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ESIPUHE

Tama kasikirja on koostettu Tampereen teknillisen yliopiston opintojakson TETA-5620
Strategia-ajattelun teoria ja kéytdntd teoriaosuuden strategisen johtamisen tutkimuksen eri
teoreettisia perspektiiveja kasittelevistd harjoitustoistd. Harjoitustoiden perspektiivit ja
toiden laatijat ovat seuraavat’:

1. Kognitiivinen nakemys (cognitive view): Laura Humppi, Tommi Jokinen ja Lauri
Pitkanen

2. Kilpailudynaaminen ndakemys (competitive dynamics): Jaakko Paloniemi, Jussi Pekkala
ja Panu Ruokokoski

3. Resussipohjainen nakemys (resource-based view): Essi Huttu, Sanna Uusikauppila ja
Elina Vahaheikkila

4. Evolutionddrinen nakemys (evolutionary view): Antti Kiviniemi, Vesa-Matti
Marjamaki, Anna-Kaisa Pitkdjarvi ja Joonas Sokka

Kaikki perspektiivit siis tarkastelevat sitd, miksi jotkut yritykset (tai yleisemmin ottaen
organisaatiot) menestyvat paremmin kuin jotkut toiset, mutta tekevat niin erilaisista
katsantokannoista.

Kognitiivisessa nakemyksessa padahuomio kiinnittyy paatoksentekijoihin — eritoten yksildihin
mutta myds niiden muodostamiin kollektiiveihin — ja heidan paatdksentekoonsa vaikuttaviin
seikkoihin. Tassa ndkemyksessda menestymisen — tai sen puutteen — taustalla on siis
olennaisesti onnistuminen olennaisen informaation havaitsemisessa, tulkinnassa ja sen
perusteella toimimisessa.

Kilpailudynaaminen ndkemys puolestaan tarkastelee keskeisesti yritysten valista kilpailua ja
kasitteellistdad sen interaktioksi, jossa yritykset vaihtavat keskendan — tai tekevat toisiaan
kohtaan — toimenpiteita kilpailuetua tavoitellessaan tai sita puolustaessaan. Ndin ollen tassa
nakemyksessa toimenpiteet ja niiden aggregaattina muodostuva kayttaytyminen suhteessa
kilpailijoiden vastaavaan ndahddaan menestykselle olennaiseksi, vaikka toimenpiteiden
aikaansaaminen edellyttdkin tiettyja kognitiivisia ja muita resursseja.

Resurssipohjaisessa ndkemyksessda taas katse kohdistuu yrityksen kaytossa oleviin
resursseihin seka tutkijayhteison piirissa lisdantyvassa maarin kyvykkyyksiin, jotka ovat
"metaresursseja”, joilla hallinnoidaan muita resursseja. Joka tapauksessa resurssipohjainen
nakemys tulkitsee yritysten kaytossa olevien resurssien ja niiden ominaisuuden olevan
kiintedssa yhteydessa niiden menestymiseen.

! Lista noudattaa ryhmien numerointia opintojaksolla eikd heijastele mitddan kannanottoa perspektiivien
sisdltoon tai niiden keskindisiin suhteisiin. Harjoitustyot ovat tdssa kasikirjassa myds samassa jarjestyksessa.
Niin ikdan harjoitustoiden laatijoiden nimet on lueteltu aakkosjarjestyksessa sukunimen mukaan.
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Evolutiondarinen ndkemys eroaa kolmesta edelld mainitusta siind mielessa, etta sen piirissa
esiintyy skeptisiakin puheenvuoroja yritysten — tai yleisemmin organisaatioiden — kyvysta
vaikuttaa aktiivisesti menestyksekkyyteensa omilla valinnoillaan. Sen sijaan tdssa
nakemyksessa merkittdva painoarvo menestyksekkyyden tarkastelussa on yksittdisten
organisaatioiden ulkopuolisilla, toimintaympaéristdd muuttavilla tapahtumilla ja
kehityskuluilla. Ndkemys ammentaakin runsaasti biologiasta.

Tassa kasikirjassa padlukuina 1-4 olevat harjoitustyot ovat lahtokohtaisesti siina kirjoitus- ja
muussa ilmiasussa missa tyoryhmat ovat ne alun perin palauttaneet seuraavin poikkeuksin:
tekstin kirjaisinlaji ja —koko sekda muut vastaavat tekniset tekstin muotoiluseikat on
yhdenmukaistettu, tekstissa tapahtuvat viittaukset lukuihin, alalukuihin, kuvioihin ja
taulukoihin on muutettu vastaamaan kasikirjan juoksevaa numerointia ja englanninkieliset
ja muut vieraskieliset termit on kursivoitu. Lisaksi tekstiin on tehty muutama korjaus
iimeisten vairinymmarrysten valttamiseksi’.

Taman kasikirjan ensisijainen tarkoitus on palvella opintojakson opiskelijoita opintojakson
jalkimmaiselld puoliskolla, jossa tyoryhmien valitsemien kohdeyritysten toimintaa on
tarkoitus ymmartda ja selittdd taman kasikirjan sisdltdamien teoreettisten perspektiivien
avulla.

Kasikirjan toissijaisena tarkoituksena on tarpeen tullen — joko opinnoissa myéhemmin tai
tybelamassa — mahdollistaa opintojakson opiskelijoiden palaaminen kasiteltyjen
teoreettisten perspektiivien pariin tiiviissa ja suomenkielisessa muodossa.

Miellyttavia lukuhetkia!

Tomi Nokelainen

2 1. luvusssa termi “handsight bias” on korjattu termiksi ”“hindsight bias”, 2. luvussa mainittuun Microsoftille
langetettujen sakkojen maardan on lisatty “miljardia” ja 4. luvusta on poistettu tekstiin jaanyt selvasti tyon
laatijoiden sisdiseen keskusteluun tarkoitettu kommentaariosuus.
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1 KOGNITIIVINEN NAKEMYS (Cognitive View)

Humppi, Laura
Jokinen, Tommi
Pitkanen, Lauri

1.1 Johdanto

Organisaation menestymistd voidaan tarkastella kognitiivisesta ndkdkulmasta, jolloin
mielenkiinnon kohteena ovat erityisesti kognition, strategisen analyysin ja strategisen
paatoksenteon valiset yhteydet (Narayanan et al. 2011, s. 306). Organisaation ja erityisesti
ylimman johdon informaationprosessointikyvyllda on suora vaikutus tehtdviin paatoksiin.
Kognitiotiede on monitieteinen tieteenala joka tutkii tietoilmidita kuten havaitsemista,
oppimista, muistia, ajattelua, kieltd ja kasitteitd, sekd naiden syntymekanismeja. Na&ita
kaikkia voidaan tarkastella tiedon esittamisen ja informaationprosessoinnin nakdkulmasta.
(Helsingin yliopisto, kognitiotiede) Strategisen johtamisen kannalta huomion kohteena ovat
erityisesti ongelmanratkaisu ja paatoksenteko. Kognitiivisesta ndkdkulmasta voidaan
tarkastella esimerkiksi toimialojen ja kilpailutilanteiden rakentumista, strategian
muodostamisen kognitiivisia perusteita ja seurauksia seka organisaation identiteettia.

Kognitiivista ndkdkulmaa on helpointa ldhestya kdytdnnén esimerkkien avulla.
Tarkastelemme erilaisia kognitiiviseen nakdkulmaan liittyvid ilmioita vuonna 2008 alkaneen
pankkikriisin avulla. Selitamme pankkikriisin syita kognitiivisesta ndkdkulmasta.

Seuraavassa luvussa kerrotaan esimerkkina kaytettavasta Amerikan pankkikriisistd. Luvussa
1.3 kasitelldan erilaisia kognitiivisia nakokulmia strategisen paatoksenteon kannalta. Taman
jalkeen tarkastelemme kognitiivisia vaaristymia luvussa 1.3.1, jonka jalkeisessa luvussa 1.3.2
tarkastellaan ryhmateoriaa ja imitoimista. Luvussa 1.3.3 kasitelldan mielenkiinnon
kohdistamisen merkitysta strategisessa paatdksenteossa. Lopuksi luvussa 1.4 tehddan
paatelmia kognitiivisen ndkdkulman vaikutuksesta strategisessa johtamisessa.

1.2 Amerikan pankKkiKriisi

Pankkikriisi sai alkunsa Amerikasta vuonna 2008 ja jatkuu edelleen. Amerikkalaiset pankit
antoivat asuntolainoja asiakkaille, joilla ei ollut sdastéja tai vakauksia. Vakuudeksi
hyvaksyttiin ostettu asunto. Maksuajat olivat usein muokattuja, ja oli yleistd, etta korkoja ei
lyhennetty ensimmaisina vuosina. Vakuutuslaitokset kuten AIG myivat vakuutuksia lainoille.
Vakuudessa, yritys joka osti lainan maksaa vuosittaisen summan AlG:lle, siltd varalta, etta



laina jad maksamatta. Talloin AlG:n tulot suurenivat, mutta vakuudet kasvoivat. Lainojen
suuri kysyntd nosti vakuudet hyvin suuriksi, jotka kaatoivat AlG:n lopulta. Asuntolainoja
ehdittiin myyda vuosien ajan ennen kuin varattomat ihmiset huomasivat, etteivat he pysty
lyhentdamaan lainojaan. Talldéin AlG:lle ja muille pankkilaitoksille syntyi huomattavia
tappioita naista lainojen vakuutuksista (CDS). Nama tappiot kaatoivat Amerikkalaisia
pankkeja, AlG:n sekd aiheuttivat osakekurssien romahduksen. Pankkien konkurssien
mukaan, pankkien toisilleen antamat lainat aiheuttivat tappiokierteen, joka levisi muualle
maailmaan Amerikasta. Pankkikriisin jalkiseurauksina korkojen riskilisat yrityksille ja valtioille
ovat vieldkin historiallisen korkeina, joka on aiheuttanut lukuisia pienempia kriiseja ja
melkein valtioiden konkurssejakin. Padsyyna pidetdaan yksittdisia pankkeja jotka antoivat
lainoja ihmisille, jotka eivat tayttaneet luottovaatimuksia. Riskeistd tiedettiin pankkien
sisdlld, mutta niin kauan kuin pankit tuottivat voittoa ei kukaan lopettanut luottojen
myymistd. Syyna voi olla, ettei kukaan halunnut nostaa esille valtavia riskeja, koska tiesivat
sen johtavan pankin konkurssiin. Kaikki pankkiirit jatkoivat toimintaansa kun muutkin
jatkoivat. (Crouhy et al. 2007, ss. 3-5)

1.3 Kognitiivisia ndkokulmia

1.3.1 Kognitiiviset vaaristymat

Kognitiivisilla vaaristymilla tai vinoumilla tarkoitetaan ihmisen inhimillista tapaa tehda
virhearviointeja tiedollisten syiden takia. Kognitiivisista vaaristymista johtuvat johtajien ja
suunnittelijoiden  vaaristyneet arviot vaikuttavat strategiseen p&aatoksentekoon.
Epédluottamus, konfliktit ja tehoton johtaminen voivat olla seurauksia, jos paatoksentekijat
eivat tunne kognitiivisten vaaristymien vaikutuksia. (Barnes 1984, s. 129) Erilaiset
strategiseen paatdksentekooon liittyvat kognitiiviset vadristymat perustuvat usein
arviointivirheisiin tai liialliseen luottamukseen. Tehtavan paatdksen tarkeydesta riippumatta
ihmisen kognitiiviset rajoitteet pakottavat hédnet yksinkertaistamaan informaation
prosessointia.

Heuristiset saannot selittdvat osaltaan kognitiivisia vaaristymia. Heuristiset sdannot ovat
ihmisen kayttamia arvioinnin sdantoja epavarmuutta sisaltavissa tilanteissa. Heurististen
saantojen tarkoitus on helpottaa ja yksinkertaistaa ajattelua. (Barnes 1984, s. 129) Monissa
tilanteissa niistda on hydtya mutta usein ne johtavat ajattelullisiin vaaristymiin, joista voi olla
vaikea paasta eroon.



1.3.1.1 Kognitiivisia vddristymid Amerikan pankkikriisissd

Amerikan pankkikriisistd on helppo 16ytda suuri maara erilaisia kognitiivisia vaaristymia.
Amerikan pankkikriisi tuli monelle yllatyksend, koska sen laajuutta ei kukaan osannut
kuvitella. Vasta tosiasioiden paljastuttua tarvittavat tiedot tilanteen ymmartamiseksi olivat
ihmisten saatavilla. Saatavuusharhalla (availability bias) voidaan selittaa, miksi pankkikriisien
todennakaoisyys ihmisten mielissa on kasvanut. Saatavuusharhalla tarkoitetaan, ettd ihmiset
arvioivat tapahtuman todennakoiseksi tai yleiseksi, jos se on helppo kuvitella ja muistaa.
”Poissa silmistd, poissa mielestd” —sanonta kuvaa hyvin tata kognitiivista vaaristymaa.
Viimeksi mainitulle tiedolle annetaan suurempi painoarvo kuin aiemmin mainitulle. (Barnes
1984, s. 130)

Tiettyyn tapahtumaan liittyvan tiedon lisddntyminen kasvattaa kyseisen tapahtuman
havaittua vaistamattomyyttd. Tama on niin sanottu jalkiviisaus vaaristyma. Uskomme, ettd
lopputuloksen vaistamattomyys oli jo etukdteen nahtdvissd ennen kuin tiesimme mité
tapahtui. (Barnes 1984, s. 130) N&in kavi myos Amerikan pankkikriisissa ja jalkeenpain
ihmeteltiin, kuinka on mahdollista, etta tilanteen annettiin padsta niin pahaksi. Pankkiirit
varmasti tiedostivat mahdolliset seuraukset jo ennen kriisin puhkeamista. Mahdollisiin
tuleviin pankkikriiseihin on nyt alettu varautua, mutta on vaikeaa arvioida, onko oikeisiin
asioihin osattu kiinnittda huomiota tulevien kriisien valttamiseksi.

