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ESIPUHE

Tama teoriakisikirja on koostettu Tampereen teknillisen yliopiston lukuvuonna 2011-2012
pidetyn opintojakson TETA-5620 Strategia-ajattelun teoria ja kdytinto teoriaosuuden strategisen
johtamisen tutkimuksen wvalittuja teoreettisia perspektiivejd kisittelevistd harjoitustoista.
Teoreettiset perspektiivit ja niitd kisittelevien osioiden laatijat ovat seuraavat':

1. Kognitiivinen perspektiivi (cognitive view): Lauri Isotalo, Lari-Matti Kuvaja, Joni Markkula
ja Tommi Uitti

2. Kilpailudynaaminen perspektiivi (competitive dynamics view): Esko Aura, Markus Laakso,
Lassi Roth, Sami Salomaki ja Mika Tala

3. Evolutiondirinen perspektiivi (evolutionary view): Tero Kemppi, Timo Kokotti, Christian
Stenroos ja Iina Turja

4. Yrittdjyysperspektiivi (entreprenenrial view): Sanna Eklund, Anna Laaksonen, Lauri Oikari ja
Jari Vasell

Kaikki tdssa kisikirjassa kisiteltavit perspektiivit siis tarkastelevat ja lopulta pyrkivit selittimain
sitd, miksi jotkut yritykset (tai yleisemmin ottaen organisaatiot) menestyvit paremmin kuin jotkut
toiset, mutta tekevit niin erilaisista katsantokannoista.

Kognitiivisessa perspektiivissd pddhuomio kiinnittyy paitéksentekijoihin ja yritysten tapauksessa
eritoten ylimmin johdon edustajiin sekd heidin péddtoksentekoonsa vaikuttaviin seikkoihin.
Piiasiallinen tarkastelukohde on yksittdinen paitoksentekija, mutta perspektiivi voidaan hyvin
ulottaa my6s kollektiiviseen pédiatoksentekoon. Téssd nikemyksessd menestymisen — tai sen
puutteen — taustalla on merkittivdssd roolissa onnistuminen olennaisen informaation

havaitsemisessa, tulkinnassa ja sen perusteella toimimisessa.

Kilpailudynaaminen perspektiivi puolestaan tarkastelee keskeisesti yritysten vilistd kilpailua ja
kasitteellistad sen interaktioksi, jossa yritykset vaihtavat keskenadn — tai tekevit toisiaan kohtaan —
’hy6kkidvia® ja ’puolustavia’ toimenpiteitd kilpailuetua tavoitellessaan tai sitd puolustaessaan.
Tidssd perspektiivissd toimenpiteet ja niiden aggregaattina muodostuva kayttiytyminen suhteessa
kilpailijoiden  vastaavaan ndhddin mairittelevin menestyksen varsin  pitkille, joskin
toimenpiteiden taustalla on pditcksenteko (ja niin ollen kognitiivinen perspektiivi) ja niiden
toteuttaminen edellyttdd resursseja (mitd puolestaan strategisen johtamisen piirissd tarkastelee
eritoten resurssipohjainen perspektiivi, #he resource-based view of the firm).

Evolutionddrinen perspektiivi eroaa kaikista muista tdssd kasikirjassa tarkasteltavista
perspektiiveistd etenkin siind mielessd, ettd sen piirissd esiintyy skeptisidkin puheenvuoroja
yritysten — tai yleisemmin organisaatioiden — kyvystd vaikuttaa aktiivisesti menestyksekkyyteensa
omilla valinnoillaan. Sen sijaan tissi nikemyksessd merkittivd painoarvo menestyksekkyyden

! Ty6ryhmait (ja niiden tarkastelemat perspektiivit) ovat opintojakson sisdisessd numerojirjestyksessi ja kirjoittajien
nimet ty6ryhmittdin sukunimen mukaan aakkosjirjestyksessa.



tarkastelussa on yksittdisten organisaatioiden ulkopuolisilla, toimintaymparist6d muuttavilla
tapahtumilla ja kehityskuluilla. Nikemys ammentaakin runsaasti biologiasta. Evolutiondirinen
perspektiivi ei tdysin sulje pois organisaation muutoksen mahdollisuutta, mutta huomauttaa, ettd

sitd el tule missddn nimessa pitad triviaalina seikkana.

Yrittdjyysperspektiivi  ammentaa voimakkaasti talousteorian itdvaltalaisesta koulukunnasta
(Austrian economics) ja niin ollen on selkedssid kontrastissa strategisen johtamisen perinteisten
toimialavetoisten, toimialan taloustieteestd (industrial economics) ponnistavien perspektiivien kanssa.
Tidssd perspektiivissd yritysten menestyminen katsotaan olevan pitkilti seurausta aktiivisesta (ja
markkinaprosessissa menestyksekkidksi osoittautuneesta) innovoinnista. Kilpailu on siis
pohjimmiltaan jatkuvaa innovoinnin ja sitd seuraavan imitoinnin tuottamaa kilpajuoksua.

Tiassd kasikirjassa padlukuina 1-4 olevat harjoitusty6t ovat lihtékohtaisesti siind kirjoitus- ja
graafisessa ilmiasussa missd tyoryhmit ovat ne alun perin palauttaneet seuraavin poikkeuksin:
tekstin  kirjaisinlaji ja —koko sekd muut vastaavat tekniset tekstin muotoiluseikat on
yhdenmukaistettu, tekstissd tapahtuvat viittaukset lukuihin, alalukuihin, kuvioihin ja taulukoihin
on muutettu vastaamaan kisikirjan juoksevaa numerointia ja vieraskieliset termit on kursivoitu.
Lisdksi tekstiin on tehty joitakin yksittdisid korjauksia kaikkein ilmeisimpien kirjoitusvirheiden
tapauksissa’. Padlukujen asiasisiltoon ei siis ole kisikirjan koontivaiheessa puututtu.

Talld kasikirjalla on kolme tarkoitusta. Ensisijainen tarkoitus on palvella opintojakson
opiskelijoita opintojakson jalkimmiiselld puoliskolla, jossa tyéryhmien valitsemien kohdeyritysten
empiirisesti havaittua kdytinnén toimintaa on tarkoitus ymmairtdd ja selittdd timan kasikirjan

sisaltdimien teoreettisten perspektiivien avulla.

Kisikirjan toissijaisena tarkoituksena on tarpeen tullen — joko opinnoissa myShemmin tai
ty6elimissa — mahdollistaa opintojakson opiskelijoiden palaaminen kisiteltyjen teoreettisten
perspektiivien pariin tiiviissd ja suomenkielisessi muodossa. Ja kolmanneksi kisikirjan
tarkoituksena on julkaistuna opintomateriaalina auttaa yliopiston nykyisid ja tulevia opiskelijoita
perehtymiin tarkastelun kohteena oleviin perspektiiveihin ja hakeutumaan lihdeviitteiden avulla

lisdtietojen darelle.

Miellyttavia lukuhetkial

Tomi Nokelainen
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2 Esim. “luottabaisia” = “luottavaisia”, ”’toimeilasuuden” = “toimeliaisuuden”
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1 KOGNITIIVINEN PERSPEKTIIVI (Cognitive View)

Isotalo, Lauri
Kuvaja, Lari-Matti
Markkula, Joni
Uitti, Tommi

1.1  Johdanto

Rognitiivisen nikemyksen mukaan yrityksen menestymisti sddtelee sen kyky havainnoida maailmaa,
kisitelld informaatiota ja tehdd oikeita strategisia padtoksid ndiden perustella. Kognitiotiede on
monitieteellinen  tieteenala, joka perustuu mielenfilosofian, psykologian, sosiologian
(kdyttaytymistieteet), biologian, neurotieteiden, kielitieteen, kasvatustieteen ja
tietojenkdsittelytieteiden aineksille, ja se pyrkii usein luonnontieteelliseen tarkkuuteen.
Kognitiotiede tutkii erityisesti yksilon tai ryhmin kykya havaita, ajatella, muistaa, oppia ja tehdd
piAtdksii.

Kognitiotieteestd ammentavalla poikkitieteelliselld tutkimuksella on paljon annettavaa my0s
talous- ja organisaatiotieteille, erityisesti johtajayksilon sekd organisaation kayttiytymisen,
oppimisen ja menestyksen tutkimisessa. Johtajayksilon kognitiiviset kyvyt vaikuttavat johtajan
yksilotasolla tekemien suorien havaintojen, arviointien, valintojen ja paitosten lisaksi epasuorasti
koko organisaation kidyttaytymiseen (organizational behavionr) ja oppimiseen (organizational learning,

learning organizations).

Johtajien teot ja padtokset mddrittelevit yrityksen strategista toimintaa. Drucker (1954)

madrittelee yritysstrategian seuraavasti:

“Strategy is analyzing the present situation and changing it if necessary. Incorporated in this is finding
out what one's resources are or what they should be.”

Porter (1980) selvitti tutkimuksessaan yrityksen strategian muodostamista ja totesi prosessin
olevan puutteellinen. Samalla Barnes (1984) muistutti inhimillisten tekijéiden vaikuttavan sekd
prosessiin ettd paitoksiin, joita yritys tekee.

Kognitiotiede herittdd mielenkiintoisia kysymyksid ja johdattelee aluksi tdssd teoreettisessa
harjoitusty6ssa kasiteltivadn inhimilliseen atheeseen, esimerkiksi minkd tyyppisid vaatimuksia
johtajayksiléiden kognitiivisille kyvyille asetetaan. Seuraavaksi arvioidaan, millaisia kognitiivisia
tyylejd, prosesseja sekd viiristymid nykyjohtajan tulisi tunnistaa informaatiota prosessoidessa —

eritoten havainnoidessa ja paitoksenteossa.

Lisdksi harjoitustyd tarkastelee sitd, miten johtajayksilon kognitio vaikuttaa strategiseen
paatoksentekoon ja millaisia kognitiivisia kykyjad ja edellytyksid seurata tai voittaa toimialan



kilpailua aikamme organisaatioilla ja yritysjohdolla on — tai ainakin pitdisi olla kognitiivisen
nikékulman hyédyntimiseksi organisaation menestystekijind.

1.2 Yksilon kognitiivisten kykyjen ja prosessien perusteet

1.2.1 Kognitiiviset kyvyt — yksilopsykologinen nikékulma

Hodgettsin mukaan Jungin koulukunnan psykologit jakavat ihmisid yleistien tiedonkasittelyn
kognitiivisten — kykyen ja  psykologisten  funktioiden perusteella neljgdn  pailuokkaan:
Zaistimuksellinen tyyppi” (sensation hpe) ja “intuitiivinen tyyppi” (intuitive type). Kaksi muuta
péaluokkaa, joilla Jungin koulukunnan psykologit arvioivat thmisten
ongelmanratkaisukyvykkyyttd, ovat: “ajatteleva tyyppi” (thinking tpe) ja ’tunteva tyyppi” (feeling
ppe). (Hodgetts, 1991, p. 381-382)

Aistimukselliset johtajayksilot pitivit standardeista tavoista ratkoa ongelmia, ja he menestyvit
vauhdikkaissa ("let’s get it done”) mutta rutiininomaisissa tehtdvissi. Intuitiiviset yksilot pitavit
uusien ongelmien ratkomisesta ja valttdvit rutiineja, ja heiddn kognitiiviset kykynsid saadaan
parhaiten hy6tykayttoon korkeaa nakemyksellisyyttd, vastuullisuutta ja padtoksentekoa
edellyttivissa tehtivissd. (Hodgetts, 1991, p. 381)

Ajattelevat johtajayksilét ovat usein “tunteettomia” ja kiinnostumattomia toisten ihmisten
tunteista, ja heiddn péditoksiddn kontrolloivat ulkoiset tiedot ja intellektuaaliset prosessit. Heiddn
kognitiiviset kykynsd antavat pohjaa sellaisiin johtotehtdviin, joissa toimintojen oikeellisuus on
kriittistd henkil6kohtaisten tunteiden sijaan. Tuntevat johtajayksilét pitivat harmoniasta seka
tuntevat toisten tarpeet ja tunteet. He nauttivat ihmisten palvelemisesta ja uskovat
johtotehtivissd, ettd suurin syy organisaation tehottomuuteen on henkildiden vilisissd suhteissa.
Johtajayksiléiden henkil6kohtaisia kognitiivisia ominaisuuksia ja menestystekijoitd voidaan
arvioida tarkemmin MBTI-menetelmin avulla (Myers-Briggs Thype Indicator, kehitetty 1962).
(Hodgetts, 1991, p. 382-383)

Rowen ja Boulgarideksen mukaan kognitiivisiin ominaisuuksiin perustuva paitSksentekijin
analyysimalli voidaan jakaa my0s seuraavalla tavalla neljadn paatyyliin razional-intuitive -asteikon ja
tolerance of ambignity -asteikon mukaan (kuva 1.1): ”suoraviivainen/paittiviinen tyyli” (directive
style), “analyyttinen/hierarkinen tyyli” (analytical style), ’joviaali/joustava tyyli” (behavioral style) ja
konseptuaalinen/systeemisesti integroiva tyyli (conceptual style). (Robbins, 2001, p. 141)

Kirjallisuudessa on my6s usein esitelty kognitiivisia tyyppiotteluja perustuen mm. aivopuoliskojen
(vasen-oikea) hallitsevuuteen, ja sen vaikutuksesta kidytokseen ja johtotehtdvissi menestymiseen
(Hodgetts, 1991, p. 384).
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Kuva 1.1. Decision Style Model, kognitiivisiin ominaisunksiin perustuva pddtiksentekijan analyysimalli (Rowe,
Bouldarides, 1992, p. 29)

1.2.2 Kognitiivisen tyylin vaikutus johtajayksilén informaation prosessointiin

Yksiloilld tai johtajilla, joilla on sama dlykkyystaso tai samat kognitiiviset kyvyt, voi olla erilainen
kognitiivinen tyyli, mikd aiheuttaa eroja uusien tietojen omaksumisessa ja tieto-orientoituneessa
suorittamisessa. Perinteisesti kognitiotieteessd yksiloitd on pyritty jakamaan R-I-asterkolla
(reflektiivisyys-impulsitvisuus) ja FDI-aottelulla (Field Dependence-Independence; Field Dependence =
ongelmanratkaisua luottaen ulkoisen maailman informaatioon ja kokonaisuuksiin, Freld
Independence = ongelmanratkaisua luottaen intuitioon ja sisdiseen tietimykseen, selective perception).
(Strauss, 1989, p. 174)

Johtajayksilon  kognitiokykyjen kehittyessd myoOnteisesti  reflektiivinen  tyyli ja  FD-kyvykkyys
korostuvat, mutta tutkimusten perusteella ei voida suoraan sanoa, ettd harkitsevampi ja
kokonaisvaltaisempi reflektiivisyys olisi kaikissa tilanteissa zmpulsizvista tyylid parempi tai
menestyksekkdampi. Monimutkaisen maailman moniulotteisissa tilanteissa reflektiivisemmin
toimivat johtajayksilot pystyvit analysoimaan ja erittelemdin ongelmia monipuolisemmin ja
tarkemmin kuin impulsiivisemmat, mutta erityisesti nopeutta vaativissa ongelmanratkaisukyvyissa
ja visuaalisten virikkeiden holistisessa prosessoinnissa erot tutkimusten mukaan jokseenkin
tasoittuvat. (Strauss, 1989, p 174)

Strauss jakaa kognitiivisen tyylin vield kolmeen ulottuvuuteen: 1) Selective Attention (“valikoiva
havaintojen huomioiminen”), 2) A#tention Contro/ ("mielen huomion hallinta”) ja 3) Stimulus
Onganization ("virikkeiden kokonaisvaltainen jarjestely”). Straussin mukaan menestyksekis johtaja
pystyy titen 1) valikoimaan virikkeistd oleellisen ja sulkemaan ulos epioleellisen, 2) ratkomaan ja
visualisoimaan kasittelyssd olevan virikkeen nopeasti ja oikein sekd siirtimadn ajatuksensa
joustavasti eteenpiin sekd 3) ajatusprosessin myotd suhteuttamaan ja ottamaan eri perspektiiveja
virikkeisiin sekd jirjestelemain niitd uudelleen (Strauss, 1989, p. 176-179).



1.2.3 Havainnointikyky osana johtajayksilén kognitiivisia ydinprosesseja

Havainnoinnin tarkoituksena on yksinkertaisuudessaan tuottaa oikeanlaista tietoa analysoitavaksi
ja paitoksenteon pohjaksi (kuva 1.2). Havainnointikyky on merkittivi kognitiivinen ydinprosessi,
koska jos havainnot viiristyvit, on todennikdistd, ettd analyysi ja padtoksenteko ovat tilloin
vairin perusteltuja. Erityisesti ajatteluprosessien vaaristymia (cognitive biases) on kuvattu tarkemmin
luvussa 1.2.5.

[ Havainto ]—»[ Analyysi ]——[ Paatos ]

Kuva 1.2. Havainto-analyysi-pddtiksenteko -prosessi

Pelkit aistit eivit kerro paljon thmisen ymmartimisestd. Sen sijaan aistit muodostavat biologisesti
ja neurologisesti havaituista drsykkeistd kognitiivisten prosessien avulla aivoissa ja mielessa
kdsiteltdvid palasia. Esimerkiksi perakkdin kuullut ddnet ja ddnteet muuntuvat lopulta
aivoprosessoinnin kautta ja syntaksin (lauseiden tunnistuksen) avulla lauseiksi ja sitd kautta
semanttisifsi (thmiselle merkityksellisiksi ja ymmarrettiviksi) — tai verkkokalvolla rekisterdity valo

tunnistetaan ja tulkitaan ymmarrettivaksi kuvaksi tai hahmoksi.

Yrityksen ja sen johdon havainnointiin kuuluu informaation kerdiminen seki yrityksen siséltd ettd
ulkoa. Yritysjohdossa havainnointi tapahtuu yksilén itsensd kautta ja ryhmin kautta.
Havainnointia on kahta tyyppid: sisdistd eli intrapersonaalista ja ulkoista eli interpersonaalista.
Johtajayksilon nakokulmasta katsottuna ndmi tarkoittavat joko vastauksen etsimistd omista
kokemuksista, tuntemuksista ja tiedoista tai vastaavasti vastausten etsimistdi omien tietojen
ulkopuolelta.

Yrityksen sisdltd tulevaa kvantitatiivista informaatiota on esimerkiksi kapasiteetin kiyttoaste ja
kompleksisempaa kvalitatiivista tietoa kisitys organisaation tyOntekijéiden motivaatiotasosta tai
edellytyksistda tehdd tuotekehitystd. Yrityksen ulkopuolisten asioiden havainnointia ovat
esimerkiksi tietimys kilpailutilanteesta ja kilpailijoiden tuotteista, kokonaismarkkinoiden

kehityssuunnasta ja toimialan muutoksista.

Kognititvisen havainnointinakikulman avulla voidaan tehdd akateemista tutkimusta ja vertailevaa
analyysid johtajayksiloiden kyvyistd havainnoida toimialansa ja toimintaympiristonsd muutoksia.
Johtajayksiloiden ja organisaatioiden Ayvykkyyttd tehdd strategisia valintoja kognitiivisten havaintojen
perusteella kisitellddn lisdd luvussa 1.4. Yksinkertaistaen voidaan todeta, ettd mitd parempi
havainnointikyky johtajayksilolld ja organisaatiolla on osana kognitiivisia ydinprosesseja, sitd
paremmat analyysi- ja padtoksentekoprosessit johtajayksil6lld ja koko organisaatiossa on.
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1.2.4 Heuristiikka ja johtajayksilén kognitiivinen prosessointikyky

Heuristiikka tarkoittaa yksilon kokemuksiin perustuvaa, suhteellisen intuitiivista tapaa prosessoida
informaatiota. Sen tarkoituksena on nopeuttaa monimutkaisten asioiden havainnointia tai
monimutkaisten paitosten kasittelyd soveltamalla niihin jo olemassa olevaa yksinkertaista mallia
tal riittdvin samankaltaista kokemusta (Simon, 1957). Kansankielessd nimi tunnetaan yleisesti
“nyrkkisdannon” tai maalaisjirjen kdyttimisend.

Johtajayksilo ~ kdyttdd heuristisia prosesseja  pddtOksentekotilanteissa  jatkuvasti, usein
refleksinomaisesti ja kiinnittdmittd asiaan sen suurempaa tietoista huomiota. Heuristisen
prosessin etuna on nopeus ja tehokkuus. Pitkdn analyysin sijaan havaintoa peilataan aikaisempiin
kokemuksiin, tehdddn pditos ja siirrytidn eteenpiin. Niin johtajayksilolld jad aikaa muillekin
asioille kuin pelkalle analyysille ja mietiskelylle (kuva 1.3).

Heuristiikka

PN

[
[ Havainto ] [( A ysi) } [ Paatos ]
X

Kuva 1.3. Heuristinen prosessi havainnoinnista pédtiksentekoon

Liian yksinkertainen heuristitkka aiheuttaa kuitenkin mahdollisia riskeji monimutkaisissa
paatoksentekotilanteissa, koska jos kriittisesti muuttuneen tilanteen havainnointi jda
puutteelliseksi tai analysoiminen jitetddn kokonaan viliin, vanhoilla tiedoilla toimiva suhteellisen
automaattinen heuristilkka saattaa ohjata kauemmas optimaalisesta tilanteesta. Psykologisen
taloustieteen alalla laajasti siteeratut tutkijat, Amos Tversky ja Daniel Kahneman, toteavat

seuraavasti:

"Pegple rely on a limited number of heuristic principles which reduce the complex: tasks of assessing
probabilities and predicting values to simpler judgmental operations. In general, these henristics are quite
useful, but sometimes they lead to severe and systematic errors”. (Tversky, Kahneman, 1974)

1.3 Johtajayksilon kognitiiviset perusprosessit ja rakenteet

1.3.1 Johtajayksiléon ajatteluvdiristymit (cognitive biases) arviointeja, valintoja ja
paitoksia tehtdessi

Argumenttien  rationaalinen arviointi, johtopddtosten deduktiivinen tekeminen sekd
monimutkaisten loogisten arviointien, valintojen ja paddtosten teko ovat yksilén kognitiivisia
perusprosesseja. Ne ovat kokonaisvaltaisesti tehtyind tirkeitd yksilon kognitiivisten ydinkykyjen
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(ajattelun) todisteita ja menestyksekkddn toiminnan takeita. Yksilon huomiointi-, analyysi- ja
paatoksentekokyvyissa esiintyy kuitenkin usein merkittivid rajoitteita, ja tissd yhteydessd nditd
kutsutaan kognitiivisiksi ajatteluvadristymiksi (cognztive biases).

