu se muista mainituista osaamisista.

Haastateltavilta kysyttiin sitd, miten tdhan ydinkyvykkyyteen liittyvid osaamisia voitaisiin

tukea, vaalia ja luoda. Neljalle haastateltavalle kysymys nayttaytyi vaikeana ja heidan oli
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vaikea nimetd toimenpiteitd. Yksi haastateltava toi esiin, etté tulisi tehd& asiakassegmen-
tointia, jolla muodostaa kasitys tarkeista asiakkaista ja kasvupotentiaalisista asiakkaista.
Yksi haastateltava vastasi, etta tarvitaan asiakasymmarryksen lisddmisté organisaatiossa.
Han ei kuitenkaan suoraan tuonut ilmi, etta miten tata lisataan. Yksi haastateltava mai-

nitsi, etta asiakasymmarrys lisdantyy yhteisten palaverien kautta.

Haastateltavilta tiedusteltiin myos, ettd tunnistavatko he ydinkyvykkyyteen liittyvia pro-
sesseja. Yksi haastateltava toi ilmi, etta esimerkiksi asiakkuuspalaverit ja tyytyvaisyysky-
selyt olisivat téllaisia. Asiakastiedon kerays ja analysointi seka asiakaspalveluprosessi sai-

vat kukin yhden maininnan.

Verkostotoiminnan ja kumppanuuksien hallinnan ydinkyvykkyys

Viimeinen ydinkyvykkyys oli verkostotoiminnan ja kumppanuuksien hallinnan ydinkyvyk-
kyys. Valitettavasti viimeisessa haastattelussa ei ehditty kasitteleméaan tata kyvykkyytta

ajan loppumisen takia.

Haastateltavilta kysyttiin myds tdmén ydinkyvykkyyden osalta ensin, ettd mit4 he késit-
tavat tahan kuuluvaksi tai mita talla tarkoitetaan. Tassa yksi haastateltava toi ilmi, etta
on tarke&a tietdd mitd muut divisioonat tekevét ja toi esiin myos yhteistyon toimittajien
kanssa. Toinen haastateltava mukaili em. vastausta. Lisaksi haastattelussa mainittiin ta-
han kuuluvaksi toimittajakentén ja tdman hallinnan, logistiikkapartnereiden kanssa teh-
tavan yhteistyon, materiaalitoimittajayhteistyon sekd konsulttifirmat. Edelld mainitut
saivat yhden maininnan ja haastateltava ndki n&mé& nimenomaisesti kumppaneiksi. Kaksi
haastateltavaa mainitsi, ettéd ndkee kuuluvaksi verkostoihin oppilaitokset ja heidan kans-
saan tehtdvan yhteistyon (esim. kesatyopaikkojen osalta), tehtaan eri yksikot ja organi-
saation sisdisen verkoston. Haastateltavat hahmottivat siis verkostoja ja kumppanuuksia

seka sisaisesti etta ulkoisesti.
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Haastateltavilta kysyttiin, ettd mitd osaamista kyseinen ydinkyvykkyys sisaltaa. Tassa tuo-
tiin ilmi sosiaalinen kyvykkyys (yksi maininta), neuvotteluosaaminen (yksi maininta), ta-
loudellinen osaaminen (asiat tehdaan kannattavasti, yksi maininta), kulttuurituntemus-
ja osaaminen (yhteydet eri maihin, yksi maininta), liikketoiminnan ymmarrys (yksi mai-
ninta) eli ettd ymmarretaan, mik& on olemassaolon tarkoitus ja minkalaisia tuotteita ja
palveluita tehdaan ja tarjotaan. Liséksi eras haastateltava mainitsi, etta on tarke&a valita

luotettavat toimittajat.

Kun haastateltavilta kysyttiin, miten osaamista voitaisiin tukea, vaalia tai luoda eivét he
osanneet kuvata tdhan toimenpiteité (2 haastateltavaa). Yksi haastateltava mainitsi, etta

neuvottelutaitoja voisi parantaa koulutuksin.

Haastateltavilta tiedusteltiin my0s, etté tunnistavatko he tdhan ydinkyvykkyyteen liitty-
vid prosesseja. Tassa mainittiin toimittajan hallintaprosessi ja siihen liittyvat muut asiat

(kaksi mainintaa), sopimusten hallinta (yksi maininta).

4.6 Ydinkyvykkyyksien hahmottaminen ja kasitys ydinkyvykkyyksista

Tassa luvussa esitelldén tuloksia, joilla haetaan vastausta siihen, miten ydinkyvykkyyksia

hahmotetaan.

Kuten kynnyskyvykkyyksia koskevassa luvussa 4.1 on kerrottu, toistuivat samat asiat
myOhemmin my6s muissa teemoissa, esimerkiksi ydinosaamisia ja ydinkyvykkyyksié ka-
sittelevissd kohdissa. Haastatteluissa mainittiin asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen,
asiakastieto ja -tuntemus. Naill viitattiin siihen, etté asiakkaan tarpeet tulee ymmartaa
jaasiakkaat tulee tuntea, jotta heille osataan tarjota oikeata tuotetta tai palvelua laajasta
portfoliosta. Tam& asia néhtiin keskeisenda koko organisaation kannalta. Kuitenkin
myOhemmin kysyttaessa, esimerkiksi, ettd onko organisaatiolla jotain erityista tietoa, tai-
toa tai osaamista, ja voiko muilla alan toimijoilla olla samanlaisia, tuotiin ilmi globaalin

saavutettavuus (yksi maininta), asiakaskeskeisen toiminta ja palvelualttius (kolme
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mainintaa), asiakasymmarrys (yksi maininta) ja asiakasviestintd tuotteesta (yksi
maininta). Samankaltaiset siséllot toistuivat siis kynnyskyvykkyyden ja ydinkyvykkyyden

haastatteluteemoissa.

Resursseja koskevassa teemassa henkilostd tunnistettiin kaikissa haastatteluissa
tarkeimmaksi resurssiksi. Asian esittdminen ja tapa, jolla tata kuvattiin, oli henkilostoa ja

sen osaamista arvostava.

Henkiloston tietamys ja mita heilld padssadn on, sehan on se firman kaikkein
tarkein voimavara. Jos karsitaan kaikki pois, niin sehan on kaikki se mita firmalla
on. Seindt ja tuotantolaiteet, niitdhan saa kaupasta senkun hankkii. Mutta se hen-
kiloston tietopadoma ja tietamys, joka on vuosien varrella kertynyt niinkun lait-
teista tai prosesseista, systeemeista tai tavasta toimia, tai ymmarrys mikéa on ker-
tynyt loppuasiakkaista, sehdn semmosta inhimillista padomaa ja sen kopiointi on
aika vaikeeta. Se on tarkein mun mielesta. (H1)

Ydinosaamisten ja ydinkyvykkyyksien teemassa havaittiin, ettd kun kysyttiin ensin
tekijoitd, jotka ovat tuottaneet menestystad aiemmin, mainitsivat he erilaisia toimintoja.
Ainut mainittu osaaminen oli tekninen substanssiosaaminen. Taman lisaksi haastatelta-
vat mainitsivat hyvan palvelutarjonnan (yksi maininta), hyvan huollon (yksi maininta),
prosessit (yksi maininta), prosessimaisen johtamisen (yksi maininta), tuotteen palve-

lumallin (yksi maininta) ja henkilston kehittdmisen (yksi maininta).

Eradssa haastattelussa keskusteltaessa erottavista tekijoista keskusteltiin myos siita, mi-
ten kyvykkyyksista pidetaan kiinni. Tassa yhteydessd haastateltava naki kyvykkyyden
nimenomaan henkilong, tyontekijana. Toisaalta samassa haastattelussa tuotiin ilmi, etta
yksittéisten henkildiden sijaan pitéisi ajatella sité, miten kyvykkyydet ovat juuri organi-
saation pddomaa. Samaa aihepiiria sivuttiin myos toisessa haastattelussa resurssit tee-
man yhteydessa. Tassa kyse oli siitd, etté tieto ja osaaminen ei kerry nopeasti ja sopivan
tietotaidon saaminen voi olla tyon takana. Haastateltava toivoi, ettd HR kiinnittaisi huo-
miota osaajien séilyttdmiseen. Ydinkyvykkyyden miellettiin myds kahdessa muussa haas-
tatteluita liittyvdn nimenomaan yksiléihin ja heiddn osaamiseen. Tahan viittasi osaltaa

my0s se, miten kaksi haastateltavaa puhuivat ihmisten kehittdmisestd ja heidan
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pitamisestédan organisaatiossa. Ydinkyvykkyydet ja osaamiset myos sekoittuivat haastat-
teluissa kahteen kertaan. Toisaalta ydinkyvykkyyden n&htiin myos liittyvdn nimeno-

maisesti tiettyihin paaprosesseihin.

No kyl mé& uskoisin ndin ettd, me ollaan myo6s pystytty ihmisii kehittdmaan, et niit
osaajia sitten joko niin et niitd on jadnyt tanne meijan organisaatioon tai ne on
sitten tastd meidan organisaatiosta lahtenyt sitten muihin organisaatioihin.. Niin
kylla m& uskoisin ettd tammonen jonkun tyyppinen vois niinkun olla sitten myos
asiana.. Ja ehkd semmonen myds, voimavara, josta vois saada enemmankin hyotyy.
(H9)

No minusta liittyy niihin osa-alueisiin mita kaytiin l1api, elikds se tuotteen tai palve-
lun luomisen kyvykkyyteen ja osaamiseen, sen tuotteen tai palvelun toimittami-
seen, ja sen tuotteen tai palvelun myymiseen eli sinne markkinoille saattamiseen.
Ne osaamiset jotka liittyy naihin kolmeen prosessiin tai niiden yllapitdmiseen tai
kehittamiseen siell&, ni ne on niita ydinkyvykkyyksia. (H3)

Mulle tuli mieleen, et pitaisko sun siind..kun kyvykkyyksia nyt mietitaan, niin kiin-
nittdd huomiota miten me niista pidetaan kiinni.. Eli onhan tammaosta havaittu,
ettd me kasvatetaan niitd kyvykkyyksid, ja sitten kun ne, ja varsinkin, ei nyt
valttamatta Suomessa, mutta tietyissd maissa, X kasvattaa kyvykkyydet, no miksei
Suomessakin, ja ne alkaa olla sitten siind vaiheessa, et niista tulee naita kyvyk-
kyyksia, mitd s tassd ehkd haet, ni sitten kilpailijat tai joku toinen yksikkd vie
meidan kyvykkyydet. (H6)