Otoksen eli joidenkin paatoksentekoon valittujen kohteiden maaran merkityksen
vaarinymmartaminen saattaa myos johtaa vaaristymiin, kun liian pienen otoksen perusteella
tehddan johtopaatoksia tai vyleistyksid. Varsinkin epatodenndkoisten tulevaisuuden
tapahtumien ennustaminen on haastavaa, koska ennusteet on perustettava rajoitettuun
otokseen menneisyyden tiedosta. (Barnes 1984, s. 131) Tama kognitiivinen vaaristyma voi
olla osasyyna, ettei epatodenndkoisend pidettya laajaa pankkikriisia —onnistuttu
ennakoimaan. Paatoksentekoon on voinut vaikuttaa myos Opportunity-cost —effect, joka
tarkoittaa, ettd eparealistiset tai saavuttamattomissa olevat vaihtoehdot arvioidaan
systemaattisesti saavutettavissa olevia vaihtoehtoja huonommiksi. (Richter 2010, s. 10)
Otoksen vaarinymmartamiseen liittyy myos ”Base-rate fallacy”, joka tarkoittaa taipumusta
jattaa saatavilla oleva tilastollinen tieto huomioimatta pdatéksenteossa, koska muuhun
konkreettiseen tietoon luotetaan enemman, koska se on helpommin kasitettavissd ja
muistettavissa. Esimerkiksi objektiivisia testituloksia huomioidaan vdhemman kuin
subjektiivisia. (Richter 2010, s. 10)

Kuvitellut korrelaatiot tai kausaalisuhteet tarkoittavat tilannetta, jossa kahden muuttujan
valille kuvitellaan yhteys. Osakekurssien tulisi seurata reaalitaloutta. Voidaan myds olettaa,
ettd osakekursseihin ollaan diskontattu tulevia kassavirtoja. S & P 500-indeksi
kaksinkertaistui neljassa vuodessa. Tama tarkoittaa, ettd USA:n isoimpien yritysten arvot
tuplaantuivat neljassa vuodessa (2000,2008 Stock Market Crashes). Reaalitaloudesta ei
loydy mitddan todisteita, joiden avulla Microsoft, General Electric, Coca-Cola ja muut

7



maailman isoimmat yritykset voisivat kaksinkertaistaa arvonsa. Talloin sijoittajat etsivat
korrelaatioita millad selittda osakekurssien huomattavaa nousua. Samalla yksityiset ihmiset
kuvittelivat, ettd hekin voisivat rikastua, koska joku toinen oli kyennyt siihen. Yksityiset
ihmiset hakivat huomattavia lainoja, ostivat isoja asuntoja ja kuvittelivat myyvansa ne
kahden vuoden kuluttua voitolla. Ihmiset kuvittelivat, ettd kun naapuri rikastuu niin minakin
rikastun. Samalla oikea korrelaatio korkojen nousun ja asuntolainojen lyhennysten vililla jai
arvioimatta. Tama johti siihen, ettd kun korot nousivat ihmisilld ei ollutkaan rahaa lyhentaa
lainoja. (Barnes 1984, s. 131)

Edustavuus -vaaristyma tarkoittaa ajatusta, ettd tulos edustaa prosessia. Samankaltainen
vadristyma on ns. lopputulosharha (outcome bias), joka tarkoittaa taipumusta arvioida
paadtdksia niiden lopputuloksen perusteella eikd paatdsten laadun perusteella silloin, kun ne
tehtiin. Esimerkiksi yrittdjan riskialtista pdatosta voidaan kehua positiivisen lopputuloksen
perusteella, vaikka riski epdonnistumiseen oli huomattava. (Richter 2010, s. 11) Pankkikriisin
aiheuttaneita pankkiireita ja vakuutuslaitoksia kehuttiin niin kauan kuin tuloja naytti
tulevan, vaikka paatoksiin sisaltyi valtavia riskeja.

Sunk-cost effect eli "uponneet kustannukset” —ilmiolld tarkoitetaan tilannetta, jossa
padtoksista pidetddn sita tiukemmin kiinni, mita enemman siihen on rahallisesti panostettu
(Richter 2010, s. 10). Tama kognitiivinen vaaristymda on helppo liittdda Amerikan
pankkikriisiin, jossa kukaan ei halunnut ottaa riskeja esille niin kauan kuin pankit tuottivat
voittoa. Luottojen myymista ei haluttu lopettaa, koska kaikki jatkoivat toimintaansa kun
muutkin jatkoivat. Tallainen lyhytndkoinen kayttdytyminenkin on kognitiivinen vaaristyma.
Se tarkoittaa yksinkertaisesti, ettei paatdsten seurauksia tulevaisuuden kannalta oteta
riittavasti huomioon. (Richter 2010, s. 11)

Kontrolliharha tarkoittaa, etta yksilo yliarvioi systemaattisesti omat mahdollisuutensa.
Tulevaisuuden epdvarmuutta usein aliarvioidaan koska ihmiset uskovat voivansa
kontrolloida tapahtumia enemman kuin on oikeasti mahdollista. (Richter 2010, s. 10) Ennen
pankkikriisida tulevaisuuden epdvarmuutta aliarvioitiin kdsittamattomalld tavalla. Ihmiset
ovat tyypillisesti erittdin luottavaisia heuristiikkojen perusteella tekemiinsa arvioihin.
Selityksena talle liialliselle luottamukselle on se, ettda ihmiset eivat kyseenalaista
olettamuksia, joiden perusteella he tekevat arvioita. Usein jadkin huomaamatta, kuinka
vahan paatoksentekotilanteessa todella tiedetdan. (Barnes 1984, s. 133) Framing effect
tarkoittaa tilanteen kuvaamista paatoksenteon kannalta liilan kapeasta nakokulmasta.
(Richter 2010, s. 11) Lisaksi ankkuroitumisella (anchoring) tarkoitetaan taipumusta luottaa
liikaa eli ”ankkuroitua” johonkin tietoon paatoksenteossa. Jo tiedossa olevat asiat
yliarvioidaan verrattuna uuteen informaatioon, jota arvioidaan jo ennalta tiedetyn valossa.
(Richter 2010, s. 10)



1.3.1.2 Kognitiivisten vddristymien huomioiminen

Ongelma kognitiivisten vaaristymien valttdamisen kannalta on se, ettd uskomukset
muuttuvat hitaasti ja ovat huomattavan pysyvia. Muodostetut kasitykset toimivat pohjana
myOdhemmin tehtaville paatoksille ja muodostetulle kasitykselle haetaan tukea, kun taas
vastakkaiset todisteet jatetadn huomiotta tulkitsemalla ne epaluotettaviksi tai virheellisiksi.
Strategisten paatoksentekijoiden pitdisi olla tietoisia kognitiivisten vaaristymien
vaikutuksista. Vaatimus omien kognitiivisten rajoitteiden tunnistamisesta on haastava. Eras
ratkaisu pdatdsten kehittamiseksi on strategisen paatoksenteon yhteydessa suoritettava
herkkyysanalyysi, koska sen suorittamalla epdavarmuus huomioidaan ja kognitiivisten
vaaristymien aiheuttamia negatiivisia vaikutuksia voidaan valttda. Optimaalisia heuristiikkoja
tulisi saada kayttoon, mika edellyttdd oppimista kdayttamatta jadneen tiedon vaikutuksista
tehtyyn paatokseen. (Barnes 1984, s. 135)

1.3.2 Kayttiytymismallit

Jaamme kayttaytymisen kognitiivisen tarkastelun kahteen osaan. Ensimmaiseksi
kasittelemme ryhmateoriaa, missa kaymme l3api ryhman muotoutumista ja sen vaikutuksia
toimintaan. Toisena osa-alueena kasittelemme imitoimista, eli matkimista. Molemmat
aiheet ovat tarkeita, silla niiden avulla voidaan selittdda monia tapahtumia, mitka eivat aina
tunnu rationaalisilta.

1.3.2.1 Ryhmditeoria

Ryhman tarkastelun merkitys osoittautuu silloin, kun voidaan todeta, etta ryhmat voivat olla
enemmadn kuin osiensa summa. Peteraf ja Shanley (1997) ndkevat, ettd ryhman olemassa
oloon vaaditaan yhteenkuuluvuuden tunnetta, jotta ryhmaldiset ja ulkopuoliset voivat
tunnistaa ryhmaan kuuluvuuden. Kokemusten ja yhteisen tekemisen perusteella ryhmat
alkavat tiedostaa miten toiset ryhmaldiset ajattelevat ja miten tekevat paatoksia.

Usein ryhmdn homogeenisuus kasvaa, mita pidempadn se toimii yhdessd, mikd osoittaa,
ettd tietoa on siirtynyt ryhman sisdlla ja se vaikuttaa toimintaan. Ajan kuluessa, kun koko
ryhma alkaa jakaa samoja kriteereja, niin paatdksen tekemisesta tulee yhdenmukaisempaa
ja taten myos nopeampaa. Mitd vahvemmin ryhma jakaa samat arvot, sitd voimakkaampi
identiteetti ryhmalle voi muodostua. (Peteraf & Shanley 1997.)

Hyotyja vahvasta ryhmadidentiteetistd ovat ainakin ryhmien tiivimpi yhteistyo, tiedon
parempi kulku ryhman sisdlld ja sosiaalisen aseman parantuminen. Vahvan
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ryhmaidentiteetin asettamia haasteita ovat esimerkiksi muutoksen
vastustus/joustamattomuus, lyhytnakoisyys toimialan tulkinnassa ja osaoptimointi. (Peteraf
& Shanley 1997.) Voidaan ajatella, ettd alkuun hyvinkin heterogeeninen ryhma alkaa ajan
kuluessa homogenisoitua, mika selittdisi, miksi monia ryhmdn hyvia ominaisuuksia
(laadukkaammat paatokset, laaja ymmarrys asiasta) saatetaan menettda vahvan
ryhmaidentiteetin rakentuessa.

Ryhmakayttaytymisen mallia voidaan hyodyntdd myoOs yritysten valisissa tilanteissa.
Yritykset tyoskentelevat yhdessa ja hyotyvat siitd tai sitten eivat, minka perusteella yritykset
tekevat paatoksen miten jatkossa toimitaan. Yritysten jakaessa paljon samoja kokemuksia
toimiessaan samalla toimialalla ja tehdessdaan yhteisty6td, niin ryhmadynamiikkaa voi
varmasti syntya.

1.3.2.2 Imitoiminen

Yritysten toistensa imitointiin on kaksi keskeisinta syyta. Kilpailullinen, eli ei haluta jaada
muista kilpailijoita jalkeen (nykyiset valtasuhteet sdilyvat) tai tiedollinen, missa uskotaan,
ettd toisella on huomattavasti parempaa tietoa kdytossa (joskus virheellisestikin) ja taméan
takia seurataan toisen toimintaa. Matkimisen keskeisimpid syitd on epavarmuus ja
resurssien niukkuus. Itse tutkimalla ja testaamalla tiedon I6ytaminen on paljon ty6laampaa
ja taten matkiminen tyydyttda tarpeen saada ensikdden tietoa, silla uskotaan, etta
matkittavalla taholla on perusteltu syy toimia tietylla tavalla. (Lieberman 2006).

Usein samankaltaisista lahtdkohdista taloudellisesti ja resurssien nojalla olevat yritykset
matkivat toisiaan (Peteraf & Shanley 1997). Lieberman taas toteaa, etta tietty samanlaisuus
olisi jo edellytys matkimiselle. Samanlaisessa tilanteessa oleville yrityksille vaihtoehtona olisi
joko matkia tai erottua. Erottumisessa on kuitenkin olemassa enemman riskia, silla
matkimisella suhteelliset voimatasapainot muuttuvat vahemman. Varsinkin aloilla, missa
kilpaillaan dominant designin saavuttamisesta, on turvallisempaa toimia kilpailijoiden kanssa
saman asian parissa, silla talléin voi ennaltaehkdista sitd, etta tippuisi kokonaan alalta.
(Lieberman 2006.)

Olettaen, etta yritysten valilla tapahtuu matkimista, tilanne ei kannusta yrityksia erottumaan
radikaalisti, kun ensimmadisen pitda ottaa aina riski ja muut seuraavat kuitenkin perdss3,
varmistaen kilpailutilanteen vakauden (Lieberman 2006). Tama voi vdhentda isojen
kehitysaskelten saavuttamista, mutta toisaalta kaikkein radikaaleimmat virheetkin jaavat
mahdollisesti tekematta. Toimialoille voi muodostua myo6s tilanne, mika edellyttaa
matkimista, mikali haluaa pysya kilpailukykyisena. Yhdysvaltojen pankkikriisia edeltdvana
aikana pankeilla saattoi olla edellytys nostaa riskitasoaan, jotta pystyivat tarjoamaan yhta
korkeata padomantuottoa. Markkinoilla toimiminen pelkdstadn perinteisilla sijoituskeinoilla
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ei ollut yhtd houkuttelevaa silld hetkelld. Matkimalla hyva kaytannot voivat kuitenkin levitd
nopeammin, mika edesauttaa koko toimialaa (Peteraf & Shanley 1997).

Lieberman (2006) toteaa, ettd kun tarpeeksi moni on ldhtenyt imitoimaan jotain asiaa, sité
aletaan pitdd itsestdan selvyytend, eikd sitd endd kyseenalaisteta. Koko
maailmantalouskriisissa hyvin monilla oli varmasti kasitys, ettda nousukausi jatkuu, eika
mitadn kuplaa ole tulossa. Ndin ollen valtaosa ei kiinnittdnyt huomiota taustalla oleviin
ongelmiin eikd osannut kritisoida vallalla olevaa tilannetta.

Vaikka imitoimisesta on pankkikriisin varjossa esitelty l1ahinnd negatiivisia asioita, on siihen
liitettavissa myos hyvia puolia. Lieberman (2006) on esittanyt, ettd esimerkiksi dominant
design yleistyy nopeammin yritysten imitoidessa. Dominant designin muodostuminen
viahentdd epdvarmuutta ja toimiala pystyy siten keskittymdan paremmin oleelliseen.
Kilpailutilanteessa imitoiminen voi olla myds asiakkaalle helpompi miellyttava tilanne. Jos
kilpailijoiden tarjoamat ovat suhteellisen Iahelld toisiaan, on vertailua helpompi tehda, eika
ole edes tarvetta verrata kaikkia vaihtoehtoja toisiinsa, mikali nilden ominaisuudet ja hinta
ovat varsin lahella toisiaan.

Matkimisen asettamia haasteita on esimerkiksi innovaattorien virheet, jotka voivat
kertaantua. Hyvin epdvarmoissa oloissa voi muodostua kuplia, kuten esimerkkimme
pankkikriisissa. Kuplat johtuvat usein siita, ettd osalla toimijoista on tarve tehdad paatoksia
ennen kuin tietoa on tarpeeksi saatavilla. Monet kuplat olisi voitu valttaa, jos tarvittava tieto
olisi odotettu ennen kuin alettiin toimia. Voimavaroja voi myos tulla kdytetyksi turhaan, jos
on lahdetty matkimaan jotain, mikd osoittautuukin turhaksi. Joissain tapauksissa
imitoiminen aiheuttaa sen, ettd yritykset vahentavat merkittavasti T&T panostuksiaan, mika
ei toimialan kehityksen kannalta ole toivottavaa. (White 1971.)