Wikipedia luettelee lihes 200 erilaista vadristymad, jotka vaikuttavat havainnointiin, analysointiin,
paatoksentekoon, muistiin ja muihin kognitiivisiin prosesseihin. Tieteellisemmin nidkemyksen
vadristymiin avaavat Barnesin, Bournen ja Matlinin artikkelit ihmisten kognitiivisista
ajatteluvddristymistd. Luokittelemme ja selostamme kognitiivisissa perusprosesseissa usein
esiintyvid ja strategisen ajattelun nikékulmasta merkittivimpid vadristymid seuraavasti:

»Saatavuuden helppous”: (availability bias): Jos jokin tapahtuma on yleinen tai informaatio on
helposti saatavilla, huomioidaan sen painoarvo usein normaalia tirkeimmaksi. Vastakohtana on
hankalasti ymmairrettiva asia, jonka merkitys unohdetaan, koska tiedon analysoiminen ja
etsiminen on sekd hankalampaa ettd epamiellyttivimpéa. (Kahneman, Tversky, 1973)

Loogiset virheet ja kognitiiviset suorituskyvyn rajoitteet: ”Jos kaikki A ovat B”, yksilot
tulkitsevat usein, ettd “kaikki B ovat A”. Tillainen premissien ja johtopaitsten vairintulkinta on
tyypillinen looginen virhe. Sen sijaan ilmaistaessa ’jos kaikki I'T-firmat ovat high-tech -yrityksid”,
harva johtajayksilo viittdd “kaikkien high-tech -yritysten olevan IT-firmoja”.

Potentiaalisten lihtokohtien ja deduktiivisten johtopditdsten rajoittunut tunnistaminen merkitsee
sitd, ettd yksilot eivit kognitiivisen prosessointikapasiteetin rajoitusten vuoksi tunnista kaikkia 1aht6- ja
lopputulemakombinaatioita. Siten monet yksilét paatyvit kognitiivisen suorituskyvyn puutteiden
vuoksi yksinkertaisempiin” premisseithin ja vain ymmartimiinsd premisseithin sopiviin
johtopditoksiin. (Bourne et al., p. 283)

Korrelaatio ja kausaliteetti —virtheet: (#//usory correlation, false causality, halo effect, negativity effect):
Erityisesti johtajayksil6illd on voimakas tarve etsid syy-seuraus -ketjuja. Korrelaation 16ytiminen
datasta ei kuitenkaan tarkoita kausaliteetin olemassaoloa (Chapman, 1969). Esimerkkeind
mainittakoon haikaroiden ja syntyneiden vauvojen vilinen korrelaatio — tai merirosvojen ja
ilmaston limpenemisen vilinen negatiivinen korrelaatio, joilla ei ole todettu olevan syy-seuraus -
suhdetta (Matthews, 2000).

Tilastotiedon véiristymat: Tilastollisessa ajattelussa harjaantumattomat yksilot sekoittavat
todennakoisyydet ja toistuvuudet. Esimerkiksi auto-onnettomuuksien suurempi madrd
vilkasliikenteisille teilld saattaa johtaa vairdan padttelyyn siitd, ettd vilkasliikenteiset tiet olisivat
valttimattd vaarallisempia. Kognitiivisia ajatteluvairistymid tapahtuu usein myo0s tilasto- tai
datajoukon edustavuuden, esitys- ja aikamnodon, bajonnan, relevanttiuden, saatavunden, skaalanksen ja
todennafkdisyyksien Kiasittelyn osalta. Yksiloilld on lisdksi vaikeuksia arvioida omien viittimiensd
totuudellisia todennakoisyyksid, ja erityisesti johtajayksil6illi on taipumusta yliarvioida
itseluottamustaan tietimyksensi varmuuden osalta (confidence calibration). (Bourne et al, p. 292-297)

Uskomusten korostus ja liiallinen itsevarmuus: Selkeimmilldin looginen ja deduktiivinen
rajoittuneisuus johtaa jopa sellaiseen tilanteeseen (belief-bias effec), jossa omat uskomukset
voittavat selkedsti pdinvastaiset deduktiiviset lopputulemat. Johtajayksil6illi on my6s usein
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taipumus uskoa, ettd heilli on enemmin vaikutusvaltaa tilanteeseen kuin heilld onkaan (iusion of
control) — ja taipumus ottaa huomioon pidasiassa vain omaa johtopaitdsti vahvistavat havainnot
ja sulkea pois ristiriitaiset todisteet (confirmation bias). (Bourne et al, p. 289)

Muistin vadristymit: Kognitiivisiin kykyihin sisdltyvd muisti voi my0s aiheuttaa yllattivia
kognitiivisia ajatteluvairistymid. Esimerkiksi muistia kaytettdessd yksilé voi tiedostamattaan
pyrkid muuttamaan menneisyyden muistikuvia paremmin nykyhetkeen sopivaksi (kognitiivinen
dissonansst, eyewitness testimonial fallacies) tai kuvittelee menneisyydestd niin, ettd “tiesi koko ajan 100
% varmasti” mita tulee tapahtumaan. (Matlin, 2002, p. 441)

PYalkiviisaus: (bindsight bias): Jalkikateen arvioituna monet paitokset tuntuvat itsestddn selvilti.
Esimerkiksi IT-yrityksen strategiset péaatokset kosketusniyttoihin panostamisesta nayttiytyvit
uudesta perspektiivistd vuonna 2012 kuin 2005. (Fischoff, 1976)

Vaihtoehtoisten todellisuuksien ymmairtimittomyys: Johtajalle hyvin merkityksellinen
ajatteluvddristyma saattaa olla lopputuloksesta riippumaton ajattelumalli (outcome-irrelevant learning
structure), josta hyvind esimerkkind kdy rekrytointiprosessien laadukkuuden arviointi. Yleensi
rekrytoimatta ja valitsematta jadneiden menestyksestd aloittamattomassa tyOtehtdvissd tai
koulutuksessa ei voida saada vertailukelpoista tietoa, joten tilloin ei voida tietdd, oliko rekrytointi-
tai koulutusvalintaprosessi optimaalisesti onnistunut suhteessa kaikkiin tarjolla olleisiin
chdokkaisiin. (Furnham, 1997, p. 488)

Oman edun korostaminen ja itsekeskeisyys: Johtajayksil6illdi on myds toisinaan statuksen,
vallan ja taloudellisten kannustimien myo6ti tiedostettua tai tiedostamatonta taipumusta oman
edun tavoitteluun (se/f-serving bias), itsekeskeisyyteen (egocentric bias) tai luuloon siitd, ettd on
kyvyiltidn tdysin uniikki ja korvaamaton (false unigqueness). (Thompson, 2008, p. 124)

Fiedler (1986, 1987) paitteli kognitiivista resurssiteoriaa koskevissa tutkimuksissaan, ettd dlykkyys,
kokemus, kommunikointikyky ja muut kognitiiviset resurssit méarittelevit pdaasiassa johtajan ja
samalla ryhmin onnistumisen. Johtajayksilon ja organisaation menestykseen vaikuttaa kuitenkin
merkittivisti my6s johtajayksilon kyky toimia tietoisena omasta itsestd: omista kognitiivisista
kyvyistd, omasta kognitiivisesta tyylistd ja omista rajoitteista sekd (omien) ajatteluvidristymien
olemassaolosta.

Metakognitioksi kutsutaan sitd, ettd yksilé on tietoinen ja pystyy jossain mdirin arvioimaan,
kontrolloimaan ja tasapainottamaan kognitiivisia perusprosessejaan (debiasing) (Fischoff, 1982).
Metakognition tiedostaminen ja kognitiivisten lainalaisuuksien ymmirtiminen on viistimitonta,
jotta johtajayksilé voi ymmirtdd oman ajattelunsa rajoitteita ja jirjestdd ympiroivid olosuhteita
parantaakseen kognitiivista suorituskykydin ja auttaakseen organisaatiota menestymain
paremmin, eli tekemidin perustellumpia strategisia arviointeja, valintoja ja paatoksid (kuva 1.4).
(Matlin, 2002, p. 175)
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Tiedon Tiedon Strategian Strategian
etsiminen kasittely luominen toteuttaminen

Erilaiset
vaaristymat

Kuva 1.4. Ajatteluviiristymien vaikutus informaation prosessoinnissa ja strategiaprosessissa

1.3.2  Yksilon kognitiiviset oppimisprosessit ja tietimyksen kehittiminen

Kognitivismiin kuuluu kognitiivisten tyylien, kykyjen ja perusprosessien analysoinnin lisaksi
oppimisprosessien kdsittely, kognitiivinen oppiminen, jota kutsutaan tdssd yhteydessd padasiassa
kognitiivisten kykyjen hankkimiseksi ja kognitiivisen tietimyksen kehittimiseksi (&nowledge
refinement).

Andersonin teorian mukaan kognitiivinen oppimisprosessi yksilotasolla etenee iteratiivisesti
yksilon muunnellessa nykyisti tietopohjaansa seuraavasti: (suomennettu, Anderson, 1980, p 245)

Kognitiivisen oppimisprosessin heuristiikka vaiheittain:
A. Odotusten maarittaiminen (establish expextations)
B. Ristiriitojen analysointi (#igger analysis)
C. Heuristiikkasdantéjen tunnistaminen ja korjaaminen (locate and modify fanlty rules)
D. Uudelleenimplementointi (reiplement)

Oppimisprosessi kiyttdd teorian mukaan kahta perussidntod seuraavasti:
1) Diagnostisoinnin ~ heuristiset  sdannot  identifioivat  tietopohjan ja  kidynnistdvit
oppimisprosessin alkuvaiheet (A & B)

2)  Oppimisen henristiset sdannot maarittavat tietimyksen kehittimisen jatkovaiheet (C)

Johtajayksiloilli voi olla edelli kuvatun oppimisprosessin odotusten madrittimisessd ja
ristiriitojen analysoinnissa huomattavia yksilollisid eroja, mikd johtuu erilaisista kognitiivisista
tyyleistd ja kognititvisista kyvyistd. Erityisesti metakognition tiedostaminen ja sosiaalinen kapasiteetti on
usein laiminly6ty oppimisen tutkimisessa ja hyvaksikayttimisessd (McCarthty, Garavan, 2008).

1.3.3 Yksilon kognitiivisten rakenteiden muutos kohti ymmirrysta

Kaikki kognitiiviset prosessit tahtddvit yksilon kognitizvisten rakenteiden kehittimiseen ja lopulta
ymmirryksen kehittymiseen seki asioiden totuudellisuudesta (oikein-vidrin) ettd merkityksesta
(mitd mikin asia todella tarkoittaa). Perinteisen kognitiivisen nikemyksen mukaan totuuden ja
merkitysten maailmassa on rajoituttu sithen, ettd synfaksi (ns. oikein-vadrin -sidnnot, esim.



14

kielioppi) ja semantiikka (esim. lauseiden ja sanojen todelliset merkitykset) ymmarretdin toisistaan
erillisin.

Konseptuaalisen — muntoksen — nakemys kognitiivisista rakenteista perustuu kuitenkin sithen
nikemykseen, ettd totuudellisuuden ja merkityksen kasitteet ldhestyvit toisiaan. Wittgensteinin
27

mukaan, jos halutaan tietdd, mitd “jokin” tarkalleen tarkoittaa, tiytyy tietid ne ehdot joiden
”jokin” on totta (West, Pines, 1985, p. 222).

Johtajayksilon maailmassa nididen kognitiivisten rakenteiden ero voidaan nihdéd siten, ettd
yritykselld on johtajayksilon alaisuudessa tietyt sidnnonmukaiset ja “arkitotuuden” mukaiset
toimintatavat, mutta johtajayksilolli voi olla mielessidn muitakin toimintaa ohjaavia
“merkityksellisid” prioriteetteja ja “mielen esteitd”, joita hdn el itsekddn tunnista ja jotka eivit
valttdimattd juuri ilmene arkipdivin toiminnassa estien siten konseptuaalisen muutoksen (West,
Pines, 1985, p. 227).

Konseptuaalisen muutoksen kisitteen avulla voidaan erottaa seuraavat kolme Aognitiivisen
ymmdrryksen fasoa suhteessa tarkasteltavaan aihealueeseen tai ideaan (West, Pines, 1985, p. 228—
229):

*  Minimiymmairryksen (winimal understanding) tason yksilo pystyy ymmirtimadn joitakin
uusia konsepteja seki niiden seuraamuksia jossain mairin stereotyyppiselld tasolla, mutta
ei pysty kisittimadn, kuinka toimia kompleksisemmissa tilanteissa (vertaus fysiikkaan:
hallitsee Newtonin fysiikan lait).

* Tiydemmain ymmairryksen (fuller understanding) yksilé toimii asiantuntijan tavoin ja osaa
soveltaa konsepteja uusiin tilanteisiin (vertaus fysiikkaan: hallitsee Einsteinin fysiikan lait).

*  Ymmirrykseltdidn mukautunut (accommodation) yksilé on perusymmarryksen lisaksi
hyviksynyt athealueen merkityksen ja tarkoituksen uskoen ja sitoutuen sithen taysin: ”Sitd
ei usko, mitd ei ymmaérrd”.

1.4 Yrityksen strategiset valinnat kognitiivisen nikékulman mukaan

Yksilokohtaisten nidkemysten ja organisaation sisdisen suhdetoiminnan lisiksi yrityksen
menestykseen vaikuttaa suuresti sen kyky havainnoida muita ulkoisia toimijoita sekd toimia
yhteistyossd tai kilpailutilanteessa muiden toimijoiden kanssa. ~ Havainnointi vaikuttaa
merkittivisti yrityksen kykyyn oppia muiden toimijoiden toiminnasta sekd mahdollisuuteen
vastata muiden toimijoiden kilpailullisiin toimenpiteisiin.

Alalla  olevat toimijat sekd sidosryhmit selkeyttivit usein monimuotoista ymparistOd
havainnoimalla alan sisdisid toimijoita ryhmind ja ryhmittymind. Ryhmiidentiteetilldi voi olla
yrityksen menestymisen kannalta positiivisia tai negatiivisia vaikutuksia, joko yrityksen
havainnoinnin tai muiden tunnustaman ryhmaidentiteetin kautta.
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1.4.1 Strateginen ryhmi ja sen muodostuminen

Strateginen rybmd on merkityksellinen kokoelma yrityksid samalta toimialalta ja joilla usein
yhtenevit keskeiset piirteet, kun liiketoimintastrategia, yrityksen koko ja kilpailua rajoittavat
tekijat (Porter, 1979).

Tutkimusten mukaan johtajilla on usein kognitiivinen taipumus nihdd oman toimialansa ryhmien
ja ryhmittymien kautta hallitakseen epavarmuutta ja helpottamaan toimintaa ymparistGssd, josta
saatavilla  rajallisesti  tietoa (Gripsrud &  Gronhaug, 1985). Strateginen ryhmi tarvitsee
muodostuakseen pohjaksi kognitiivisen ryhmin saman teollisuuden alan sisilti, minkéd takia
ryhmin jasenten vililld on oltava yhteinen kisitys ryhman muodostumisesta. Ryhmin jisenten ei
tarvitse havainnoida ryhmad identtisesti, eikd ryhmin jdsenten liiketoimintastrategioiden tai
piirteiden tarvitse vastata tdysin toisiaan.

Kisitys ryhmin olemassaolosta muodostuu alan yrityksien historian, toiminnan ja yhteistyon
kautta. Tamé yhteinen kasitys alan sisilld auttaa yrityksid ymmartimdin muiden toimintaa ja
ennustamaan muiden toimijoiden liikkeitd (Pateraf & Shanley, 1997). Strategisessa ryhmassid on
keskeisid piirteitd, jotka selkedsti erottavat ryhmin jasenet ei-jdsenistd. Strategisten ryhmien rajat
eivit kuitenkaan ole yksiselitteisid tai selkeitd, silld yrityksilld voi olla selkeitd ryhmin keskeisid
piirteitd ilman, ettd yrityksen toiminta muuttuisi tai ilman ettd yritys saisi ryhmdidentiteetistd
hyGtyd tai haittaa.

Ryhmiidentiteetti voi vaikuttaa yrityksen toimintaan, kun sen pyrkii séilyttimaidn tai
vahvistamaan ryhmin jasenyyttddn. Keskeisiksi piirteiksi voivat nousta esimerkiksi yhteinen
historia, pdaillekkiiset sosiaaliset verkostot, yritysten koko tai kuluttajien kokema laatu.
Kuitenkaan pelkkd havainto tai ymmarrys ryhmin olemassaolosta ei riitd strategisen ryhmin
syntymiseen. Jotta voidaan puhua strategisesta ryhmastd, tdytyy ryhman jasenyyden vaikuttaa sen
jaseniin niin, ettd niiden toiminta muuttuu ryhmadn kuulumisen vaikutuksesta.

Strategisen ryhmin jisenyys vaikuttaa yritykseen kahdella tasolla, sosiaalisen oppimisen ja sosiaalisen
identiteetin kautta. Sosiaalinen identiteetti voi edesauttaa yritystdi tekemiddn padtoksid tai auttaa
yritystd oppimaan muiden toiminnasta. Sosiaalisen identiteetin kautta yritys voi strategiseen
ryhmiin kuulumalla saada joko etua tai haittaa siitd, kuinka sidosryhmit ryhmin jisenyyden
tulkitsevat.

Sosiaalinen oppimisteoria kuvaa, kuinka yksilét oppivat ja muuttavat kdytOstidn sosiaalisessa
kontekstissa. Samaa teoriaa voidaan kiyttdd soveltaen yrityksiin. Muuttuvan ja epdvarman
ympiriston sekd omien rajallisten kokemuksien vuoksi yritysten johtajat tarkkailevat alan muita
toimijoita ja ymparistdd saadakseen pditcksentekonsa tueksi lisitietoa. Spender (1989) kirjoittaa
johtajien ammentavan tietimystd teollisuudenalan yhteisestd tietolihteesti. Huff (1982) on
samoilla linjoilla kirjoittaessaan jaetuista kokemuksista teollisuudenalan sisalld. Strateginen ryhma
toimii yritysten padasiallisena havainnoinnin kohteena ja tietopohjana.

Kun johtajille on kertynyt tarpeeksi kokemusta toimialalta, he tietavit, mitd yrityksid erityisesti
tarkkailla ja minka yrityksien padtéksen ovat historian saatossa osoittautuneet hyviksi. Johtajille
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kertyy myOs kokemusta alan yrityksistd, ja he tulevat tietoisiksi alan toimijoiden erityispiirteisti,
jotka auttavat tulkitsemaan yritysten toimia. Tdmin oppimisprosessin kautta yritykset oppivat
keskittymadn ja kohdistamaan huomionsa strategisen ryhmain jdseniin, joiden toiminta on
osoittautunut merkitykselliseksi (Gripsrud &. Gronhaug, 1985). Pitkddn samalla teollisuudenalalla
olleet yritykset ovat usein my6s luoneet paillekkdisid sosiaalisia verkkoja, joiden avulla
informaation saaminen on strategisen ryhmin ulkopuolisiin verrattuna huomattavasti helpompaa.

Jatkuvan havainnoinnin ansiosta yritykset pystyvit arvioimaan yhteistyomahdollisunksia alan muiden
yritysten  kanssa.  Yritykset oppivat, ketkd voisivat olla mahdollisesti luotettavia
yhteistybkumppaneita, mikd on erityisen tirkedd, silli mahdollisien vadrinymmarrysten ja
epdonnistuneen yhteistyén seuraamukset esimerkiksi yhteisyrityksessd (joznt venture) voi olla
kohtalokasta molemmille yrityksille. Yhteisyritys voi kaatua seikkoihin, jotka sosiaalisen
oppimisen seurauksena olisi mahdollisesti voitu vilttiad. Esimerkiksi kahden tiysin erilaisen
yrityskulttuurin yhteensovittaminen voi osoittautua mahdottomaksi tehtdviksi, samoin kuin
kustannusten minimointiin keskittyvin kulttuurin ja vihemmain kuluista tinkivin innovatiivisen
kulttuurin  yhdistiminen. Sosiaalista oppimista voi tapahtua my6s strategisen ryhmin
ulkopuolella, esimerkiksi alihankkijoiden kanssa, ja strategisen ryhmin lisdiksi muidenkin

kognitiivisten ryhmien syntyminen on mahdollista.

Sosiaalisen identiteetin.  muodostuminen tiettyyn ryhmittyméddn kuuluvaksi vaatii yrityksen
madrittelevin itsensd ryhmadn soveltuvaksi ja médrittden toimintansa ryhmin piirteiden kanssa
yhdenmukaiseksi. Yritykset pyrkivit mairittimdin sosiaalisen identiteettinsd, imagonsa, tietyn
ryhmin jisenyyden omaavaksi, jos sen on mahdollista tuottaa yritykselle rahallista arvoa suorasti
tai epdsuorasti, tai jos se ryhmin jdsenyys selkeyttid yrityksen asemaa laajemmassa
markkinaympiristossi (Gripsrud & Gronhaug, 1985). Esimerkiksi kasvava investointipankki voi
pyrkid identifioimaan itsensid alan merkittivimpien pankkien kanssa samaan ryhmittymiin
kuuluvaksi, mikd voisi edesauttaa korkeampien palkkioiden perustelemista (Baker, 1990). Edelld
mainitun esimerkin tavoin skottilainen viskintuottaja voi pyrkid mairittimadn itsensd Islay-
ryhmittyméddn kuuluvaksi viskintuottajaksi, mikd voisi mahdollistaa korkeamman hinnan, mikali

yritys koetaan ryhmain kuuluvaksi.

Sosiaalinen identiteetti voi edesauttaa yritysti saamaan kadyttoonsa resursseja, joiden saaminen
voisi muuten olla hankalaa. On tunnettu tosiseikka, ettdi pankit ja yksityiset rahoittajat ovat
enemmin kiinnostuneita tietyistd teollisuudenaloista ja ryhmittymistd niiden sisilld, joten
identiteetti voi suoda yritykselle mahdollisuuden rahoitukselle, mihin silld ilman identifioitumista

ryhmin jaseneksi ei olisi mahdollisuutta.