Onks meilla ne kyvykkyydet niitten henkil6iden varassa, vai sen organisaation va-
rassa. Eli tavallaan meidan pitéis luoda niista kyvykkyyksistéa organisaation osaa-
mista, etta ne ei valttdmatta oo siina henkildssa kiinni. Vaan ettéa se osaaminen on
siella organisaatiossa ja sen omistuksessa.. Tottakai yksittaiset uudet henkilot sita
aina kasvattaa ja nain poispain, mutta etta meilla olis ne prosessit olemassa, tar-
koitan just sitd niin ettd, jos me kehitetdan systeemid, ni me varmistetaan se etta
me dokumentoidaan ja nain poispain, jotta me pystytaan se osaaminen sitten siir-
tamaan sille seuraavalle ihmiselle.. (H5)

Tietovirta ja materiaalivirta on pitkdn matkan paassa, ni se ei nopeesti kerry. Hyvin
kompleksinen taa meidan ymparisté myodskin, etta tuotteet on monimutkaisia, taa
meidan jarjestelma ja prosessiarkkitehtuuri on hyvin monimutkainen, vaatii kylla
aikaa. Ja sita kylla toivoo etté korostettaisiin tdssa HR-puolessa, ettd, nuppeja kun
kylmasti katotaan, ni se on ihan sama etta onko siella se just palkattu vai se joka
on 15 v hommaa tehnyt, ni henkilomaara on sama. Mutta sit taas se keta joutuu
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sité itse tekemista johtamaan tai tekemaan, ni se onkin sitten ihan erilaisessa tilan-
teessa, etta onko silla se juuri aloittanut tai sit se ketda sen homman oikeasti osaa
ja antaa omaa inputtia kans niihin ratkaisuihin, niin silla on valtava merkitys siihen
lopputulokseen. (H2)

Erityisesti ensimmaisella haastattelukierroksella ydinkyvykkyyksia ja ydinosaamisia ka-
sittelevasséa haastatteluteemassa osaamisiin jouduttiin palamaan useita kertoja. Havain-
tona on, ettd varsinaisten osaamisten nimedminen osoittautui hieman hankalaksi. Eri
osaamiset saivat myds hajanaisia mainintoja (ks. tarkemmin 4.4. sek& 4.5). Haastatelta-
vilta tiedusteltiin ydinkyvykkyyden teemassa, ettd onko organisaatiolla jotain erityista
tietoa, taitoa tai osaamista, ja voiko muilla alan toimijoilla olla samanlaisia. Tavoitteena
oli siis selvittaa erottavia ja erityista arvoa luovia tekij6itd. Mainintoja saivat: kyky tarjota
kokonaisratkaisuja ja palvelukonsepteja (kaksi mainintaa), laaja kattaus palveluita ja
tuotteita (kolme mainintaa), tuotteeseen liittyvat palvelut ja niiden mallinnus (yksi mai-
ninta), hyva tuki (yksi maininta), toimivat prosessit (kaksi mainintaa) ja huoltoverkosto
(yksi maininta), globaalin saavutettavuus (yksi maininta), asiakaskeskeinen toiminta ja
palvelualttius (kolme mainintaa), asiakasymmarrys (yksi maininta) ja asiakasviestinta
tuotteesta (yksi maininta). Liséksi yhdessa haastattelussa mainittiin, ettd laaja globaali
verkosto on yksi erottava tekija. Kysymyksen osalta ongelmallista oli, ettd suurin osa
haastateltavista koki, ettd heidan pitaisi tuntea kilpailijat paremmin, jotta he pystyisivat
vastaamaan kysymykseen tyhjentévésti. Mainitut erityiset tiedot, taidot ja osaamiset
liittyivat siis paljolti johonkin toimintaan, eikd tassa yhteydessa tuotu esiin niink&an

osaamisia.

No siis m& palaan edelleen néihin paketteihin, elikk&. Asiakkuuksien hallinta, tuote-
hallinta ja varmasti verkoston rakentaminen. Mitéa ne on ne yksittéiset taidot nai-
den osa-alueiden sisélla tai osakyvykkyyksisssa ni se pitdd maarittaa, etta.. (H9)

Haastatteluissa haastateltavia pyydettiin pohtimaan heidan edelld kertomaansa liittyen,
ettd mika naissa asioissa mahdollisesti muuttuu seuraavan 3-5 vuoden aikana. Haastatel-
tavat toivat erityisesti ilmi kestavaan kehitykseen liittyvén muutoksen (neljasséa haastat-
telussa viidesta puhuttiin tastd), digitaalisuuden lisddntymisen (esiintyi kaikissa haastat-

teluissa), asiakkaiden tarpeiden muutoksen (esiintyi kaikissa haastatteluissa vahintaan
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vélillisesti), uusien sukupolvien tulon tydelamaan (esiintyi kahdessa haastattelussa),
osaajista kilpailun (esiintyi yhdessa haastattelussa) sekd mahdollisten palvelumallien
muutoksen (esiintyi neljassa haastattelussa). Kolme haastateltavaa toi esiin, ettd joihin-
kin muutoksiin on jo alettu varautua ja nditd on huomioitu toiminnassa. N&it4 asioita
ovat ymparistoon ja kestdvaan kehitykseen liittyvat asiat seka digitaalisuuteen liittyvat
asiat. Kyvykkyydet nahtiinkin tdssd vastauksena siihen, miten kaytdnndssa naihin

asioihin voitaisiin lahtea valmistautumaan.

Meidan pitaisi pystya vastaamaan niihin tarpeisiin, mité se asiakas sen digitalisaa-
tion tai oman tuotantonsa tehostamisessa nakee ja siella ilmenevia tarpeita pystya
monitoroimaan. Niihin pitéisi meilla pystya vastaamaan. Ne on sitten kyvykkyyksia,
joilla niihin vastataan. Se on sen pelin voittaja, joka arvaa sen mihin mennaan. (H3)

Kun tarkastellaan kéaytyja haastatatteluja kokonaisuutena, voidaan huomata, etta haas-
tateltavien puheessa on paljon sellaisia asioita, jotka liittyvat nimenomaan liiketoimin-
nan arvon tuottamiseen. Asiakkaiden tarpeisiin ja niiden toteuttamiseen liittyvat mainin-
nan ovat esimerkiksi sellasia asioita, joiden voidaan tulkita liittyvan juuri arvonluomis-
prosessiin. Seuraavaksi on esitetty esimerkkejd, joissa tdma nékyy hyvin. Tulee kuitenkin
huomioida, ettd tamé& asia nédkyy myds aiemmin esitetyissa lainauksissa. Alla olevat
esimerkit on vastattu kynnyskyvykkyyksid, tulevaisuutta ja ydinosaamisia koskevissa

haastatteluteemoissa.

Kyllah&an se on varmasti se asiakastuntemus, ettéd mita ne asiakkaat tarttee ja mita
se meidan yritys pystyy sille asiakaskunnalle sit tuottamaan eli arvoa etté se on se
meidan juttu, tammonen peruskulmakivi nyt sit kuitenkin télle kaikelle. Ja sitten
ehka tohon lisattyna on se, ettd mita ikin& se arvo onkaan, se pitda voida tuottaa
laadukkaasti ja luotettavasti. Ei ne kai 0o kynnysasioita mutta on ne kuitenkin sillai
etta jos tuotteet mité tuotat eivat ole laadukkaita niin aika lyhyt se tie sitten kui-
tenkin on jos palvelut on huonoja, niin kylla se lento loppuu lyhyeen. (H2)

Jos m& haluan vastata tuon asiakaskunnan tarpeisiin ni taytyy ymmartaa mihin ne
menee, mihin se kehittyy, miten méa pystyn olemaan siella eturintamassa tarjoo-
massa ja tavallaan ylittdmassa sen asiakkaan tarpeet ja odutusarvon. (H4)
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Asiakas kertoo kokemuksellaan et kui hyvia me ollaan ja onks meilld jotain sellasta
mité han tarvitsee et han saa sen arvonsa aikaan. (H9)
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5 Johtopaatokset

Tutkielmalla on ollut seké teoreettisia etta kaytannollisia tavoitteita, joihin on pyritty vas-
taamaan laadullista tutkimusmenetelmaa hyodyntéen. Tutkielman tavoitteena on ollut
ensinnakin tutkia sitd, miten kdytannon toimijat hahmottavat ydinkyvykkyyksia ja niihin
littyvia osaamisia. Tutkielma tavoittelee vastausta myos siihen, mitka ovat kohdeorgani-
saation strategisesti keskeiset ydinkyvykkyydet (tarjoavat kilpailuedun), mitk& ovat tar-
keité kynnyskyvykkyyksia (kaikille alan toimijoille valttamattomid) seka mitk& mahdolli-
sesti ovat kehittyméssé olevia uusia ydinkyvykkyyksia. Tahan tavoitteeseen liittyy myos

selvitys siitd, miten strategiset kyvykkyydet k&ytannossa voidaan maarittaa.

Tutkielman kirjallisuuskatsauksessa esiteltiin ydinkyvykkyyksien maarittamista. Taman
tuloksena on luotu prosessi, joka esitetddn kuviossa 8. Paédkohdat on kuvattu kehdssa
tummalla pohjalla, ja néihin liittyvia tdydennyksia seka apukysymyksié prosessiin on esi-
tetty kuvioon liittyvissd ympyrdissa. Tamé prosessi tavoittelee ydinkyvykkyyksien tunnis-
tamista ja lopulta tasapainoa kyvykkyyksien ja ulkoa tulevien mahdollisuuksien ja vaati-
musten valilla. Tutkielman ydinkyvykkyyksien tunnistamisprosessi perustuu tdhén mal-

liin.



69

Osallistetaan avainasamassa :;:':‘::::::
olevat johtajat prosessiin ja R
kirkastetaan kasitteet: mitd subteutetaan
on ydinkywykkyys, ydinosaa waztimukset
minen, strateginen prosessi asaamisiin.
ja miten ne Tarkastellasn

linkittywat yhteen. g

opitagn. mita ertyisi
ietaja, taitoj
bekriikiaa onjoka
antaa shuja arvokztiun
fwottnisissa kahdissa.