On myos hyvda huomata, ettd aina toimiminen samalla tavalla kilpailijoiden kassa ei ole
imitoimista. Todellisuudessa paatds voi olla tdysin rationaalinen johtuen ympariston
aiheuttamasta muutoksesta, minka kaikki toimijat ovat havainneet ja tdten reagoineet
samaan aikaan. (Lieberman 2006.)

1.3.3 Mielenkiinnon kohdistaminen

Ocasio (1998, ss. 189-190) tuo tyossdan esille kolme perus periaatetta joilla voidaan selittaa
yritysten mielenkiinnon kohdistumista. Kolme periaatetta ovat: focus of attention, situated
attention seka structural distribution of attention.

Nailla periaatteilla voidaan selittda sita miksi paatoksentekijat tekevat erilaisia paatoksia eri
tilanteissa. Focus of attention, tarkoittaa Ocasion mukaan, ettd paatoksentekija valitsee
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mihin asiaan hdn kohdistaa mielenkiintonsa. Paatdksentekija voi prosessoida asioita joko
automaattisesti tai hallitusti Shiffrin ja Schneider mukaan. (Ocasio s. 190)

Automaattinen prosessointi tarkoittaa, ettd paatokset tehdaan rutiinilla. Esimerkkina Ocasio
kdyttaa kokenutta autoilijaa joka vaihtaa automaattisesti vaihteita. Hallittu prosessointi on
rajallista. Henkilo keskittyy asiaan ja ratkaisee sen, mutta tama ei tapahdu automaattisesti.
Esimerkkind kaytetddan Ocasio mukaan vyleisesti kokematonta autoilijaa, joka joutuu
keskittymaan vaihteiden vaihtoon. T&ll6in voi olla, ettd autoilija ei pysty keskittymaan
muuhun liikenteeseen tdydellisesti. (Ocasio 1998, s. 190)

Situated attention tarkoittaa, ettd paatOoksentekijan paatoksiin vaikuttaa ymparistd ja
tilanne jossa paatoksentekija on. Eri tilanteissa henkilo keskittyy eri asioihin ja tekee eri
paatoksia. Perusidea paikallisessa paatoksenteossa on, ettd se toimii sosiaalisen kognition
tasolla. Taman yhtaldisyyden ansiosta voidaan 16ytda syy siihen miten ihminen toimii ja mita
padtoksia tekee missdkin tilanteessa ja siihen kuinka organisaatio ja sen ymparistd
vaikuttavat tilanteisiin joista paattajat [oytavat itsensa.

Siihen mita paatoksia ymparistdn vaikutuksesta paattdja tekee, riippuu siita, minkdlainen on
yrityksen ilmapiiri, kulttuuri, tavallinen tapa ratkaista ongelmia, yrityksen sosiaaliset suhteet
sekd mita yritys pitaa tarkedna. Nain voidaan olettaa, ettd koko yrityksen toiminta rakentaa
yrityskulttuuria joka vaikuttaa yleiseen ilmapiiriin. Tama ilmapiiri vaikuttaa tilanteisiin joita
paadttajat kohtaavat. Samalla ilmapiiri vaikuttaa siihen minkalaiset suhteet yritykselld on
tiettyihin asioihin. Nain paattaja keskittyy niihin, jotka han kokee tarkeimmiksi.

Pankkikriisin aikana paattdjien mielenkiinto oli kohdistettu pois riskeistd. Krautin ja
Stevensin mukaan Cassano, joka oli AlG:n luottojohdannais ryhman johtaja vuoteen 2008
asti, oli kertonut analyytikoille, ettda ei ndd minkaanlaista skenaariota jossa yritys haviaisi
edes dollaria hanen tekemisissa kaupoissa. (Kraut & Stevens 2010)

Myohemmin paljastui, ettd AlG ajautui konkurssiin juuri Cassanon paatosten takia. Yrityksen
strategiaa voidaan vain arvailla, mutta konkurssi siihen ei kuulunut. Mahdollisia syitda miksi
riskeihin ei puututtu on lukuisia. Paattajat keskittyivat tekemaan rahaa, jonka Cassano hyvin
osasi. Talléin paattdjien mielenkiinto oli kohdistettu kuinka saada lisdada rahaa. Monen
johtajan palkka oli sidottu vain sen vuoden tulokseen. Talldin mielenkiinto kohdistettiin sen
vuoden tulokseen. Talloin ylimmat esimiehet loivat yrityskulttuurin jossa ongelmia ei tutkita,
mikali ongelmat eivat haittaa taman vuoden tulosta. Tallaisessa ilmapiirissa tyontekijat
keskittyvat ratkomaan paivittdisia ongelmia, eikd pitkdn tdhtdimen ongelmia. Téllainen
ilmapiiri ja yrityskulttuuri aiheuttavat sen, ettda ongelmia, kuten yrityksen mahdollinen
konkurssi, jatetadn huomioimatta. Tama tarina on suoraan Ocasion mallin mukainen.
Mielenkiinto kohdistetaan vaariin asioihin, koska paattdjat ovat tilanteessa jossa heidan
paatoksia ohjataan vaariin asioihin, koska yrityksen tydilmapiiri ja bonuskaytanto perustuvat
vaariin asioihin. (Ocasio 1997, ss. 187-206)
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Toinen mielenkiinnonkohdistamiseen vaikuttava asia on, kuinka henkilo ajattelee tietysta
asiasta. Kokeeko henkild jonkin asian tavallista vaarallisemmaksi tai ongelmallisemmaksi
kuin muut. Henkild joka on eldnyt sotien aikana tietdd, ettda sota on mahdollista, mutta
voidaan olettaa, ettd nuoremmat henkilot eivat osaa kuvitella sotaa. Ainakaan nuoremmat
ihmiset, eivat tiedd mita sota on kun vanhemmat tietdavat. Ennakkoluulot, kokemus ja
koginitiiviset vaaristymat usein ohjaavat p&attdjaa. Simonin vuonna 1957 tekeman
tutkimuksen mukaan (Barnes 1984, s. 129) ihmiset pyrkivat erilaisilla heuristisilla
menetelmilld selventamadan epavarmuutta. Mikali eteen tulee uusi ongelma, sitd pyritdaan
selittdmaan itselle ymmarrettavasti jollain tavalla. Talléin henkild, uskoo tietdvansa ja
hallitsevansa ongelman. Tverskyn ja Kahnemanin mukaan (Barnes 1984, s. 130) yksi
tallainen menetelma on "availability”. |hmiset arvioivat riskeja, siltd pohjalta, kuinka usein
ne tapahtuvat. Tahdn vaikuttaa Tverskyn ja Kahnemanin mukaan suuresti ihmisen kokemus.
"Availability”:yn vaikuttaa Barnesin mukaan (1984, s. 130) muutkin kuin numeraaliset
tosiasiat kuten frekvenssi ja todenndkodisyys. Montgomery ja Weinberg vaittavat (Barnes
1984, s. 130), ettd paattdjat antavat usein viimeiselle tiedolle liilan suuren painoarvon
padatoksenteossa.

Talouden vyhtdjaksoinen nouseminen vuoden 2001 terrori-iskun jalkeen, oli luonut
ajatuksen, ettd nain jatkuu loputtomiin. Fischhoff on luonut vuonna 1976 kasitteen
hindsight bias. Kasitteelld tarkoitetaan, ettd henkilo etsii syitd tapahtumille niista asioista
jotka se kokee itselle tarkedksi. Talléin henkilé voi kuvitella, ettd jokin asia on syyna
talousnousulle. Pankkikriisin aikana Cassanon takaamat lainat kasvoivat jatkuvasti, mutta
koska talous kasvoi ja Cassanon tekema tulos kasvoi. Talléin henkilot tahtovat ajatella
hindsight biasin takia, ettd vakauksien nousu ei ole paha asia. Talloin, jos tyontekija tulee
varoittamaan vakauksista, voi johto etsia syita tyontekijan stressista tai tyytymattomyydesta
tyohonsa ja nailla selittda, miksi tyontekija keksii tallaisia varoituksia. Oikeita syita ei haluta
nahda, koska johto ei halua myontaa olevansa vaarassa.

1.4 Padtelmat

Kognitivisesta nakokulmasta voidaan selittdad useita strategisia paatoksia. Kaikkein helpoin
on tutkia muiden p&atoksia ja varsinkin jalkikateen. Tyossa kaytiin ldpi vuoden 2008
pankkikriisid, ja miten se syntyi kognitiivisesta johtamisen nakdkulmasta katsottuna.

Yli kaksi vuotta kriisin alkamisen jdlkeen on helppoa I6ytdaa syy pankkikriisille. Paattajat
kohdistivat mielenkiintonsa vaariin asioihin ja siirsivat tosiasiat pois mielestd. Paattdjat
loysivat uusia selityksid, miten talous voi jatkaa kasvamista, vaikka tosiasiat olivat eri mielta.
Ocasio (1998) toi tyossaan esille, ettd ymparistd ja kulttuuri vaikuttavat ongelmiin joita
yrityksessd nostetaan esille. Talld tavoin paattdja kohtaa vain tietynlaisia ongelmia ja
ratkaisee niitd silld tavalla kuten haneltd on odotettu. Pankkien kulttuurit keskittyivat rahan
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tekoon johdannaisilla ja riskillisilla sijoituksilla. Talldin johtajat keskittyivat vain
maksimoimaan jokaisen vuoden tuloksen, eikd keskitytty pitkdn aika valin strategiaan. Tama
johti huolimattomaan velanantoon, eikd huomattu kuinka mielenkiinto oli kohdistettu
vaariin asioihin. Barnes toi esille tydssaan (1984) kognitiivisia vaadristymia, joita ihmisilla on
johtuen henkilon kokemuksesta ja henkilon tiedosta. Talldin jokainen ihminen kayttaytyy
erilailla eri tilanteessa, vaikka tilanne olisi samanlainen.

Suurimmat pankit eivdt huomanneet, ettd he seurasivat muita pankkeja sen sijaan, ettd
olisivat miettineet itse mitd tehdd. Tama osoittautui kayttaytymismallien mukaiseksi
imitoimiseksi, joka voidaan jakaa joko tiedon tai kilpailukyvyn vuoksi matkimiseen.
Pankkikriisissa imitoimiseen vaikutti todenndkdisesti molemmat, silla monet pankit lahtivat
mukaan ollakseen kilpailukykyisida toisiinsa nahden ja osaltaan on varmasti ollut myds
kasitysta, etta kilpailijalla olisi ollut huomattavasti parempaa tietoa vallinneesta tilanteesta.

Informaation prosessointi vaistamatta yksinkertaistuu ihmisen kognitiivisten rajoitteiden
takia. Kognitiivisista vaaristymistd johtuvat virhearviot vaikuttavat strategiseen
paadtoksentekoon. Strategisia suunnitelmia tekevien tulisi tiedostaa kognitiivisten
vaaristymien sekda omien kognitiivisten rajoitteidensa vaikutukset p&atoksentekoon.
Herkkyysanalyysin  suorittamisella  pdatoksenteon  yhteydessa  epdvarmuustekijat
huomioidaan.

Tarkeimmat tulokset olivat, ettd ihmisten pdatokset eivat ole riippumattomia. Paatoksia
ohjaavat ihmisen informaationprosessoinnin rajoitteet, kokemus, ennakkoluulot, yrityksen
ymparisto seka yrityksen kulttuuri. Johtajien paatoksia tulisi tarkastella myos ulkopuolisesta
ndkokulmasta. Inmisen paatoksilla on aina jokin tarkoitus, eivatka ne ole taydellisia.
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2 KILPAILUDYNAMIIKKA (Competitive Dynamics)

Paloniemi, Jaakko
Pekkala, Jussi
Ruokokoski, Panu

2.1 Johdanto

Tassd raportissa perehdytdan strategia-ajatteluun kilpailukdyttaytymisen nakdkulmasta.
Nakokulma tarkastelee yrityksen menestymista kilpailullisesta ndkdkulmasta. Raportissa ei
ole tarkoitus antaa toimenpidesuositusta tai strategiamallia, vaan tarkastella yrityksen
toimintaymparistéa ja yrityksen menestymisen mahdollistavia tekijoita kilpailullisesta
nakokulmasta.

Raportissa tarkastellaan markkinoiden olemusta ja niiden asettamia vaatimuksia kilpailulle.
Markkinoiden kautta maaritelldan myos kilpailullisten toimenpiteiden dynamiikka ja niiden
kautta mahdollisuudet menestymiselle. Raportissa pohditaan myo6s paitsi markkinoiden
olemusta, myos markkinoiden tunnistamista, eli kysymysta, missa kilpaillaan. Markkinoiden
ohella tarkastellaan myos inhimillisyyden vaikutusta kilpailuun ja strategiaan, sekd sen
luomia sudenkuoppia ja toisaalta myés mahdollisuuksia yrityksen menestymiselle.

Raportin tarkoituksena on myds pohtia, mita Kkilpailullinen strategia-ajattelu jattaa
huomioimatta. Pohdinnan kautta raportti pyrkii myds vastaamaan kysymykseen,
maarittddakd markkinat yksindan kilpailun ja dynamiikan, jolla markkinoilla kilpaillaan ja
toimitaan.

2.2 Markkinat

Tarkasteltaessa markkinoita kilpailullisesta nakdkulmasta, poiketen useimmista teorioista,
oletetaan markkinat epatdydellisiksi. Pohjan yrityksen mahdollisuudelle menestya
kilpailullisesta nakokulmasta luo markkinoiden jatkuva liike ja epatasapaino, joka juontaa
markkinoiden epatdydellisyydesta. (Jacobson R. 1992)

Tehokkaat markkinat olettavat kaiken informaation olevan julkista ja kaikkien markkinoilla
toimivien toimijoiden kdytossa. Tehokkailla markkinoilla ei siis ndin ollen ole arbitraasin
mahdollisuutta, vaan hinnoittelu tapahtuu kysynndn ja tarjonnan mukaisesti seka kulloinkin
markkinoilla olevan informaation kautta. Markkinat hakeutuvat tasapainoon. Kilpailullisesta
nakokulmasta tarkasteltuna, markkinoilla ei ole voiton mahdollisuutta, eikd kilpailua
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markkinoiden ollessa tasapainossa. Markkinoiden ollessa tasapainossa kaikilla toimijoilla on
yhtd tehokas tuotanto ja ndin ollen samat kustannukset. Toisaalta my6s yritysten tarjooma
on identtinen markkinoiden ollessa tasapainossa. Kenelldkdadan toimijalla ei siis ole
kilpaillullista etua muihin ndhden. Jos markkinat ovat tehokkaat ja tasapainossa,
hinnoittelun tulee olla identtinen kunkin toimijan kohdalla, ettei arbitraasin mahdollisuutta
esiinny.