My0s tyontekijat voivat hakeutua toihin tietyille aloille niiden imagon takia, ja on esimerkiksi
mahdollista, ettd Googlen luoman tyéskentelyilmapiirin my6td muut hakukoneyritykset voivat
saada helpommin tyontekijoitd pelkidstdan ryhmaidentiteetin vuoksi. Sosiaalinen identiteetti voi
vaikuttaa my6s homogenisoivasti yrityksen sisilld ja yndenmukaistaa yrityksen toimintakulttuuria.
Heikkoutena ryhmaiidentiteetille voidaan nidhda leimaantuminen, ja yksittidinen ryhmin jdsen voi
heikentdd ryhmin imagoa.
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1.4.2 Kognition vaikutus strategiseen paitéksentekoon

Yritysten paatoksentekijoiden rajoitetulla kyvylld kisitelld kaikkea saatavilla olevaa informaatiota
on laajoja vaikutuksia koko organisaation rakenteeseen, kilpailukokostrategiaan ja eri kaytintdjen
implementointiin. Organisaatiot voidaan jakaa kolmeen eri tyyppiin, homogeeniseen, heterogeeniseen
sekd ndiden sekoitukseen sen mukaan, kuinka ne toimivat suhteessa muihin samalla alalla oleviin
toimijoihin.

Homogeenisella tarkoitetaan organisaatiota, jonka eri osat ja kdytinnot ovat samankaltaisia
muihin verrattuna, kun taas heterogeeniselld organisaatiota, jossa ei ndin ole. (Kim et al., 2006)

Kim al.:n mukaan péittdjien rajoitettu kyky prosessoida niin ulkoista ymparistdd kuin sisiisid
muuttujia selittdd, miksi eri organisaatiot reagoivat ympariston muutoksiin eri lailla ja miten se
vaikuttaa strategian luontiin. Yritysten sisdiset erot, kuten kulttuuri, historia, muutosvastustus,
osaaminen ja muut resurssit tekevit jokaisesta yrityksestd uniikin ja sitd kautta luovat erilaiset
lihtokohdat muutokseen adaptoitumiselle. Niiden suhteellisen konkreettisten asioiden lisdksi
organisaation muutosta voi haitata eroavaisuus todellisuuden ja koetun tilanteen vililld. Tama
eroavaisuus voi koskea organisaation tuottavuutta, paitoksentekijin kykyd implementoida
paatoksiddn, muutosvastustusta ja niin edelleen. Kaikkineen nidma sisdiset seikat vaikuttavat
paatoksentekijin rohkeuteen ja kykyyn vastata ulkoisesta ympiriststd johtuviin muutoksiin.
Matala luottamustaso johtaa riskin kathtamiseen ja sitd kautta kilpailijoiden kopiointiin ja yleisesti
homogeenisiin paitoksiin. Tdmid on yhtendinen Peteraf ja Shanleyn (1997) strategisen ryhmin
nikemyksen kanssa, jossa yritykset epadvarmoissa tilanteissa pyrkivdit havainnoimaan
merkitykselliseksi kokemiaan muita toimijoita.

Ulkoinen ympdristé on jatkuvassa muutoksessa ja paitoksentekijit pyrkivitkin ennakoimaan
néitdi muutoksia. Kilpailudynamiikka vaihtelee liiketoiminta-aloittain, mutta kompleksisuuden ja
epavarmuuden kasvaessa pédtoksentekijit joutuvat kiayttimadn enemmin aikaa ympdriston
muutosten analysointiin. T4llaiset markkinat koetaan myo6s yleisesti vaikeammiksi ja sitd kautta
enemmin riskia sisdltiviksi. (Kim et al., 2006) Kuten Lieberman ja Asaba (20006) argumentoivat,
yritykset pyrkivit tilloin vihentdmaan riskiddn iwitoimalla muita.

Vastaavasti tasaiset, vihiisia muutoksia sisaltivdt markkinat assosioidaan mahdollisuuksien
kanssa. Timin voidaan katsoa johtuvan siitd, ettdi pdatOksentekijéilli on enemmin aikaa ja
mahdollisuuksia tutkia tilannetta, mikd johtaa tunteeseen siitd etti tilanne on hallinnassa.
Vastaavasti muuttuvissa ymparistoissa kompleksisuutta pyritdidn vihentimdin kopioimalla muita
markkinoilla olevia toimijoita.

Kim et al. echdottaa teoreettista kenttdd, jolla populaation, tai strategisen ryhmin
monimuotoisuutta voidaan ennakoida (kuva 1.5).
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Kuva 1.5. Tozmintaympéristin vaikutus strategioiden heterogenisoitumiseen (Soveltaen Kim et al. 20006, p.
285)

Kim et al:n tuloksia voidaan pitdd jossain mairin yllityksellising, silld yleisesti ottaen nopeasti
muuttuvan litketoimintaymparistén odottaisi luovan uusia mahdollisuuksia ja sitd kautta johtavan
suurempaan heterogeenisuuteen. Kuitenkin imitoimisen mahdollisuus selittdd asiaa: heti kun
jokin toimijoista 10ytdd uuden toimintatavan, muut alkavat kopioida sitd, mikd johtaa
kokonaisuuden kannalta homogeeniseen lopputulokseen.

1.4.3 Kognition vaikutus organisaation muutosherkkyyteen

Aivan kuten Kim et al (2006), myos George ja Chattopahdyay (2006) pyrkivit loytimain
selittdvia tekijoitd, miksi eri yritykset reagoivat samaan muutokseen eri tavalla. He kisittelevit
artikkelissaan organisaation muutosta keskittyen kuitenkin organisaation siséisiin seikkoihin, jotka
vaikuttavat paatoksentekijoiden tiedonkisittelykykyyn ja toimenpiteisiin ympariston muutoksessa.
Artikkelissa yrityksen organisaatioiden tavat vastata muutokseen jaetaan kahteen luokkaan:

1somorfiseen ja nonisomorfiseen.

Isomorfisella teolla tarkoitetaan sellaista toimea, joka on yhdenmukainen muiden alalla olevien
toimijoiden kanssa ja joka koetaan siten /legitiimiksi. Vastaavasti nonisomorfisella tarkoitetaan
tekoa, joka poikkeaa totutusta legitiimistd. Luonnollisesti nonisomorfiset teot ovat tilléin
riskialttiimpia, koska niiden koetaan haastavan alla vallitsevan ’status quon”. Muutosta tutkitaan
resurssien ja kontrollin lisdédntymisen tai vihenemisen kautta, ja ndiden kahden valilldi on selked

€ro.

George ja Chattopahdyayn mukaan paitéksentekijit reagoivat eri lailla tilanteissa, joissa he
kokevat, ettd tilanne koskee resursseja tai kontrollia. Aivan kuten prospektiteoria odottaa, ihmiset
ylikorostavat mahdollista tappiota ja aliarvioivat mahdollisia voittoja. Tédstd syystdi koettuun
ulkoiseen resursseja koskevaan uhkaan reagoidaan aggressiivisemmin, eli nonisomorfisesti.
Menetyksen koetusta tirkeydestd johtuen paittdjit ovat valmiimpia etsimdin enemmain
vaihtoehtoja nykytilanteelle ja my6s kokeilemaan hyviksytyn toiminnan rajoja tilanteesta
selvidmiseksi. Vastaavasti potentiaalisia lisiresursseja ei pidetd yhtd tirkeind, jolloin ne eivit

my06skain saa aikaan yhtd riskialtista reaktiota.
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Sen sijaan kasitellessd kontrollia tilanne on eri. Uhka-jaykkyys (#hreat-rigidity) hypoteesin mukaan
kohdatessa uhan organisaatiot lukkiutuvat olemassa oleviin rutiineihinsa eivitkd pysty tekemain
suuria muutoksia. Kun piditoksentekijit kokevat, ettd kontrolli jostain toiminnasta on uhattuna,
he pyrkivit palauttamaan sen edeltiville tasolle tutuin, institutionaalisesti hyvaksytyin keinoin ja
jopa kopioimalla markkinoilla olevia muita toimijoita. Sen sijaan kun paitéksentekijit kokevat
olevansa tilanteen tasalla ja hallinnassa, he reagoivat mahdollisuuteen lisitd kontrolliaan paljon

riskihakuisemmin.
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Kuva 1.6. Yksilin havaintojen oletettu vaikutus toimintatyyliin (Soveltaen George ja Chattopahdyayn, 2006, p.
349)

Kim et al:in (2000) sekid George ja Chattopahdyayn (2000) tulokset ovat monin osin yhteniiset,
vaikka George ja Chattopahdyayn (2000) jako resursseihin ja kontrolliin tekeekin vertailusta
vaikeaa. Esimerkiksi koettaessa sisdinen tilanne ja kontrolli huonoksi, pyrkivit paatoksentekijit
molempien artikkeleiden mukaan ennen kaikkea riskid vilttdvdan ja muita toimijoita kopioivaan
menettelyyn. Vastaavasti kun kontrolli ja sisdinen tila hyviksi sekd ymparistd vakaaksi, pyritidn
riskipitoisempiin ratkaisuihin.

Mikali tilanne ei ole yksiselitteinen resurssien ja kontrollin suhteen, on tilanne monimutkaisempi.
Riippuen tilanteesta, organisaatiot voivat my6s yhdistelld isomorfisia ja nonisomorfisia toimia sen
mukaan ja silld painotuksella, mistd suurin koettu riski tulee.

1.4.4 Imitointi strategisena valintana ja toteutuksena

Kuten aiemmin viitattiin, yritykset zzitoivat toisiaan useista eri syistd ja useissa eri tilanteissa.
Lieberman ja Asaba (2000) keskittyvit artikkelissaan ennen kaikkea ympiriston epdvarmuuden
atheuttamiin ongelmiin pditoksentekijoille ja sen vaikutuksesta imitointiin. Imitoinnilla haetaan
kilpailuetua ja sitd pidetddn yleisesti olennaisena osana kilpailullista toimintaa. Imitointi voidaan

nihdi luonnollisena reaktiona ympiriston epavarmuuteen.

Imitointi voi olla kuitenkin myos haitallista tai jopa patologista ja lisitd koko liiketoiminta-alan
kollektiivista riskid homogenisoimalla eri yritysten liiketoimintamalleja. Esimerkkinéd voidaan pitda
vuosituhannen vaihteen internet-kuplaa. Stabiilimmassa ympdristossd imitointi voi myo6s
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vihentdd kilpailua ja yritysten riskid. Kuitenkin Kim et al. (2006) mukaan stabiilissa ympiristOssd
imitointi ei ole yhtd todennikdisti ja yritysten toimintamallit eroavat toisistaan.

Lieberman ja Asaba jakavat artikkelissaan imitoinnin kahteen ryhmain, dnformaatio- ja
kilpailupobjaiseen. Informaatiopohjaisella imitoinnilla tarkoitetaan toimintaa, jossa imitoidaan
kilpailijaa, jonka katsotaan omaavan parempaa informaatiota. Kilpailupohjaisella imitoinnilla
tarkoitetaan toimintaa, jossa yritykset kopioivat toisiaan yllipitidkseen kilpailullisen asemansa ja
rajoittaakseen kilpailua. Ndmi eivit ole kuitenkaan toisiaan poissulkevia, vaan molempia voi
esiintyd samanaikaisesti.

Informaatiopobjainen imitointi pohjautuu ennen kaikkea paitoksentekijéiden epiavarmuuteen oman
tiedon riittdvyydestd ja oikeellisuudesta epdvarmassa ympiristossd. Talloin on luonnollista, ettd
paatoksentekijit etsivit vaihtoehtoisia toimintatapoja kilpailijoiltaan, vaikka saatavilla oleva tieto
olisikin epitaydellistd. Osaksi imitointia voidaan selittid my6s péadtoksentekijan legitimiteetin
sallyttamiselld. Padtoksentekijit haluavat osoittaa hyédyntivinsa ja seuraamalla muuta toimialaa.
Usein timin imitoinnin taustalla voi olla laumakayttiytyminen, jossa toimijat voivat vaihtaa
alkuperiistd kayttiytymismallia havaitessaan riittivin usean muun toimivan eri tavalla. Tamin
kriittisen massan muodostuminen ja koko riippuu useista eri seikoista (Lieberman ja Asaba,
2006). Kiriittistd massaa el vialttimittd tarvitse olla merkittivin kokoinen, mikili vahvan
identiteetin omaava strateginen ryhma valitsee tietyn toimintamallin (Peteraf ja Shanley, 1997).

Kilpailupobjainen imitointi pyrkii vihentimain toisen yrityksen kilpailuetua ja séilyttimain yritysten
vilisen kilpailullisen aseman. Imitointi vahentdd myos yksittdisen yrityksen riskid. Yritykset, jotka
pyrkiviat tuotekehitykselld tai muulla differointikeinolla saavuttamaan kilpailuetua, voivat
menettid etunsa, kun muut yritykset imitoivat uudet ideat. Tallin differointistrategia voi olla
todella riskialtis ja imitointi kannattavampaa. Joissain tapauksissa tillainen kilpailutilanne voi
tyrehdyttidd tuotekehityksen alalla kokonaan (Lieberman ja Asaba, 20006). My6s George ja
Chattopahdyayn (2006) mukaan kontrollin, kuten markkinaosuuden, menetyksen pelko saa
paatoksentekijit pitdytymiin isomorfisissa, riskid karttavissa paatoksissa.

1.5 Yhteenveto

Kognitiotiede tutkii erityisesti yksilon tai ryhmin kykya havaita, ajatella, muistaa, oppia ja tehdd
paatoksid. Kognitiiviset prosessit vaikuttavat taustalla jokapiiviisissd toiminnoissa niin ihmisten
vililld kuin yritysten padtoksenteossa. Talous- ja organisaatioteorioissa johtajien paatoksenteossa
annetuksi  peruslihtékohdaksi oletetaan odotetun hyédyn maksimointi. Kaytinnossad
paatoksentekijit arvioivat hyotyjd kognitiivisten mallien mukaan ja péddtokset ovat aina osittain
subjektiivisia ja muodostumisprosessi heikosti jaljitettdvissd. Esimerkiksi johtajat tyytyvit usein
kaytinnossa sithen, ettd tiukassa kilpailutilanteessa tehdidin nopeasti hyvaksyttivia paitoksid, kuin
ettd pyrittdisiin etsimain optimaalista ratkaisua analyyttisesti hieman pidempadin (Bourne et al., p
308). Tima korostuu varsinkin nopeasti muuttuvassa ja epidvarmassa ympiristOssd, jossa
paatoksentekijit eivit pysty kasittelemddn kaikkea saatavilla olevaa informaatiota. Till6in
paatoksentekijit etsivit valmiita malleja niin kilpailijoiden kuin muidenkin strategisessa

ryhmissddn olevien toimijoiden ratkaisuista. Imitoinnin pyrkimyksend on vihentdd yritykseen
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kohdistuvaa riskid ja yksinkertaistaa kompleksista tilannetta. Kokonaisuutena timi johtaa usein
toimialan homogenisoitumiseen, innovaatioiden vihenemiseen ja koko toimialan systemaattisen
riskin kasvuun.

Kognitiivisia prosesseja voidaan kuitenkin tietoisesti kehittdd esimerkiksi huomioimalla
ennakkoasenteiden tai vairistymien vaikutusta pditoksentekoon. Kognitiivisesti kyvykkdammit
yritykset voivat saavuttaa kilpailuetua, koska ne pystyvit havainnoimaan ja analysoimaan
toimintaympiriston muutoksia tehokkaammin, ja tekemadn parempia strategisia padtoksid jotka
perustuvat objektiivisempaan tietoon kilpailijoiden imitoimisen sijaan.
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2 KILPAILUDYNAAMINEN PERSPEKTIIVI (Competitive Dynamics
View)

Aura, Esko
Laakso, Markus
Roth, Lassi

Salomiki, Sami
Tala, Mika

2.1 Johdanto

Yksi strategisen johtamisen teoreettisista perspektiiveistd on kilpailudynamiikka (engl. competitive
dynamics). Sen avulla pyritddn selittimaén yritysten menestystd markkinoilla. Kilpailudynamiikassa
keskeisessd asemassa ovat yritysten kilpailukdyttdytyminen, yritysten tekemdt toimenpiteet ja
niiden aiheuttamat kilpailijoiden vastatoimenpiteet sekd niiden yhteisvaikutus yrityksen
menestykseen.

Taman tyon tarkoituksena on perehtyd kilpailudynamiikan perspektiiviin. Asiaa ldhestytddn
kilpailudynamiikan logiikan, markkinoiden sekd psykologisten ja kognitiivisten tekijéiden kautta.
Ty6 perustuu aihepiirin keskeisimpiin tieteellisiin artikkeleihin ja julkaisuihin.

Ty6 muodostuu viidestd alaluvusta. Johdannon jilkeen kisitellddn kilpailudynamiikan logiikkaa.
Taman jilkeen kolmannessa alaluvussa kiydaddn lipi, miten kilpailudynamiikka miirittelee
markkinat ja mitd ndihin markkinoihin sisdltyy. Neljinnessd alaluvussa kiydadn ldpi
kilpailudynamiikan taustalla vaikuttavia psykologisia ja kognitiivisia tekijoitd ja niidden vaikutuksia
yrityksen toimintaan ja menestykseen. Viimeisessd alaluvussa eli yhteenvedossa pohditaan tyén
keskeisimpid havaintoja. Liitteessd havainnollistetaan kuvan avulla ty0ssd esitelty ja lapikayty
kilpailudynamiikan perspektiivi.

2.2 Kilpailudynamiikan logiikka

Itdvaltalaisen koulukunnan mukaan yritykset tekevit voittoa yrittelidisyyden kautta tehdyistd
l6ydoista. Yrittelidisyyden fokus on yrittdjdssd, jota motivoi voiton tarve. Lisiksi keskeistd on
jatkuvasti muuttuva markkinaympdristd, joka tarjoaa uusia mahdollisuuksia innovoinnille.
(Jacobson 1992) Klassisen kilpailuteorian suurin puute on kenties se, ettd teoria ei motivoi
etsimddn uusia tuotteita tai menetelmid eivitkd innovaatiot juuri saa huomiota. Itivaltalaisen
koulukunnan mukaan voitot ovat seurausta innovatiivisesta 10ydosti (Jacobson 1992).

Schumpeterin (1942) mukaan yrittdjyyden 16yt6 tapahtuu, kun yritys uudistaa tai mullistaa osan
valmistuksesta toteuttamalla innovaation (katso Jacobson 1992). Toisin sanoen tillin yritys
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hy6dyntid uuden teknologisen mahdollisuuden. Lewitin (1986) mukaan mikédan yritys ei voi
selvitdi pelkdstidn omien innovaatioidensa varassa (katso Jacobson 1992). Kilpailullisessa
ympiristOssd on aina monia toimijoita, jotka voivat ottaa johtotilanteen innovaatioiden suhteen.
Vaikka yrityksen on pyrittivd johtotilanteeseen, sen on kuitenkin tyGskenneltivd myo6s
toimiakseen systemaattisena imitoijana.

Kuten klassisessa talousteoriassa, itivaltalainen koulukunta korostaa kilpailun hy6tyd (Jacobson
1992). Klassisessa talousteoriassa tdydellisen kilpailun markkina on kuitenkin jo tasapainossa.
Itivaltalaiset nakevit kilpailun enemmainkin prosessina, jossa yrittdjd ajaa kilpailtua prosessia
kohti hedelmillisyytta.

Kilpailudynamiikan voidaan nihdd muodostuvan yritysten tekemista kilpailullisista toimenpiteistd
ja. ndiden toimenpiteiden aiheuttamista kilpailijoiden reaktioista eli kilpailullisista
vastatoimenpiteistd (Smith et al. 2001). Kilpailudynamiikassa itse kilpailu ndhdddn juuri
toimenpiteiden vaihtona yritysten vililld. Smithin et al. (2001) mukaan kilpailulliset toimenpiteet
voidaan mairitelld yrityksen toimeenpanemiksi, ulkoisesti suunnatuiksi, tarkoituksenmukaisiksi,
tarkoiksi ja havainnoitavissa oleviksi kilpailullisiksi toimiksi, joiden tarkoitus on parantaa

yrityksen  suhteellista  kilpailuasemaa. Esimerkkeja  kilpailullisista  toimenpiteistdi — ovat
tuotelanseeraukset, mainoskampanjat ja hinnoittelutoimenpiteet (Smith et al. 2001). Samoin my0s
erilaiset allianssit esimerkiksi uuden teknologian kiyttoonoton ja luomisen saamiseksi tai uuden
jakelutien luomiseksi, yritysostot ja -fuusiot, eri sidosryhmiin kohdistetut toimenpiteet seka
erilaiset viestintdtoimet madritellidn kilpailullisiksi toimenpiteiksi (Rindova et al. 2010). Toisaalta
my0Os Jacobsonin (1992) kasittelemid innovaatioita voidaan pitdda kilpailullisina toimenpiteina

tietyin rajauksin.

Adrimmilldin yritysten vilinen kilpailu voi kirjistyi myds niiden viliseksi “sotatilaksi”, jolloin
kilpaileva yritys nihdddn vihollisena ja yleinen keskustelu saa armeijasta tuttuja lainauksia. Tdmin
kaltaisen yritysten vilisen sodan “aseina” voidaan kdyttdd mm. tuotteita, hintaa, mainostamista ja
tuotesijoittelua. Eniten huomiota osakseen ndistd ovat saaneet hintojen alennukset ja
mainostaminen. Joidenkin nikemysten (Ferrier 2001; Young et al. 1996; Williams 2007) mukaan
yritysten tekemien toimenpiteiden maidrd korreloi positiivisesti heiddn suorituskykynsd kanssa.
Toimenpiteiden madrin kasvu tapaa kdantda johtajien ja seuraajien vilisen suhteen piilaelleen
(Ferrier et al. 1999). Rindovan et al. (2004) mukaan kilpailijan vastauksen nopeus vaikuttaa
yrityksen suorituskykyyn ja toimenpiteiden suuri méiri hidastaa kilpailijan vastausta.