HRM,
D5aamisen
kehittéminen

Miths ovat
Tunnistetaan stz iy

S dinpsaamisia ja totetumiscn

Huolehditaan, ettd Kehitetaan ja vaaliaan str-v egisia pros ]e}-a, kannalta
oot AR tehdasn naista tarkeimaia
ndkevat mukana

prosessejal
strategiaprosessissa.

yhdistelmia.
Fitkd ovat ne
tekijit, jotka

avat

Mtk ovat niitd
pdinkywykkyyiosiz,

tuattaneet

jotka luovag i
SUFETImAN 3rvan i
Iullekin rivkytilanne. Mitks owat
¥ & Kuvataan E
asizkasryhmdlle 2 &t straﬂe:l_an
i ille? ol toteutumisen
markkinasezmentille? flaBn)
sazwutettuia - hannalta
e - tsrkeammse
5 e wirstanpylvaits,
; ;'f:;r:;ﬂa::n mit2 n3isea asaamiset?
e St

ymmarrettion ja BAiEd nykyistd osaamista on =

opittan? vaalittava?
hrts tulevaisunden kannalta
ymMmErtamaan organisaation Piried3 asaamista on
SLEAREEY ehitettsv3, jotta ne voivat
tunnistamaan tavoitteiden ja e"ell_'“_" t”“_“k‘kl':‘”’f"
; valittujen asiakkaiden ja
pete ostned oy markkinasegmenttien

silmissi?

Kuvio 8. Ydinkyvykkyyksien mééarittamisen ja toiminnan prosessi.

Haastatteluaineiston sisallénanalyysissa suoritettiin koodaus, jonka tuloksena syntyi ka-
tegorioita. Naihin kategorioihin voitiin nivoa eri haastatteluteemoissa esiintyneet sa-
mankaltaiset asiat. Tassa luvussa johtopaatokset ja kyvykkyydet on esitetty tutkimusky-
symyksittain. Tunnistettuja kyvykkyyksia on mahdollista tarkastella myds ryhmina, jolloin

samaan ryhmaan siséltyy seka kynnyskyvykkyyksia etta ydinkyvykkyyksia.

Kuviossa 9 esitetddn koonti tunnistetuista kyvykkyyksista. Seuraavissa alaluvuissa esite-

taéan johtopaatoksia tutkimuskysymyksittain.
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Tulevaisuuden menestyksen tekijat, joita on kehitettava
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Kuvio 9. Tunnistettuja kyvykkyyksié.

5.1 Ydinkyvykkyyksien hahmottaminen

Tutkielman tavoitteena oli tutkia sitd, miten kaytannon toimijat hahmottavat ydinkyvyk-
kyyksia ja niihin liittyvia osaamisia. Alkuun voidaan todeta, etta haastatteluissa henki-
|6st0 mainittiin yksimielisesti organisaation tarkeimpana resurssina. Resurssiperustaisen
strategia-ajattelun mukaisesti resurssien oletetaan olevan avain menestykseen (Javidan,
1998, s. 60; Prahalad & Hamel, 1990, s. 81, 89-91) ja liiketoiminnan p&aatarkoituksena
voidaan pitad arvon tuottamista ja yllapitdmista (Sirmon ja muut, 2007, s. 273). Esimer-
kiksi menestysta tuottaneissa tekijoissa mainittiin sellaisia asioita, joiden voidaan katsoa

johtuvan juuri henkilostostd, heidéan aikaansaannoksistaan, joihin on tarvittu erityisté
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tietoa, taitoa ja prosesseja. Organisaatio vaikuttaa arvostavan henkilstoaén ja sen osaa-

mista.

Haastattelutilanteissa oli havaittavissa se, etta haastateltavat puhuivat paljon asiakkaista,
heidan tarpeistaan ja arvon luomisesta ylipaataan. Tama4 viittaa siihen, etta he ajattelivat
nimenomaan arvon tuottamista lilketoiminnan keskiossa, eika niinkaan yksittaisia konk-
reettisia tuotteita. Resurssiperustaisen nakemyksen voidaan tassa siis sanoa ensinnakin
nakyvan haastattelijalle, mutta my6s toteutuvan. Liiketoiminnan perustana on tulosten
myOt& arvon luominen ja tarpeisiin vastaaminen. Henkildsté nahdaan térkeana arvon

luojana.

Kyvykkyys sanana liitettiin joissain yhteyksissd nimenomaisesti yksittaisiin inmisiin. Ydin-
kyvykkyyksista puhuttaessa niita ei siis ehdottomasti nahty niinkdan organisaation ky-
vykkyyksind. Toisaalta ydinkyvykkyyden nahtiin myos liittyvan nimenomaisesti tiettyihin
paaprosesseihin. Eli se, onko kyseesséa ydinkyvykkyys, riippui siitd, miten tarkea prosessi
on kyseessa. Tama viittaa hyvin prosessikeskeiseen ajatteluun, mutta toisaalta myos ky-
vykkyysajattelun vierauteen. Kyvykkyysajattelun vieraus nayttaytyi myds kynnyskyvyk-
kyyksista keskusteltaessa, ja eronteko kynnyskyvykkyyksien ja ydinkyvykkyyksien kanssa
saattoi olla haastateltaville hankalaa. Osa tunnistetuista asioista oli sellaisia, jotka esiin-
tyivat myohemmin vaikkapa ydinkyvykkyyksia kasittelevassa haastatteluteemassa. Tu-
loksista on my0ds nahtévissa, ettd ydinkyvykkyytta ja osaamista paikoin sekoitettiin kes-
kendan (esimerkiksi luku 4.4), eli niiden miellettiin tarkoittavan ainakin osittain samaa
asiaa. Taman tutkimuksen teoriaosuudessa onkin kerrottu siité, miten kyvykkyyden k&si-
teen méaritelmaé on kirjallisuudessakin moninainen ja siksi hankala. Kasitteen hankaluus

siis ndyttaytyi kdytdnnossa aineistoa keratessa.

Osaamisten nimedminen osoittautui haastateltaville hankalaksi. Tuloksista voidaan huo-
mata, ettd mainitut erityiset tiedot, taidot ja osaamiset liittyivat paljolti toimintaan, ku-
ten esimerkiksi hyvaan tukeen. Haastateltavien oli yleisesti helpompi hahmottaa kyvyk-

kyyksia prosessien ja toiminnan kautta, eli ajattelu lahtee ensisijaisesti liikkeelle naista.
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Kun haastateltavilta kysyttiin osaamisia, puhe alkoikin juuri toiminnasta ja lopputulok-
sena saattoi olla, ettéd osaamista ei varsinaisesti saatukaan nimettyd, vaan asiaan joudut-
tiin palaamaan yh& uudelleen. Tam4 voi viitata siihen, ettd osaamisten pohtiminen ja
kartoitus vieraampaa. Taman tutkielman kirjallisuuskatsauksessa kuitenkin kerrottiin
siitg, etta kyvykkyydet ovat toiminnallisia ja my0s prosessimaisia kokonaisuuksia. Muun
muassa tahéan viitaten tapa, jolla kyvykkyyksia kaytannéssa hahmotetaan, ei missaan ni-

messa ole vaara.

Osaamisia kuvattiin useilla eri nimilla ja maininnat olivat hajanaisia. Kuitenkin naist& mai-
ninnoista voitiin 10ytaa yhdistavia piirteita. Esimerkiksi asiakaskeskeisen toiminnan osaa-
minen, palvelualttius, kyky ymmartaa asiakaskenttaa ja datan hallinnan osaaminen voi-
daan yhdistaa ja kutsua tata kokonaisuutta asiakkuuden hallinnan ja asiakassuhteiden
hoitamisen ydinosaamiseksi. Kuitenkin ndyttaa silta, etta organisaation kannalta merkit-
tavistd osaamisista ei ole kdyty ennen keskustelua tarkemmalla tasolla, tai yhteisesti
madritetty, ettd mitk&4 osaamiset ovat tarkeitd ja tarpeellisia eri toimintojen suoritta-

miseksi.

Vaikka kyvykkyysajattelu on vieraampaa, nayttavat ne kuitenkin saavan arvostusta koh-
deorganisaatiossa. Tata kuvastaa esimerkiksi se, ettd ne nahtiin tarkeina tekijoina tule-
vaisuuteen valmistautumisessa ja muuttuviin tarpeisiin vastaamisessa. Myds toteamus
siité, ettd ydinkyvykkyyksia ei saa ulkoistaa, viittaa niiden arvostamiseen ja tarkeana pi-
tamiseen. Niiden strateginen merkitys toiminnalle siis tunnistetaan. Tama asettaakin hy-

van lahtokohdan kyvykkyysajattelun hyodyntamiselle kaytdnnon toiminnassa.

5.2 Alan kynnyskyvykkyydet

Kynnyskyvykkyyksiin katsotaan kuuluvaksi sellaiset palvelut, jotka tukevat ensisijaisesti
organisaation sisdisia asiakkaita, seké taidot ja jarjestelmaét, jotka ovat edellytyksia liike-

toiminnan harjoittamiselle (Long & Vickers-Koch, 1995, s. 14). Naiden voidaan katsoa
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olevan strategisesti ei-kriittisid, mutta kuitenkin valttaméattomia peruskyvykkyyksia (Han-
nus, 2005, s. 94). Tutkimuksen tulosten perusteella voidaan tehda tulkinta, ettd nimen-
omaisesti se, miten asiakkaiden kanssa toimitaan ja asiakkuuksia hallitaan, luo organi-
saatiolle menestysta ja mahdollisuuden saavuttaa strategiset tavoitteet. Jos pohditaan,
ettd tuottaako pelkka asiakastieto ja sen kasittely menestystéa ja kilpailuetua, voimme
todeta, ettd todenn&kdisesti ndin ei ole. Tama kuitenkin tunnistettiin alalla toimiville yh-
teiseksi perusedellytykseksi. Asiakastieto yhdistettyna muihin tietoihin ja strategisiin
prosesseihin sen sijaan muuttaa tilannetta, ja tuloksena onkin ydinkyvykkyys. Tasté voi-
daan vetaa johtopaatos, etta asiakastieto ja siihen liittyvéat jarjestelmat ovat yksi kynnys-

kyvykkyys.

Kynnyskyvykkyyden teemassa haastateltavat nostivat esiin paljon myds tuotteisiin ja pal-
veluihin liittyvia asioita, joita olivat tuotetieto/-tuntemus, tekninen perusosaaminen,
standardien tuntemus seké tuotetiedon hallintaan liittyvat jarjestelméat. Aiemmin téssa
tutkielmassa esiin tuotuun kynnyskyvykkyyden maéaritelmaan pohjautuen voidaan kat-
soa, ettd ndméa muodostavat kynnyskyvykkyyksia, jotka ovat myds muille alan toimijoille

valttamattdmia markkinoilla toimimiseksi.