Epataydellisilla markkinoilla kaikki informaatio ei ole julkista ja kaikkien markkinoilla
toimivien toimijoiden kaytossa. Osalla toimijoista saattaa olla sisapiirin informaatiota tai
muuta informaatiota, joka ei ole levinnyt muiden markkinoilla tomivien toimijoiden
keskuuteen ja sita pyritddan myos varjelemaan. Epatdydellinen informaatio luo
mahdollisuuden arbitraasille ja ndin ollen voitontekomahdollisuuden yritykselle.
Kilpailullisesta nakokulmasta informaation hallinta ja kerdaminen on erittdin tarkea tyokalu
yrityksen menestymiselle. Epéataydellistd informaatiota on esimerkiksi teknologinen
osaaminen verrattuna muihin kilpailijoihin. Jonkin uuden teknologian hallinta, joka
esimerkiksi pienentaa kustannuksia tuotannossa, avaa mahdollisuuden hinnoitella tuote eri
tavalla kuin kilpailijat, jolloin syntyy mahdollisuus tehda voittoa.

Kilpailua  syntyy  markkinoiden poiketessa tasapainoasemastaan. Kilpailullisesta
nakokulmasta tarkisteltuna markkinat eivat koskaan voi saavuttaa tasapainoasemaa.
Tasapainoasemasta markkinoita horjuttavat innovaatiot.

Innovaatioita esiintyy niin prosessi- kuin tuotepuolellakin. Innovaatiot ovat yhdessa
informaation kanssa mahdollistava seikka yrityksen menestymiselle. Menestyminen on
kuitenkin vain lyhytaikaista, silld innovaatioiden kautta syntyy myos kilpailua.

Yrityksen kehittdessd innovaation prosessipuolella, se kykenee tehostamaan tuotantoaan
muihin toimijoihin ndhden. Tehostettu tuotanto tarkoittaa suurempaa tuotettua volyymia
pienentynein kustannuksin. N&in ollen yritys saa kilpaillullista etua kilpailijoihinsa nahden ja
kykenee tekemdan voittoa. Tuoteinnovaatioiden kautta vyritys kykenee tarjoamaan
markkinoille jotakin uutta, joka mahdollisesti vastaa markkinoiden vaatimuksia kilpailijoita
paremmin. Usein markkinoiden muuttuvat vaatimuksetkin syntyvat innovaatioiden kautta,
eli markkinat eivat tiedd mita vaatia, enen kuin sita tarjotaan markkinoille.

Innovaatiot luovat tilanteen, jossa markkinat eivat ole tasapainossa, silla yksi toimija
kykenee tarjoamaan markkinoille hyodykettddn muita tehokkaamin ja alentunein
kustannuksin tai kokonaan uutta muista poikkeavaa hyddyketta. Innovaatioiden kautta on
syntynyt tilanne, jossa yritys kykenee menestymaan ja tekemaan voittoa.

Muut yritykset pyrkivat vastaamaan muuttuneeseen tilanteeseen kilapilullisin keinoin,
muuttamalla tuotevalikoimaansa, tehostamalla omaa tuotantoaan ja alentamalla hintaa.
Kilpailijoiden reaktio puolestaan laukaisee jalleen kilpailullisen vastatoimen alkuprdisen
innovaation tehneen yrityksen puolelta. Kilpailu luo tilanteen, jossa syntynyt innovaatio
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lopulta kopioidaan ja se menettdd merkityksensd voitontekomahdollisuutena. Yksittaisen
innovaation kautta saavutettu kilpailuetu ja menestyksen mahdollisuus on lyhytaikainen.

Yritysten perimmainen tarkoitus ja olemassa olon oikeutus on luoda voittoa omistajilleen.
Koska markkinoiden tasapainotilassa ei ole menestymisen mahdollisuutta, yritykset pyrkivat
luomaan innovaatioita, joilla saavuttaa kilpailullista etua. Jatkuva innovaatioiden luominen
ja kehittdaminen on perimmadinen syy markkinoiden jatkuvalle epatasapainolle. Markkinat
eivat saavuta tasapainoa, silld silloin markkinoilla olevilta toimijoilta katoasi olemassaolon
oikeutus. Epatdydellinen informaatio puolestaan syntyy, kun yritykset pyrkivat suojelemaan
tekemidan innovaatioita kilpailijoiltaan. Ei ole tarkoituksenmukaista jakaa informaatiota ja
nain sydda omia menestymisen edellytyksia.

Markkinoilla esiintyvd epatdydellinen informaatio kumpuaa innovaatioista ja niiden
suojelemisesta. Informaatiolla on keskeinen osa voitonteossa ja menestymisessd. Kehitetyt
innovaatiot toimivat yritysten voitonteon moottoreina, joten niitd pyritadan suojelemaan.
Useimmat innovaatiot, niin prosessi- kuin tuoteinnovaatiotkin, ovat teknologiavetoisia,
jolloin uusi teknologia pyritdan salaamaan kilpailijoilta mahdollisimman pitkdaan. Varsinkin
prosessi innovaatiot, jotka mahdollistavat tehokkaamman tuotannon alentunein
kustannuksin luovat arbitraasin mahdollisuuden. Lopulta syntyy kopioita tai uusia korvaavia
innovaatioita kilpailijoiden toimesta vastareaktiona muuttuneelle tilanteelle. Tama pakottaa
alkuperdisen innovaation tekijan myos kehittdamaan uusia innovaatioita tai kopioimaan
kilpailijan kehittaman innovaation vastatakseen muuttuneeseen kilpailutilanteeseen.
Kopioden ja teknologian elinkaaren kautta yritykset ovat pakotettuja uusiin innovaatioihin ja
markkinat eldvat jatkuvaa muutosta. Kilpailun olemassa olo estdd markkinoita koskaan
saavuttamasta tasapainoa.

Kilpailullinen ndakdkulma painottaa myos markkinoiden mallintamisen mahdottomuutta.
Perusoletuksena on, ettei markkinoista voida luoda mallia, jonka avulla pystytdan
ennustamaan tulevaa ja muodostamaan pitkdaikaista strategiaa. Markkinoista on
mahdotonta luoda tulevaisuutta ennustavaa mallia menneen datan pohjalta. Keratty data
perustuu aina uniikille ajalle ja tilanteelle. Markkinoilla muuttuvat toimijat ja kullekkin ajalle
tyypilliset vaatimukset ja teknologia. Lisaksi mallintamisen tekee mahdottomaksi seikat,
joita ei voi mitata, kuten aineettomat hyddykkeet ja aineettomat resurssit. (Jacobson R.
1992)

Kilpailullisesta ndkdkulmasta markkinoita tarkasteltaessa on tarkedtda ymmartaa
markkinoiden epataydellisyys ja korostunut informaation merkitys menestymisen
mahdollistajana. Markkinoiden jatkuva epatasapaino on perusolettamus, jonka aiheuttavat
innovaatiot ja niiden kautta mahdollisuus voittoihin. llman innovaatioita ei ole
menestymisen mahdollisuutta, eikd toisaalta mydskdan kilpailua. Innovaatiot yhdessa
epatdydellisen informaation kanssa estdavat markkinoiden tasapainon. Tasapainon
puuttuminen luo kilpailua, jonka kautta on saavutettavissa menestymistd. Jatkuva
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innovaatioiden syntyminen ja dynaamisuus ovat valttamattomia, silld yksittdinen innovaatio
tarjoaa mahdollisuutta voittoihin vain lyhytaikaisesti.

2.2.1 Innovaatio - reaktio - vastareaktio

Kilpailun tavoitteena on saavuttaa kilpailullista etua ja ndin parantaa omaa asemaa muiden
toimijoiden joukossa. Innovaatioiden kautta syntynyt kilpailullinen etu ja mahdollisuus
voittoihin laukaisevat vastareaktion muiden toimijoiden keskuudessa, silla jonkin toimijan
saavuttama etu huonontaa muiden toimijoiden asemaa.

Kilpailulliset toimenpiteet ja niiden maara riippuu useista seikoista. Vaikuttavia seikkoja on
toimijoiden riippuvuus jostakin tietystd markkinasta, uhattuina olevien toimijoiden
maarasta, toimijoiden maine seka kyky ja halu vastata kilpailuun.

Mikali markkina on tarkea ja toimija on hyvin riippuvainen kyseessa olevasta markkinasta,
on todenndkoista ettd vastatoimiin ryhdytdan nopeasti ja agressiivisesti. Kokonaan uusi
tuote aiheuttaa useimmiten nopeamman ja agressiivisemman vastareaktion kuin jokin
prosessi-innovaatio. Vastatoimien nopeus ja agressiivisuus riippuvat myds saatavilla
olevasta informaatiosta. Mitd vahemmadn informaatiota on saatavilla, sitd suurempi
epavarmuus uuden innovaation uhasta omalle toiminalle on. Suuri epdvarmuus hillitsee
vastatoimia. Informaation salaaminen kilpailijoilta tahtda juuri vastatoimien pienentamiseen
ja taten oman aseman parantamiseen.

Kilpailullisten vastatoimien maara riippuu myos uhattuna olevien toimijoiden lukumaarasta.
Mikali uhattuja toimijoita on useita, myos vastatoimia tulee todennakaoisesti olemaan useita
ja innovaation kopioiminen tai uusien innovaatioiden syntyminen tulee olemaan nopeata.

Toimijoiden saavuttama maine markkinoilla vaikuttaa myoés haluun kilpailla. Mikali jollakin
toimijalla on maine kovana kilpailijana, on todenndkdisempda ettda kynnys ldhted
kilpailemaan kyseistd toimijaa vastaan on korkeampi. Toisaalta taas tdllaisen maineen
yllapitdminen vaatii suurempia resursseja ja aktiivisuutta.

Yrityksen kaytdssa olevat resurssit ratkaisevat halukkuuden kilpailla. Mikali kdytossa ei ole
riittavid resursseja on kilpailu vaikeata. Uudet innovaatiot tulee yrittad rakentaa siten, ettd
niiden implementointi on mahdollisimman vaikeata kilpailijoille, jolloin todennakoisyys
vastatoimille pienenee ja innovaation kopioiminen ja implementointi pitkittyy. Vaikeasti
implementoitavat ja kopioitavissa olevat innovaatiot vaativat suuremmat resurssit
kilpailijoilta. (Williams D. 2007)

Kilpailun dynamiikka elda jatkuvasti. Siind missa innovaatiot synnyttavat mahdollisuuden
menestyd, ne laukaisevat myos kilpailullisia vastareaktioita muiden toimijoiden toimesta.
Tama dynamiikka pakottaa jatkuvaan kehittymiseen ja uusien innovaatioiden luomiseen
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ymparistossa, jota on mahdotonta ennustaa jollakin mallilla. Markkinat, jotka eivat koskaan
pddse tasapainoon vaativat innovaatioita ja synnyttavat kilpailua, joka ruokkii jalleen
innovaatioiden syntyd. Toimijoiden tulee olla tietoisia, mitda markkinoilla tapahtuu.
Motivaationa kilpailulle on oman aseman parantaminen ja voiton tavoittelu. Resurssit ja
kyky kilpailla, uusien innovaatioiden implementoinnin vaikeus yhdessa saatavilla olevan
informaation kanssa sekd menestymisen mahdollisuus ratkaisevat kunkin toimijan
dynamiikan nopeuden ja luonteen kilpailullisessa toimntaymparistdssa.

2.3 Kenen kanssa kilpaillaan

Kasiteltdessa epatdydellisia markkinoita on markkinoilla luonnollisesti osapuolet. Niinkuin
edellisessdkin kappaleessa mainittiin markkinoilla on aina jokin toimija joka aloittaa
esimerkiksi innovaatio-reaktio-vastareaktio-kierteen.

Usein ajatellaan, ettd kilpailijat |6ytvat omalta toimialalta ja kdytdnnossa vain sielta.
Esimerkiksi voisi ajatella ettd Volvo kilpailee vain muiden autonvalmistajien kanssa kuten
esimerkiksi Audin ja Mercedes Benzin kanssa.

Ajattelumallia voidaan laajentaa. Markman D. ym ovat tutkineet asiaa ja heidan teoriassaan
kasitelladn kilpailua tuotemarkkinoilla (product-market) ja tekijamarkkinoilla (factor-
market). Nama erilaiset markkinat voivat asettua osittain paallekkain jolloin jokin yritys voi
kilpailla omasta mielestdan tekijamarkkinoilla, mutta ndma markkinat ovatkin jonkin toisen
yrityksen tuotemarkkinat. (Markman D, 2009)

Esimerkiksi vuonna 2001 kilpailivat Motorola, MIT ja bioteknologiafirma Nanogen
molekyylitunnistusmenetelman kaytostd. Motorolalle esimerkiksi tdmé aluevaltaus oli vain
resurssi, mutta MIT:lle molekyylitunnistysmenetelman oikeuksien saaminen olisi
muotoutunut tuotteeksi.

On siis selvaa ettei voida enaa ajatella kilpailun rajoittuvan vain omille tuotemarkkinoille.
Kilpailtavia resursseja on monia ja osa niistda on aineellisia ja osa aineettomia. Resursseista
kilpaillaan niiden niukkuuden vuoksi. Jos resurssia on saatavilla kaytanndssa loputtomasti ei
se myoskaan aiheuta kilpailua. Aineellinen resurssi voi olla esimerkiksi kinnykoiden akuissa
kdytettava litium joka niukkuutensa vuoksi aiheuttaa kilpailua. Tasta aineesta voi kilpailla
my06s moni muu yritys aivan eri toimialalta.

Aineettomat resurssit ovat myos hyvin yleisiad kilpailun kohteita. Usein kilpaillaan erilaisista
oikeuksista kuten esimerkiksi patenteista, joiden kautta voi yritys saavuttaa ainakin vahan
aikaa kilpailuetua muihin yrityksiin nahden. Henkinen pddoma, usein osaaminen on
luonnollisesti myods kilpailtava aineeton resurssi. Osaaminen onkin erittdin ratkaisevassa
roolissa lahes kaikilla toimialoilla. Osaaminen voi olla erittdin monialaista, jolloin siihen
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kohdistuu kilpailua monelta eri suunnalta ja monelta eri toimialalta. Esimerkiksi
bioteknologian osaajasta voisi kilpailla bioteknologiayritys, sairaala, armeija, Nokia ja TTY.