Eris yritysten kilpailua mallintava teoria on niin sanottu ”peliteoria”, joka korostaa kilpailijoiden
vilisid sotia tasapainotilan hairiénd. Nidkokulma keskittyy tuotteiden hinnoitteluun liittyviin
asioihin kilpailutilanteessa. Kilpailijoiden vilisen dynamiikan tutkimus demonstroi, kuinka
intensiivisen kilpailevan kiytoksen avulla aggressiivisempi osapuoli voi saavuttaa etuja riippuen
kilpailijoiden vastauksesta. (Rindova et al. 2004.)
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2.2.1 Kilpailun muodostumiseen liittyvit tekijat

Yritykset haluavat saavuttaa menestystd, kasvattaa markkinaosuuttaan ja saada lisdd tuottoja.
Yrityksen havaitessaan mahdollisuuden tai uhan alkaa se toimenpiteisiin, joko toteuttaakseen
mahdollisuuden tai torjuakseen uhan (Williams 2007). Klassisen mikrotalousteorian mukaan
voittoa maksimoivat yritykset saavuttavat nollavoitot tiaydellisessa kilpailutilanteessa, koska voitto
kattaa ainoastaan tarvittavat investoinnit. Tédydellisilld ja tehokkailla markkinoilla ei ole pysyvid
voittomahdollisuuksia. Voitot ovat vain epavarmuuden ja epitasapainon ympiristossd, miki
voidaan nihdd motiivina kilpailun synnylle ja yrityksen toteuttamille toimenpiteille.
Toimenpiteilld pyritidn horjuttamaan markkinoita, jotta mahdollisuus voitolle ylipddtinsi
syntyisi. Jacobson (1992) korostaa my6s informaation merkitystd, ja sen hyviksikdyttoa.
Epitdydellisilli markkinoilla toisilla yrityksilli on enemmin informaatiota kuin toisilla. Tama
informaatio antaa heille edun markkinoiden epatdydellisyyksien hyodyntimiseen seki
kilpailuedun saavuttamiseen. (Jacobson 1992)

Toisaalta kilpailulle voidaan asettaa rajoja esimerkiksi monopoleilla. Suurin osa nykyisestd
strategisesta ajattelusta keskittyykin tapoihin, joilla yritykset voivat muodostaa epitiydellisen
kilpailun tuotemarkkinoita tavallista suurempien voittojen saantiin. Monet ekonomistit etsivit
tapoja lisitd kilpailua, mutta strategiatutkijat pyrkivit mdédrittimain tapoja kilpailun
rajoittamiseen. (Jacobson 1992)

Porterin (1989) mukaan yrityksen tai yksikon strateginen paamaird on positioitua kentille, jossa
se kykenee parhaiten puolustautumaan Kkilpailullisia voimia vastaan (katso Jacobson 1992).
Toisaalta kilpailua rajoittavat strategiatutkijat rajoittavat asiakkaan hyvinvointia. Kilpailua
rajoittavan strategian seurauksena kuluttajat maksavat tuotteesta tai palvelusta korkeamman
hinnan.

Porter (1990) osoitti tarpeen uudelle paradigmalle, jonka nikokulmat olivat kauempaa
traditionaalisesta toimialakohtaisesta taloustieteestd (engl. 1O, Industrial Organization) ja
muistuttivat enemminkin itdvaltalaista ajattelua (katso Jacobson 1992). Esimerkkind viite, ettd

kilpailuetu kasvaa kehityksestd, innovaatioista ja muutoksesta.

Kilpailullisten toimenpiteiden vaithdon eli kilpailun kirjistyminen niin sanotuksi “kilpailusodaksi”
alkaa usein jostain markkinoita muuttavasta tilanteesta. Esimerkiksi hinnoittelusota alkaa usein
odottamattomasta  kysynnin laskusta, kun yritys, jonka kysynti on laskenut, voi
markkinatilanteen elpyessd nihdi tilaisuuden parantaa asemaansa. Perinteinen nikékulma sodista
ddrimmaisend kilpailun muotona korostaa, ettd korkean riippuvuuden tilassa yhden pelaajan
suorituksen paraneminen on liheisessd yhteydessdi muiden suorituksen laskuun. (Rindova et al
2004) Kilpailusotiin palataan syvemmin kappaleessa 2.2.3.

Muutokset  yrityksen myynnissdi pakottaa sen analysoimaan, ovatko muutokset sen
suorituskyvyssid seurausta kilpailijoiden toimista vai ulkopuolisista muutoksista markkinoilla.
Monesti ihmisilli on kuitenkin tapana antaa itselleen kunnia onnistumisista ja kieltid vastuuta
huonojen lopputulosten kohdalla. Tdmidn vuoksi huono suoriutuminen nihdidin usein
seurauksena kilpailijan toimista. Mikili yritys kokee negatiivista kehitystd, on todennikoisti, ettd



27

sen seurauksena se alkaa nidhdi kilpailijat vihollisina. Seurauksena tista paatoksentekijit kayttavit
entistd suuremman osan energiastaan taisteluun vihollisten lydomiseksi. Niin vihollisen lydomiseen
keritidn enemmin resursseja ja ajattelumalli levidd helposti koko henkil6stéon. Kun yrityksessa

aletaan kayttad sotaan liittyvid ilmaisuja, korostaa se entisestidn vihollisajattelua. (Rindova et al.
2004)

Joskus my6s yrityksen maine voi vaikuttaa kilpailun syntymiseen. Jos esimerkiksi yritykselld on
maine aggressiivisena toimijana, se voi vihentia sen kilpailijoiden halukkuutta toimenpiteisiin, ja
tallainen tilanne voi rajoittaa kilpailun syntymisté. (Livengood & Reger 2010)

2.2.2 Kilpailudynamiikan malli

Williams (2007) on rakentanut kuvassa 2.1 esitetyn kilpailudynamiikan mallin (engl. a model of
competitive dynamics) aikaisemman kilpailudynamiikan tutkimuksen pohjalta. Kuvan mukaisesti
malli perustuu yritysten tekemiin kilpailullisiin toimenpiteisiin markkinaosuuksien ja tuottojen
saavuttamiseksi sekd kilpailuasetelmaan yritysten valilld, ja siten myos kilpailijoiden tekemiin
vastatoimenpiteisiin  (engl. competitive responses) ja ndiden toimenpiteiden yhteisvaikutuksen
atkaansaamiin seurauksiin. Mallissa tarkastellaan kahden osapuolen eli yrityksen valistd
vuorovaikutusta ja siind tehddédn ero toimijan (engl. acfor) ja kilpailijan (engl. 72val) vilille.

Kilpailijan ominaisuudet

-Tietoisuus, kyky ja
motivaatio

-Koko

-Riippuvuus markkinoista
-Menestys
menneisyydessd
-Ylimman johtoryhmén
ominaisuudet

v . . li
reaktion ominaisuudet

-Méaara
-Nopeus

Toimenpiteiden ominaisuudet -Imitoinnin maara

-Ajoitus
Toimijan ominaisuudet -Montaako kilpailijaa toimenpide

uhkaa?
-Tietoisuus -Onko toimenpide kohdistettu

myos kilpailjoiden asiakkaisiin?
?Kyky (resurssit, ;.).aato.lfsentekoon -Nakyvyys . -Markkinaosuuden kasvu/lasku
ja toteutukseen liittyvat kyvyt) -Strateginen/taktinen .

R -Tuottojen kasvu/menetys

-Taajuus
-Motivaatio (aikaisempi menestys, -Monimuotoisuus
toimialan kasvu, -Yksi vs. monta toimenpidetté
riippuvuussuhteet) -Jatkuva

-Toimenpide (tuotelanseeraus,

hinnoittelu, mainoskampanja jne.)

Kuva 2.1. Kilpailudynamiikan malli (mnkailtu libteesta Williams 2007)

Toimijalla tarkoitetaan aloitteen tekevdd yritystd, ts. yritystd joka tekee ensimmdisen
toimenpiteen. Kilpailijalla tarkoitetaan tdssd yhteydessd yritystd, joka on kilpailullisessa
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vuorovaikutuksessa aloitteellisen toimijan kanssa ja vastaa timin toimenpiteisiin mahdollisin
vastatoimenpitein. Malli olettaa siis yritysten olevan keskindisessd vuorovaikutuksessa seki
tietoisia toistensa toimista, ja usein yrityksid tarkastellaan pareittain. Williamsin (2007) mukaan
toimija suorittaa toimenpiteen saavuttaakseen tai puolustaakseen markkina-asemaansa ja
tuottojaan, mikili se on tietoinen uhasta tai mahdollisuudesta ja se omaa motivaation seki kyvyn
toimenpiteen suorittamiseen. Tietoisuuteen, kykyyn ja motivaatioon vaikuttavat niin rationaaliset,
taloudelliset kuin my6s psykologiset tekijit ja arviot yrityksen tilasta ja markkinoista. Tietoisuutta,
kykyd ja motivaatiota tarkastellaan usein ylimmin johtoryhmin (engl. fop management team)
nikokulmasta, silli he ovat loppujen lopuksi vastuussa yrityksen strategiasta ja toimenpiteiden
toteuttamisesta. Esimerkiksi suuret johtoryhmit voivat kirsid koordinointivaikeuksista ja
paatoksenteon hitaudesta toimenpiteiden suhteen. Livengoodin ja Regerin (2010) mukaan
psykologiset tekijit voivat vaikuttaa pdatoksiin siten, ettd paatOkset ovat jotain aivan muuta kuin
rationaalisia ja siten ne voivat vaikuttaa jopa negatiivisesti yrityksen menestykseen. (Livengood &
Reger 2010) Esimerkiksi menestys menneisyydessd saattaa passivoittaa yrityksen toimintaa,
vaikka syytd aktiiviseen toimintaan olisikin. (Williams 2007) Psykologisiin tekijéihin ja niiden
vaikutuksesta tietoisuuteen, motivaatioon ja kykyyn palataan vield tarkemmin alaluvussa 2.4.

Jos yritys paittia tehdd toimenpiteen, on mahdollisia toimenpiteitdi monenlaisia niin luonteeltaan
kuin tyypiltddnkin. Toimenpiteen ominaisuuksia on lueteltu kuvassa 2.1. Jotta toimijan
toimenpide aiheuttaa kilpailijoiden tekemid vastatoimenpiteitd, tdytyy kilpailijan my6s olla
tietoinen, kyvykis ja motivoitunut niin toimimaan, aivan kuten toimijan kohdallakin. Kilpailijan
tietoisuuteen, motivaatioon ja kykyyn vastatoimenpiteiden toteuttamiseen vaikuttavat kuvassa 2.1
esitetyt kilpailijan ominaisuudet. Aloitteellisen toimijan toimenpiteet viestivit toimijasta yleensi,
sen strategiasta ja sen tarkoitusperistd. Tétd viestintda kilpailijat parhaansa mukaan tulkitsevat ja
ryhtyvit tarpeen mukaan toimenpiteisiin. (Williams 2007)

Toimijan tekemien toimenpiteiden ja niiden mahdollisesti aikaansaamien vastatoimenpiteiden
yhteisvaikutuksesta syntyvit seuraukset kuvan 2.1 mukaisesti. Toimijan kannalta sen tekemait
toimenpiteet ovat kaikkein hyddyllisimpid, mikali ne herittdvit vahin vastatoimenpiteitd
kilpailijoiden keskuudessa tai reagointiaika nithin on pitkd. Vaikeasti imitoitavissa ja
implementoitavissa olevat ja strategista sitoumusta viestivit toimenpiteet vihentivit kilpailijan
motivaatiota  vastatoimenpiteiden tekemiseen. My6s monimuotoisten ja  yllittivien
toimenpiteiden sekd toimenpiteiden runsaan midrin on havaittu korreloivan positiivisesti
toimijan parantuneen markkinaosuuden ja tuottojen kanssa. (Williams 2007) My6s kilpailun
kirjistyessd kilpailusodaksi, jossa yritysten toimenpiteet muuttuvat aggressiivisemmiksi ja
mairiltidn suuremmiksi, toimenpiteiden miirin kasvu voi johtaa suorituskyvyn kasvuun, silld
kilpailijan on vaikeampi reagoida suureen midrddn toimenpiteitd asemaansa puolustaakseen
(Rindova et al. 2004). Toimenpiteiden hy6ty toimijalle nakyy muun muassa juuri kasvaneena
markkinaosuutena tal parantuneina tuottoina.

Aina aloitteellisen toimijan tekemit toimenpiteet eivit johda toimijan kannalta haluttuihin
seurauksiin. Esimerkiksi jos kilpailija pystyy nopeisiin ja maériltadn suuriin vastatoimenpiteisiin,
se vol vaimentaa toimijan tavoittelemia seurauksia (Williams 2007), ja kenties kddntda tilanteen
itselleen eduksi.



29

2.2.3 Kilpailusodat

Oligopolistisissa markkinatilanteissa, joissa markkinoilla on vain kaksi vahvaa toimijaa, saattaa
heidin vilisensd kilpailutilanne kehittya niin sanotuksi “kilpailusodaksi”. T4dlloin yritykset alkavat
kayttdd sodasta tuttuja termejd kuvailemaan yrityksensd toimintaa. Tdmi kielenkéyttd levida
helposti koko yrityksen henkil6st6on, sekd myods ulkoisiin sidosryhmiin. Sotatermien kaytto
entisestddn syventdd kilpailuasetelmaa ja kilpailevat toiminnat alkavat saada sodan kaltaisia
ominaisuuksia.

Yrityksen huomion ja voimavarojen keskittyessd kilpailevan yrityksen voittamiseen sen
kilpailutoiminta tehostuu kohdennetusti kilpailijaa vastaan. Tdmid voidaan my6s nihdd jopa
sodan julistamiseksi. Tdhin liittyy usein yrityksen tekemien kilpailutoimien suurempi mairi, joita
ovat ensisijaiset mekanismit, joilla yritys saa ja yllipitad paikkansa markkinoilla. Kilpailutoimien
madrin lisiksi myOs niiden suuruusluokka tavallisesti kasvaa. Toimien suurempi médri vaikuttaa
usein myods vastustajan vastauksen laatuun ja sithen kidytettyyn aikaan, silli on vaikea vastata
suureen mdédrddn erilaisia kohdistettuja kilpailutoimia. Yhtena esimerkkinid timainkaltaisesta
toiminnasta voidaan nihdd cola-yhtididen markkinointipanostusten suuri kasvu 80-luvun
loppupuolella kiyttden mm. kalliisti palkattuja tahtid (esimerkiksi Michael Jackson Pepsin
mainoksessa) mainoksissa. Yhden kilpailijan tehostetuista kilpailutoimista yleensd seuraa myds
kilpailijan toimien tehostuminen ja edelld olleessa esimerkissi my6s Coca-Cola alkoi kayttda
samankaltaista markkinointistrategiaa Pepsin toiminnan seurauksena. (Rindova et al. 2004)

Kilpailijoiden viliselld “sodalla” voi olla my6s positiivisia vaikutuksia niiden suorituskykyyn.
Sidosryhmien huomiosta ja osallistumisesta seuraa todennikoisesti yleisen kysynnin
lisddntymistd. Sotivat yritykset saattavat saada molemmat lisdd markkinaosuutta muiden sotaan
kuulumattomien yritysten kustannuksella. Yleisesti joillakin kilpailijoiden vilisilli sodilla on
negatiivinen vaikutus kaikkiin muihin markkinoilla oleviin yrityksiin, josta seuraa kilpailevien
yritysten markkinaosuuden kasvu ja joskus koko teollisuuden alan kasvua. (Rindova et al. 2004)

Kun kilpailevien yritysten markkinaosuus on kasvanut, sidosryhmien osallistuminen syventynyt ja
yritysten suorituskyvyt parantuneet, alkaa sodankaltaiseen kilpailun tuomien etujen maira laskea.
Mikali verinen kilpailu ei endd tuo lisdhy6tyd osapuolille markkinoilla, palaavat yritykset
normaaliin kilpailutilanteeseen. Tall6in yritykset kohdentavat toimensa markkinoille, joissa on
vihemmin kilpailua ja missd heiddn toimintaansa ei tulkita niin helposti uhkaavaksi. (Rindova et
al. 2004)

2.2.4 Kilpailun vaikutus sidosryhmiin

Yrityksen strategisiin liikkeisiin vaikuttavat myos niiden sidosryhmit, kuten asiakkaat, sijoittajat,
saantelyviranomaiset ja media. Sidosryhmait muodostavat mielikuvia yrityksestd heiddn toimiensa
ja kommunikaationsa kautta. Kun yritykset ovat niin sanotussa sotatilassa, ne lisdavat sotilaallisen
kielen kidytt6d kommunikoidessaan sidosryhmiensd kanssa. Niin yritysten kidyttimi sotaisa
kielenkaytto levidd my6s ulkopuolisiin sidosryhmiin.
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Toisin kuin organisaation jisenten kohdalla, ulkoiset sidosryhmit kohdistavat mielenkiintonsa
yrityksiin niiden huomiota herittivan informaation perusteella. Sotaisa kielenkaytto lisdd yritysten
huomiota sidosryhmien silmissd ja sen seurauksena ne ovat ndin enemmain mukana sotivien
yritysten toiminnassa. Niin sidosryhmait saattavat tukea paljon enemmin sotivien yritysten
strategioita. Tamad my6s pakottaa sidosryhmid valitsemaan puolensa sodassa ja se myds saa
sidosryhmit sitoutumaan yritykseen henkisesti paljon voimakkaammin. (Rindova et al. 2004)

2.3 Markkinat ja niihin liittyvit tekijat

Jacobsonin (1992) mukaan monet tutkijat ovat kyseenalaistaneet toimialataloustieteen kaytén
teorioiden pohjana. Esimerkiksi Nelson ja Winter (1982) kritisoivat teorioiden tarjoavan
puutteellisen nikokulman innovaatioihin niiden motivoinnin tai seurausten nikékulmasta (katso
Jacobson 1992). Mikili muutos, epavarmuus, epitasapaino ja institutionaalinen monimutkaisuus
liittyvat ldheisesti toimintaan, traditionaalisten teorioiden kautta tehtyja padtelmid on seurattava
kriittisesti.

Yleinen kasitys hyodykkeen nykyarvosta muodostaa hyoédykkeen hinnan. Kisitys perustuu
markkinoille osallistuvien saatavilla olevaan tietoon. Mikili uusi tieto tulee saataville, markkinoille
osallistuvat kisittelevit sen ja tiedon vaikutus nakyy heti hyoédykkeen hinnassa. Uusi tieto voi
my0s muuttaa yritysten voitto-odotuksia. (Jacobson 1992)

Perusolettamuksien mukaan tehokkailla markkinoilla ei ole pysyvid voittomahdollisuuksia, vaan
voitot ovat vain epidvarmuuden ja epitasapainon ymparistossd (Jacobson 1992). Tissid
viitekehyksessi voitot voivat olla vain satunnaisia ja hyvin lyhytaikaisia.

Ekonominen kehitys tapahtuu, kun yritykset ottavat kaytto6n uusia tuotteita, valmistusprosesseja
ja organisaatiotekniikoita. Schumpeterin (1934) mukaan yrittdjd heiluttaa markkinoiden
tasapainotilaa (katso Jacobson 1992). Kun innovaatioita tehdiin, innovaattori voittaa muut
yritykset ja ansaitsee voittoja. Voitot ovat kuitenkin lyhytikdisid. Kun innovaatioita imitoidaan
markkinat siirtyvit kohti tasapainotilaa, kunnes tehdiin taas uusia innovaatioita. (Jacobson 1992)
Mahdollisuuksia voittoon on aina, mutta yritykset eivit vilttimittd hyodynnd niitdi. Monet
potentiaaliset mahdollisuudet jidvit huomaamatta. Yrittdjin rooli on nihdd muilta huomiotta
jadneet mahdollisuudet. Osalla yrityksistd on enemmin tietoa kuin muilla, mika antaa yritykselle
mahdollisuuden lisitd markkinoiden tehottomuutta. (Jacobson 1992)

Itivaltalainen koulukunta painottaa tiedon ja oppimisen roolia. Uuden tiedon saaminen hiiritsee
markkinoita. Koska tieto muuttuu jatkuvasti, muuttuvat my6s markkinat. Tdma aiheuttaa
epatasapainotilanteita ja uusia voittomahdollisuuksia. Kun kilpaileva prosessi voittaa toisen,
muodostuu jilleen tilaisuuksia uusille mahdollisuuksille.
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2.3.1 Kilpailun kohteet

Markmanin et al. (2009) mukaan yritysten vilistd kilpailua kidydddn niin hy6dykemarkkinoilla
(engl. product-marke?) kuin myos tuotannontekijamarkkinoilla (engl. factor-markes). Tosin kaikki
tutkimukset eivit tee selvdd eroa niiden markkinoiden vilille (Williams 2007; Livengood & Reger
2010). Hyo6dykemarkkinoilla kilpaillaan hy6dykkeiden ostajista, kun taas
tuotannontekijimarkkinoilla panoksista hyédykkeiden valmistamiseksi.

Markman et al. (2009) tuovat esille, ettd kilpailua resursseista saattaa olla yritysten vililld, vaikka
yritysten kohdemarkkinat poikkeisivat toisistaan. Esimerkkina tilanteesta he kayttivit Motorolan,
Nanogenin, MIT:n ja Genometrixin kilpailua vuonna 2001, jolloin kilpailua kiytiin
molekyylitunnistustekniikasta. Kilpailu voidaan mieltdd epatyypilliseksi, koska se kiytiin
telekommunikaatio- ja nanotekniikkayrityksen, tutkimuslaitoksen seki ohjelmistoyrityksen valilld.
Organisaatiot tarvitsivat kuitenkin toimintaansa samoja resursseja, joten niistd syntyi kilpailua.
Alaluvussa 2.2.1 yksi esitellyn Williamsin (2007) rakentaman kilpailudynamiikan mallin mukainen
kilpailu saattaa siis tapahtua yli perinteisten toimialarajojen.

Samaa teoriaa voidaan soveltaa yritysten lisdksi my6s muihin organisaatioihin. Taill6in
tuotannontekijéitd voivat olla esimerkiksi ihmisten vapaa-aika ja tuotantotekijoille tuotettavia
hy6dykkeitd organisaation padmairin mukainen tavoite. Markman et al. (2009) mukaan yrityksen
tuotannontekiji saattaa olla toiselle yritykselle hyddyke. Niin ollen hyédyke- ja
tuotannontekijimarkkinat saattavat asettua myOs paillekkdin eri yritysten valilli. Edelld
mainitussa esimerkissia Motorolalle molekyylitunnistustekniikka olisi ollut vain tuotannontekiji,
kun taas MIT:lle se olisi ollut hyodyke.