Muita kynnyskyvykkyyden teemassa nousseita asioita olivat hankintaosaaminen, logis-
tiikkkaketjuun liittyvat jarjestelmat ja myyntisaatavien kerdys. Hankintaosaamisen ja lo-
gistiikkaketjuun liittyvat jarjestelmat tayttavat kynnyskyvykkyyden maaritelmén eli ne
tunnistetaan sellaisiksi perusosaamisiksi ja jarjestelmiksi, jotka ovat yhteisia saman toi-
mialan organisaatioille ja ne ovat toiminnalle valttamattomia. Myyntisaatavia koskeva
huomio voidaan tulkita liittyvan osaksi organisaation taloushallintoa, joka on organisaa-
tion tukipalvelua ja taten yksi kynnyskyvykkyys. Kaikki kynnyskyvykkyydet on esitetty ku-

viossa 10.
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Tekninen perusosaaminen

Tuotetieto
Asiakastieto

Standardien hallinta

Kynnyskyvykkyydet

Hankintaosaaminen

Tuotetiedon hallintaan liittyva jarjestelma

Logistiikkaketjun hallinnointiin liittyva jarjestelma

Taloushallinto (myyntisaatavat, laskutus)

Kuvio 10. Tunnistetut alan kynnyskyvykkyydet.

5.3 Strategisesti keskeiset ydinkyvykkyydet

Strategisesti keskeisia ydinkyvykkyyksia selvitettiin haastatteluissa keraamalla tietoa
strategisesti tarkeista prosesseista, resursseista ja ydinosaamisista. Koska haastateltavat
tunnistavat henkiloston tarkeimmaksi resurssiksi, on tarkeéa, ettéd tata resurssia kayte-
taan tehokkaasti ja viisaasti arvon luomiseksi tarkeimmille asiakkaille/sidosryhmille.
Henkilostolla on juuri sitd inhimillista pAdomaa, tietoja, taitoja ja teknologista osaamista,
jotka voidaan katsoa ydinosaamisiksi. Kohdeorganisaation osalta kyse on siséisisté asiak-
kaista ja siitd, miten ja mita arvoa heille tuotetaan. Johtopaatoksené esitellaan seuraa-

vaksi ydinkyvykkyydet.

5.3.1 Asiakkuuksien hallinnan ydinkyvykkyys

Ensimmaisell& haastattelukierroksella asiakkaisiin liittyvié asioita (kuten asiakasprosessit,
asiakkuuksien hallintaprosessit) nahtiin tarkeina strategisina prosesseina. Asiakkaisiin
littyvid asioita mainittiin paljon myos erityisia tietoja, taitoja ja osaamisia kysyttaessa, ja

asiakassuhteisiin liittyva osaaminen tunnistettiin myos strategisten tavoitteiden kannalta
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tarkeéksi. Huomionarvoista on mygs, etta ulkoistamista koskevassa kysymyksessa eras
haastateltava toi esiin, ettd “customer relations” -asioita ei saa ulkoistaa ja ettéd han na-
kee tdmén ydinkyvykkyydeksi. Tama kielii siitd, etta asia nahdaan strategisesti tarkeaksi.
Koska naité asioita tunnistettiin toisaalta erottavaksi ja menestysté tuottavaksi seka stra-
tegisesti tarkeéksi osaamiseksi, voidaan teoriaan perustuen puhua ydinosaamisesta ja
nimeta tdméa ensin ylatasolla asiakkuuden hallinnan ja asiakassuhteiden hoitamisen
ydinosaamiseksi. Asiakkaita koskevaa ydinkyvykkyytta voidaan nimittdd asiakkuuksien
hallinnaksi (kuten esimerkiksi Hannus, 2005, s. 133). Asiakkuuksien hallintaa voidaan tar-

kastella myo6s kokonaisuutena, joka muodostuu seké kynnys- etté ydinkyvykkyyksista.

Toisella haastattelukierroksella mainitut ydinkyvykkyyteen liittyvat prosessit olivat hie-
man hajanaisia. Kuitenkin kun etsitdén naistd maininnoista yhteista nimittajaa, voidaan
niiden huomata liittyvan asiakaslahtdiseen toimintaan seka asiakkuuksien hallintaan.
Nain ollen voidaan paatella, ettd ydinkyvykkyyteen liittyvat strategiset prosessit ovat
yleisesti asiakaslahtdinen toiminta ja asiakaspalveluprosessi. Tama ndkemys muodostuu
haastattelutulosten yhdistdmisesta ja kdytdnnossa myds mainitut osaamiset (kuten asia-
kasymmarrys) tukevat kyseista ndkemysta. Tuloksissa esitettyjen osaamisten puolestaan
voidaan katsoa osin olevan samankaltaisia ensimmaisen kierroksen tulosten kanssa,
vaikkakin maininnat naissakin olivat hajanaisia. Datan hallinnan osaaminen erottui kui-
tenkin tuloksissa ja tasta syysta siihen tuleekin kiinnitté4 erityista huomiota seka nykyi-

send ydinosaamisena, mutta mahdollisesti myds tulevaisuuden térkedna osaamisena.

Haastattelukierrosten tuloksia tarkastellessa voidaan havaita, etté kasitys siitd, mik& on
asiakasprosessia tai asiakkuuksien hallintaa, vaihtelee. Saatujen tietojen pohjalta voi-
daan kuitenkin todeta, ettd koska tdma osa-alue tunnistetaan strategisena, siihen liittyy
erityisia osaamisia ja prosesseja, jotka ovat luoneet menestysta ja arvoa, on kyseessa
ydinkyvykkyys. Ydinkyvykkyyteen liittyva “asiakkuuden hallinnan ja asiakassuhteiden
hoitamisen” ydinosaaminen siséltaa asiakaskeskeisen toiminnan osaamista ja palvelualt-

tiutta, kykya ymmartaa asiakaskenttad ja heidan tarpeitaan, asiakasviestintaé seké datan
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hallinnan k&sittelyn ja analysoinnin osaamista. Ydinkyvykkyyteen liittyvat strategiset pro-

sessit ovat yleisesti asiakaslahtdinen toiminta ja asiakaspalveluprosessi.

5.3.2 Tuotteen ja palvelun jarjestamisen ydinkyvykkyys

Ensimmaisell& haastattelukierroksella tuotteisiin ja palveluihin liittyvia asioita mainittiin
muun muassa erottavina tekijoina (joita olivat esimerkiksi kyky tarjota kokonaisratkai-
suja, laaja kattaus palveluita ja tuotteita seka edellakavijyys, joka vaatii tuotetietoa) ja
menestysta tuovina tekijoina. Tulosten perusteella voidaan puhua tuotteisiin ja palvelui-
hin liittyvasta osaamisesta, joka pitaa sisallaan teknisen substanssiosaamisen. Tama on
osaaminen sisaltdd ymmarryksen tuotteesta; mista se koostuu ja miten se toimii. Voi-
daan tulkita, etta jotta voidaan taata hyvé palvelutarjonta tai huolto, vaatii se teknisté
substanssiosaamista. Tuotetuntemus tai -osaaminen toistuivat myos strategian toteutu-
misen kannalta tarkeind asioina ja se tuotiin esiin myos silloin, kun tiedusteltiin, ettd mita
osaamista ei saisi ulkoistaa. Nain ollen tdma voidaan katsoa yhdeksi ydinosaamiseksi,
sillé se on sité erityista tietoa, taitoa tai teknologista osaamista, joka luo menestysta. Se
on tyontekij6iden asiantuntemusta ja taitoa, kuten esimerkiksi myds Bergenhenegou-

wen (1996, s. 30) on ydinosaamista méaritellyt.

Tunnistetut prosessit puolestaan nayttavat liittyvan edelld tunnistettuun teknisen sub-
stanssiosaamisen ydinosaamiseen. Haastateltavien huomiot sellaisista prosesseista,
joissa osaamista onnistutaan siirtiméan menestyksellisesti lopputulokseen, keskittyivat
siihen, miten ongelmaan tuotetaan ratkaisu sek& kehittamisen prosesseihin. Voidaan tul-
kita, ettd juuri ndma& prosessit ovat Longin & Vickers-Kochin (1995, s. 13) tarkoittamia

strategisia prosesseja, joiden osavaikutuksesta ydinkyvykkyydet syntyvat.

Tulosten perusteella voidaan siis muodostaa tuotteen ja palvelun tuottamisen ydinky-
vykkyys. Se muodostuu teknisen substanssiosaamisen ydinosaamisesta ja tuotteen/pal-

velun tuottamisen, tuotetiedon hallinnan, myynnin ja kehittdmisen prosesseista. Siihen



77

voidaan liittdd my0ds hankintojen ja logistiikan prosessit ja osaamiset. Toinen haastatte-
lukierros tukee tunnistettua teknisen substanssiosaamisen ydinosaamista, silla kysytta-
essa tuotteiden ja palveluiden jarjestamisen ydinkyvykkyyden kannalta tarkeitéa osaami-
sia, haastateltavat mainitsivat tuotetuntemuksen ja teknisen osaamisen. Taman lisaksi
kaksi haastateltavaa mainitsi liiketoiminnan ymmarryksen. Koska muut osaamiset saivat
vain hajanaisia mainintoja, korostaa se edelleen sité, etta tulkinta teknisen substanssi-

osaamisen merkityksestd ja asemasta on osunut oikeaan.

Koska toisella haastattelukierroksella k&vi ilmi, etté tuotteiden ja palveluiden jarjestami-
nen” -nimike nayttaytyy liian laajana, on ydinkyvykkyytté tarpeen pilkkoa koskemaan esi-
merkiksi eri palveluketjujen kyvykkyyksia. Ylatasolla ndma kyvykkyydet kuitenkin ryhmit-
tyisivat tuotteiden ja palveluiden jarjestamisen alle. Haastattelutulosten perusteella pro-
sessit voidaan jakaa kolmeen eri ryhmé&an tai palveluketjuun, jotka ovat tuotteen ja pal-
velun tuottaminen (téhén liittyvid mainintoja yhteensa 3), tuotteen tai palvelun myymi-
nen (mainintoja 5) seka tilaus- ja toimitus (mainintoja 6). Myos tuloksissa esiintyneet

osaamiset voidaan ryhmitelld tAman periaatteen mukaisesti.