Tuotemarkkinakilpailu ja tekijamarkkinakilpailu itsessaan voi myos olla monenlaista.
Jokainen yritys pyrkii luonnollisesti padsemaan omalle tuotemarkkinalleen mahdollisimman
vakaasti. Tama voi vaatia monia toimenpiteitd. Hyva tuote voi auttaa pitkdlle, mutta pitaa
ottaa huomioon myds muut seikat.

Niinkuin mainittu kilpailu ei rajoitu pelkdastdan omalle toimialalle vaan monet sidosryhmat
voivat olla erittdin ratkaisevassa roolissa. On varmasti monia esimerkkeja yrityksista joilla on
kdsissdan uraauurtava tuote, mutta he eivat silti pddse markkinoille ainakaan
markkinajohtajan asemaan. Kilpailu on kovaa ja keinoja ei juurikaan kaihdeta.

Kilpailu tekijamarkkinoilla ei usein rajoitu pelkdstdaan siihen, ettd pyritddn turvaamaan
tekijoiden saanti omalle yritykselle. Usein kyseeseen tulee myos estdminen tai sabotointi
jolloin pyritddn estamaan kilpailijaa saamasta samoja tekijoitd. Esimerkiksi jos jokin
tutkijaryhma on edennyt tutkimuksissaan hyvin pitkdlle ja saanut aikaan jollekin
teollisuudenalalle tarkeitda tuloksia on yrityksen kannalta jarkevaa ostaa kaikki
tutkimusryhman jasenet omaan palvelukseensa, jottei kukaan muu péaasisi hyotymaan
niistd. Myos esimerkiksi 6ljy-yhtididen usein huhutaan ostavan heidan kannaltaan haitallisia
patentteja pois markkinoilta.

Kilpailu voi siis saada eettisesti hyvin arveluttavia piirteitd. Tutkimuksissa on kaytetty
aarimmaiselle kilpailulle termia "kilpailu-sota". Kilpailusota muistuttaa monelta osin sotaa
kdytettyja termeja myoéten. Sodassa pyritdan kukistamaan vastustaja ja usein kaytettyja
aseita ovat aarimmainen hintakilpailu ja mainonta. Kuitenkin kdytossa on myds muita
keinoja. Kilpailu markkinaosuudesta ei tunne rajoja ja osapuoliksi kilpailussa saattaa joutua
hyvinkin ennallta-arvaamattomia tahoja. Samalla tavalla kuin oikeassa sodassa, myos
kilpailusodassa osapuolet pyrkivat liitttoutumaan mahdollisimman tehokkaiden liittolaisten
kanssa ja estdmaan ja tuottamaan mahdollisimman paljon haittaa vastustajalle. (Rindova
V,2004)

Esimerkkind darimmaisesta kilpailusta voiaan kayttaa 1980-luvulla alkanutta Cola-sotaa
jolloin Coca-Cola ja Pepsi kilpailivat markkinajohtajan tittelista. Apuna kadytettiin mm.
mediaa ja suuria liittolaisia. Mediassa pyrittiin tuomaan esiin oman tuotteen ehdoton
paremmuus ja lisaksi mustamaalaamaan kilpailijan tuote. Luonnollisesti mitd tarkeampi
henkild saatiin puhumaan tuotteen puolesta, sitd parempi. Suurina liittolaisina kaytettiin
suuria pikaruokalaketjuja. Jos esimerkiksi toinen kilpailijoista olisi saanut kaikki
pikaruokaketjut puolelleen, olisi toisen peli ollut varmasti pelattu. Loppuviimein raha
ratkaisee.
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2.4 Yritysten takana ihminen

Yritykset joutuvat tekemdan strategisia paatoksia siitd, mistd asioista he I|dhtevat
kilpailemaan. Se mihin yritys lahtee mukaan riippuu taloudellisista seikoista ja esimerkisi
yrityksen imagosta. Voidaan lisdaksi ajatella, etta yritys tekee padatoksia identiteettinsa
perusteella.

Yrityksen identiteetti-ajatusta on tutkittu ja yksi tutkimus aiheeseen liittyen on Livengood R.
ym tekemad. (Livengood R, 2010) On ihmetelty pitkdan miksi yritykset saattavat lahtea
kilpailemaan tietyille markkinoille vaikka he voisivat toisilla markkinoilla kilpailemalla
saavuttaa saman taloudellisen hyodyn "pienemmalld vaivalla". Tutkimusta |ahdettiin
tekemdan hyodyntaen psykologisia tutkimusmenetelmia.

Yrityksilla on aina jokin kasitys identiteetistdan. Identiteetin muodostuminen voidaan jakaa
osiin: ketd he ovat organisaationa, mitd asiaa he ajavat, miksi he ovat menestyksekkaita.
Karkeasti identiteetin voidaan ajatella muodostuvan naista palasista.

Yrityksen identiteetti muotoutuu historian kuluessa ja se voi olla esimerkiksi eri
vuosikymmenilla melko toisenlainen kuin aiemmin. Identiteettiin vaikuttavat monet arvot
alasta riippuen. Jos kuitenkin ajatellaan jotain teollisuudenalaa kuten esimerkiksi
Oljyteollisuutta voidaan huomata tiettyja samankaltaisuuksia saman alan yritysten valilla.

Perimmadinen tavoite yrityksilla on tyydyttda omistajiensa odotukset. Tahan ei kuitenkaan
valttamatta tahdata aivan milld hinnalla hyvdnsa vaan paatoksiin vaikuttaa juuri yrityksen
identiteetti. Yrityksen identiteettiin voi kuulua esimerkiksi ymparistoystavallisyyteen
tahtaava ajatus, jota kautta pyritadn ndkymaan tietylla tavalla ulospain.

Vaikka voidaan sanoa yritykselld olevan identiteetti tdma ei kuitenkaan ole aivan niin vaan
todellisuudessa identiteetin muodostavat yrityksen tyontekijat ja sidosryhmat. Loppuviimein
ihmiset tekevat paatdkset ja linjaavat yrityksen tavoitteista, arvoista ja toimintatavoista.
Identiteettiin liittyy myos vahvasti termi yrtyksen henki. Yrityksen henkeen vaikuttaa
yrityksen historialliset seikat, nykypaiva arvoineen ja tulevaisuuden nakymat. Lisdksi otetaan
huomioon kilpailijat ja tietenkin myos "liittolaiset". Yrityksen tyontekijat ja paattdjat ovat
omaksuneet yrityksen identiteetin ja toimivat sen mukaisesti. Yrityksessd voi olla vallalla
ajatus "meidan maaperasta" jolloin jokin toimintaymparistd mielletdan vahvasti omaksi.

Omalla maaperalld toimittaessa vaakakupissa ovat siis taloudellisten seikkojen lisdksi
yrityksen identiteetti ja sen nakyminen ulkopuoliseen maailmaan. Tama ajatus voidaan
ajatella analogiana ihmisesta, silla ihminenkin on oman identiteettinsa tulos ja ihminenkin
pyrkii toimimaan sen mukaisesti toimimatta aina esimerkiksi taloudellisesta ndkdkulmasta
ajateltuna rationaalisesti.
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Yritykset joutuvat valilla tekemdan ratkaisuja jotka eivat aina tunnu tdysin rationaalisilta.
Ratkaisut , tekevat yritysten tyontekijat, johtajat jotka yritys on valinnut tehtaviinsa. Nama
johtajat punnitsevat asioita ja tekevat ratkaisut oman harkintakykynsa mukaan, johon siis
vaikuttaa myods yrityksen identiteetti. Identiteetti vaikuttaa yrityksen tekemiin strategisiin
ratkaisuihin, jotka ovat ratkaisevan tarkeitd yritksen hyvinvoinnin kannalta. Strategisten
ratkaisujen tekemiseen vaikuttavat seuraavat seikat: tietoisuus, motivaatio ja mahdollisuus
tehda muutos.

Tietoisuus alan ymparistosta ja sen tapahtumista on tarkeda. Yleensa yrityksen johto on
kiinnostunut oman alueensa tapahtumista ja keskittyykin niihin. Omalla maaperalld
tapahtuvilla muutoksilla on valitdn psykologinen vaikutus vyrityksen johtajiin, jotka
motivoituvat tekemdan muutoksia saadakseen aikaan jilleen paremman tilan yritykselle.
Vaikuttamisen mahdollisuus kasvaa edellisten muuttujien kasvaessa, koska oman
identiteettialueen asioihin kiinnitetdan enemman huomiota ja on enemman motivaatiota
saavuttaa muutosta. Samalla vaikuttamisen mahdollisuus oman identiteettialueen
ulkopuolella pienenee.

Koska oman maaperan ajatusmalli on vahvasti juurtunut yrityksen johtoon on silld
vaikutuksensa. Positiivisena vaikutuksena yrityksen reagointihalukkuus ja -nopeus ovat
korkealla tasolla. Samoin tietoisuus oman alan tapahtumista. Negatiivisena puolena yritys ei
ole varautunut yhtad hyvin ulkoisiin uhkiin ja kilpailuun, koska sen huomio on kiinnittynyt
vahvemmin oman toimintaympariston tapahtumiin ja sen halukkuus eli motivaatio toimia
sen ulkopuolella on pienempi. Tasta syysta yritys on siis haavoittuvaisempi ulkoisille uhille.

2.5 Maaraako kilpailu markkinat?

Taydellisessa kilpailutilanteessa tuottajia ja kuluttajia olisi tuhansia, eika yksittdiset myyjat
tai ostajat voisi vaikuttaa tuotteen hintaan. Talldin markkinavoimat kysyntd ja tarjonta
maaraisivat hinnan, jonka pitdisi johtaa maksimaaliseen hyvinvointiin seka tuottajille ettd
kuluttajille. Ndin ei kuitenkaan koskaan ole. Ulkoisvaikutukset ja tehottomuus aiheuttavat
markkinoilla markkinahadiridita, joita pyritdan poistamaan lakia saatamalla. Taydellisessa
kilpailutilanteessa ei kilpailua esiintyisi, mutta myds markkinoita muuttava lainsaadanto
estdd markkinoita maaraytymasta vain kilpailun perusteella. Myos poliittiset, kulttuuriset,
uskonnolliset ja vyllatykselliset tekijat, esimerkiksi luonnonkatastrofit vaikuttavat
markkinoiden maaraytymiseen. Joillakin markkinoilla ei kilpailla ollenkaan. Talléin puhutaan
monopolista.
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2.5.1 Monopolit

Tavallisesti muutamat suuret yritykset kilpailevat tietyilla markkinoilla keskendan (oligopoli),
mutta on olemassa myods yhden yrityksen markkinoita, monopoleja, joissa kilpailua ei
esiinny lainkaan. Talldin yksittdinen osapuoli maardaa hinnat ja markkinat muuttuvat
tehottomiksi. Tuotetaan vahan ja myydaan kalliilla. Esimerkkind monopoleista mainittakoon
Suomen valtion omistama Alkon monopoli. Alkon monopolin lopettamisen myéta kilpailu
vahvojen alkoholijuomien markkinoilla Suomessa lisdantyisi, tarjonta kasvaisi ja hinnat
laskisivat. Tama voisi johtaa alkoholin kayton lisddntymiseen. Toisaalta on huomioitava, etta
alkoholin vero vaihtelee jo nyt EU:n sisdlla ja tuonti omaan kayttdoon ei ole rajoitettua.
Taman vuoksi vaikutukset eivat valttamatta olisi niin rajuja keskivertokansalaiselle, mutta
alkoholistien viinan kaytto lisdantyisi varmasti.

2.5.2 Ulkoisvaikutukset

Ulkoisvaikutuksilla  tarkoitetaan taloudellisen toiminnan vaikutuksia ulkopuolisiin.
Ulkoisvaikutukset ovat yleisin syy markkinahairidihin. Kun toiminnan hyodyt ja haitat
ulottuvat myds muihin kuin toimijoihin itseensa, ei paatoksia tehda kaikkien osapuolten
kannalta optimaalisimmalla tavalla. Ulkoisvaikutuksia on seka negatiivisia etta positiivisia.
Saastumista  pidetddan  negatiivisena ulkoisvaikutuksena. Erityisesti  negatiivisten
ulkoisvaikutusten voidaan ajatella estdvan markkinoiden maaraytymista pelkan kilpailun
perusteella. Esimerkiksi Somalian rannikon saastuminen vaikeuttaa paikallisten kalastajien
toimintaa merkittdavasti. Saastumisen syyna on paddasiassa muiden maiden ja muiden
toimialojen kuin kalastajien valinpitamattomyys ja jatteiden tahallinen laskeminen Somalian
vesiin. Puhutaan siis negatiivisesta ulkoisvaikutuksesta, joka estaa kilpailun taydellista
toteutumista kalastuksen alalla. Paikalliset kalastajat ovatkin keksineet kokonaan uuden
kilpailun alan, merirosvouden.

2.5.3 Lakisddteiset ja poliittiset tekijat

Julkinen valta pyrkii yleensa vahentdamaan ulkoisvaikutuksia saantelylld, eli puuttumalla
ihmisten ja yritysten keskindisten sopimusten saatamiseen. Julkinen valta voi ohjata
markkinoita esimerkiksi verotuksella sekda enimmais- ja vahimmaishinnoilla. Myds
monopolien syntymista ja yllapitamista pyritdan valttamaan lakeja saatelemalla. Esimerkiksi
EU on joutunut sakottamaan IT-jatti Microsoftia yhteensa 1,68 miljardilla eurolla jo vuoden
2008 helmikuuhun mennessad taman vyrittdessa yllapitda maaraavaa asemaansa laittomin
keinoin. (Pekka Uotinen 2008) Toisaalta lakia saddtelemalla pyritdan yleensa edistamaan
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rehellista kilpailua, mutta toisaalta nama saddetyt lait samalla myos estdvat markkinoita
muodostumasta pelkan kilpailun perusteella.

Lama-aikaan keskuspankit harrastavat aktiivista elvytyspolitiikkaa laskemalla korkoja ja
lissamalla lainanantoaan yksityisille pankeille. Nain pyritdan tasaamaan suhdanteita. Valtion
velkaantuminen elvyttamisen yhteydessa on pois tulevasta nousukaudesta, koska velka
pitdd maksaa takaisin. Koron laskut kannustavat tekemaan investointeja, jolloin elpyminen
lahtee myos yksityiseltd puolelta julkisen kysynndn kasvattamisen lisdksi. Pankit luovat
rahaa lainaamalla sitd aina uudestaan. Tallainen raha- ja finanssipolitiikka herattas
kysymyksid pankkien omavaraisuusasteen riittdvyydesta ja valtion velkaantumisasteen
maksimimaarasta. Entd voiko yksittdinen valtio menna konkurssiin? Luottotappioiden
kasvaessa ja ihmisten alkaessa nostaa rahojaan pankit kriisiytyisivat. Kilpailun maaratessa
markkinat, ei rahaa voitaisi luoda ikddan kuin tyhjasta, vaan kaikelle rahalle tulisi olla
reaalinen vastike. Talloin esimerkiksi katteettomat lainat olisivat tdysin tuntematon kasite.