2.3.2 Kilpailudynamiikan tiydentiminen tuotannontekijamarkkinakilpailulla

Markman et al. (2009) nikevit tuotannontekijimarkkinakilpailun (engl. factor-market rivalry)
tiydentivin kilpailudynamiikan teoriaa seuraavasti:
1. Tuotannontekijimarkkinakilpailu  selittid =~ miksi  yritykset  saattavat  kilpailla
tuotannontekijimarkkinoilla, vaikka hyodykemarkkinoilla he toimisivatkin eri sektorilla.
2. Tuotannontekijaimarkkinakilpailu selittdd my6s miten ja miksi eri tuotannontekijoitd
hy6dyntavit yritykset saattavat kilpailla kuitenkin hyédykemarkkinoilla.
3. Tuotannontekijimarkkinakilpailu selittda missa olosuhteissa kilpailu
tuotannontekijimarkkinoilla edeltda tai jopa pahentaa kilpailua hyédykemarkkinoilla.
4. Lisdksi tuotantotekijamarkkinakilpailu ~madirittelee resurssien tarkemman roolin
kilpailussa.
5. Tuotantotekijimarkkinakilpailu  auttaa ~ my6s  resurssien  jarjestelmillisemmissa
arvioinnissa erityisesti piilevien resurssien osalta.

Teoria tuotannontekijamarkkinakilpailusta tekee kilpailusta ennustettavampaa (Markman et al.
2009). Analysoimalla yrityksen kilpailutilannetta laajemmalla perspektiiville huomioiden niin
hy6dykemarkkinakilpailijat kuin my6s tuotannontekijamarkkinakilpailijat mahdolliset riskit
tulevat paremmin tunnistetuiksi ja niitd vastaan on niin ollen helpompi suojautua. Markman et al.
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(2009) mukaan kilpailijoiden atheuttamien riskien tunnistaminen on huomattavasti vaikeampaa ja
monimutkaisempaa tuotannontekijaimarkkinoilla verrattuna hy6dykemarkkinoihin.
Tuotannontekijimarkkinakilpailun teoria ei heikenni aikaisempia paradigmoja eikd pyri vain
korostamaan  kilpailun ~ merkitystd. ~ Sen  sijaan  teoria  pyrkii  laajentamaan
kilpailudynamiikkatutkimuksen perspektiivii ja tekemiin kilpailusta kausaalisempaa, joka on
selitettdvissa kilpailudynamiikan teorian avulla. (Markman et al. 2009)

2.4 Kilpailuasetelmien psykologiset ja kognitiiviset tekijit

Kilpailudynamiikan tutkimuksessa myo6s kilpailun taustalla olevat ja vaikuttavat psykologiset ja
kognitiiviset tekijit ovat saaneet tutkijoiden keskuudessa huomiota (Rindova et. al 2004;
Livengood & Reger 2010). Toki my6s aiemmassa tutkimuksessa kognitiivisia tekijéitd on tutkittu
(Itami & Roehl 1987), kun nikymiton pddoma ajatellaan kuuluvaksi niihin. Nikymitontd
pddomaa ovat muun muassa asiakastieto, brindiarvo, maine, organisaatiokulttuuri ja
johtamistaidot. Itamin ja Roehlin (1987) mukaan nidkymitén padoma on todellinen kilpailuedun
lihde. Nikymaittomien tekijoiden ja strategian valinen vaikutus maarittdd yrityksen todellisen
kilpailullisen menestyksen. Nikymitontd padomaa on vaikea saavuttaa tavallisin toimenpitein.
Nikymittéméin pddoman avulla yritys voi positioitua siten, ettd pystytdan hyodyntimédin muiden
saavuttamattomia mahdollisuuksia.

2.4.1 Identiteettikentit ja niiden mukaan toimiminen

Livengood ja Reger (2010) ovat avanneet psykologisten tekijéiden wvaikutusta yrityksen
tietoisuuteen, motivaatioon ja kykyyn vastata kilpailijoiden toimenpiteisiin tietyilld markkinoilla,
mikd tiydentdd kuvassa 2.1 esiteltyd Williamsin (2007) kilpailudynamiikan mallia psykologisten
tekijoiden osalta. Livengood ja Reger (2010) puhuvat organisaation identiteetistd (engl.
organizational identity) ja organisaation identiteettikentdstd (engl. identity domain). Organisaation
identiteetilld tarkoitetaan organisaation jasenten yhteisymmarrystd ja késitystd siitd, minkdlainen
yritys pohjimmiltaan organisaationa on eli mikd on keskeisintd, yksilollisintd ja kestivda
organisaatiolle, ts. kaytinnossid miten yritys nikee itsensd. Organisaation identiteetti maarittdad
identiteettikentdn, joka on yrityksen, eli kidytinndssid ylimmin johtoryhmain, subjektiivinen
konsensus ja ymmirrys kilpailullisesta areenasta, joka parhaiten demonstroi ja vahvistaa
organisaation identiteettid markkinoilla. Yritys saattaa kilpailla monilla markkinoilla, mutta se ei
ole yhti kiinnostunut kaikista markkinoistaan, vaan jotkin markkinat ovat yrityksen mielestd
kaikista keskeisimpid ja yksil6llisimpid. Ndmid markkinat saavat eniten huomiota ja markkinoilla
yritysten toiminnan syynd ovat enemmin psykologiset ja kognitiiviset tekijat. Tallaisia
markkinoita, joita yritys pitdd itselleen tirkeimpind ja jossa se on aktiivisimmillaan, kutsutaan
organisaation identiteettikentiksi.

Psykologiset ja kognitiiviset siteet kasvattavat yrityksen motivaatiota toimia ja reagoida juuri
identiteettikenttdnsd sisilli. Toiminta identiteettikentilld vahvistaa organisaation identiteettid.
Kun kilpailija alkaa uhata yrityksen organisaatioidentiteettid, esimerkiksi kilpailijan tehdessd
toimenpiteitd toisen yrityksen identiteettikentilld, yritys on motivoituneempi vastaamaan ja



33

reagoimaan sithen puolustaakseen reviiridan. Toki yritys tekee toimenpiteiti my0Os
identiteettikenttinsd ulkopuolella, mutta toiminta painottuu toimijan identiteettikentdn sisille ja
sielld yritys on aktiivisimmillaan. Tietoisuus ja motivaatio identiteettikentalld vahvistavat
automaattisesti yrityksen kykyd toimia tuolla kentilld ja heikentdd kykyd toimia tuon kentin
ulkopuolella. Niin kiy, koska yrityksen keskittyessa identiteettikenttiddnsd se my6s samalla allokoi
resurssinsa sinne, ja resurssit ovat samalla muualta pois. (Livengood & Reger 2010)

Identiteettikenttien muodostuminen keskittdd yritysten toimintaa, josta on kentin sisilld hyotya.
Mutta identiteettikenttddn keskittymiselldi on toki haittapuolensakin. Syntyy sokeita pisteitd
identiteettikentdn ulkopuolella, eikd niitd ulkopuolisia tekijoitd oteta yrityksen toiminnassa
huomioon. Williamsin (2007) malliin peilaten identiteettikentdn ulkopuolella syntyvid
mahdollisuuksia el hyodynnetd eikd uhkiin reagoida. Yritys keskittyy toiminnassaan ja
toimenpiteissddn vain identiteettikenttinsi sisille, ja sen ulkopuolella tapahtuva toiminta
passivoituu eikd esimerkiksi yleistd kehitystikdan osata ottaa huomioon. Varsinkin Markmanin et
al. (2009) esittelemiltd tuotannontekijimarkkinoilta nousevat uhat voivat helposti jaada
huomaamatta. Keskittyminen voi aiheuttaa my6s sen, ettd yritys ei toimi rationaalisesti, vaan
enemminkin tunnepohjaisesti. Liika keskittyminen johtaa siihen, ettd identiteettikentdstd pidetdin
litaksi kiinni, vaikka ympirist6 muuttuu eikd pitdytyminen kentdssd olisi rationaalisesti tai
taloudellisesti jarkevdd. Yritys vain kiintyy kenttidn lilan paljon eikd siten helposti muuta
toimintaansa. (Livengood & Reger 2010)

Identiteettikentilld toimiessaan psykologiset ja kognitiiviset tekijit ovat vahvasti padtoksenteossa
mukana, eivatkd yritysten tekemit toimenpiteet ole vilttimattd taloudellisesti rationaalisia vaan
enemminkin tunnepohjaisia. Saattaa esimerkiksi olla, ettd jossain vaiheessa yrityksen elinkaarta
sen identiteettikenttd on ollut taloudellisesti rationaalisin, mutta ympdaristbn muuttuessa el sen
hetkinen identiteettikenttdi ole rationaalisin ja koska timd identiteettikenttd perustuu
subjektiivisiin arvioihin, jotka muuttuvat huomattavasti hitaammin kuin ympirist6. Nain ollen
identiteettikenttd ja taloudellisesti rationaalisin markkina ovat erkaantuneet toisistaan.
Toimenpiteet saattavat perustua esimerkiksi sithen, miti yritys haluaisi olla, eikd sithen mika olisi
rationaalista ottaen huomioon taloudelliset ja kilpailulliset tekijit. Identiteettikentdt tarjoavat
yhden nikékulman sithen, miksi vanhemmat, menestyksekkait yritykset ovat vihemmin tietoisia
kilpailullisesta ympdristostdan (Smith et al. 2001) ja miksi Williamsinkin (2007) tarkastelema
menestys menneisyydessi saattaa passivoittaa yrityksen toimintaa ja pitimiin sen kiinni vanhasta
strategiastaan, vaikka tarvetta uusiutumiseen rationaalisin ja taloudellisin perustein olisi.
Esimerkiksi yhdelli kapealla toimialalla menestynyt yritys saattaa pitdd tiukasti kiinni
segmentistidn, vaikka ala olisi hiijpumassa, koska timéd markkina on osa yrityksen identiteettid ja
se on sidoksissa yrityksen saavuttamaan menestykseen. (Livengood & Reger 2010)

2.4.2 Yritysten kdyttimin kielen vaikutukset kilpailuun

Kielestd ja esitelmistd kiinnostuneet tutkijat ovat demonstroineet kuinka organisaation
keskustelut, tekstit, tilinpditOkset, kertomukset ja tarinat vaikuttavat organisaation
mahdollisuuteen ryhtyd toimenpiteisiin, legitimiteetin saavuttamiseen ja heiddn suhteeseensa
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ympiriston kanssa. Tutkijat ovat huomanneet, etta kieli ja teot ovat ldheisesti yhteydessa toisiinsa,
koska kieli mairittaa jotkut teot tarpeellisiksi tai oikeutetuiksi. (Rindova et al. 2004.)

Wittgenstein (1953) on esitellyt ajatuksen kielipeleistd” osoittamaan, kuinka niin sanotut
kilpailijoiden viliset sodat toteutuvat. Osallistuessaan ndihin kielipeleithin sosiaaliset toimijat
koordinoivat toimintaansa kiyttimansi kielen kautta. Sanojen ja tekojen vilinen suhde on
syOpynyt alitajuntaan ja se ymmirtid sanat ohjeena sithen miten pitdd toimia tietyssi kontekstissa.
Kilpailijoiden viliseen vuorovaikutukseen liittyy ndin paljon my0ds psykologisia tekijéitd heidin
kiyttiminsa kielen kautta. Wittgensteinin (1953) mukaan sanat eivit vain nimei objekteja vaan
my0s antavat vihjeitd siitd, ettd miten niitd objekteja kohtaan tulisi toimia. Kilpailijoiden viliset
sodat voidaan siis ymmirtid myds sotana niin sanotussa ‘“‘sanapelissi”’, jonka aiheuttavat
tehostetut kilpailutoimet.

2.5 Yhteenveto

Markkinoiden horjuttaminen ja epitasapainoon saaminen luo yritykselle voiton mahdollisuuden,
mikd motivoi yrityksen kilpailuun, jota kilpailudynamiikassa tarkastellaan kilpailullisten
toimenpiteiden kautta. Kilpailudynamiikassa painottuvat juuri yritysten tekemit kilpailulliset
toimenpiteet ja ndiden toimenpiteiden aiheuttamat kilpailijoiden reaktiot eli kilpailulliset
vastatoimenpiteet. Yritykset pyrkivit saavuttamaan menestystd kilpailullisin toimenpitein, kun
yritys on tietoinen uhasta tai mahdollisuudesta sekd motivoinut ja kyvyn omaava toimenpiteen
suorittamiseen. Tilanteen karjistyessd yritysten vililld kilpailu voi muuttua niin kutsutuksi
kilpailusodaksi, jolloin toimenpiteet muuttuvat entistd aggressiivisemmiksi ja toiminta kahden
yrityksen vililli muuttuu ominaisuuksiltaan sodan kaltaiseksi. Yritykset voivat kilpailla niin
tuotannontekiji- kuin my6s hyodykemarkkinoilla, joten toimenpiteetkin yritysten valilld eivit
valttimattd rajoitu yhden tietyn toimialan sisddn ja siten yrityksen toimintaa uhkaava kilpailija voi
tulla hyvinkin yllattavaltd suunnalta.

My6s psykologiset ja kognitiiviset tekijit ovat kilpailudynamiikassa lisnd. Yritykset saattavat
muodostaa markkinoillensa sille ominaisen identiteettikentdn, jota yritys pitdd itselleen
tirkeimpina ja johon se keskittid huomionsa. T4lld identiteettikentalld yritys on aktiivisimmillaan
ja motivoitunein sekd kyvykkdin toimimaan hyvinkin aggressiivisesti ikddn kuin omaa reviirid
puolustaakseen. Identiteettikentin ulkopuoliset alueet jidvit vihemmille huomiolle, ja sieltd
nousevia uhkia ei yrityksessa vilttimattd niin hyvin tiedosteta eikd niihin osata varautua.

Oligopolistisessa markkinatilanteessa saattaa yritysten vilinen kilpailu kirjistyd niin sanotuksi
“kilpailusodaksi”, jolloin suurimpien markkinoilla toimivien yritysten vilinen kilpailu alkaa saada
sodan kaltaisia piirteitd. Talloin mm. yritysten kielenkdytté saa armeijasta tuttuja termejé yritysten
puhuessa “vihollisten lyémisestd” ja “aseista vihollisia vastaan”. Tamiankaltainen kielenkaytto
levidd helposti my6s yrityksen sidosryhmiin heiddn valisensd kommunikaation kautta ja pakottaa
sidosryhmit valitsemaan puolensa yritysten vilisessd sodassa. Yritysten viliselld sotatilalla saattaa
olla niille molemmille positiivisia vaikutuksia niiden molempien suorituskykyyn lisddntyneen
nikyvyyden ja sidosryhmien tiiviimmén sitoutumisen kautta.
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Kilpailudynamiikassa oletetaan yritysten olevan keskindisessi vuorovaikutuksessa toistensa
kanssa ja olevan tietoisia toistensa toimista, ja usein yrityksid tarkastellaankin pareittain.
Kilpailudynamiikassa vallitsevan nidkemyksen mukaan aloitteen tekevd yritys hyotyy eniten
toimenpiteistiin ja saavuttaa parhaiten menestysta silloin, kun sen toimenpiteet aitheuttavat vahin
tai el yhtddn vastatoimenpiteitd tai reaktioaika on pitka, toimenpiteet ovat vaikeasti imitoitavissa,
viestivit strategista sitoutumista sekd ovat monimuotoisia ja ennustamattomia. My6s ylivertainen
tieto, eli tieto joka on vain yhden yrityksen hallussa, ja sen hyviksikiyttd voi johtaa kyseisen
yrityksen menestymiseen. Mitd paremmin kilpailija pystyy vastaamaan toimijan toimenpiteisiin
vastatoimenpitein, sitd paremmin se my6s voi vihentdd toimijan saavuttamaa hyotyd, ja kenties
kadntdd tilanteen kokonaan itselleen edukseen. Jos yritys on menestynyt menneisyydessi, saattaa
menestys tehda yrityksestd passiivisen, silld se luottaa strategiaan, joka on aina ennenkin toiminut.
Tillainen passivoituminen voi tehdi yrityksesta kilpailijoiden toimille haavoittuvaisen, kun se ei
ole motivoitunut vastatoimenpiteisiin, vaikka syyta olisikin.
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2.7 Liite

Kilpailijan ominaisuudet

(-Tietoisuus, kyky ja
motivaatio )

-Koko

-Riippuvuus markkinoista
-Menestys
menneisyydessa
-Ylimmén johtoryhmén
ominaisuudet

Kilpailusodat

Mahdolliset oligopolistiset markkinat ->
kilpailu osapuolten valilla karjistyy ->
"kilpailusodat”

hm

-Maérd sitoutuminen yrityksen toimintaan.
-Nopeus
Identiteettikenttd Toimenpiteiden ominaisuudet -Imitoinnin méara
-Ajoitus
Toimijan ominaisuudet -Montaako kilpailijaa toimenpide
Seuraukset
uhkaa?
-Tietoisuus -Onko toimenpide kohdistettu
P b -Menestys
myos kilpailjoiden asiakkaisiin? Tuho
-Kyk it, paatoksentek -N&
5 Yy (resurssi ,P.aa 0.. sentexoon Nakyvyys . -Markkinaosuuden kasvu/lasku
ja toteutukseen liittyvat kyvyt) -Strateginen/taktinen h }
. -Tuottojen saanti/menetys
-Taajuus )
R . X . -Muut suorituskyvyn
-Motivaatio (aikaisempi menestys, -Monimuotoisuus
L . ] - muutokset
toimialan kasvu, -Yksi vs. monta toimenpidetta
riippuvuussuhteet) -Jatkuva Kilpaillut Markkinat
-Toimenpide (tuotelanseeraus,
hinnoittelu, mainoskampanja jne.) -Hyodykemarkkinat
-Tuotannontekijamarkkinat

-Resurssimarkkinat
-Identiteettikentdt

-Motiivina menestyksen saavuttaminen

-Innovaatiot

-Markkinoiden horjuttaminen -> epétasapaino -> voiton mahdollisuus -> toimenpiteet
-Epétaydellinen informaatio -> informaation hyvaksikaytté -> voiton mahdollisuus -> toimenpiteet

-Mahdollisuuden tai uhkan havaitseminen -> Mahdollisuuden hyddyntaminen ja uhkan torjuminen ->
kilpailullisiin toimiin ryhtyminen

Kuva 2.2. Kilpailudynamiikan perspektivi (mukailtu libteesta Williams 2007)

Sidosryhmavaikutukset -> kiinnostuksen
lisdantyminen yritysta kohtaan -> tiiviimpi
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3 EVOLUTIONAARINEN PERSPEKTIIVI (Evolutionary View)

Kemppi, Tero
Kokotti, Timo
Stenroos, Christian
Turja, lina

3.1 Johdanto

Taman harjoitustyé on tehty osasuorituksena kurssille TET'A-5620 Strategia-ajattelun teoria ja
kaytinto. Tyon tarkoituksena on antaa kattava kuvaus organisaatiostrategian evolutiondirisen
koulukunnan ajattelusta sekd yleiselld tasolla etti teorian yksityiskohtaisempia piirteitd
analysoimalla. Tyé pohjautuu kirjallisuuskatsaukseen evoluutionikékulmaa — kisittelevistd
artikkeleista.

Evoluutioteorian nidkékulman kayttiminen viitekehyksend strategia-ajatteluun on periaatteessa
aivan luonnollista, koska niin kuin evoluution seurauksena vahvimmat selviytyvit, niin myos
hyvilld strategialla — keinovalikoimalla — organisaatiot vahvistuvat ja selviytyvit. Katsauksessa
esitellddn tiivistetysti keskeiset organisaatioiden evoluutioon vaikuttavat tekijit, mutta ei
syvennytd aiheeseen yritys- tai organisaatiokohtaisiin tarkasteluihin, vaan asiaa kisitelladn yleiselld
tasolla.

Katsaus osoittaa, ettd organisaatioiden strategian laadinnassa on arvioitava huolella ympariston
muutosvoimat ja pyrittdvd joustavuuteen, jotta voidaan taata kilpailukyvykkyys. Katsauksen
perusteella voidaan biologisen ja organisatorisen evoluutioteorian vililli osoittaa olevan
yhteneviisyyksid, —mutta toisaalta my6s  rajauksia, jotka  vaikuttavat nikékulman
hyédynnettivyyteen —strategia-ajattelussa. Toisessa padluvussa kisitellidn biologisen ja
organisatorisen evoluution eroavaisuuksia ja yhteneviisyyksid. Kolmas pidiluku ottaa kantaa
ympiristOssd tapahtuvien muutosten vaikutusta organisatoriseen evoluutioon. Evoluutioon
vaikuttavia tekijoitd analysoidaan tarkemmin neljinnessi péaaluvussa, jossa esitellidn ympiriston
muutosnopeuden, toimialan  elinkaaren vaiheen, organisaation sisiisen inertian ja
polkuriippuvuuden vaikutusta organisaatiothin. Lisiksi kyseisessd luvussa esitetddn organisaation
tuhoutumista edistdvid tekijoitd. Lopuksi esitetddn yhteenveto.

3.2 Otrganisatorinen evoluutio

Yleisesti hyviksyttyjen mdadrittelyjen mukaan evoluutiolla tarkoitetaan muutosta populaation
geenivarastossa sukupolvien my6td (Gronroos 2001). Kyse on siis luonnonilmidstd, jonka
seurauksena lajit muuttuvat alkuperiiseen kantamuotoonsa nihden. Evoluutioteorian perusajatus
on, ettd evolutiiviset valintaprosessit suosivat aina parhaiten sopeutuvaa eliminmuotoa.
Biologisessa mielessd evoluutio on sokea voima. Sithen ei liity lainkaan tarkoituksellisuutta, vaikka
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se ndenndisesti kehittddkin lajia tai organisaatiota kohti yhéd erikoistuneempaa ja paremmin
ympiristoonsi sopeutuvaa toimijaa. (Hannan & Freeman 1984) On my0s tirkedd ymmartdd, ettd
kyse on sattumasta: biologiset lajit saavat sattuman kautta ominaisuuksia, jotka auttavat niitd
sopeutumaan paremmin ymparistoonsi ja antavat niille titen paremmat mahdollisuudet pdastd
siirtdméddn geeninsi eteenpdin jalkeldisilleen.