Tuotteen ja palvelun tuottamisen ydinkyvykkyys koostuu tuotteen tai palvelun tuottami-
sen prosesseista, tuotetiedon hallintaprosessista ja materiaalin saatavuuteen liittyvista
prosesseista (hankintaprosessit). Ydinosaamisista tahan siséltyy tekninen substanssi-
osaaminen (tdméa osaaminen siséltdd ymmarryksen ja tiedon tuotteesta, eli mista se
koostuu ja miten se toimii), tuotantojarjestelméosaaminen ja liikketoiminnan ymmarrys
siit, mita kannattaa tehda ja mille on kysyntaa. Tuotteen myymisen ydinkyvykkyyteen
puolestaan sisdltyy myyntiprosessi ja ydinosaamisia ovat tekninen substanssiosaaminen
ja tuotemarkkinoinnin osaaminen. Tilauksen ja toimituksen ydinkyvykkyyteen siséltyvat
logistiikan prosessit ja ydinosaamisia ovat tekninen substanssiosaaminen seka jarjestel-
maymmarrys tavaran toimituksesta. Ylatasolla tarkasteltuna tuotteen ja palvelun jarjes-
tamisen ydinkyvykkyyteen liittyy myds kynnyskyvykkyyksid; tekninen perusosaaminen,

tuotehallinnan jarjestelma sekd muut tuotteisiin ja palveluihin liittyvat jarjestelmaét.
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On kuitenkin huomattava, ettd nimetyt osaamiset saivat (teknisen substanssiosuuden
kokonaisuus, tuotantojarjestelmaosaaminen ja liikketoiminnan osaaminen pois lukien) 1a-
hinn& vain yksittaisid mainintoja haastatteluissa. Kuitenkin, kun niita tarkastellaan yh-
dessé prosessien kanssa, on ne luontevaa yhdistaa, koska niiden voidaan mieltéda kuulu-
van samaan toimintakategoriaan. Tulosten my6ta voidaan todeta, etté edellda mainittu-
jen kyvykkyyksien alueilla osaamista voitaisiin kehittdd melko perinteisin ja yleisesti tun-
netuin HRM-menetelmin. Esimerkiksi tyOkierto on tallainen menetelma, jota haastatel-
tavat ndyttavat arvostavan. Mainintojen maarasta voidaan paatella, etta se nahdaan hei-
dan kesken tehokkaana menetelméng, ja mahdollisesti yksildiden osaamisista saataisiin-

kin organisaation osaamista tamén avulla.

5.3.3 Toiminnan johtamisen ja ohjauksen ydinkyvykkyys

Johtamiseen liittyvid asioita esiintyi melko tasaisesti ensimmaisen haastattelukierroksen
eri haastatteluteemoissa. Koska prosessimaisen johtamisen tunnistettiin tuottaneen me-
nestystd organisaatiossa ja johtamisosaaminen néhtiin strategian toteuttamisen kan-
nalta yhten& tarkeimpana osaamisena, voidaan paatelld, etta johtamisosaaminen on yksi
organisaation ydinosaaminen. Johtamiseen liittyvien asioiden esiintyminen tuloksissa
viittaa siihen, ettd kyseessa on strategisesti tarked kokonaisuus. Nain ollen voidaan pu-
hua toiminnan johtaminen ja ohjaus -ydinkyvykkyydestd. Se muodostuu johtamisen

ydinosaamisesta ja johtamisen ja toiminnan ohjauksen strategisesta prosessista.

Toisen haastattelukierroksen tulosten mydta johtamisen ja siihen liittyvdn osaamisen
voidaan tarkentaa tarkoittamaan nimenomaan strategista johtamista, mutta myds pai-
vittéis- ja prosessijohtamista (koska nama esiintyivat kaikissa kysytyissa kysymyksisséa jol-
lain tavalla). Tulosten perusteella ydinosaamisiksi voidaan paatella strategisen johtami-
sen osaaminen ja kokonaisuuksien hahmotuskyky, paivittaisjohtamisen osaaminen (ih-

misten ja tiimien johtaminen, asioiden priorisointi), prosessimainen johtaminen. Strate-
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giset prosessit puolestaan ovat strategisen johtamisen prosessi sek& prosessit, joiden si-
salla johtamista tapahtuu (esim. tilaus-toimitusprosessi), paivittaisjohtaminen, esimies-

tyo.

5.3.4 Verkostotoiminnan ja kumppanuuksien hallinnan ydinkyvykkyys

Tutkimuksen tuloksissa esiin nousi myos verkostot ja niiden merkitys. Ne nahtiin muun
muassa muista erottavana tekijana ja tarkean resurssina. Verkoston rakentaminen nos-
tettiin myos strategisesti tarkedn osaamisen teemassa. Kumppanuuksien hallinta puo-
lestaan esiintyi strategisesti tarkeiden prosessien yhteydessa. Naiden esiintymien myota
voidaan péaatelld, ettd verkostojen ja kumppanuuksien hallinta on yksi organisaation

ydinkyvykkyys.

Toisen haastattelukierroksen tulokset tdydensivat ensimmaisen kierroksen tuloksia, ja
ndiden perusteella voidaan tehda tulkinta, etta se, miten organisaatiossa toimitaan si-
sdisten ja ulkoisten kumppaneiden (esim. toimittajat, konsulttiyritykset, oppilaitokset)
kanssa, luo menestysta. Kuitenkin siita, mikéa osaaminen tahan liittyy, oli erilaisia nake-
myksia. Ensimmaisella haastattelukierroksella mainitun verkoston rakentamisen ydin-
osaamisen voidaan kuitenkin paatelld pitdvan sisdllaén toisella haastattelukierroksella
esiin tulleita sosiaalista kyvykkyytté, neuvotteluosaamista ja lilkketoiminnan ymmarrysta.
Talloin “verkoston rakentamisen osaaminen” toimii osaamisten kattokasitteend koos-

tuen eri osa-alueista.

Haastattelutulosten kokonaistarkastelun myoté voidaan todeta, ettd ydinkyvykkyyden
muodostavat verkostojen rakentamisen (neuvotteluosaaminen, sosiaalinen kyvykkyys,
kulttuureihin liittyva tuntemus ja osaaminen, lilkketoiminnan ymmarrys) ydinosaaminen
ja strategiset prosessit, jotka ovat toimittajan hallintaprosessi, sopimusten hallinta, yh-

teistyd kumppaneiden ja verkostojen kanssa.
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5.3.5 Kehittdmistoiminnan ydinkyvykkyys

Kehittamisen ja jatkuvan parantamisen asiat nousivat ensimmaisen haastattelukierrok-
sen haastatteluissa strategisten prosessien seké strategisesti tarkeimpien osaamisten
teemassa. Kehittdmistoiminta onkin tarkoituksenmukaista erottaa muista ydinkyvyk-
kyyksistd, koska sen voidaan ajatella koskevan niin asiakkaisiin, tuotteisiin ja palveluihin,
johtamiseen ja verkostoihin liittyvia asioita. Ensimmaisen haastattelukierroksen tulok-
sista voidaan péaatelld, ettd kehittdminen nahtiin nimenomaan strategisena toimintana,
joten se on itsessaan ydinkyvykkyys, joka koostuu kehittdmisosaamisesta ja kehittdamisen

strategisista prosesseista.

Toisen haastattelukierroksen tuloksissa kavi ilmi, etta kehittamistoiminnan ydinkyvyk-
kyyden miellettiin siséltdvan prosessikehityksen ja projektit, seka se yhdistettiin esimer-
kiksi toimintojen ja toimintatapojen kehittdmiseen. Saatujen tulosten myoté kehittamis-
toiminnan ydinkyvykkyyden voidaan tdsmentéa sisaltdvan projektiosaamisen ja systee-
miosaamisen ydinosaamiset, silld ne saivat eniten mainintoja. Strategisten prosessien
osalta kyvykkyys sisaltaa prosessikehittamisen ja toiminnan kehittdmisprojektien strate-

giset prosessit.

5.4 Kehittymassa olevat uudet ydinkyvykkyydet

Haastattelukysymyksill& pyrittiin selvittamaan myos sitd, mik& haastateltavien mielesta
tulee muuttumaan tulevien 3-5 vuoden aikana verrattuna heidédn aiemmin kertomiinsa
asioihin. Tuloksissa painottuivat digitaalisuuden lisédntyminen, kestava kehitys ja sen
asettamat vaatimukset seké palvelu- tai likketoimintamallien muutokset. Esimerkiksi di-
gitaalisuuden lisaéantyminen edellyttad datan hallinnan osaamista. Tuloksien perusteella
voidaan néin ollen puhua organisaatioon kohdistuvista erilaisista muutostekijoista ja

osaamistarpeista, joita informantit tunnistivat.



81

Taman tutkielman tuloksena ei kuitenkaan pystyta tarkasti maarittdmaan kehittymassa
olevia uusia ydinkyvykkyyksia ja nimeamaéaan niita. Tulokset viittaavat teemoihin, joihin
mahdollisesti tulevaisuuden ydinkyvykkyydet liittyvat. Naista ei suoraan kay ilmi, onko
tunnistetut muutostekijat huomioitu mygs strategiassa. Kuitenkin se, etta niihin on haas-
tateltavien mukaan alettu osittain varautua, viittaa siihen, ettd nama on tunnistettu

myos strategisella tasolla térkeiksi.

Huomionarvoista on myos se, etté esiin tuodut asiat saattavat liittyd myos kynnyskyvyk-
kyyksiin, ei siis pelkastaan ydinkyvykkyyksiin. Eli jotta organisaatio pystyy toimimaan
myo6s tulevaisuudessa muuttuneessa toimintaymparistdssa, tulevat todennadkoisesti
myos sen kynnyskyvykkyydet muuttumaan nykyhetkeen verrattuna. Kestéavan kehityksen
perusedellytysten toteutumiseksi on mahdollista, etté organisaatiolla on ehdottomasti
oltava jotakin t&héan liittyvad perusosaamista. llman t4ta se ei pysty toiminaan mahdol-
listen organisaation ulkopuolelta tulevien sdadosten mukaisesti. Samoin digitaalisuuden
jatkuva lisaantyminen edellyttad, etta organisaatiolla on jonkinlaista tamén alan perus-
osaamista, jotta se pystyy toimimaan markkinoilla. Lopputulemana on, etta kehitty-
massa olevat ydinkyvykkyydet jaivat siis tassa tutkielmassa kokonaisuudeksi, joka vaatisi

eniten jatkotutkimusta.