Aina ei ole hyva ettd markkinat maaraytyisivat vain kilpailun perusteella. Esimerkiksi Alkon
tapauksessa Suomi estdd monopolin avulla alkoholijuomien hinnan maardaytymisen
markkinoiden perusteella. Syyna tédhan on ainakin mahdollisen alkoholismin lisdantymisen
valttdminen. Toisaalta tdssakin tapauksessa Suomen valtio on paatynyt Alkon monopolin
osittaiseen purkamiseen. Sallimalla mietojen alkoholijuomien myynnin monopolin
ulkopuolella, julkinen valta on ohjannut ihmisten preferenssejd kohti nditd miedompia
juomia. Niitd myydaan tavallisissa ruokakaupoissa ja niiden hinta maaraytyy monopolia
paljon tehokkaampien markkinoiden kautta.

Joskus myo0s poliittiset tekijat vahentdvat kilpailua markkinoilla. Esimerkiksi Yhdysvallat
pyrkivat yleensd tukemaan kauppakumppaneinaan toimivia kehitysmaita, joten joillekin
kehitysmaille voi olla poliittisesti jarkevampaa jatkaa kauppaa Yhdysvaltojen kanssa kuin
kilpailuttaa muita. Toisaalta suosimalla liikaa Yhdysvaltoja voi joutua esimerkiksi
aarimuslimien viholliseksi.

2.5.4 Uskonnon ja kulttuurin vaikutus

Eri  puolilla maailmaa suositaan erilaisia  kaupankdyntikdytantéja. Lansimaissa
kauppakumppani valitaan yleensa vain hinnan, laadun, toimitusnopeuden ja -varmuuden
ynnd muun taloudellisen kilpailun perusteella. Sen sijaan Lahi-iddssa pyritdan luomaan
henkilokohtainen suhde kauppakumppaniin ennen kaupantekohetked. Vain harva suostuu
allekirjoittamaan kauppasopimusta tuntemattoman kanssa. Ndin ajatellen kilpailukasite
laajenee my0ds sosiaalisten suhteiden muodostamiseen tarkeiden henkildiden kanssa
globaaleilla markkinoilla. Toisaalta sosiaalisten suhteiden muodostaminen ei mitenkdan voi
maaraytya pelkan kilpailun perusteella, koska kukaan ei voi luonnostaan miellyttda kaikkia.
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Eri kulttuureihin ja kieliin sen sijaan kuka tahansa voi perehtyd, mikd onkin erittdin
suositeltava kilpailuvaltti kansainvilisilla markkinoilla.

Globaalissa kaupankaynnissa tulee antaa erityinen painoarvo eettisille tekijoille. Eri puolilla
maailmaa ja eri etnisissa ryhmissd pidetdan erilaisia asioita moraalisesti oikeina tai vaarina.
Esimerkiksi lansimaissa ei katsota hyvalla, jos tiedetaan jonkin yrityksen valmistavan halpoja
hyvia tuotteita naisten asemaa heikentden. Kuitenkaan tama samainen yritys ei mitenkaan
valttamattd heikennd naisten asemaa muslimimaiden nakovinkkelistd katsottuna. Myds
lapsityovoiman kayttd mielletdan yleensd erittdin negatiivisena asiana, mutta silti
lapsityovoimaa kaytetdan vield varsinkin monissa kehitysmaissa.

Kulttuuriset vaikutukset markkinoihin voivat ilmetd myos saman valtion sisdlld. Esimerkiksi
Somalian pohjoisissa osissa vaimosta joutuu maksamaan yleensa satoja, joskus jopa
tuhansia kameleita myo6tdjdisind morsiamen perheelle ja suvulle kun taas Somalian
eteldisissa osissa ei vaimosta yleensa makseta mitaan, mita nyt joskus esimerkiksi vuohi tai
muutama kana. Olisi tyhmaa ajatella, ettd kilpailu suoranaisesti maaraisi ainakaan naita
markkinoita. Silloinhan toisella puolella Somaliaa olisi niin paljon parempia vaimoja kuin
toisella puolen ettd niistd kannattaisi maksaa paljon enemman. Todelliset syyt loytyvat
kulttuuriperimastda ja yhteiskunnan rakenteesta. Todellisuudessa erittdin harvalla
pohjoissomalialaisellakaan on varaa maksaa tuhatta kamelia vaimosta, mutta oman
perheen, suvun ja avioliittojen kautta yhdistyneiden sukujen muodostamilla klaaneilla sen
sijaan on varaa tahan. Toisaalta kamelitkaan eivat jaa vain morsiamen perheelle vaan
jakautuvat koko klaanin kesken. Eri klaaneja yhdistavilld avioliitoilla on Somalian
pohjoisosissa poliittinen merkitys.

2.5.5 Yllittavat tapahtumat

Joskus markkinat muuttuvat tdysin yllatyksellisista syistd, jolloin kilpailulla ei ole vaikutusta
naihin muutoksiin. Esimerkiksi kaikkia luonnon katastrofeja ei voida ennustaa riittavan
aikaisin. Jo pelkastdaan vuonna 2011 Japaniin iskenyt maanjaristys, jalkijaristys, jaristyksen
aiheuttama tsunami sekd ndiden aiheuttama Fukushiman ydinvoimalatapaturma jarkyttivat
paljon erityisesti Japanin taloutta. Harva osasi hyvissd ajoin ennen tapaturmaa ennustaa
esimerkiksi Japanilaisen autoteollisuuden kokemia raskaita tappioita saati sitten
radioaktiivisen sateilyn aiheuttamia muutoksia elintarvikemarkkinoilla.
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2.6 Yhteenveto

Informaation salaaminen tekee markkinoista epataydelliset. Informaation salaaminen liittyy
innovaatioihin, joilla pyritdan saavuttamaan kilpailuetua muihin ndhden. Yleensa viimeistdan
lanseerausvaiheessa innovaatiot nakyvat myos kilpailijoille, jotka reagoivat syntyneeseen
innovaatioon yllapitadkseen ja parantaakseen omaa markkina-asemaansa.
Kilpailudynamiikan ndkokulmasta yrityksen olemassaolon edellytyksend on voiton
tuottaminen ja néin ollen hyva kilpailukyky. Innovaatioiden lisdksi myos resursseilla seka
yritykseen vaikuttavien inhimillisten virheiden minimoimisella on huomattava merkitys
yrityksen kilpailukykyyn.

Tulevaisuudessa kilpailukykya edistavan informaation salaus kenties helpottuu tekniikan
kehittyessa, mutta talléin myds teknisten innovaatioiden maara ja niiden vaatima salailu
lisddntyy lisdaten kilpailua entisestddan. On muistettava ettd pelkka kilpailu ei maaraa
markkinoita, mutta silti yritykset voivat tarkoituksenmukaisesti parantaa markkina-
asemaansa vain kilpailun kautta.
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3 RESURSSIPOHJAINEN NAKEMYS (Resource-Based View)

Huttu, Essi
Uusikauppila, Sanna
Vahaheikkila, Elina

3.1 Johdanto

Tama tyo on harjoitustyo kurssille Strategia-ajattelun teoria ja kdytanto. Harjoitustyon
tarkoituksena on esitelld resurssipohjainen nakemys strategisen johtamisen teoriana.
Tavoitteena on selittdd resurssipohjaisen ndkemyksen péaaargumentit, tarkeimmat
painotukset ja oletukset. Tydssa kdyddan ldapi myds mitd rajoitteita resurssipohjainen
nakemys sisdltdd ja mitd asioita se jattaa kasittelemattd. Tydn tarkoitus on toimia pohjana
kurssin toiseen, strategia-ajattelun kaytantoa kasittelevaan harjoitustyohon.

Resurssipohjainen nakemys on yrityksen menestysta selittava strategisen johtamisen teoria
(Penrose 1959, Sit. Peteraf 1993). Se keskittyy selittdmaan yrityksen menestysta yrityksen
resurssien ndakdkulmasta. Resurssipohjaisen teorian mukaan yrityksen tarkein kilpailutekija
ovat yrityksen sisdiset voimavarat ja osaaminen, jonka tulee ohjata my0ds strategian valintaa.

Daftin (1983) mukaan vyrityksen resursseihin kuuluvat kyvykkyydet, organisaatiolliset
prosessit, yrityksen ominaispiirteet seka informaatio ja tietamys, joita yritys kontrolloi.
Resurssien avulla yritys toteuttaa strategiaansa, joka taas parantaa yrityksen tehokkuutta ja
vaikutusvaltaa. Resurssipohjaisen nakemyksen mukaan ne yritykset menestyvat, joilla on
ainutlaatuisia resursseja (Peteraf 1993).

Tyon taustana kdytetadn keskeisimpia aiheesta kirjoitettuja tieteellisia artikkeleita. Aluksi
kdydaan lapi resurssipohjaisen nakemyksen keskeisimmat ajatukset, eli mista nakemyksessa
on kyse ja mitd se painottaa. Seuraavaksi kasitellddan nakemyksen oletuksia ja rajoitteita.
Taman jalkeen esitelladn resurssipohjaiseen nakdkulmaan liittyvaa uutta tutkimusta. Lopuksi
luvussa viisi esitetdadn yhteenveto liittyen resurssipohjaisen ndkemyksen keskeisiin ajatuksiin
seka oletuksiin ja rajoitteisiin.
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3.2 Teoria resurssipohjaisen nikemyksen taustalla

3.2.1 Keskeisimmit nikemykset

Teoreettisesti resurssipohjainen nakokulma perustuu Penrosen (1959, Sit. Peteraf 1993)
yrityksen menestysta selittaviin teorioihin. Hanen mukaansa sen lisdksi, ettda yritys on
hallinnollinen organisaatio, se on myds kokoelma tuottamaan kykenevia inhimillisia ja
aineellisia voimavaroja. Penrosen mukaan aineelliset voimavarat eivat itsessadan ole
tuotannollisen prosessin lahtdkohtia, vaan tdrked painoarvo on yritykseen kumuloituneella
kokemuksella ja osaamisella. Myds Andrews on vuonna 1971 (Sit. Peteraf 1993) todennut,
ettd yrityksen strategian maarittaminen ldhtee organisaation kykyjen ja resurssien
analysoinnista. Resurssipohjaisen ajattelun uutena nousuna pidetaan yleisesti Prahaladin ja
Hamelin vuonna 1990 (Sit. Peteraf, 1993) julkaisemaa artikkelia "The Core Competence of
the Corporation”, joka innosti myos useita muita (esim. Rumelt 1984; Wernerfelt 1984, Sit.
Peteraf 1993) kirjoittamaan aiheesta.

Resurssipohjainen ajattelu ldhtee liikkeelle yritysten sisdisesta analyysista. Perusajatuksena
resurssipohjaisessa ndkemyksessa on se, ettei toimiala rakenne selitd perimmaistd syyta
yritysten erilaiseen menestymiseen. Resurssipohjaisen nakemyksen mukaan perimmadinen
syy yrityksien erilaiseen menestykseen selittyy yritysten heterogeenisuudella. Samalla
toimialalla toimivien yritysten heterogeenisuuden resurssipohjaisen nakékulman mukaan
aiheuttaakin yritysten heterogeeniset resurssit, joita myos yllapidetdan, kehitetdan ja
hyodynnetdan eri tavoin. (Rumelt 1984, Sit. Dyer & Singh 1998; Barney 1991) Ajatusta siit3,
ettd yritykset ovat heterogeenisia resurssiensa ja kyvykkyyksiensa suhteen, voidaankin pitaa
resurssipohjaisen ndakdkulman sydamena.

3.2.2 Kilpailuedun kriteerit

Artikkelissaan Barney (1991) madrittelee pysyvaa kilpailuetua tuottavan resurssien neljan
muuttujan avulla. Jotta resurssi pystyy tuottamaan yritykselle pysyvaa kilpailuetua, sen
taytyy olla harvinainen, arvokas, vaikeasti kopioitavissa ja korvattavissa sekd organisaatioon
sopiva. (Barney 1991) Barneyn lisaksi myos Peteraf (1993) maarittelee artikkelissaan nelja
tekijaa, joiden tulee tayttas, jotta resurssi voi toimia yrityksen pysyvan kilpailuedun
lahteend. Nama tekijat ovat resurssien heterogeenisuus ja epatdydellinen liikkuvuus seka
kilpailun ex post ja ex ante —rajat. (Peteraf 1993) Peterafin maarittelemat tekijat voidaan
ndhdd hieman yleisemman tason madrittelynd, kuin Barneyn madrittelemat tekijat.
Kuitenkin molempien tekijéiden tapauksessa puhutaan pitkdlti samoista asioista.
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Harvinaisuus

Sekd Barneyn (1991) ettd Peterafin (1993) mallit |ahtevat liikkeelle resurssin
harvinaisuudesta. Peteraf (1993) maarittelee artikkelissaan kayttamansa heterogeenisuuden
resurssien harvinaisuudeksi. Taten voidaan todeta Peterafin (1993) ja Barneyn (1991)
puhuvan samasta ominaisuudesta. Molempien mukaan resurssi voi olla kilpailuedun |ahde
vain, mikali se on harvinainen. Mikali resurssi ei ole harvinainen, se ei voi olla kilpailuedun
lahteend, koska talloin kaikilla muillakin on kyseinen resurssi kdytettavissaan. (Barney 1991;
Peteraf 1993) Toisin sanoen resurssipohjaisessa nakemyksessa pidetdan tarkeina resursseja,
joita ei voi ostaa suoraan tuotannontekijamarkkinoilta. Tuotannontekijamarkkinoilta
ostettavissa olevat resurssit ovat myds muiden toimijoiden helposti saatavilla eivatka ne
ndin voi luoda yritykselle muista poikkeavaa kilpailuetua. Barneyn (1991) ja Kamochen
(1993) mukaan heterogeenisia resursseja, joita ei voi ostaa tuotannontekijamarkkinoilta
ovat esimerkiksi henkilosto- ja osaamisresurssit. On kuitenkin tarked huomata, ettd myos
yleiset resurssit voivat olla tarkeita yrityksen toiminnassa, mutta nailla resursseilla ei pystyta
hankkimaan parempaa asemaa eli kilpailuetua muihin toimijoihin ndhden. (Barney 1991)

Heterogeenisuuden sdilyttéminen

Kilpailuedun mahdollistavien resurssien toisena ominaisuutena Peteraf (1993) pitda ex post-
rajoja kilpailulle. Talla han tarkoittaa sitd, etta kilpailuedun vylldapitamiseksi eli pysyvan
kilpailuedun luomiseksi resurssien heterogeenisuus tulee sdilyttad. Tahan tarvitaan kilpailun
ex post- rajoja eli taytyy olla tekijoita, jotka rajoittavat kilpailua yrityksen tavoittelemista
voitoista. Resurssien ominaisuudet, jotka toimivat Peterafin (1993) maarittelemina ex post-
rajoina kilpailulle ovat hanen mukaansa vaikea kopioitavuus ja korvattavuus, jotka myos
Barney (1991) maarittelee artikkelissaan kilpailuedun kriteereiksi. Taten jalleen voidaan
huomata molempien tarkoittavan samoja asioita. Huomattavaa on, ettda nama ovat
kriteereita pysyvalle kilpailuedulle.