Organisaatioevoluutio  on  organisaatioiden  tarkastelua  evoluutioteoriaa  soveltaen.
Organisaatioevoluutio eroaa biologisesta, silli organisaatioissa padtoksid ja muutoksia tekevit
tietoiset toimijat, jotka tarkoituksellisesti ovat tehneet padtoksid organisaation ominaisuuksien
kehittimiseksi tiettyyn suuntaan (Hannan & Freeman 1984). Sattuma vaikuttaa menestyksen
lisiksi myOs piinvastaiseen suuntaan. Esimerkiksi biologisessa evoluutiossa kilpailuedun antava
erityisominaisuus saattaa eldimen saalitksi joutumisen myotd kadota ennen geenien siirtoa
jalkipolville. Samalla tavalla organisatorisessa evoluutiossa yritykselld saattaa olla joitakin
huomattavaa kilpailuetua tuottavia toimintamalleja, mutta ne eivit jonkin sattuman vuoksi
milloinkaan piidse yleistyméan toimialan muihin organisaatioihin.

Kysymys siitd, missd mairin organisaatioilden evoluutiota voi peilata biologisen evoluution
lainalaisuuksiin, on organisaatiotutkimuksen piirissd kiistanalainen. Hannanin & Freemanin
(1984) mukaan keskustelussa erottuu kolme erilaista koulukuntaa: rationaalinen sopeutumisteoria,
populaatiockologia sekd satunnaisen muutoksen teoria. Rationaalinen sopeutumisteoria hylkda
biologisessa evoluutiossa keskeisen sattuman, silld sen mukaan kaikki muutokset organisaatioissa
ovat tietoisia ja suunniteltuja toimenpiteitd ymparistéssd tapahtuviin muutoksiin vastaamiseksi.
Populaatioekologia puolestaan on ikddn kuin yhdistelmi sokeaa evoluutiota ja tietoista strategista
suuntautumista, jonka tuloksena toimintamallit yrityksissd kehittyvit ja korvaavat vanhoja
toimialan yritysten huomatessa ne kannattavimmiksi. Satunnaisen muutoksen -teoria sen sijaan
hyédyntida vahvimmin biologisen evoluution periaatteita, silli sen mukaan organisaatioiden
rakenteessa tapahtuvat muutokset ovat pohjimmiltaan varsin satunnaisia sisdisten prosessien
tuloksia. Ympiriston muutokset tai johdon strategiset suunnitelmat eivit pohjimmiltaan juuri
ohjaa organisatorista muutosta, silld litke-eliman toimintaymparistd on niin laaja ja kompleksinen
systeemi, ettd onnistuneet strategiset pdatOkset ovat lopulta sattumaan verrattava ympdriston
osatekijoiden summa. (Hannan & Freeman 1984.)

Evolutionairisessi ajattelussa organisaatioithin liittyy keskeisesti kisite path dependence eli
organisaation polkuriippuvuus. Sydow et al. (2009) kuvaavat kyseistd kasitettd kolmivaiheisella
mallilla, jonka lopputuloksena on organisaation lukkiutuminen tietyssi teknologiassa tai
markkinassa. Kisite voidaan konkreettisesti yhdistdd ajatukseen, ettd historia mairittdd osaltaan
organisaation kehityskulun ja tulevaisuuden paditokset ovat siis seurausta menneisyydessd
tehdyistd pdatoksistdi. Lukkojen muodostuminen organisaation toiminnassa koetaan yleisesti
negatiivisena asiana, silli se hidastaa muutosnopeutta kasvattaen organisaation sisdistd inertiaa.
Organisatorisessa polkuriippuvuudessa on havaittavissa tietty paradoksaalisuus itse strategian
kanssa. Polkuriippuvuutta voidaan pitid evoluution aitheuttamana ilmentymind, jossa historia
madrittdd organisaation ominaisuudet ja tulevaisuuden péddtosten suuntaviivat. Toisaalta
organisaation on suotavaa mddritelld itselleen strategia oman toimintansa linjauksille
tulevaisuudessa, mikd samalla ohjaa organisaation tietyn polun muodostumista. Tama
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menneisyyden ja tulevaisuuden samanaikainen ldsndolo organisaation toiminnassa ja polun
muodostumisessa on mielenkiintoinen tarkastelun kohde.

3.3 Evoluutioteorian ilmentymia

Evoluutioteoriassa suurin muutosta ohjaava tekijia on ymparistd. Sen mukaan muutos tapahtuu
sykleittdin ja on seurausta vaihtelusta, valinnasta ja sdilymisestd. (Van de Ven & Poole 1995)
Muutosta seuraa vastaavasti pysyvyys ja Farjounin (2010) mukaan muutoksen ja pysyvyyden
vililli onkin havaittavissa riippuvuussuhde. Ympiriston muutosvoimia sekd pysyvyyden ja
muutoksen riippuvuutta tarkastelemalla voidaan paremmin hahmottaa evoluutioon vaikuttavien
tekijoiden kenttéa.

Evoluutioteorian mukaan ympiriston vaikutusta organisaatioon tulee tarkastella monella eri
ulottuvuudella (Van de Ven & Poole 1995; McCarthy et al. 2010). Saadakseen kattavan
kokonaiskuvan ympiristonmuutoksista on analysointia suoritettava seuraavilla ulottuvuuksilla:
teknologiset muutokset, tuotteeseen kohdistuvat muutokset, kysynnin muutokset, lainsddadinnon
muutokset ja kilpailulliset muutokset. Yhtilailla tirkedd on mairitelld ympiariston muutokselle
nopeus ja suunta, jotta ymmarrettiisiin kuinka nopeasti ja miten muutoksiin tulisi suhtautua.
(McCarthy et al. 2010) Yrityksen toiminnan kannalta toimintaympiristbn muutosta voidaan
tulkita esimerkiksi PESTEL-viitekehyksen avulla, minka avulla keskeiset ympiriston muutokset
saadaan huomioitua. PESTEL-viitekehys ottaa kantaa poliittisiin, taloudellisiin (economic),
sosiaalisiin, teknologisiin, ekologisiin ja lainsdddanndollisiin muutoksiin ympéristossia. Ympariston
muutos atheuttaa organisaatioon vaihtelua, jonka seurauksena voi evoluutioteorian mukaan
tapahtua luonnollista valintaa, oppimista, selviytymistd, kehittymistd tai karsiutumista.
Luonnollisella valinnalla tarkoitetaan heikkojen ja keskikertaisten organisaatioiden karsiutumista
toimialalta, jolloin jiljelle jadvit vain parhaimmat ja kestivimmait organisaatiot. Luonnollisen
valinnan kautta toimintaympirist6én muodostuu enemmin tilaa heikoimpien ja muutokseen
sopeutumattomien organisaatioiden karsiutumisen takia. Tdmid antaa jiljelle jddneille
organisaatioille mahdollisuuden kehittyé kilpailullisesti vapaammassa toimintaymparistossa.

Oppimisella — etenkin kilpailutilanteessa — yritykset voivat vastata muutokseen tehostamalla
toimintaansa, muuttamalla rutiinejaan tai panostamalla innovointiin. (Barnett et al. 1994)
Oppiminen voi olla joko kollektiivista tai valillistd. Vilillistdi oppimista tapahtuu, kun yritys
tarkkailee muiden toimia markkinoilla tai tehtdessd yhteistyotd muiden organisaatioiden kanssa.
Kollektiivinen oppiminen on koko toimialan kattavaa yhteistd oppimista, jonka seurauksena voi
toimialalle syntyd kattojirjest6ja. (Peltoniemi 2011) Farjounin (2010) mukaan oppimista voi
tapahtua my6s yrityksen ja erehdyksen kautta, mikd on luonnollinen oppimiskeino.
Organisatorisesta nikokulmasta timi linkittyy tapauksiin, jossa yrityksen tehdyt toimenpiteet tai
paatokset koetaan tehottomiksi tai véiriksi. Tulevaisuuden pditosten teko tuleekin pohjata
atkaisempiin epdonnistuneisiin paatoksiin, minka avulla kyetddn vilttimidn menneisyydessa
tehdyt virheet tulevaisuudessa. Oppimisen avulla organisaatio pystyy paremmin varautumaan ja
etenkin sopeutumaan muutoksiin, jolloin sen selviytymismahdollisuudet paranevat (Peltoniemi
2011). Evoluution erilaisia ilmentymid on havainnollistettu kuvassa 3.1 hy6édyntien Van de Ven
& Poole (1995), Berkeley (2011) ja Fernandez (2001) artikkeleita. Olennaista on ymmartia
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luonnonvalinta  jatkuvana  prosessina, jonka vaikutuksesta ympiriston — muutoksiin
sopeutumattomat organisaatiot haviavit kilpailussa vahvempia organisaatioita vastaan.
Z
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Kuva 5.1. Evoluntion ilmentymit ja ympdristin muutokset ulkopuolisten muntosvoimien vaikutuksesta

Kuvassa vihreilld palloilla on kuvattu juuri edelli mainittuja vahvempia organisaatioita ja
punaisella puolestaan heikompia organisaatioita. Huomiota tulee my6s kiinnittdd pysyvyyden ja
muutoksen vuorotteluun Farjounin (2010) mukaisesti. Pysyvdd ymparistéd kuvaa kiinted kehi,
joka muutosvoimien vaikutuksesta muuttuu epitasapainoiseksi ymparistoksi kuvan epitasaisen
kehin mukaisesti. Muutosvoimien vaikutuksesta ympiriston sisilld tapahtuu muutoksia, kuten
esimerkiksi mutaatioita, rekombinaatioita ja kilpailun aiheuttamaa organisaatioiden karsiutumista
(Berkeley 2011; Fernandez et al. 2001). Mutaatiot ymparistdssa on esitetty kuvassa epamairaisilld
violeteilla palloilla ja rekombinaatiot vastaavasti pallojen yhdentymind. Muutosvoimien takia
ympiristd muuttuu jatkuvasti ja sen rakenteellinen ennustaminen tulevaisuudessa on vaikeaa.

3.4 Evoluutioon vaikuttavat tekijat

Organisaatioiden evoluutio ei ole ainoastaan suoraviivaista mukautumista kulloiseenkin
ympiristossd vallitsevaan tilanteeseen, vaan jotkin yritykset saattavat kokea evolutiiviset voimat
suuremmiksi kuin toiset. Evoluution kehityssuuntiin ja evolutiivisten voimien vahvuuteen
vaikuttavat useat tekijit, jotka voivat olla organisaation sisdisid ominaisuuksia tai
toimintaympdriston erityispiirteistd ja dynamiikasta johtuvia. Jotkin tekijit voivat my6s edesauttaa
organisaation tuhoutumista. Tédssd luvussa kisitellddn erilaisia tieteellisen tutkimuksen pohjalta
havaittuja organisatoriseen evoluutioon vaikuttavia tekijoita.
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3.41 Ympiristén muutoksen nopeus

Evoluutiondkékulma keskittyy tarkastelemaan organisaation muuttumista sekd tietoisten
strategisten valintojen ettd selektiivisen selviytymisprosessin kautta. Evoluution keskeinen ajava
voima on ympiristd ja sithen sopeutuminen. Koska ymparist6 muuttuu jatkuvasti, myos
organisaatioiden kehitysprosessi on jatkuva ja dynaaminen — mitddn yhtd pysyvai tavoitetilaa ei
ole.

Organisatorisen evoluution liht6kohtana on ympiriston nopeus eli nopeus, jolla ympiristo ja sen
olosuhteet muuttuvat. Fysiikasta tiedimme nopeuden olevan vektorisuure: silld on sekd suuruus
ettd suunta. Muutosnopeuden suunta voi olla samaan tai eri suuntaan aiemman kehityksen
kanssa, jolloin muutos on joko jatkuvaa, inkrementaalista kehitystd tai radikaalimpaa,
hyppiyksenomaista innovaatiota (McCarthy et al. 2010). Muutosnopeuden suuntaa
teknologisessa mielessd voi tarkastella my6s teknologian elinkaaren avulla, jolloin teknologiset
epajatkuvuuskohdat heijastavat ympdriston muutosnopeuden erisuuntaisuutta (Anderson &
Tushman 1990). Ympiriston nopeuden Kkisitteessd sovelletaan nopeuden vektoriluonnetta
lisdttynd vieldi muutoksen ulottuvuudella. McCarthyn et al. (2010) mukaan muutos voi tapahtua

viidelld eri ulottuvuudella: teknologiassa, tuotteessa, kysynnissa, lainsiddinnossi tai kilpailussa.

Eri ulottuvuuksien vililld voi vallita matala tai korkea homologia. Korkean homologian vallitessa
eri ulottuvuuksien muutosnopeudet ovat vallitsevasti suuria tai pienid. Linkittyminen puolestaan
tarkoittaa kausaliteettia eri ulottuvuuksien valilld: tdlléin ympiriston nopeuden muuttuminen
yhdessi ulottuvuudessa aiheuttaa muutoksia my6s muiden ulottuvuuksien nopeuksissa.
Linkittymisen ja homologian yhdistelmit tuottavat luonteeltaan erilaisia toimintaymparistoja
ympiriston muutosnopeuden nakokulmasta. Erilaiset toimintaympiristot vaativat yrityksen
organisoinnilta ja strategialta vaihtelevia ldhestymistapoja. Ympiriston muutosnopeuden
kisitteen sisdistamisen tulisikin olla erds lihtékohta, jolle yrityksen organisointi ja strategiatyo

perustetaan. (McCarthy et al. 2010)

3.4.2 ‘Toimialan elinkaaren vaihe

Teknologisen kehityksen ja sen syklisyyden avulla voidaan tarkastella toimialan evoluutiota
(Peltoniemi 2011). Tutkimalla toimialan evoluution kehitystd havaitaan, ettd se voidaan jakaa eri
vaiheisiin: toimialan syntyyn, epdvarmuuden aikaan, kypsyysvaiheeseen ja terminaatioon
(Peltoniemi 2011; Anderson & Tushman 1990). Kuvassa 3.2 on esitetty elinkaarimalli, jonka
jokaiseen vaiheeseen on liitetty teknologisen kehityksen vaihe. Analysoimalla kunkin vaiheen
tunnuspiirteitd voivat yritykset saada paremman kuvan toimialan evoluution kehityksestd ja
sopeuttamaan organisaation muutostarve sithen (Peltoniemi 2011; Van de Ven &Poole 1995).
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Kuva 3.2. Elinkaarimalli ja sen yhteys teknologiseen kebitykseen (mufkailtn lihteista Anderson & Tushman
1990; Seppénen 2011 ja Peltoniensi 2011)

Toimialan  syntyminen on Peltoniemen (2011) mukaan seurausta teknologisesta
epajatkuvuudesta, jonka takia uusien innovaatioiden on mahdollista kehittyd. Teknologiset
epajatkuvuuskohdat voivat liittyd joko prosessi- tai tuoteinnovaatiothin (Anderson & Tushman
1990). Epédjatkuvuuskohta voi myos olla yritykselle joko mahdollisuus tai uhka (Anderson &
Tushman 1990; Peltoniemi 2011). Mahdollisuus voi syntyid yrityksen nopean sopeutumisen
ansiosta ja uhka vastaavasti huonon sopeutumisen tai tilanteeseen varautumattomuuden
seurauksena. Evoluutioteorian mukaan yritys on muutoksen kohdatessaan kahden vaihtoehdon
edessd, joko se sopeutuu tai kuolee. Yrityksen sopeutumistodennikoéisyys kasvaa mitd kauemmin
se on ollut toimialalla ja mitd innovatiivisempaa sen toiminta on. (Peltoniemi 2011)

Epivarmuuden aika on seurausta useista eri teknologisista kehitysvaihtoehdoista. Alalla on usein
useita eri toimijoita ja niiden ndkemys kehityksen suunnasta voi olla hyvinkin erilainen.
Kehityksen suuntaan vaikuttavat yrityksen taustat, nikemys toimialan evoluution suunnasta ja
suuruudesta sekd yrityksen teknologiaorientoituneisuus. Luonnollisesti yrityksen omilla
tavoitteilla ja strategialla on suuri merkitys kehityssuunnan valitsemisessa. (Peltoniemi 2011)
Epivarmuuden aikaa leimaakin kilpailu eri teknologisten vaihtoehtojen vililld seka kilpailu uuden
teknologian ja vanhan teknologian vililldi. Uuden ja vanhan teknologian vilinen kilpailu on usein
erittdin kiivasta, jonka seurauksena epivarmuuden ajan kesto saattaa pidentyi. (Anderson &
Tushman 1990) Evoluutioteorian mukaan tihdn vaiheeseen voidaan liittdd luonnollinen valinta,
koska oikeilla padtoksilld voidaan saavuttaa merkittivaa kilpailuetua muihin toimijoihin nihden.
Valinnan seurauksena toimialalta karsiutuu ulos monia toimijoita, joilla ei ollut kykyid sopeutua
muuttuneeseen kilpailutilanteeseen. (Barnett et al. 1994)
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Kypsyysvaiheessa alalta on poistunut lukuisia epdvarmuutta aiheuttavia tekijéitd ja toimialan
ympiristé on vakiintumaan piin. Vakiintuminen voidaan yhdistdd dominant designin syntymiseen,
jonka syntyminen voi olla seurausta: parhaasta laadusta, korkeista asiakasmairisti,
immateriaalioikeuksien hallinnasta tai valtion virastojen sdadoksisti. (Peltoniemi 2011)
Teknologian lukkiutuminen vihentdd organisaation tulevaisuuden valinnan vapautta, mikd on
seurausta teknologisten vaihtoehtojen vihenemisesti (Sydow et al. 2009). Dominant designin
vakiintuminen vihentid my6s toimialan tuotevalikoiman kokoa, jonka seurauksena siirrytddn
tuoteinnovaatioista prosessi-innovaatiothin = (Utterback &  Abernathy 1975). Tuotteiden
vakiintuminen  muuttaa  toimialan  kilpailutilannetta, jonka  seurauksena  tapahtuu
markkinaosuuksien uudelleenjako ja alalta poistuu toimijoita (Peltoniemi 2011). Ilmi6 on jilleen

evoluutioteorian mukaan luonnollista, koska vahvat selviytyvit ja heikot kuolevat.

Elinkaarimallin syklisyyden vuoksi kypsyysvaihetta seuraa aina terminaatiovaihe. Tall6in kyseinen
teknologia ei kykene endd kehittymdin ympiriston muutoksen asettamien vaatimusten
mukaisesti, jolloin  se  tullaan  syrjayttimadn  uusien  teknologioiden  toimesta.
Organisaatioevoluution nakokulmasta terminaatiovaiheeseen edennyt organisaatio ei kykene endd
sopeutumaan ympiristoonsi, ja se hiviaa kilpailussa alan muita toimijoita vastaan. Elinkaarimallia
soveltamalla yritykset voivat oppia toimialan luonteesta ja luoda strategiansa mukaisia
toimintamalleja eri tilanteisiin.

3.4.3 Inertia — evoluution lihtokohta vai tulos?

Voidakseen selviytyd kilpailullisessa toimintaympiristossid yrityksen on pyrittivd jatkuvaan
ympiristonsa tarkkailuun, ympdariston muutosten tulkintaan ja havaittujen kehityskulkujen
perusteella responsiiviseen toimintaan. Usein parhaiten muutoksiin reagoiva ja nopeimmin
sopeutuva yritys onnistuu muita paremmin sdilyttdvdin kannattavuutensa dynaamisessa
ympiristossd, mikd on yksi evoluutioteorian perustavanlaatuisimpia viittimid. Reagoivan
sopeutumisen  vastakohta on  inertia, organisaation  hierarkkisista  rakenteista ja
byrokraattisuudesta johtuva hitaus.

Koska evolutiivisen nikemyksen mukaan organisaatiot kehittyvit koko ajan ympiriston
haasteisiin vastaavalla tavalla, voisi olettaa, ettd evolutiivisen prosessin tuloksena organisaatioista
kehittyy jatkuvasti entistdkin joustavampia. Hannanin ja Freemanin (1984) mukaan asia on
kuitenkin péinvastoin: organisaatiot eivit lihtokohtaisesti ole jaykkia ja kehity evolutionairisesti
joustavammiksi, vaan niiden hidasliikkeisyys on itse asiassa evolutiivisen kehityksen lopputulos.
Samankaltaisia ajatuksia pysyvyyden ja muutoksen kahtalaisesta — ei toisiaan poissulkevasta —
luonteesta on esittinyt myos Farjoun (2010), jonka mukaan pysyvyys ja muutos ovat
pikemminkin toisistaan riippuvaisia ja toisiaan tdydentivia.

Hannan & Freeman (1984) osoittavat tutkimuksessaan, miten organisaatiot evolutiivisen
valintaprosessin seurauksena lopulta pédtyvit korkean rakenteellisen inertian tilaan. Heididn
mukaansa menestyksekkdimpid ovat sellaiset yritykset, joiden suorituskyky ja laatu on
yhdenmukaista ja luotettavaa. Tama luotettavuus puolestaan edellyttdd pysyvyyttd organisaatioon
my0Os rakenteellisessa mielessi — luotettava suorituskyky wvaatii vakiintuneita prosesseja ja
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rutiineja, jotka puolestaan synnyttdvit inertiaa. Tdten yritysten pyrkiessd kehittymadn yha

paremmiksi organisatorinen evoluutio johtaa luotettavuuden kautta vakiintuneiden rakenteiden
tavoitteluun ja siten inertian lisidntymiseen.

3.4.4 DPath dependence

Muuttuvassa toimintaympiristossi organisaation on selviytydkseen pystyttiva sopeutumaan
muuttuviin olosuhteisiin - my6s biologisen evoluutioteorian mukaan elididen tulee sopeutua ja
kehittyd tai pahimmassa tapauksessa kuolla uusien lajien tieltd. Organisatorinen polkuriippuvuus
(eng. path dependence) kuvaa organisaation riippuvuutta ja lukkiutumista tiettyyn toisiaan seuraavien
paatosten polkuun, mika kasvattaa organisaation sisdisté inertiaa ja siten hidastaa muutosnopeutta
alati vaihtelevassa toimintaymparistossi (Hannan & Freeman 1984). Tietystdi polusta
irtautuminen ja lukittujen valintojen rikkominen on keskeisti organisaation kilpailukyvyn
ylldpitimiseksi ja menestymiseksi muuttuvassa toimintaymparistossd. Toisaalta lukkojen
rikkomisella voi olla organisaation kannalta my6s epésuotuisia vaikutuksia.