5.5 Tulosten vertailu aikaisempaan tutkimukseen

Prahalad ja Hamel (1990) ovat ydinosaamisiin liittyen tuoneet esiin, etta ne ovat tarkeita
tekijoita luodessaan lisdarvoa asiakkaiden houkuttelemiseksi. Tutkimuksen tulosten va-
lossa asia vaikuttaa olevan juuri néin; kaikki esitetyt ydinosaamiset liittyvat siihen, mil-
laista arvoa tuotetaan asiakkaan suuntaan. Aiempaa tutkimusta esittelevassa luvussa
kerrottiin muun muassa Yangin (2015) mallista, joka kuvaa ydinosaamisten, ydintuottei-
den ja -palveluiden seka ydinliiketoiminnan suhdetta. Kayttamalla kyseistd mallia orga-
nisaatio voi kehittaa ydintuotteitaan tai -palveluitaan kohtaamaan olemassa olevien asi-

akkaiden piilevig, tyydyttamattomia tarpeita seké houkutella uusia asiakkaita. Tamén tut-
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kielman tulosten my6ta voidaankin esittad, ettd ydinosaamisilla ja ndiden myota ydinky-
vykkyyksilla voidaan kohdeorganisaatiossa kehittédé tuotteita ja palveluita kohtaamaan
tarpeita ja tayttdmaan arvolupauksia nyt seka tulevaisuudessa. Tutkimustuloksissa sa-
mat siséllot esiintyivat useasti ja ne nahtiin strategisesti merkittaviksi. Ydinkyvykkyydet
nahtiin tarkeana tulevaisuuden kannalta. Yangin (2015, s. 181, 187) tutkimuksen tulok-
sena muun muassa voitiin todeta, ettd ydinosaamisten kehittaminen ja ydinkyvykkyyk-
sien tehokas toteuttaminen ovat tarkeita strategisia toimenpiteitéa mille tahansa yrityk-
selle pitkén aikavalin tuoton tavoittelemiseksi. Tassa tutkielmassa ydinkyvykkyyksia on
vasta tunnistettu, joten ei voida vield sanoa, miten niiden kehittdminen vaikuttaa tule-
vaisuudessa toiminnan tuloksellisuuteen. Kohdeorganisaatiossa on kuitenkin ollut koko
ajan olemassa ydinkyvykkyyksien elementit, jotka ovat tuottaneet menestysta. On hyvin
todennakaista, etté kun ndihin elementteihin ja naiden my6td muodostettuihin ydinky-
vykkyyksiin aletaan kiinnittdd enemman huomiota, on lopputulos pitkalla aikavalilla po-

sitiivinen.

Huikkola ja Kohtaméki (2017, s. 752, 759) ovat tutkimuksessaan esittaneet, etta yksittai-
set resurssit ja prosessit luovat harvoin kestavaé kilpailuetua teknologiayrityksissa, mutta
ne on tarkeaa tunnistaa, jotta naisté voidaan luoda keskendan optimaalisia yhdistelmia,
jotka edelleen muodostavat strategiset kyvykkyydet ja tata kautta syntyy kestavaa kilpai-
luetua. Nyt toteutetussa tutkimuksessa tunnistettiin juuri ndité resursseja ja prosesseja,
ja luatiin niiden yhdistelmia. Tulee kuitenkin huomioida, ettd Huikkolan ja Kohtamaen
tutkimuksen otos oli kuitenkin huomattavasti suurempi, siind hyddynnettiin useampia
aineistonhankintamenetelmia ja se perustui lisaksi hieman erilaiseen teoreettiseen vii-

tekehykseen.

Huikkola ja Kohtamaki (2017) puhuvat resurssikategorioista. Naiden sijaan tassa tutkiel-
massa puhutaan ydinosaamista, joiden katsottiin teoreettisen perustan myota seka kay-
tannon syista olevan tarpeellista selvittda. Huikkola & Kohtamé&ki puhuvat kuitenkin

muun muassa henkisesta ja inhimillisestd pddomasta, johon voidaan liittdd osaamisiin
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littyvia asioita. Haastatteluissa tunnistettiin tarkeimmiksi resursseiksi ihmiset. Jos tar-
kastellaan niit4 asioita, jotka ovat tuottaneet kohdeorganisaatiolle menestysta, ovat ne
juuri seurausta siitd, etté organisaatiolla on ollut kyky yhdistaa sen resurssit ja strategiset
liketoimintaprosessit ainutlaatuisella ja arvokkaalla tavalla, eli juuri kuten Huikkola ja
Kohtamaki (2017, s. 752, 759) ovat todenneet. Tunnistetut strategiset kyvykkyydet ovat
jossain maarin samankaltaisia kuin Huikkolan ja Kohtamé&en tutkimuksessa. Niiss& on liit-
tymakohtia Huikkolan ja Kohtamaen teknologiseen kehittdmisen, projektien ja toimitta-
javerkoston hallintaan liittyviin strategisiin kyvykkyyksiin. Haastatteluiden myo6ta syntyi
my0s kuva siitd, etta haastateltavat pitivat arvon luomista toiminnan keskiossé ja se liit-

tyy jokaiseen nyt tunnistettuun kyvykkyyteen.

Simon, Kumar, Schoeman, Moffar ja Power (2011) ovat méaéarittaneet menestysté tuotta-
via strategisia kyvykkyyksia Australiassa viidella alalla. Tutkimuksen johtopaattksend voi-
tiin todeta, etté organisaation menestykseen vaikuttavat tutkimuksessa tunnistetut stra-
tegisten kyvykkyyksien yhtélaisyydet. Nyt toteutetusta tutkimuksesta voidaan l16ytaa yh-
talaisyyksia tahan tutkimukseen. Kohdeorganisaatiossa tunnistetuissa kyvykkyyksissa on
asioita, jotka liittyvat palvelun laatuun, johtajuuteen, tekniseen osaamiseen, erinomai-
siin tuotteisiin ja palveluihin, uskottavuuteen ja rehellisyyteen, kuten aiemmin toteute-
tussa laajassa tutkimuksessa. Simonin ja muiden (2011) tutkimukseen verraten voidaan
siis todeta, ettd tassa tutkielmassa tunnistettujen strategisten kyvykkyyksien osalta ol-
laan oikealla polulla. Ne sisaltavat asioita, joiden on aiemman tutkimustiedon valossa
todettu tuovan menestysté. Tapa, jolla haastateltavat ovat hahmottaneet kyvykkyyksia,
osuu siis hyvin yhteen aiemman tutkimustiedon kanssa. Tuloksissa on kansainvalisesti

nahtavissa yhtalaisyyksia, silla eri mantereilla saadut tulokset yhtenevét toistensa kanssa.

Ortegan (2010) tutkimukseen (teknologisten kyvykkyyksien rooli ja vaikutus suoritusky-
kyyn) verrattuna taman tutkielman tuloksista voidaan 16ytaa yhtalaisyyksia. Tassa tut-
kielmassa kohdeorganisaatiosta ensinnakin tunnistettiin kuvatun teknologisen kyvykkyy-
den kanssa samankaltainen tekija, nimittdin tekninen substanssiosaaminen, joka liittyy

tuotteen tai palvelun jarjestdmiseen. Tama néhtiin tarkedn&d monessa suhteessa. On
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my0s todenn&kdistd, ettd ilman taté organisaatio ei menestyisi ja tama vaikuttaa erittain
positiivisesti sen suorituskykyyn. Ortegan tutkimustulokset vahvistavat siis nyt saavutet-

tua tulkintaa taman tarkeydesta.

Tutkielmassa selvitettiin kohdeorganisaation strategisia kyvykkyyksia perustuen erityi-
sesti Longin ja Vickers-Kochin (1995) malliin. Taman mukaan organisaation ydinkyvykkyy-
det muodostuvat strategisten prossien varassa resursseista ja ydinosaamisista (Long &
Vickers-Koch, 1995, s.13-14). Tutkielmassa tarkasteltiin kumpaakin tekijaa, ja tutkimus-
aineiston perusteella voidaan todeta, ettd ndma johtavat organisaation menestykseen ja

nain ollen voidaan puhua ydinkyvykkyyksista.

5.6 Tutkimuksen arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa keskitssa ovat realiaabelius ja validius. Naméa
littyvat erityisesti méaaralliseen tutkimukseen, mutta ovat sovellettavissa myos laadulli-
sen tutkimuksen saralla. Reliaabelius tarkoittaa mittaustulosten toistettavuutta (Hirsjarvi
ja muut. 2009, s. 231). Reliaabeliutta tuottaa kaksi samanlaista tulosta, eli kdytannossa
esimerkiksi kahden arvioijan taytyisi paatya samaan tulokseen tai erilaiset tutkimusme-
netelmét tuottaisivat samanlaisen tuloksen. Ihmisen kayttaytymisesté ja sen konteksti-
sidonnaisuudesta johtuen on kuitenkin epatodennakoista, etta taysin samanlaiseen tu-
lokseen paadyttaisiin edella kuvatuissa tilanteissa. (Aaltio & Puusa, 2020, s. 179-181.)
Validius puolestaan tarkoittaa patevyytta, eli mittarin tai menetelmén kykya mitata sita
mita oli tarkoituskin (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 231). Se koskee esimerkiksi tutkimuksen
kohteena olevan ilmion eheytté. Laadullisen tutkimuksen luonteen vuoksi sen luotetta-
vuutta on kuitenkin tarkasteltava laajemmin kuin edell& mainittujen ké&sitteiden kautta.
Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa pohditaankin, etté voivatko tutkimustulokset olla
mahdollisia jossakin toisessa tutkimusympaéristdssa. Kyseessa on niin sanottu siirretta-
vyyden idea. Tutkijan on tarke&a tehda oma paattelyketjunsa selkeéksi ja lapinakyvaksi

analysoidessaan ja tulkitessaan tuloksia. Luotettavuuden arviointi perustuu siis siihen,
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mita selvemmin ja yksityiskohtaisemmin eri vaiheet on kuvattu. (Aaltio & Puusa, 2020, s.
179-181.)