Artikkelissaan Barney (1991) madrittelee kolme ominaisuutta, jotka tekevat resurssit
vaikeasti kopioitavan ja korvattavan. Nama kolme ovat historian tarkeys resurssin
kehittymisessd, kausaalinen epédselvyys ja sosiaalinen monimutkaisuus. Historian tarkeydelld
on kaksi ulottavuutta. Resurssi voi olla kehittynyt nykyisen kaltaiseksi historian saatossa.
Tallaisia resursseja ovat esimerkiksi yrityksen imago ja brandi. Toisaalta resurssi voi olla
hankittu kauan sitten, jolloin resurssi oli saatavilla tai edullinen suhteessa nykyiseen hintaan.
Tallaisena resurssina voidaan nahda esimerkiksi yrityksen sijainti keskustassa. Kausaalisella
epaselvyydelld puolestaan tarkoitetaan sitd, etta resurssin ja kilpailuedun valinen yhteys ei
ole selvasti nahtavillad. Sosiaalisella kompleksisuudella tarkoitetaan sitd, ettd resurssin on
riippuvainen sen kehitysprosessista ja sitd on vaikea mallintaa. Esimerkiksi tieto-taitoon
perustuvat voimavarat, jotka perustuvat pitkdlti organisaation henkildiden vdliseen
yhteisty6hon ja oppimiseen sekd ovat usein ainakin osittain hiljaista tietoa. (Barney 1991)
Myos Peteraf (1993) sivuaa artikkelissaan mainittua kolmea ominaisuutta. Lisdksi Peteraf
(1993) maéarittelee neljanneksi ominaisuudeksi regulatorisesti suojatun position.

30



Regulatorisesti suojatun position voi hankkia esimerkiksi tekijanoikeuksien ja patenttien
avulla. (Peteraf 1993)

Barney (1991) korostaa artikkelissaan, etta vaikealla kopioimisella ja korvattavuudella
tarkoitetaan sitd, ettd resurssin kopioimisen ja korvaamisen taytyy aiheuttaa hankkiville
yrityksille kustannushaittaa. Toisin sanoen siis kyseisen resurssin kopioiminen tai
korvaaminen tdytyy olla kallista ja hankalaa muille yrityksille. Peteraf (1993) ottaa
kustannushaitan huomioon mallinsa muissa osissa. Han puhuukin epéataydellisesta
liilkkuvuudesta.

Epataydelliselld liikkkuvuudella Peteraf (1993) tarkoittaa resursseja, joita voi ostaa ulkoisilta
markkinoilta, mutta ovat arvokkaampia yrityksille, joiden omistuksessa ne parhaillaan ovat.
Ne ovat resursseja, jotka linkittyvat erityisesti kyseessd olevaan yritykseen, sen toimintaan ja
yrityksen muihin resursseihin. Resurssit luokitellaan my6s epatdydellisen liikkuvuuden-
resursseiksi, jos niiden transaktiokustannukset nousisivat niin korkeiksi, ettd niitd ei vain
kannata siirtaa yrityksesta toiseen. Epataydellinen liikkuvuus on tarkeda, koska ne voivat
toimia pysyvan kilpailuedun lahteend. Lisdksi naiden resurssien arvo on huomattavasti
korkeampi nykyisille kayttajille, kuin sellaisille jotka hankkisivat sen nyt. Myos Peteraf (1993)
kuitenkin artikkelissaan toteaa, ettd epadtdydellinen liikkuvuus vaikeuttaa resurssin
kopioimista.

Resurssiposition hankkimisen kustannukset

Jotta yritys voisi luoda resurssiposition, josta se saa kilpailuetua muihin yrityksiin nahden,
taytyy kyseisesta resurssipositiosta olla rajoittunut kilpailu. Toisin sanoen tarkoitetaan sit3,
ettd kyseisen resurssiposition hankkimiseen kdytetyt kustannukset eivat saa ylittaa siita
saatavia tuloja. (Peteraf 1993) Barneyn vuonna 1991 esittdma malli ei ota huomioon tata
ndkokulmaa. Kuitenkin aikaisemmassa artikkelissaan Barney (1986) toteaa, ettd mukaan
yrityksen menestyminen ei perustu pelkdstdadn strategioiden tuotoksiin, vaan myo0s
strategioihin kdytettyihin panoksiin.

Arvokkuus

Artikkelissaan Barney (1991) maarittelee kilpailuedun ensimmaiseksi kriteeriksi resurssin
arvokkuuden. Ollakseen yritykselle arvokas resurssin tdytyy pystyd hyddyntamaan
ympadristdon mahdollisuuksia tai neutralisoimaan ympariston uhkia. (Barney 1991) Peteraf
(1993) ei ota kantaa laisinkaan arvokkuuden kriteeriin. Sen sijaan hanen mukaan
heterogeenisuus aiheuttaa yrityksille ylimdaraisia tuloja ja ndin ollen heterogeeniset
resurssit ovat ikdan kuin automaattisesti arvokkaita yrityksille. (Peteraf 1993)
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Organisaatioon sopivuus

Toinen Barneyn (1991) kasittelema kriteeri, jota Peteraf (1993) ei mallissaan huomioi on
resurssin sopivuus organisaatioon. Organisaatioon sopivuudella tarkoitetaan sitd, ettd
kyseinen resurssi on sopiva organisaation toimintamalleihin ja yritys pystyy hyodyntamaan
sen tarjoaman Kkilpailuedun. Jos resurssi ei ole organisaatioon sopiva, jdda sen tarjoama
kilpailuetu hyédyntamatta. Kyseinen resurssi ei ndin ollen voi toimia kyseisen yrityksen
kohdalla kilpailuedun ldhteena. (Barney 1991)

Kuvioon 3.1 on koottu yhdistellen Barneyn (1991) ja Peterafin (1993) edelld esitettyja
ajatuksia. Kuvion 3.1 voidaan katsoa tiivistavan resurssipohjaisen ndkdkulman keskeisimmat

ajatukset.
Harvinaisu_us/ Heterogeenisuu Epataydellinen
Heterogeenisuus den likkuvuus
\ sailyttaminen
Sopivuus Hyoédynnettavissa -
organisaatioon |——————=| oleva pysyva Vaikea
kilpailuetu kopioitavuus ja
korvattavuus

e N

Resurssiposition
hankkimisen
kustannukset

Arvokkuus

Kuvio 3.1. Resurssipohjainen ndkemys. (Muokattu Barney 1991; Peteraf 1993)

3.3 Oletukset ja rajoitteet

Artikkelissaan Priem ja Butler (2001) kritisoivat resurssipohjaista nakemystd monelta
kantilta. Keskeisimmaksi kritiikin kohteiksi kuitenkin nousevat resurssipohjaisen teorian
tautologinen luonne seka teorian oletukset rajoitukset liittyen markkinoiden staattisuuteen
ja resurssien arvottamiseen. Artikkelissaan Priem ja Butler (2001) osoittavat Barneyn
alkuperdisen maaritelman olevan tautologia. N&in ollen alkuperdista vaittamaa ei voi
empiirisesti testata eika resurssipohjaisen nakemyksen vaittamat tayta tieteelliselle teorialle
esitettyja ehtoja. Samaisessa lehdessa Priemin ja Butlerin artikkelin kanssa ilmestyneessa
vastineessaan Barney (2001) osoittaa puolestaan, ettei vaite itsessdan ole tautologia, mutta
kasittelemallad vain tiettyja osia teoriasta vaittaman saa muotoiltua tautologiseen muotoon.
Tama ei kuitenkaan Barneyn (2001) mielesta osoita koko teoriaa tautologiaksi. Sinalldan
keskustelu siitd, ovatko resurssipohjaisen nakemyksen alkuperdiset vaittamat tautologisia
vai ei, tuntuu suhteellisen turhalta. Joka tapauksessa resurssipohjainen nakemys tarjoaa
hyvan ajatusmallin, jota voidaan tarvittaessa kehittda eteenpadin. Kritiikki mallin rajoitteita
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tai puutteita kohtaan lienee mallin kehittdmisen kannalta hedelmallisempaa kuin tutkijoiden
keskindinen kasitteiden pyorittely.

Mallin staattisuus

Tautologisen luonteen sijaan resurssipohjaisen mallin keskeisimmaksi rajoitteeksi voidaan
ndahda sen staattinen luonne. Tama mallin rajoite tulee esille myds molemmissa dynaamisia
kyvykkyyksia kasittelevissa artikkeleissa (Eisenhardt & Martin 2000; Helfat & Peteraf 2003).
Lisdksi myds resurssipohjaisen ndkemyksen esittanyt Barney, jonka keskeiseen artikkeliin
Priemin ja Butlerin kritiikki padasiassa kohdistuu, myontaa vastineessaan mallin staattisen
luonteen keskeisimmaksi puutteeksi (Barney 2001).

Mallin staattisuudessa ongelmaksi muodostuu se, miten resurssit hankitaan. Lisaksi
staattinen malli ei ota kantaa siihen, miten resurssit kehittyvat ja toisaalta kuinka niitd
kehitetdan. Resurssipohjaisessa nakemyksessd sen sijaan resurssit oletetaan olevan
yrityksilla valmiina ja niiden tuovan yrityksille mahdollisesti pysyvaa kilpailuetua. Dynaamisia
kyvykkyyksia kasittelevassa artikkelissaan Eisenhardt ja Martin (2000) huomauttavat, etta
muuttuvassa dynaamisessa ymparistossa pysyvan kilpailuedun sijaan etsitdaan tilapdista
etua. Heidan mukaansa resurssipohjaisesta mallista puuttuukin logiikka nopeasti muuttuville
dynaamisille markkinoille, koska sen avulla on vaikea ennustaa nykyisen kilpailuedun kestoa
ja tulevien kilpailuetujen lahteitd. Myoskadn mallin kasitys yrityksestd nippuna resursseja ei
toimi nopeasti muuttuvilla markkinoilla. Tallaisessa markkinatilanteessa resursseja lisataan,
uudelleen muotoillaan ja poistetaan nopealla tahdilla. (Eisenhardt & Martin 2000)

Eisenhardtin ja Martinin lisaksi myds kyvykkyyksien elinkaarista kirjoittavat Helfat ja Peteraf
(2003) pitavat resurssipohjaisen mallin puutteena sitd, ettei malli kerro, kuinka resurssien
heterogeenisyys eri yrityksien valilla syntyy. Kuten edelld pohdittu myds tdma mallin oletus
jo olemassa olevista resursseista liittyy mallin staattisuuteen. Kyvykkyyksien elinkaarimallin
avulla Helfat ja Peteraf (2003) selittavat kyvykkyyksien evoluutionaarista kehittymistd aina
hankkimisesta, kyvykkyyksien yhdistamiseen ja poistamiseen. Myds Dyer ja Singh (1998)
kasittelevat artikkelissaan resurssien ja kyvykkyyksien kehittymistd yhdistymisen kautta.
Heidankin mukaan resurssipohjaisen mallin puute on se, ettei se huomioi resurssien
kehittymistd etenkdin resurssien yhdistymisen kautta. Erityisesti Dyer ja Singh (1998)
pohtivat sitd, miten resurssit summautuvat erityisesti yritysten valisessa yhteistyossa ja
yhdessa tuottavat kilpailuetuja tilanteessa, jossa yksikdan resurssi yksindan ei tuottaisi
kilpailuetua. Alkuperdisen mallin mukaan resursseja pitaa suojelle, eika yhdistymiseen ja sita
kautta saataviin synergiaetuihin kiinnitetd huomiota. Mahdollisuuksia synergiaetuihin eri
yrityksien resurssien yhdistymisen kautta syntyy kuitenkin esimerkiksi yritysverkostoissa ja
strategisissa alliansseissa. (Dyer & Singh 1998)
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Kilpailuedun muodostuminen epdiselvd prosessi

Staattisuuden lisdksi mallin puutteeksi voidaan ndhda myos se, ettei se kasittele olleenkaan
sita, kuinka resurssit muodostavat yritykselle kilpailuetua. Priem ja Butler (2001) toteavatkin
kilpailuedun muodostumisen olevan talla hetkella mallissa erdanlainen mustalaatikko. Tahan
samaiseen puutteeseen kilpailuedun muodostumisessa ovat kiinnittdneet huomiota myds
Eisenhardt ja Martin (2000) seka Ray, Barney ja Muhanna (2004). Artikkeleissa kaivataan
ndakemystd siitd, miten ja minkd prosessin kautta jokin resurssi tuottaa yritykselle
kilpailuetua. Miten resurssit eliminoivat ympariston uhan tai hyddyntavat ympariston
mahdollisuuden? (Eisenhardt & Martin 2000; Priem & Butler 2001; Ray, Barney & Muhanna
2004) Myos Barney (2001) huomauttaa artikkelissaan, ettd resurssipohjainen nakékulma
vaatii vield tamankaltaista tutkimusta, jossa resurssiajattelu ja ymparistotekijoihin liittyvat
tutkimukset linkitetdan kiinteammin yhteen.