Sydow et al. (2009) kasittelevit artikkelissaan polkuriippuvuutta organisatorisesta nikékulmasta.
Artikkelin mukaan organisaatioiden joustavuus ja muuntautumiskyky ovat tirkeiti elementtejd,
joiden avulla organisaatio kykenee toimimaan muuttuvassa toimintaymparistossi. Toisaalta my6s
historian vaikutusta organisaatioiden toimintaan ei pidd unohtaa. Yleisesti organisatorisella
polkuriippuvuudella tarkoitetaan, ettd aikaisemmin tehdyt tietoiset ja tiedostamattomat valinnat
madrittavat osaltaan my6s tulevaisuuden vaihtoehdot ja kehityskulut. Polkuriippuvuus aiemmista
tapahtumista ajaa organisaation tietylle kapea-alaiselle polulle, jossa valintojen maird pienenee -
samalla vaikuttaen yrityksen joustavuuteen ja sopeutumiskykyyn. Menneisyydessid tehdyilld
paatoksilli on siis my6s vaikutusta tulevaisuudessa tehtdviin valintoihin. Sydow et al. (2009)
kuvaavat polkuriippuvuutta kolmivaiheisella mallilla (kuva 3.3), jossa ensimmiista vaihetta kuvaa
valintojen laaja kirjo ja pditOstd rajoittavien tekijéiden puuttuminen. Toisessa vaiheessa tietyt
voimat, kuten organisaation ydinosaaminen ja resurssit ohjaavat piditOksentekoa tiettyyn
suuntaan. Kolmatta vaihetta kuvastaa organisaation toiminnallisen polun muodostuminen, jonka
syntyminen on seurausta historiassa tehdyista valinnoista ja pdatoksista.
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Kuva 3.3. Polkuriippuvunden kolmivaibeinen malli (mnkailtu libteestd Sydow et al. 2009)

Organisaation strategialla pyritdidn mairittimain tulevaisuuden suuntaviivat, joita noudattamalla
saavutetaan halutut tavoitteet. Strategisista padtOksistd huolimatta organisaatioiden toiminta
alkaa jossakin vatheessa noudattaa tiettyd kehityssuuntaa, jonka vaikutuksesta organisaatio
lukkiutuu tiettyyn teknologiaan tai markkinaan. On my6s mahdollista, ettid organisaation tietyn
polun muodostuminen olisi ristiriidassa organisaation strategisten linjausten kanssa. Polun
muodostumiseen saattavatkin vaikuttaa organisaation kulttuuri ja jdsenten tiedostamattomat
toiminnot, jotka ohjaavat alitajuisesti polun muodostumista erilleen virallisesti muotoillusta
strategiasta. Tietty organisaation rakenne, resurssit ja ydinosaaminen ovat olennaisia seikkoja
organisaation suuntaviivojen muodostamisessa eli toisin sanoen organisaation lukkiutumisessa

tiettyyn teknologiaan tai markkinaan.

Sydow et al. (2009) mukaan organisaatioiden lukkiutuminen on kuitenkin negatiivinen asia, silld
sen takia organisaatio “jumittuu’” tiettyyn linjaan muutoskyvyn ja joustavuuden samalla laskiessa.
Tilloin kyseisten organisaatioiden kilpailukyky heikkenee ja ne tulevat evoluutioteorian mukaan
helpommin sy6dyiksi. Lukkojen rikkominen ja polusta irtautuminen lisddvit Sydow et al. (2009)
mukaan organisaation joustavuutta. Kuitenkin, mikili organisaation lukkojen muodostamiseen
vaikuttavina tekijoind pidetddn organisaation resursseja, kuten ydinosaamista ja pitevad
henkil6stod, tarkoittaa lukkojen rikkominen kiytinnéllisesti katsoen omien vahvuuksien alasajoa.
Tdssd suhteessa lukkojen rikkomisella ja polusta irtautumisella on hyvinkin vastakkaisia
vaikutuksia organisaation toiminnan kannalta - my6s Hannan & Freeman (1984) osoittivat
organisaation tuhoutumisriskin kasvavan suurten organisaatiomuutosten yhteydessa.

Organisaation lukkiutuminen tapahtuukin varsin helposti etenkin sellaisissa teknologioissa, jotka
edustavat edellakavijyyttd (eng. first mover) tai dominant designia. Hyvana esimerkkind voidaan pitdd
QWERTY-nippiimistod, joka lukkiutui varsin aikaisessa vaiheessa (Sydow et al. 2009; Page
2000). Kyseisen nidppiimiston teknologinen diffuusio tapahtui nopeasti ja teknologia siirtyi
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innovaattoreiden omaksumisen jilkeen varsin nopeasti my6s muiden kiyttdjien pariin. Muutosten
tekeminen jo vakiintuneeseen teknologiaan oli kiytinnollisesti katsoen mahdotonta. Alun perin
QWERTY-nippiimiston tarkoituksena oli vain vihentdd tietokoneiden kuormitusta, joka oli
seurausta lilan nopeasta kirjoittamisesta. Kyseisestd nappaimistomallista muodostui kuitenkin
nopeasti standardi. Tdssd tapauksessa teknologian aikaista lukkiutumista ei voida ndhda
kovinkaan negatiivisena asiana vaan pikemminkin onnekkaana sattumana. Kyseiselld
nippdimistomallilla on turvallinen asema omassa toimintaympiristOssddn varteenotettavien
kilpailijoiden puuttuessa eikd lukon rikkominen ja polusta irtautuminen ole jarkeva.

3.4.5 Organisaation tuhoutumista edistavit tekijat

Niin ristiriitaiselta kuin se kuulostaakin, jotkin organisaation evolutivisesti kehittyneet
ominaisuudet voivat jopa olla sellaisia, ettd ne saattavat myotavaikuttaa sen tuhoon. Hannan ja
Freeman (1984) havaitsivat, ettd kun organisatoristen rakenteiden idn kasvaessa myds niiden
inertia kasvaa — pitkddn toimineita vakiintuneita kdytdnt6ja saattaa olla vaikea muuttaa esimerkiksi
henkil6ston  vastustuksen tai  zuside-the-box  -ajattelun vaikutuksesta. Vaikka inertia onkin
evoluutiokehityksen tulosta, sen kasvu tekee organisaatiosta hidasliikkeisen, pohottyneen ja
kyvyttomin tekemiin sellaisia muutoksia, joita ympiristossd tapahtuvat muutokset vaatisivat.
Iikkddn, korkean inertian organisaation tuho on siten nuorta ja vakiintumatonta organisaatiota
todennakoisempai (Hannan & Freeman 1984).

Kun inertia organisaation rakenteissa kasvaa lilan korkeaksi, on rakenteellisten muutosten
tekeminen valttimitonti. Hannanin ja Freemanin (1984) mukaan my6s timi saattaa kuitenkin
olla tuhoisaa, silli uudelleenorganisointi on organisaatiolle suuri shokki, jonka aikana riski sen
tuhoutumiselle kohoaa. Mitdi monimutkaisempi organisaation rakenne on, sitd pidempiin
uudelleenjirjestely kestad lisiten riskid entisestadn. Tdten myos organisaation monimutkaisuus on
tekijd, joka strategia-ajattelun evoluutionikOkulman mukaan saattaa edistdd sen tuhoutumista
pitkdlld aikavililli. Usein monimutkaisuuskin on kuitenkin seurausta evoluutiosta, silld
organisaatiot ovat pyrkineet erikoistamaan toimintojaan pitkille ja hiomaan prosessejaan yha
yksityiskohtaisemmalla tasolla, mika lisdd monimutkaisuutta myOs organisatorisissa rakenteissa.

Jotkin sellaiset tekijit, jotka ovat organisaatioiden evoluution tulosta ja niin ollen periaatteessa
parannuksia aikaisempaan tilaan, ovat kuitenkin my6s samalla saattaneet kylvaa tuhon siemenen.
Kuten Farjoun (2010) osoitti, vakauttamisen tai dynaamisuuden pitiminen itseisarvona ja toisen
ominaisuuden ddrimmilleen kehittiminen eivit takaa menestyksekisti lopputulosta. Nimai
kaksijakoiset ominaisuudet eivit ole mustavalkoisia, vaan niiden vililtd on pyrittivad 16ytimadn
kullekin organisaatiolle oma hedelmillinen tasapainotila.

3.5 Yhteenveto

Strategia-ajattelua voidaan tarkastella evoluutioteorian nikékulmasta. Erityisen hyédyllinen se on
ympiriston muutosvoimien ja nithin sopeutumisen mekanismien arvioinnissa. Evoluutioteorian
avulla voidaan ymmirtdd, miksi jotkin organisaatiot menestyvit ja toiset eivit - keskeistd on
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hankkia sellaisia ominaisuuksia, joiden avulla voidaan parhaiten sopeutua kuhunkin vallitsevaan
toimintaympiristoén ja sen muutoksiin. Organisaatiot, jotka eivdt ole tarpeeksi joustavia ja
sopeutumiskykyisid, havidvit kilpailussa evolutiivisen valintaprosessin kautta.

Evoluution konkreettiset vaikutukset organisaatioissa voivat riippua useista tekijoistd seka
organisaation sisilld ettd sen toimintaymparistossd. Ympiriston muutoksen nopeus - sen suuruus
ja kehityssuunta - luovat erilaisia edellytyksid organisaation strategialle. My6s toimialan elinkaaren
vaihe ja sen implikaatiot strategiaan kuvastavat evoluution toimintaa organisaatioissa: ne kiyvit
lipi tietynlaisia kehitysvaiheita, ja elleivit ne kykene siirtyméin uuteen vaiheeseen sopeutumisen
kautta, ne tuhoutuvat. Pitkillisen sopeutumisprosessin tuloksena organisaatioihin kuitenkin
muodostuu rakenteellista inertiaa, joka laskee yrityksen joustavuutta reagoida ympiriston
muutoksiin. Tdma sopeutumisprosessi voidaan kuvata my6s ns. polkuriippuvuutena eli
organisaation paitdsvaihtoehtojen kaventumisena aikaisempien valintojen seurauksena. Jotkin
tekijat, kuten organisaation ikd, koko ja monimutkaisuus, saattavat myos edistdd organisaation
tuhoutumista, vaikka ne ovat itsessddnkin evoluution tulosta. Tdssd ndkyy selvidsti
evoluutioprosessin syklisyys - kangistuneet organisaatiot kuolevat ja uudet toimijat tdyttavit
niiden paikan.

Evolutiondirisen nikokulman soveltaminen organisaation strategisen ajattelun tueksi on
mielestimme hankalaa ja osittain kyseenalaistakin. Analogia biologisen ja organisatorisen
evoluutioteorian vililli nimittdin toimii ainoastaan yhden piddajatuksen osalta: parhaiten
ympiristoonsi sopeutuvat toimijat menestyvit. Tamikin on toisaalta vain yksi strategia-ajattelun
tekijd, jolle voidaan esittdd myOs vastakkaisia nidkemyksid. Onko aina jirkevdd vain yrittdd
sopeutua reaktiivisesti ympéristoon, vai tulisiko organisaation joskus my6s aktiivisesti itse pyrkid
muokkaamaan omaa toimintaympiristoadn? Strategia-ajattelussa olennaista ei ole kuitenkaan
pelkkd kehityksen mallintaminen, vaan myds itse strategian muotoilu ja strategisten valintojen
tekeminen. Tidstd ndkokulmasta evoluutioteorian kontribuutio jad ohueksi, silli se tarjoaa
ainoastaan mallintamisen viitekehyksen eikd mitddn kdytinnon tyokaluja, joita olisi mahdollista
hy6dyntai organisaation strategian laadinnassa.
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4 YRITTAJYYSPERSPEKTIIVI (Entreprencurial View)

Eklund, Sanna
Laaksonen, Anna
Oikari, Lauri
Vasell, Jari

4.1 Johdanto

Strateginen johtaminen on kasvanut monipuoliseksi ja laajaksi tutkimusalaksi (esim. Mitzberg ym.
1998). Tutkimusala voidaan jakaa useisiin koulukuntiin perustuen esimerkiksi koulukunnan
keskeisiin ~ kiinnostuksenkohteisiin, olettamuksiin ja  hyédynnettyihin  teorioihin. Tdma
seminaarityd keskittyy yhteen ndistd koulukunnista - yrittdjyysnakokulmaan (englanniksi:

entrepreneurial view).

Teoreettiset perspektiivit strategiseen johtamiseen, jotka pohjautuvat olettamuksiin perinteisestd
teollisesta organisaatiosta (industrial organization), olettavat ettd markkinoiden normaalitila on
tasapaino. Niin ollen, ne eivit pysty selittimadn yritysten yritteliddstd toiminnasta, esimerkiksi
luovuuden ja innovaatioiden kautta, syntyvad markkinan epitasapainoisuutta ja epitasapainon
vaikutuksia yrityksille (Jacobson 1992). Toisaalta perspektiivit, jotka nikevit yrityksen ympiriston
yrityksen toimintaa vahvasti ohjaavana tekijand — yrityksen tavoitteena on lihinnd sopeutua
ympiristoon ja sen muutoksiin - eivit arvosta yrityksen mahdollisuuksia muokata ympiristéain
itselleen edullisesti (Smith & Cao 2007). Ndmi perspektiivit eivdt pysty selittimddn yritysten
strategista motivaatiota yrittdjyyteen eli yritysten halukkuutta 16ytad markkinoista piilevid
mahdollisuuksia ja keksid uusia tuotteita ja palveluita tai tapoja tuottaa nditd uusin menetelmin.
Yrittdjyysnakokulma vastaa osaltaan niihin puutteisiin.

4.2 Yrittdjyysndkokulman taustaa

Yrittdjyysnakokulma strategiseen johtamiseen ammentaa olettamuksensa ja kasitteensa pitkalti ns.
itavaltalaisesta perspektiivistd tal itdvaltalaisesta strategiakoulukunnasta (Awstrian school of strategy).
Toisin sanoen timé perspektiivi muodostaa kisitteellisen ja teoreettisen perustan yrittdjyyteen
perustuvalle teoreettiselle perspektiiville strategiseen johtamiseen. Itivaltalaisella koulukunnalla
tarkoitetaan tdssd laajasti ottaen perspektiivejd, jotka korostavat markkinaprosessin (warket process)
eli markkinoiden dynamiikan ja yrittelijddn kekselidisyyden (entrepreneurial discovery) tirkeyttd
yrityksen menestykselle. Siind missd perinteiseen teolliseen organisaation (mdustrial organigation)
perustuva ajattelu ja tutkimus suurelta osin viheksyvit muutoksen, epivarmuuden ja markkinan
epatasapainon kisitteitd, itdvaltalainen koulukunta keskittyy juuri niihin késitteisiin (Jacobson
1992).
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4.2.1 Keskeiset kisitteet ja olettamukset

4.2.1.1 Markkinaprosessi
Itivaltalainen perspektiivi nakee markkinan yrittdjyyteen perustuvana prosessina (Kirzner 1997).

Tastd perspektiivistd, yrittdja (ja yrittdjyys) on voima joka ajaa kilpailuprosessia (competitive process),
yrittdjyys ja kilpailu ovat erottamattomat. Jo Schumpeter (Rumelt 1984 Jacobsonissa 1992) niki
kilpailun enemmainkin luovana tuhoamisprosessina (process of creative destruction) kuin staattisena
tasapainotilana. Luovassa tuhoamisprosessissa yrittdjat tuovat markkinoille uusia tuotteita ja
palveluita ja hiiritsevit ndin markkinaa. Samalla nimid yrittdjit saavuttavat tuottoa. Kun uudet
tuotteet tai palvelut ovat markkinoilla, yrityksen kilpailijat alkavat imitoida ja kopioida niitd ja
tuotteista ja palveluista saavutettu tuotto laskee. Markkina hakeutuu kohti tasapainoa ja siilyy
tasapainossa kunnes uusi innovaatio hdiritsee markkinan jilleen pois tasapainotilasta. Luova
tuhoamisprosessi olettaa, ettd yritykset jotka eivit jatka yrittelidisyyttd ja innovaatiota vaan
ainoastaan pyrkivit sdilyttimédin asemansa markkinoilla tuhoutuvat.

4.2.1.2 Yrittelias kekselidisyys

Yrittelidalld kekselidisyydelld tarkoitetaan esimerkiksi tuotteen toiminnan uudelleen muotoilua,
uusien valmistusmenetelmien kehittimistd, uusien jakelukanavien kaytto6nottoa tai uusien
ominaisuuksien tai ulottuvuuksien l6ytimistd markkinasta, joita kilpailijat eivit ole huomanneet
tai hyddyntineet (Jacobson 1992). Yritteliadlla kekselidisyydelld yritys hiiritsee markkinaa ja siirtdd
sen pois tasapainotilasta. Markkinan ollessa epitasapainossa, yrittdjilli on mahdollisuus saavuttaa
epatavallisen suurta tuottoa. Yritteliddstd kekselidisyydestd kumpuavat epdnormaalit tuotot ovat
kuitenkin vain viliaikaisia; ndin ollen kekselidisyyden tulee olla jatkuvaa.

Yrittelids kekselidisyys vaatii, ettd yritykselld on kdytdssddn informaatiota (tietoa) mitd muilla
yrityksilld ei ole. Niin ollen yrittdjan roolina on keritd, analysoida ja hy6dyntdd informaatiota
(Jacobson 1992). Tama informaatio voi liittyd yrityksen tekemiddn tutkimukseen ja
tuotekehitykseen tai olla ymmairtimystd kontekstista missd yritys toimil; ymmértimystad
paikallisista erityispiirteistd, ihmisistd jne. Tiéllaisen ymmartimyksen saavuttamisessa hiljainen
tieto ja oppiminen ovat keskeisia.
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4.2.1.3 Markkinan luonne: epitasapaino ja jatkuva muntos

Olettamukset markkinaprosessista ja yrittelijadn kekselidisyyden vaikutuksesta markkinaan
heijastuvat itdvaltalaisen perspektiivin olettamukseen markkinan luonnollisesta tilasta —
markkinan oletetaan olevan (lihes) jatkuvassa epitasapainosta (disequilibrium). Epitasapaino tuo
mukanaan mahdollisuuden suuriin tuottoihin.

Epitasapainon lisiksi toinen oleellinen olettamus markkinasta itdvaltalaisessa perspektiivissd on
markkinan jatkuva muutos. Informaation ja tiedon (knowledge) jatkuva kehittyminen pitivit
markkinan jatkuvassa muutoksen tilassa; sysdten markkinan epitasapainoon ja niin tuoden
mukanaan uusia mahdollisuuksia yrityksille saavuttaa tuottoa — markkinassa uskotaan olevan
jatkuvasti strategisia ikkunoita (szrategic windows). Toisaalta muutos tarkoittaa my6s jatkuvaa
epavarmuutta.

4.2.2 Menestys ja sen saavuttaminen

Itivaltalainen perspektiivi viittdd, ettd epidtasapaino ja muutos ovat markkinanalle luontaisia
ominaisuuksia, ja markkinaprosessi ja yrittelids kekselidisyys keskeisid yrityksen selvidmiselle.
Mitkd ovat nididen kisitteiden ja olettamusten implikaatiot yrityksen menestykselle ja sen

saavuttamiselle?

4.2.2.1 Menestys ja tuotto

Itivaltalaisesta perspektiivistd katsottuna yritys saavuttaa menestystd, tuottoa, yritteliddlld
kekselidisyydelld eli yrittdjan pyrkimykselld tehdé asiat toisin kuin ne tilld hetkelld tehdddn tai
pyrkimykselld vastata paremmin asiakkaiden tarpeisiin kuin nithin tilli hetkelld vastataan
(Jacobson 1992). Menestyminen on ndin ollen riippuvaista yrittajasta tai yrityksestd — ei niinkdan
yrityksen toimintaymparistostd. Itse asiassa, menestymisen uskotaan riippuvan pitkalti yritys- ja
aikariippuvaisista tekijoista.

Perspektiivit, jotka pohjautuvat perinteisestd teollisesta organisaatiosta (industrial organigation)
johdettuihin olettamuksiin, viheksyvit seké yrityksen mahdollisuuksia saavuttaa jatkuvaa tuottoa
ettd yrittdjin roolia tuoton saavuttamisessa; tuottoa voidaan saavuttaa vain lyhyen aikaa ja pitkalti
ainoastaan sattuman tuloksena (Jacobson 1992). Titd vastoin, itivaltalainen koulukunta uskoo
jatkuvan (tai epanormaalin suuren) tuoton mahdollisuuteen ja korostaa yrityksen oman
toiminnan merkitystd tuoton saavuttamisessa. Jatkuva tuotto on mahdollinen yrityksen
Vyrittelidastd  kekselidisyydestd” ja markkinan jatkuvasta muutoksesta (eli epitasapainosta)
kumpuavista mahdollisuuksista johtuen. (Jacobson 1992)
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Teolliseen organisaatioon nojaavat perspektiivit viittivit, ettd yritys saavuttaa suurimman tuoton
markkinaa rajoittavilla toimenpiteilldi. Niin ollen yritysten strateginen tavoite on saavuttaa
monopoliasema markkinassaan. Niistd perspektiivistd poiketen, itdvaltalaisesta perspektiivistd
katsottuna, yrityksen strateginen tavoite on Tyrittelids kekselidisyys” eli tuottoa saavutetaan
yrittdjin toimeliaisuuden kautta. Markkinan rajoittaminen nidhdddn ainoastaan toissijaisena
tavoitteena, jos sitd nihdédan tavoitteeksi ollenkaan.

4.2.2.2 Ndkymdittimit menestystekijit

Kun tuote tai palvelu tuodaan markkinoille, se altistuu imitoinnille ja kopioinnille. Imitointi ja
kopiointi ovat kuitenkin vaikeampia, jos tuotteesta tai palvelusta ei kdy ilmi mitkd ovat juuri
timan tuotteen tai palvelun menestystekijit. Téllaisessa tilanteessa, tuotetta tai palvelua ymparoi
kilpailijoiden ndkoékulmasta tietty epdvarmuus ja epitietoisuus; epatiydellinen informaatio.
Epitiydellinen informaatio ei koske ainoastaan markkinoille tuotua tuotetta tai palvelua vaan
myOs sen takana olevaa, yrityksen valitsemaa strategiaa ja strategian implementointia.
Epitiydellisen informaation johdosta yrityksen onnistunutta strategiaa ei ehka voida imitoida tai
kopioida - kilpailijat ovat epavarmoja mitd ominaisuuksia tai asioita imitoida tai kopioida.