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta lisaa tarkasti tehty selostus tutkimuksen toteu-
tuksesta, koskien kaikkia tutkimuksen vaiheita. Tahan liittyy aineiston tuottamisen olo-
suhteet, eli kuvataan esimerkiksi haastatteluolosuhteita ja kdytettya aikaa sekd mahdol-
lisia virhetulkintoja haastatteluissa. (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 232.) Edellda mainittujen
liséksi luotettavuutta voidaan lisaté aineiston hankinnassa keraten samasta tutkimuskoh-
teesta useampia aineistoja. Aineiston riittavyytta voidaan arvioida saturaation perus-
teella, joka tarkoittaa sitd, etta tutkija alkaa kuulla toistoa, ikdén kuin samaa tarinaa. On
my0s tarkead, etté aineiston analyysissa kiinnitetaén erityistd huomiota perusteluihin ja
yksityiskohtaisuuteen. (Aaltio & Puusa, 2020, 183-184.) Tam4 tarkoittaa muun muassa
sitd, ettd lukijalle kerrotaan luokitteluihin johtaneet perusteet (Hirsjarvi ja muut, 2009, s.
232). Lainaukset aineistosta tukevat tutkijan paattelyketjua (Aaltio & Puusa, 2020, 184),
ja niitd on kaytetty myos tassa tutkielmassa. Tulkinnoissa puolestaan perustellaan niiden
alkupera huolellisesti (Hirsjarvi ja muut, 2009, s. 232). Tata tutkielmaa kirjoittaessa on
pyritty toimimaan edell& kerrotun mukaisesti eli selostamaan tutkimuksen toteutus tar-
kasti auki. Aineistoa kerattdessé voitiin todeta, etta haastateltavien vastaukset varsinkin
ensimmaisella haastattelukierroksella toistivat tosiaan, eli havaittiin saturaatiota. Ensim-
maisen haastattelukierroksen tuloksia tarkennettiin viel& toisella haastattelukierroksella,
eli tutkimuskohteesta kerattiin kaksi aineistoa, joka osaltaan lisda luotettavuutta. Tassa
tutkielmassa luotettavuutta on myds pyritty parantamaan kayttaen teoriatriangulaation
menetelm&a. Tama tarkoittaa sitd, etta aineiston tulkinnassa on hyddynnetty useampaa

teoreettista ndkdkulmaa (Aaltio & Puusa, 2020, s.185).

Tutkimuksen laadun arviointiin liittyy edell& mainittujen liséksi eettisyyden periaatteiden
huomioon ottaminen, joka tarkoittaa sité, etta tutkija toimii eettisten periaatteiden mu-
kaisesti (Tutkimuseettisen neuvottelukunnan TENK kansallinen ohjeistus). Esimerkiksi
tietosuoja-asetus on yksi keskeinen huomioon otettava asia, johon liittyy tutkimukseen

osallistujien anonyymius, heidan tutkimukseen osallistumisen vapaa-ehtoisuus seka
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lupa dokumentaatioon (haastattelun &énitys ja sen sailytys). Nauhoittamiselle tulee aina
ollalupa ja se tulee ilmoittaa haastattelun alkaessa. Hyvaan ja tutkimuseettiseen toimin-
taan kuuluu myds se, etta tutkittavat saavat tietoa tutkimuksesta ja sen tavoitteista seka
mahdollisista vaikutuksista. (Puusa & Julkunen, 2020, s. 197-198.) Tassa tutkielmassa
eettisyys on huomioitu edell& kuvatulla tavalla tietosuoja huomioiden. Haastatteluihin
on pyydetty lupa erikseen kunkin haastattelun alussa. Ennen haastatteluja haastatelta-

ville on toimitettu esite tutkimuksesta, jossa on kerrottu sen tarkoitus ja tavoitteet.

Tutkielmassa pystyttiin vastaamaan tutkimuskysymyksiin odotetulla tavalla. Tutkielman
tavoitteena oli selvittdd, miten kdytannon toimijat hahmottavat ydinkyvykkyyksia. Tut-
kielman tuloksena voitiin muun muassa todeta, etta ydinkyvykkyyden ké&site on hankala,
resurssiperustainen ajattelun voidaan havaita toteutuvan ja henkiléstdé nahdaan tar-
ke&né arvon luojana. Lisaksi kytannollisend tavoitteena oli tuottaa kohdeorganisaatiolle
tietoa sen kyvykkyyksisté seké siitd, miten se voisi naité kehittad. Haastattelujen tulokset
heijasteltuna tutkielman teoreettiseen osuuteen tukevat sitg, etta tunnistetut strategiset
kyvykkyydet ovat juuri niitd, jotka luovat arvoa, menestysta ja kilpailuetua. Mikali arvioi-
daan kohdeorganisaation saamia hyotyja, voidaan todeta, etté tutkielma vastasi tavoit-
teeseen. Tutkielmassa tunnistettiin strategisia kyvykkyyksia sekd muutamia konkreettisia
kehittdmiskeinoja. Kun organisaatiolla on k&sitys sen olemassa olevista kyvykkyyksista,
voi naitd rakentamalla toteuttaa strategiaansa entista tehokkaammin ja t4ta kautta luoda
menestyksellistd toimintaa. Laadullinen tutkimus ei tuota yleistettavaa tietoa vaan ym-
marrysta lisddvaa ja hyodyllista tietoa tutkittavasta ilmiosta, sen rakenteista ja toimijoi-
den tai ilmi6iden valisesta dynamiikasta (Aaltio & Puusa, 2020, s.1 88). Nain ollen tutki-

muksen tulokset ovat vahvasti kontekstisidonnaisia ja niissa on rajoitteita.

5.7 Toimenpide-ehdotukset

Tassa tutkielmassa on méaaritetty kohdeorganisaation strategisia kyvykkyyksié eri tasoilla.
Tutkielma on tuottanut kehyksen siitd, mista asioista strategisissa kyvykkyyksissa on koh-

deorganisaation osalta kyse. Tutkielman tulokset antavat tietoa siitd, mitkd osaamiset
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ovat tarkeitd ja arvokkaita, ja miten organisaation avainhenkilot nédkevéat ndiden vaalimi-
sen, tukemisen tai kehittdmisen mahdolliseksi. Aiemmin téssa tutkielmassa on kerrottu
siitd, ettd HRM on apuna kehittdmassé ja vaalimassa ydinkyvykkyyksid. Kuviossa 11 on
esitetty koonti toimenpide-ehdotuksista, joita kdydaén seuraavaksi lapi tarkemmin. On
kuitenkin otettava huomioon, ettd HRM-kéytanteiden tulisi olla johdonmukaisia suh-

teessa organisaation ominaisuuksien kuten strategian ja ympariston kanssa.

e Kurssit ja koulutukset

| Y0ssa oppiminen

mm  TyOkierto

s Osaamisesta organisaation osaamista

s Dokumentointi
s Perehdytys
» Varahenkildjarjestelma

o Uusien osaajien hankinta

md  1yOssd vilhtyminen

* Esimerkiksi tyéntekijakokemus

Asiakas-kisitteen ja arvoketjun kirkastaminen

* Kuka on asiakas?
» Ydinkyvykkyyden tarkastelu uudelleen

mmet  [UOTteen ja palvelun jarjestdminen

» Osaamisten edelleen selvitys palveluketjuittain
s Osaamisten tukeminen ja vaaliminen

mmm  Esimiestyon tuki

e Huomion kiinnittdminen kdytantdihin ja esimiesten tydtilanteeseen

Kuvio 11. Toimenpide-ehdotukset.

Tamén tutkielman teoriaosuudessa on kerrottu siitd, ettd ydinosaamisia tulee kehittaa.

Tunnistetut ydinosaamiset toimivat pohjana esimerkiksi kursseille ja koulutuksille. Tama
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on kuitenkin vain yksi tapa. Tuloksissa haastateltavat toivat esiin kehittdmis- ja vaalimis-

keinoina tyokierron, rekrytoinnin ja tekemalla oppimisen.

TyOkierto herétti paljon keskustelua osaamisen luojana ja “laajentajana”. Koska haasta-
telluista puolet toi tAmén esiin, olisi tydkierron toteuttamisen mahdollisuus hyva selvit-
taa. Mikali organisaatiolla on taméa malli jo kdytossaan, tulisi avainhenkildille ja esimie-
hille esitelld asiaa ja lisata tietosuutta heidan kesken tasta olemassa olevasta kaytannosta.
Maininnat viittasivat siihen, ettd taté ei tunnisteta kuuluvan keinovalikoimaan talla het-
kella. Myds henkiloston kehittaminen (1 maininta) ja koulutus (2 mainintaa) perinteisena
keinona ylipaataan kerasivat haastatteluissa mainintoja. Olisi my6s pohdittava, ovatko
haastatteluissa nousseet toimenpiteet sellaisia, jotka sopivat tai olisivat sovitettavissa
yhteen strategian kanssa. Tama johtaisi mahdollisesti kilpailuetuun, kuten esimerkiksi
Porter (1996, s. 62, 66 ,70) on todennut.

Osaamisen jaamisesta organisaatioon henkilévaihdosten yhteydessa voidaan edesaut-
taa dokumentaatiolla. Talla varmistettaisiin tiedon jadminen eri tehtévista organisaa-
tioon. Haastattelijan saaman kasityksen mukaan kyse olisi eri ty6tehtavien suorittami-
seen liittyva hiljainen tieto. Dokumentaation lisaksi voitaisiin harkita muita toimenpiteita,
kuten esimerkiksi perehdytysta tai varahenkil6jarjestelmaa, jos se olisi mahdollinen. Nai-
den toimenpiteiden kautta ja yleisesti yhteistytssa toimimalla tiedon levittdmista voi-
daan edesauttaa, eik& henkilovaihdosten yhteydessa jaada tilanteeseen, jossa toiminta

voi vaarantua.

Esiin tuotiin my0s uusien osaajien tarpeen esimerkiksi digitaalisten palveluiden alueella.
Uusista osaajista kdydaan kilpailua. Kavi myds ilmi, ettd muun kuin tekniikan alan henki-
|6std on télla hetkella vdahemmisto, ja esimerkiksi kauppatieteilijat eivat viihdy insin6o-
rien seurassa vaan hakeutuvat muualle “omiensa pariin”. Taman osalta tulisi pohtia,
miksi ndin tapahtuu ja mit4 asialle voitaisiin tehda. Mielenkiintoista olisi myos selvittaa,

kuinka paljon eri alan koulutettuja tyoskentelee télla hetkelld organisaatiossa ja mitk&
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ovat heidan kokemuksensa. Lisaksi voisi pohtia, miten osaajia houkutellaan ko. alan yri-
tykseen my0s muista, ei niin perinteisista ryhmisté. Voisiko esimerkiksi tyontekijakoke-
muksen mittaamisesta saada jotain viitteitd nykytilanteesta ja tyonantajan houkuttele-

vuudesta?