Nikymattomilld tekijoilld tarkoitetaan asioita, joita ei tyypillisesti voida mitata numeerisesti eri
instrumentein. Tillaisia yrityksen nikymattémid vahvuuksia voivat olla esimerkiksi yrityksen
tuotemerkit, jonkin  tuotteen  valmistusprosessi,  yrityskulttuuri, johtamistaidot ja
ymmirtrys/tietimys tietysti asiakastyhmisti ja sen erityispiirteisti. Nama ovat tekijoitd, jotka
itavaltalainen perspektiivi olettaa vaikuttavat yrityksen kilpailuedun pidempain siilymiseen ja
pitkdaikaisempaan tuottoon (Jacobson 1992). Ne muodostavat yrityksen todellisen kilpailuedun.
Nimi tekijit vaikuttavat yrityksen menestykseen, koska niitd ei voida imitoida tai kopioida
helposti eli toisten yritysten on vaikea saavuttaa niitd. Esimerkiksi yrityksen yrityskulttuuria eivit
muut yritykset pysty ostamaan tai muuten itselleen hankkimaan.

Yrityksen valitsema strategia vaikuttaa nakymittomiin tekijoihin ja nidma tekijat vaikuttavat
puolestaan strategian onnistumiseen. Nikymaittomistd tekijoistd johtuen jotkut strategiset
valinnat ovat yritykselle onnistuneempia kuin toiset. Strategia, mikd on helposti kopioitavissa, ei
johda samoihin tuottoihin kuin strategia, joka perustuu nikymittémiin menestystekijoihin, joita
ei voi niin helposti kopioida.

4.2.2.3 Strategian luonne

Yritysten strategioille itdvaltalaisen koulukunnan olettamukset epdvarmuudesta ja markkinan
jatkuvasta muutoksesta sekid yrityksen menestykseen vaikuttavista ndkymittomistd tekijoistd
merkitsevit, ettd yrityksen tulevaa tuottoisuutta (kannattavuutta) ei voida mallintaa etukiteen.
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Strategia mikd luo menestystd yhdelle yritykselle ei vilttimaittd luo sitd toiselle. Toisin sanoen
yrityksen konteksti — paikka ja aika — ei ole siirrettdvissd toiseen yritykseen, eikd niin ollen
strategiaa voida toisentaa. Itse asiassa, tdstd perspektiivistd katsottuna, tietyn strategian tai sen
implementaation sisdltima epdvarmuus ovat asioita jotka vaikuttavat saavutettaviin voittoihin.

Markkinaprosessista ja yritteliddstd kekselidisyydestd ammentavan strategian tulee olla joustava —
siti tulee muokata aina kun uusia mahdollisuuksia keksitddn, silli kustakin innovaatiosta
saavutettu tuotto hiipuu markkinoilla markkinaprosessista johtuen nopeasti — ja sopia yrityksen
nikymittomiin menestystekijoihin, silld ne pitkalti madrittivit strategian ja sen implementaation

onnistumisen.

4.3 Ympiristostd yritykseen

431 Yritys

Yrittdjandkokulman keski6ssd on luova yritysorganisaatio, joka pystyy jatkuvasti joko luomaan tai
uudistamaan kilpailuetuaan ja siten pitimadn yrityksen menestyksekkddnd. Yritys pyrkii
saavuttamaan kilpailuetua tehokkailla yrittelidgilld toimenpiteilld (entreprenenrial actions), minka
seurauksena yritys vaikuttaa sekd voimakkaasti ettd vastavuoroisesti sen toimintaymparistoon.

Yrityksen johtajat ovat sen ensisijainen kanava toimintaymparistoon, mikéd tarkoittaa sitd, ettd
johtavat ovat sekd vastuussa merkittivisti toimenpiteistdi ettd seuraavat toimintaympiriston
muutoksia ja johtavat yritystd niiden mukaan. Kuitenkin jokainen johtaja on yksilo, joka toimii eri
tavalla tietyssd tilanteessa. Smith ja Cao (2007) perustelevat timin erilaisuuden johtuvan
yksiloiden erilaisista uskomuksista (belief systerss), jotka muuttuvat heiddn tietimyksen ja arvojen

mukana.

4.3.2 Toimintaympéristo

Toimintaympiristd muuttuu jatkuvasti, koska toimialan kilpailijat vaikuttavat ympiristo6n omalla
toiminnallaan (kuva 4.1). Kilpailijoiden strategia, tuotteet ja ratkaisut vaikuttavat ymparistéon.
Yrityksen on reagoitava tavalla tai toisella muutokseen pitidkseen oma asemansa ja kilpailuetunsa
markkinoilla. Ensimmiiset muutokset markkinoille pitdd tehdd tietoisesti, jolloin voidaan
vaikuttaa  kaikkien yritysten toimintaympiristoon. Oletuksena  toimintaympiristé  on
epivakaa/epitasapainossa ja sen muutokset tuovat epidvarmuutta. Epidvakaisuus tarkoittaa, ettd
markkinoilla kilpailu ei ole tasaista. Epitasapaino syntyy kilpailijoiden tuomasta muutoksesta
toimimalla omalla tavallaan. Tdstd syystd luotavat toimintamallit eivit voi perustua sithen, ettd
tiedetddn mitd tulevaisuudessa tulee tapahtumaan. (Smith & Cao 2007)
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Toiminta-

ymparisto

Kuva 4.1. Y7itys ja toimintaymparisto

4.3.3 Epivarmuus ja epidtasapaino toimintaympiristossi

Perusoletuksena toimintaymparistd on epitasapainossa (disequilibrium). Toimintaympdristd voi
muuttua koska vain ja miten vain yritysten vaikutuksesta, jolloin markkinoilla vallitseva tieto
my6s muuttuu koko ajan. Tiedon jatkuva muutos tuottaa uutta epitasapainoa ja ndin myds uusia
markkinarakoja. (Jacobson 1992) Ympiriston muuttumista on jokseenkin mahdotonta ennustaa,
mutta organisaatioiden on opittava toimimaan epdvarmassa toimintaymparistéssd. Organisaatio
vol sopeutua toimintaymparistoonsi tai olla itse muokkaamassa sitid. Toimintaymparistoon
sopeutuminen vaatii nopeaa oikeanlaista reagointikykyd toimintaympiristbn muuttuessa.
Toisaalta yritykset voivat itse olla aktiivisella toiminnallaan muokkaamassa toimintaympiristoaan.

Esimerkiksi yrityksen investoidessa uusien tuotteiden kehitykseen ja tuodessaan sen markkinoille
myyntiin, yritys joutuu ottamaan riskin. Tuotteeseen joutuu investoimaan resursseja, mutta
varmuutta investointien kannattavuudesta ei ole. Uusien tuotteiden tuominen markkinoille
atheuttaa kilpailijoille toimenpiteitd tavalla tai toisella. Riskien ottaminen on kuitenkin
kannattavaa, silli vain ottamalla riskin yritys voi lunastaa kilpailuedun. Téll6in yritykset jopa
voivat kddntdd toimintaympdriston epivarmuuden omaksi kilpailuedukseen sietimalld sitd
mahdollisimman paljon ja ottamalla riskejd. (Smith & Cao, 2007) Niitd yrityksid, jotka pystyvit
onnistuneesti kdantimdin epdvarmuuden edukseen aktiivisella toiminnallaan kutsutaan
yrittelidiksi.

4.3.4 Ymparistén tarjoamat mahdollisuudet
Yrityksessd johtajien vastuulle jdd huomata toimintaympiristossd tapahtuvat muutokset.

Yrityksen johtajat muuttavat sen toimintaa pitddkseen kilpailuedun mahdollisimman pitkdin.
Kuitenkaan kilpailuetu ei ole pysyvid vaan se heikentyy ajan kuluessa. Kilpailuedun siilyttiminen
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perustuu jatkuvaan kehittymiseen ja mahdollisuuksien hyédyntimiseen. (Smith & Cao 2007)

Jatkuvasta epdvarmuudesta johtuen, niitd mahdollisuuksia voidaan joko etsid tai luoda (Alvarez
& Barney 2007).

Toimintaympiristossi on mahdollisuuksia, jotka odottavat loytdjadnsd. Kilpailijan tuodessa
uuden tuotteen markkinoille, muiden yritysten tilaisuus on tarjolla. Kun ensimmiinen yritys on
muotoillut innovaationsa, on muilla yrityksilli mahdollisuus kehittdd tdstd oma versionsa. Téssa
kilpailuasetelmassa valtti on nopeus ja salassapito (rapid competitive imitation). Kilpailijoiden on
vastattava tihin joko tekemilld oma imitaatio tuotteesta tai sitten tehda strateginen pditds ja olla
lihtemittd tihdn kilpailuun sekd panostamalla omiin disruptiivisiin tuotteisiin. Kilpailijoiden on
kuitenkin pidettdvdi oma kilpailuvalttinsa pysyakseen liiketoiminnassa mukana. Omaa
kilpailuetuaan yllipitidkseen yritykset tarkkailevat toimintaymparistéddn kilpailijoiden tuotteilta,
jotta voivat heti reagoida kilpaileviin tuotteisiin pitidkseen oman kilpailuedun markkinoilla
mahdollisimman pitkdan. (discovery theory)

Vaihtoehtoinen tapa saada kilpailuetua markkinoilla on panostaa omaan tuotekehitykseen tuoden
markkinoille disruptiivia tuotteita. Keskeisessd roolissa on hiljainen tieto, joka auttaa uusien
innovatiivisten tuotteiden luomisen. (creation theory) Kilpailuedun voittaessa kyseiselld
menetelmilld nopeus ja salassapito eivdit ole niin merkityksellisid kuin = discovery-teoriassa.
Kilpailuetu ei kuitenkaan ole pysyvii, koska markkinoilla on aina kilpailua ja kilpailijat pyrkivit
aina saamaan kilpailuedun. Niinpi kilpailuedun siilyttiminen perustuu jatkuvaan kehittymiseen ja
mahdollisuuksien luomiseen. Yrityksen pitdisikin - luoda  disruptiivisia tuotteita, jotka
potentiaalisesti voivat rikkoa nykyisen business-mallin seki yrityksen ja koko toimintaympiriston
osalta. (Alvarez & Barney 2007)

4.3.5 Mahdollisuuksien hy6dyntiminen

Vaikka molemmat tavat hyodyntida mahdollisuuksia voivat yhtilailla johtaa yrityksen
menestymiseen, yrittelidisyys keskittyy enemmin mahdollisuuksien luomiseen ja siten aktiiviseen
toimintaympiriston muuntamiseen. Yrittdjindkokulman mukaan toimiympiristOssd esiintyvit
mahdollisuudet johtuvat muiden yritysten vaikutuksesta (Alvarez & Barney, 2007), joten
toimiympariston nakokulmasta mahdollisuuksia vain luodaan.

Woodman et al. (1993) perustelevat, ettd organisaation luovuus on synteesi eri tasoilla toimivista
luovista kokonaisuuksista ja prosesseista. Woodman et al. jatkavat luovuuden tutkimista niin
yksilo-, ryhmi- sekd organisaatiotasolla, jotka kaikki vaikuttavat omalta osaltaan uuden tiedon
syntymiseen organisaation sisilld ja siten auttavat yrityksen johtoa luomaan mahdollisuuksia ja
suorittamaan tehokkaita yritteliditd toimenpiteita.

Kirjallisuus  tukee vahvasti mahdollisuuksien luomisen myonteistd vaikutusta yrityksen
menestykseen (esim. Smith & Cao 2007; Alvarez & Barney 2007). Yritykset, joissa osataan
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ajatella luovemmin sekéd haastaa olemassa olevat ajattelutavat synnyttivit enemman uusia ideoita,
jotka voidaan hy6dyntdd uusina mahdollisuuksina.

4.3.5.1 Ndkymdittimit resurssit

Yritykset, joissa kulttuuri kannustaa ideointiin ja innovointiin, menestyvit yrittdjinikékulman
mukaan paremmin. Tdmi johtuu siitd, ettd luovempi kulttuuri osaa hyédyntidd ympiriston
tarjoamat mahdollisuudet paremmin, sekd my6s luoda tarpeen mukaan uusia tilaisuuksia.
Oikeanlainen organisaatiokulttuuri on muun muassa esimerkki alaluvussa 4.2.2.2 mainituista
nikymittomistd menestystekijoistd. Ndmid ovat poikkeuksetta vaikeasti hankittavissa (Jacobson
1992), ja ndiden tehokkuus vaihtelee yrityksestd toiseen, minkd takia voidaan ajatella, ettd
menestyvilld yrittelidilld yrityksilli on ollut aikaa rakentaa ja muokata omat nakymattOmat

resurssinsa omanlaisikseen.

Suuri osa tekijoistd, jotka auttavat yritystd toimimaan yrittdjaindkékulman mukaan
menestyksekkdammin ovat nikymattémid resursseja, joita yritys osaa hyodyntai oikein. Erityinen
nidkymitén resurssi on johdon ajattelutapa ja heidin uskomukset (belief systems), koska ne
vaikuttavat suoraan yrityksen tekemiin paatoksiin.

4.3.5.2 Uskomnkset

Voidaan ajatella, ettd ympiristbn muutos on ldhtdisin jostain yksittdisestd ‘siemenestd’
(Sarasvathy 2003, ks. Luksha 2008). Tdminlainen siemen voi tarkoittaa uusia uskomuksia, ideoita
tai rakenteita, jotka luovat edelld mainittuja mahdollisuuksia. Siemenet eivit valttimittd edes ole
periisin samalta toimialalta. Ne kuitenkin ovat asioita, jotka yrittelidat johtajat huomaavat ja siten
pystyvit hyodyntaimain. Yrittdjaindkokulman mukaan menestyvien yritysten johtajat pystyvit
huomaamaan siemenen, kun sellainen on tarjolla. (Alvarez & Barney 2007)

Tama vaatii johtajilta jatkuvaa valppautta ympiristonsa suhteen sekd kykyi oppia kokemastaan ja
muuttamaan mielipiteitidn sekd ndkemyksidgan. Smith ja Cao (2007) kutsuvat titi johdon
uskomuksiksi. Yritysndkékulman perusoletus menestyvin yrityksen pohjalle on se, etti johtajat
ovat motivoituneita ja haluavat tehdd parhaansa yrityksen (ja itsensd) eteen. Tdstd syystd he
reflektoivat jatkuvasti yrityksen asemaa toimintaympiristossdi ja hyodyntdvit oppimaansa
yrityksen strategian ja tavoitteiden nikékulmasta parhaalla katsomallaan tavalla.
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4.4 Kiritiikki yrittdjyysnidkokulmaa kohtaan

Erds merkittdvimmistd rajoituksista on mainittu tissi artikkelissa jo useaan kertaan. Rajoite on se,
ettd yrittdjyysnikOkulman mukaan yrittdjd toimii jatkuvassa epavarmuudessa, jolloin hinen
toimenpiteiden vaikutuksia ei tunneta pitkille tulevaisuuteen. Vasta toimenpiteiden jilkeen
voidaan todeta mité tapahtui ja pyrkid oppimaan siita.

Pitkakestoisia strategioita ei titen tehdd vaan ajatellaan, ettd muuttuvaan toimintaymparistéon on
mahdollista innovoida aina tarvittavia tuotteita tai palveluita. Todellisuudessa aika ideasta
markkinoillepadsyyn voi kestid vuosia, jonka aikana yrityksen toimintaymparistdé voi muuttua.
Yrittdjyysnakokulmassa toimenpiteiden ei ajatella kestdvin niin pitkddn, ettd toimintaympiriston
muutoksesta olisi haittaa yritykselle.

Yrittdjyysnakokulmassa on selvisti ajatuksena ettd johtajan padtokset saadaan toteutettua
maksimaalisesti eli yritykselld on kiytossddn resurssit, joilla se pystyy saavuttamaan tavoitteensa,
kunhan johto on mairitellyt tavoitteensa selvisti. Todellisuudessa muutostilanteissa on aina
inertiaa ja nopeiden muutosten aikaansaaminen vaatii my6s paljon koko organisaatiolta, ei
pelkistidn oikeita pddtoksida johdolta. Nopeiden muutosten aikaansaamiseksi koko
komentoketjun pitdd ymmirtid pdatOkset selkedsti ja samalla tavalla. MyOs padtosten
toimeenpano pitdd pysya tekemiin tehokkaasti, jotta johdon ajatuksista saadaan konkreettisia
tuloksia aikaan.

Lisdksi toimenpiteiden tehokkuus riippuu yrityksen silloisesta kontekstista, minkd takia
yrittdjaindkOkulman mukaan ei ole ‘oikeita’ tapoja toimia tietyissd tilanteissa. Kun tima
yhdistetddn edellisen rajoitteen kanssa paadytain siihen, ettd yrittdjindkokulma ei tarjoa juurikaan
konkretiaa ja teoria pysyy melko pehmeini.

YrittdjandkOkulmassa keskitytidn padsddntOisesti yrityksen ja toimintaympiriston viliseen
vastavuoroisuuteen ja toimintaympiriston mahdollisuuksien hyoédyntimiseen. Koimme timin
nidkokulman rajaavan ulkopuolelleen esimerkiksi johdon ja omistajien vilisen suhteen ja
mahdolliset ristiriidat. Yritteliddlld tavalla toimiminen ei vilttdimittd ole yritykselle mahdollista
mikali se ei saa omistajien hyvaksyntaa.

Lisdksi ajatuksena on ettd yritykselld on aina sen tyyppinen johto, joka on kiinnostunut luomaan
uusia mahdollisuuksia markkinoille. Todellisuudessa yrityksen johto tai yrittijavetoinen johto ei
aina ole yrityksen eteenpiin vetdvid voima. Tuoteinnovaatiot ja tehokas markkinointikoneisto voi
tietyissd tapauksissa riittdd sithen, ettd saadaan luotua tuotteita, joilla on globaali vaikutus
toimintaympiristoén.  Tdmd  on  entistdi ~ mahdollisempaa  nykyisessi  globaalissa
toimintaympiristossi, jossa tuotantoketjut ja asiakkaat ovat useissa eri maissa.
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Yrittdjindkokulmassa suuri osa markkinoilta tulevasta informaatiosta suodattuu ylimman johdon
kautta. Tilannetta havainnoimaan on luotu alla oleva kuva 3.2, jossa ylin johto ottaa vastaan vain
osan saatavilla olevasta informaatiosta ja ymmartii siitd vain osan.

Vastaanotetun tiedon perusteella tehdyt paitokset ja toimenpiteet vilitetddn eteenpiin, jolloin voi
tiedon ja ymmirryksen laimentuminen voi tapahtua uudelleen. YId olevaan resurssikritiikkiin
viitaten, toimenpiteet tehdddn vajaan informaation perusteella, joten markkinoille eteenpiin
menevi lopputulos on my6s puutteellinen. Oppimiseen ja iteraatiothin otetaan kantaa, mutta
timan aiheuttamia ongelmia ei nosteta selkedsti esille. Kisittelemdssimme materiaalissa otettu
kantaa sithen miten se vaikuttaa lopputuloksiin ja toteutuksen aikatauluun.

organisaatio

Johdon kasittelema
tieto ja paatokset ‘

Kaikki saatavilla
oleva informaatio
markkinoilta

Toimenpiteet markkinoille

Kuva 4.2. Tiedon laimentuminen organisaatiossa

Yrittdjyysnakokulmassa kilpailijoiden toimintaa ei estetd aktiivisesti. Siind pyritddn kehittdimain
yritystd, uusia tuotteita ja ominaisuuksia markkinoille. Nakokulmassa otetaan kantaa siihen, ettd
lipimurtotuotteen kehittdiminen voi olla kallista ja hyodyt marginaalisia, etenkin jos kilpailijat
saavat kopioitua tuotteen nopeasti. YritysnakOkulmassa ajatellaan kuitenkin, ettd tima
toimintamalli on tehokas ja johtaa tuloksiin markkinoilla. Toisin sanoen, kilpailijoilla kuluu
tarpeceksi pitkd aika saavuttaa uusia ominaisuuksia tai tuotteita kehittinyt yritys.

4.5 Yhteenveto

Itivaltalaisesta perspektiivistd katsottuna, yrityksen strateginen tavoite on “yrittelids
kekselidisyys”, markkinan normaalitila on epitasapaino, yrityksen menestymiseen liittyvit tekijat
ovat pitkilti ndkymittomid ja yrityksen odotettavan tuoton mallintaminen on vaikeaa.
Yrittdjandkokulma strategiseen johtajuuteen rakentuu itivaltalaisen koulukunnan olettamusten ja
kisitteiden pohjalle. Niin ollen se johtaa erilaisiin strategioihin kuin esimerkiksi strategiat joiden
olettamukset kumpuavat perinteisestd teollisesta organisaatiosta. Itdvaltalaisen koulukunnan
ajatuksiin  nojautuen, yrittdjinakokulmasta katsottuna yritys saavuttaa kilpailuetua vain
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muutoksella, kehitykselld ja innovaatiolla ja se voi siilyttdd kilpailuedun wvain jatkuvalla
kehitykselld. Strategiselle johtamiselle, itivaltalaisesta koulukunnasta on erityisesti hyotya

kysymyksissd, jotka liittyvat jatkuvaan innovaatioon (kehittimiseen), joustavuuteen,
heterogeenisyyteen ja yrityksen nikymittomiin menestystekijoihin (Jacobson 1992).

Menestyikseen yritykset samalla muuttavat toimintaympiristédan, mikd luo enemmain paineita
muiden yritysten menestykselle. Jokainen muutos vaikuttaa markkinoilla vallitsevan tietoon,
jonka perusteella muut yritykset toimivat. Yrittelids kekselidisyys vaatii luovan yrityksen, jonka
johdossa on yritteliditd ja aikaansaavia johtajia. He pystyvit toimimaan toimintaymparistossi alati
vallitsevassa epdvarmuudessa, oppimaan siitdi ja muuttamaan omia kisityksiddn vallitsevan
tilanteen mukaan. T4ll6in heilli on my6s valmiudet luoda ja hyédyntidd mahdollisuuksia, jotka
mullistavat markkinat.
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