Asiakkuuden hallinnan ydinkyvykkyyden osalta mainittiin, etta organisaatiossa asiakas-
kasitetta kaytetaan sekavasti. Tarkein toimenpide olisikin ensin kirkastaa, etta keta tar-
koitetaan, kun puhutaan asiakkaasta, sekd myos arvoketju. Tamén ydinkyvykkyyden
osalta ndiden tulosten valossa ehdotetaan, etta ensin maaritellaan yhdessa, kuka asiakas
on ja mita tahan kentt&an kuuluu. Sen jalkeen tarkastellaan osaamisia jarjestelmallisesti.
Kuviossa 12 on esitetty ehdotus ydinosaamisten tarkastelun prosessista. Kuvio perustuu

taman tutkielman teoriaosuuteen.

Kisitteiden kirkastaminen: mité tarkoittaa ydinkyvykkyys, ydinosaaminen, strateginen prosessi ja miten ne
linkittyvit yhteen.

Etsitdan arvoketjusta kohtia, jossa sidosryhmien arvostamien lisdysten tekeminen on tuottoisinta. Opitaan, mita
erityistaitoja, tietoja tai tekniikkaa on, jotka antavat etuja ndissa kohdissa.

Selvitetddn, mika on johtanut aiemmin yrityksen menestymiseen. Tunnistetaan osaamiset, joiden avulla
menestytddn. Kuvataan nama osaamiset.

Selvitetddn, mita nykyistd osaamista on vaalittava ja mita tulevaisuuden kannalta tarkeaa osaamista on
kehitettdva, jotta ne voivat edelleen tuottaa lisdarvoa valittujen asiakkaiden ja markkinasegmenttien silmissa.

Kohdennetaan osaamisen kehittdmisen toimenpiteitd ja mitataan osaamisen kehittamisen tuloksia.

Kuvio 12. Ehdotus ydinosaamisten tarkastelun prosessista.

Tuotteen tai palvelun jarjestamisen ydinkyvykkyyden kokonaisuuden osalta ehdotetaan,

ettd osaamisia selvitetddn edelleen syvemmin, esimerkiksi palveluketjuittain. Tallgin
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osaamisia olisi mahdollista tunnistaa tarkemmin ja paasta kiinni niiden sisaltoon ja tuke-
miseen. Taman tutkielman teoriaosuudessa esiteltiin osaamisten madarittelya, ja tama

prosessi nahdaankin hyvana kyseiseen tarkoitukseen.

Liséksi haastatteluissa tuotiin esiin, ettd esimiehet ovat todella tyollistettyja ja tdman-
hetkiset johtamiskaytannot esimerkiksi kehityskeskustelujen suhteen eivat helpota tilan-
netta. Tilannetta voidaan luonnehtia esimiehid kuormittavaksi. Yhtend ratkaisuna ehdo-
tettiin assistenttiapua hoitamaan ns. rutiiniluontoisia tehtavia. On vaikeaa sanoa, milta
tilanne nayttdd HR:n kannalta tarkasteltuna ilman ettd tuntee organisaation henkil6sto-
johtamisen kaytanteitd ja toimintaa ylipaataan. Tahén kokonaisuuteen olisi mahdollisesti

kuitenkin hyva kiinnittdd huomiota.

5.8 Jatkotutkimus

Erityisesti kehittyméssé olevat ydinkyvykkyydet olisivat tarpeellinen ja mielenkiintoinen
jatkotutkimuskohde. Kuten tassé tutkielmassa on aiemmin kerrottu, tunnistivat haasta-
teltavat erilaisia organisaatioon kohdistuvia muutoksia, joihin tulisi kyet& vastaamaan.
Kuitenkin ennen tulevaisuuteen katsomista, olisi tarkedd hahmottaa nykytilanne viel&
tarkemmin. Nyt tunnistetuissa ydinkyvykkyyksissa on vield muutamia tdsmennettéavia
asioita. Esimerkiksi asiakkuuksien hallinnan ydinkyvykkyyden osalta esitettiin, etta asiak-
kaan késite ja arvoketju tulisi ensin kirkastaa organisaatiossa. Katson, etta taman toimen-
piteen jalkeen p&astaan viela syvemmin kiinni siihen, mista asiakkuuksien hallinnan ydin-

kyvykkyydessa on pohjimmiltaan kyse.

Kolmas jatkotutkimusaihe liittyy kyvykkyyksien strategiseen johtamiseen. Tahan liittyy
muun muassa selvitys siitd, mika on kyvykkyyksien johtamisprosessi ja mitk& ovat johta-
miskaytannot, mité se edellyttad, miten kyvykkyyksia johdetaan nyt ja miten tata voisi
kohdeorganisaatiossa kehittad. Taméan tutkimuksen my6ta saataisiin hyodyllisté tietoa
siit4, miten organisaatiot voivat edelleen lisétd arvoa, pitkan aikavalin tuottoja seké pa-

rantaa kilpailuasemaansa kyvykkyysajattelun ja niiden johtamisen kautta.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelurunko, ensimmainen haastattelukierros

Strategiset kyvykkyydet /kohdeorganisaatio X

Haastattelurunko, tammikuu 2022

Kynnyskyvykkyydet (threshold capabilities)

1. Mikd/mitka osaamiset/kyvykkyydet ovat mielestasi talla hetkelld valttamattomia
organisaatiosi menestymiselle markkinoilla?

2. Ovatko ndma osaamiset/kyvykkyydet sellaisia, jotka on oltava kaikilla alan toimi-
joilla? Loytyvéatko kaikilta?

Resurssit

3. Mitka ovat organisaatiolle tarkeimméat resurssit?
a. Miksi?

Strategiset prosessit (toimintojen ketjut, tehtavaketjut)

4. Mitkd ovat mielestasi organisaatiossasi strategian toteutumisen kannalta tar-
keimpid prosesseja?

5. Voitko kertoa jotain HYVIA esimerkkeja, miten teilla onnistutaan siirtamaan osaa-
mista menestyksellisesti ratkaisuihin, informaatioon /tuotteisiin/palveluihin?

Ydinosaaminen, ydinkyvykkyydet (core capabilities)

6. Mitka tekijat ovat tuottaneet menestysta aiemmin?

7. Onko organisaatiolla jotain erityista tietoa, taitoa tai osaamista? Jos, niin voiko
muilla olla samanlaisia?

8. Mitka ovat tarkeimpia osaamisia joita tulee olla, jotta saavutetaan strategiassa
asetetut tavoitteet ja onnistutaan strategisissa teemoissa?
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9. Mita tarkeitd osaamisia sinun mielestasi ehdottomasti ei saisi ulkoistaa, ja miksi?

Tulevaisuus

10. Mieti edella kertomaasi, ja kerro mik& naissé asioissa mahdollisesti muuttuu 3-5
v aikana. Miksi, perustele?
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Liite 2. Haastattelurunko, 2. haastattelukierros

Strategiset kyvykkyydet, Haastattelut 2. kierros /kohdeorganisaatio X

Haastattelurunko, maaliskuu 2022

Tarkennetaan ydinkyvykkyyksié.

e Tuotteen tai palvelun jarjestamisen ydinkyvykkyys

(0]

(0]

(0}
(0}

Mit& miellat talla kokonaisuudella tarkoitettavan kohdeorganisaatiossa?
Mita siihen liittyy?
= (Kokonaisuus voi esimerkiksi tarkoittaa useamman palvelun ryh-
maa, eripituista palveluketjua alkaen markkinoinnista-myyntiin-ti-
laukseen-toimitukseen-takuuseen)
Mit& osaamista tdhan tarvitaan?
= Mitd kuvaamasi osaaminen kdytdnndssa tarkoittaa?
Miten osaamista voitaisiin tukea, vaalia, luoda? Miten sité nyt on tuettu?
Tunnistatteko téahan liittyen joitain prosesseja? Mit4 ne ovat? Kuvaile?

e Toiminnan johtamisen ja ohjauksen ydinkyvykkyys

(0]

Mit& miellat talla kokonaisuudella tarkoitettavan kohdeorganisaatiossa?
Mitd siihen liittyy?

= (Mista johtamisesta on kyse? Johtavatko haastateltavat itse vai

johdetaanko heit4?)

Mitd osaamista tahan tarvitaan?

= Mitd kuvaamasi osaaminen kdytdnnodssa tarkoittaa?
Miten osaamista voitaisiin tukea, vaalia, luoda? Miten sité nyt on tuettu?
Tunnistatteko téahan liittyen joitain prosesseja? Mit4 ne ovat? Kuvaile?

e Kehittdmistoiminnan ydinkyvykkyys

(0]

Mit& miellat talla kokonaisuudella tarkoitettavan kohdeorganisaatiossa?
Mitd siihen liittyy?

= Mit4 télla ydinkyvykkyydella kehitetaan tanaan? Enta mita silla pi-

taisi kehittaa tulevaisuudessa?

Mita osaamista tahan tarvitaan?

= Mit4 kuvaamasi osaaminen kdytanndssa tarkoittaa?
Miten osaamista voitaisiin tukea, vaalia, luoda? Miten sité nyt on tuettu?
Tunnistatteko téahan liittyen joitain prosesseja? Mit4 ne ovat? Kuvaile?

e Asiakkuuksien hallinnan ydinkyvykkyys

(0]

Mit& miellat talla kokonaisuudella tarkoitettavan kohdeorganisaatiossa?
Mitd siihen liittyy?



(0]
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Mit& osaamista tdhan tarvitaan?

= Mitd kuvaamasi osaaminen kdytdnndssa tarkoittaa?
Miten osaamista voitaisiin tukea, vaalia, luoda? Miten sité nyt on tuettu?
Tunnistatteko tahan liittyen joitain prosesseja? Mit4 ne ovat? Kuvaile?

e Verkostotoiminnan ja kumppanuuksien hallinnan ydinkyvykkyys

(0]

(0]

Mit& miellat talla kokonaisuudella tarkoitettavan kohdeorganisaatiossa?
Mitd siihen liittyy?
Mit& osaamista tdhan tarvitaan?

= Mitd kuvaamasi osaaminen kdytdnnodssa tarkoittaa?
Miten osaamista voitaisiin tukea, vaalia, luoda? Miten sité nyt on tuettu?
Tunnistatteko tahan liittyen joitain prosesseja? Mit4 ne ovat? Kuvaile?
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