Ray, Barney ja Muhanna (2004) ehdottavat omassa tutkimuksessaan yrityksen suorituskyvyn
mittaustasoksi yrityksen liiketoimintaprosesseja koko yrityksen suorituskyvyn mittauksen
sijaan. Heidan mukaansa tdman tarkemman mittaustason avulla voitaisiin paremmin
ymmartaa sita, kuinka resurssit muodostavat kilpailuetua (Ray et al. 2004). Tama vaikuttaa
jarkevalta, koska yksittdisissa liiketoimintaprosesseja tarkasteltaessa voidaan ndhda
konkreettisemmin, kuinka resursseja kdytetddn prosessissa ja kuinka ne generoivat
yritykselle kilpailuetua. Lisdksi liiketoimintaprosessitasolla nahtédisi paremmin yksittdisen
resurssin vaikutus, koska yritystasolla resurssien vaikutus usein liiketoimintaprosessien
summana kumuloituu. Tama vastaisi osaltaan myds Priemin ja Butlerin (2001) esittamaan
kritiikkiin resurssipohjaisen mallin liilan abstraktista tasosta. Heidan mukaansa ongelmana on
se, ettd usein menestyvilla yrityksilla on hallussaan paljon arvokkaita resursseja eika voida
sanoa, mitkd niistd on tarkeimpia kilpailuedun saavuttamisen kannalta. (Priem & Butler
2001)

Kontingenssitekijéiden merkitys

Kilpailuedun tuottamiseen ja siihen liittyvaan problematiikkaan liittyy l3heisesti myds
kontingenssitekijat, jotka selittavat, miten resurssien arvo riippuu erilaisista tilanne
tekijoistd: miten eri resurssien muodostama kilpailuetu vaihtelee ajan ja ympariston
muutoksissa. Toisin sanoen ei siis ole tutkittu, missa kontekstissa ja tilanteessa mikakin
resurssi on yritykselle arvokas ja tuottaa kilpailuetua. Miksi vain jotkin heterogeeniset
resurssit muodostavat kilpailuetua tietyissa tilanteissa ja miten resurssin arvo riippuu
markkinakontekstista, jossa yritys on? (Barney 2001; Priem & Butler 2001; Aragdn-Correa &
Sharma 2003; Helfat & Peteraf 2003). Osaltaan kontingenssitekijat liittyvat myos paljon
puhuttuun resurssindkokulman ja ulkoisten tekijoiden yhdistdmiseen (Barney 2001; Aragon-
Correa & Sharma 2003). Ratkaisuna Aragon-Correa ja Sharma (2003) esittdvat
kontingenssiteoriaa, joka yhdistdisi yrityksen organisaation sisdiset muuttujat ulkoisiin
muuttujiin. Oikeastaan he siis laajentavat omalta osaltaan dynaamista nakokulmaa
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liséamalla siihen sen, miten eri resurssien arvo ja arvon vaihtelu riippuu ympariston
muuttujista.

3.4 Resurssipohjaisen nikékulman tutkimuksen uudet suunnat

Edellisessa luvussa kasitellyn kritiikin pohjalta on tehty uusia tutkimuksia ja julkaisuja, jotka
osaltaan yrittavat vastata niihin kysymyksiin, joita niin sanottu perinteinen resurssipohjainen
ndkokulma ei huomioi. Erds ndista niin sanotuista resurssipohjaisen nakemyksen uusista
tutkimuslinjoista on dynaamisia kyvykkyyksia selittavat tutkimukset. Nama pyrkivat
laajentamaan perinteista resurssipohjaista ndkemysta siihen suuntaan, jossa huomioitaisiin
my0s yrityksen ulkopuoliset tekijat. Talla hetkelld resurssiperusteinen nakdkulma ei selita
yrityksen menestystda muuttuvassa ymparistossa. (Teece et al. 1997). Sen sijaan dynaamiset
kyvykkyydet selittdvat, miten yritys menestyy kun markkinat muuttuvat. Toisin sanoen
dynaamisten kyvykkyyksien mallien avulla resurssipohjaisen mallin stabiilisudesta pyritdaan
padsemaan eroon. Esimerkiksi Eisenhardtin ja Martinin (2000) tavoitteena onkin parantaa
resurssipohjaista nakemysta ja lisata ymmarrysta dynaamisista kyvykkyyksista.

Eisenhardt ja Martin (2000) ovat maaritelleet, kuten Teecekin (1997), ettd dynaamiset
kyvykkyydet ovat yrityksen prosesseja, jotka kayttavat resursseja. Niiden avulla yhdistetaan,
uudelleen maaritelladn, hankitaan ja vapautetaan resursseja vastaamaan ja jopa luomaan
markkinoita. Yrityksen pystyvdat vastaamaan dynaamisilla kyvykkyyksilla, eli n&illa
organisaationallisilla ja strategisilla rutiineilla markkinoiden muutoksiin. Dynaamiset
kyvykkyydet  auttavat yritystd saavuttamaan uusille  markkinoille  tarvittavan
resurssikokoonpanon. Dynaamisten kyvykkyyksien avulla voidaan luoda, integroida,
uudelleenjarjestaa ja vapauttaa resursseja. (Eisenhardt & Martin 2000)

Toimintaympariston lisaksi resurssipohjainen mallin on myds stabiili sen suhteen, ettei se
ota kantaa, kuinka resurssien heterogeenisuus eri yritysten valillda syntyy. Helfatin ja
Peterafin (2003) kyvykkyyksien elinkaaren tavoitteena onkin selvittda perustavat ldahteet
yritysten erilaisuuksille. Kyvykkyyksien elinkaari tarjoaa viitekehyksen, jotta kyvykkyyksien
evoluutiota voitaisiin ymmartaa ajan yli. Kyseinen malli kuvaa mahdollisia polkuja, jotka
kuvaavat orgaanisaatiollisen kyvykkyyden evoluutiota. Kyvykkyyksien elinkaari sopii myds
niille kyvykkyyksille, jotka vylittavat yrityksen rajat, kuten toimitusketjuihin liittyvat
kyvykkyydet. Viitekehys ei kuitenkaan selitd tietyn kyvykkyyden kehittymistd, vaan kertoo
yleisesti suuntaviivoja kyvykkyyksien kehittymiseen. Elinkaaren vaiheita ovat [6ytymisvaihe,
kehittymisvaihe ja kypsyysvaihe. (Helfat & Peteraf 2003). Lisdksi kyvykkyys voi hajaantua.
Hajaantuminen tapahtuu, kun kyvykkyyden ulkoisilla tekij6illa on tarpeeksi suuri vaikutus
kyvykkyyksien kehitykseen. Kypsyysvaiheessa, tai jo ennenkin, kyvykkyys voi hajaantua
yhteen kuudesta suunnasta; kuolema, kutistuminen, uudistuminen, kopioitua,
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uudelleenkayttoonotto ja uudelleenjarjestely. Eri jatkovaiheet voivat seurata toistaan ja
aikaisemman vaiheet vaikuttavat myohempiin. (Helfat & Peteraf 2003)

Myos Dyer ja Singh (1998) laajentavat perinteistd resurssipohjaista ndkemysta
dynaamisempaan suntaan artikkelissaan, jossa he kasittelevat resurssien ja kyvykkyyksien
kehittymista yhdistymisen kautta yritysten vdlisessa yhteistydssa. Heiddan esittelema
relaation ndakoékulma (relational view) vie resurssipohjaisen nakokulman ajatuksia eteenpain
huomioimalla, ettd myos yritysten yhteistydosuhteissa pystytdan erilaisia resursseja
vhdistamalla luomaan kilpailuetua lisdavia ainutlaatuisia yhdistelmia.

Stabiilisuden poistamisen lisdksi dynaamisten kyvykkyyksien mallit valottavat myods
prosessia siita, miten resurssit luovat kilpailuetua yrityksille. Eisenhardtin ja Martinin (2000)
mukaan dynaamiset kyvykkyydet ovat valttamattomia kilpailuedun saavuttamiseksi, mutta
ne eivat yksin riita. Lisdksi tarvitaan myds resursseja. Kilpailuetu hankitaan heiddn mukaansa
kdayttamalla dynaamisia kyvykkyyksia aikaisemmin, taitavammin ja mahdollisesti
onnekkaammin, kuin kilpailija. Kilpailuetu syntyy resurssikonfiguraatioista, jotka on luotu
dynaamisten kyvykkyyksien avulla. (Eisenhardt & Martin 2000)

3.5 Yhteenveto

Resurssipohjainen nakokulma I[3htee liikkeelle yrityksen sisdisestd tutkimuksesta. Sen
mukaan toimiala ei selitd tarpeeksi eri yritysten menestyksen eroja. Nakdokulman keskeisena
ajatuksena ovat yritysten heterogeeniset resurssit. Heterogeeniset resurssit selittavat erot
samalla toimialalla toimivien yritysten menestyksessa. Ajatusta siitd, ettd yritykset ovat
heterogeenisia resurssiensa ja kyvykkyyksiensa suhteen, voidaankin pitda resurssipohjaisen
nakokulman lahtékohtana.

Kaikki resurssit eivat luo yritykselle kilpailuetua muihin yrityksiin nahden. Jotta resurssi voisi
toimia realisoitavan pysyvan kilpailuedun l3hteend, sen taytyy tdyttda nelja kriteeria.
Resurssin tulee olla arvokas eli pystya hyodyntamaan ympaériston mahdollisuudet tai
neutralisoimaan ympariston uhat. Lisdksi resurssin on oltava harvinainen. Jos resurssi ei ole
harvinainen se ei voi toimia kilpailuedun ldhteena, koska kaikilla muillakin on mahdollisuus
hankkia sama resurssi. Jotta resurssi voisi toimia pysyvan kilpailuedun Iahteend, on resurssin
harvinaisuus pystyttava sdilyttamaan. Toisin sanoen resurssin tulee olla vaikeasti kopioitava
ja korvattava. Lisdksi resurssin tulee olla myds organisaatioon sopiva, jotta yritys pystyy
hyodyntamaan ja realisoimaan sen tarjoaman kilpailuedun. Naiden kolmen keskeisimman
kriteerin  lisdksi tulee tarkastella myos resurssiposition hankkimiskustannuksia.
Resurssiposition hankkimisen kustannukset eivat saa olla suuremmat, kun siitd saatavat
hyodyt. Jos kustannukset ovat suuremmat, ei resurssi luonnollisesti tarjoa yritykselle
kilpailuetua.
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Edelld kuvattua niin sanottua perinteistd resurssipohjaista nakemyksistda on kritisoitu sen
sisdltamistd oletuksista ja rajoitteista. Mallin keskeisimpand puutteena nahddan mallin
oletus suhteellisen staattisista markkinoista. Staattinen malli ei ota kantaa siihen, miten
resurssit hankitaan ja kuinka heterogeenisuus eri yritysten resurssien valilla syntyy. Malli ei
myoskaan kerro, miten resurssit kehittyvat ja kuinka resursseja kehitetaan.

Staattisten markkinoiden oletuksen lisdksi mallin puutteena voidaan pitda sitd, ettei se
kasittele olleenkaan sitd, kuinka resurssit muodostavat yritykselle kilpailuetua. Miten ja
minka prosessin kautta jokin resurssi tuottaa yritykselle kilpailuetua. Miten resurssit
eliminoivat ympariston uhan tai hyodyntdavat ympariston mahdollisuuden? Yleisesti
resurssipohjaiseen nakemykseen kaivataan laajennusta, jossa resurssiajattelu linkitettadisi
kiinteammin toimiala-analyysiin. Kyseiseen toiveeseen liittyy vahvasti myds toivomus
resurssien kontingenssitekijoihin, jotka selittdvat, miten resurssien arvo riippuu erilaisista
tilanne tekijoista: miten eri resurssien muodostama kilpailuetu vaihtelee ajan ja ympariston
muutoksissa perehtyvaan tutkimukseen.

Resurssipohjaista ndkemystd on laajennuttu  kritiikin  perusteella. Keskeisimpina
laajennuksina voidaan pitda dynaamisia malleja. Dynaamiset mallit yrittavdt vahentaa
perinteisen mallin  staattisuutta kuvaamalla resurssien merkitysta dynaamisessa
ymparistossa. Erityisesti dynaamiset mallit keskittyvat resurssien hankintaa ja
kehittymiseen elinkaaren aikana. Lisaksi dynaamiset mallit pyrkivat selittdamaan kilpailuedun
syntymisprosesseja dynaamisten kyvykkyyksien avulla. Dynaamisten mallien lisdksi
resurssindkdkulmaa on laajennuttu myos kontingenssitekijoihin paneutuvalla tutkimuksella.
Kontingenssien avulla resurssipohjainen ndkemys voidaan edelleen linkittda paremmin
toimiala-analyysiin ja yritysten ymparistotekijoita kasitteleviin tutkimuksiin.

Vaikka perinteista resurssipohjaista nakdkulmaa on laajennettu, sisdltaa se edelleen kohtia,
joihin ei ole saatu tarkkoja vastauksia tai selittdvia malleja. Edelleen resurssipohjaisen
ndkokulman ja yrityksen toimintaympaériston analyysi on hyvin vahaistd. Lisdksi
edelleenkdan ei pystytd kunnolla kuvaamaan prosessia, jota kautta resurssit luovat
yritykselle kilpailuetua.
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4 EVOLUTIONAARINEN NAKEMYS (Evolutionary View)

Kiviniemi, Antti
Marjamaki, Vesa-Matti
Pitkdjarvi, Anna-Kaisa
Sokka, Joonas

4.1 Johdanto

J. Sydow ja G. Schreyoggin (2009) artikkelissa vyrityksille luodaan malli, jonka avulla
organisaatio voi tunnistaa Ilukkiutumisen tiettyyn kehityspolkuun. Tasta polusta
irtautuminen on mahdollista. Artikkeli herattda kysymyksen, onko organisaatiolle
mahdollista olla lukkiutumatta tallaisiin tiettyihin polkuihin, vaikka tuleva lukkiutuminen
pystyttdisiin  etukdteen ennustamaan ja Ilukkiutumisen aiheuttajat tunnistamaan.
Ryhmdamme alkoi kasitella tdltd pohjalta tarkemmin evoluutioteorian vaikutusta ja
olemassaoloa yritysten strategiassa. M. Hannan ja J. Freeman (1984) toivat omassa
nakemyksessdaan jo 80-luvulla esille ndakemyksen yrityksen rakenteen inertiasta. Inertialla
tarkoitetaan organisaation hitautta muuttua ymparistéssaan. Hannanin ja Freemanin (1984)
sekd Sydowin ja Schreyoggin (2009) mallit organisaation muutoksesta ja lukkiutumisesta
ovat hyvin ldhelld toisiaan. Molemmat artikkelit kasittelevat yritysten historiaa tietynlaisena
polkuna tai matkana kohti vaistamatonta tulevaisuutta. Yritysten paatokset ovat siis ajaneet
yritykset tiettyyn tilaan evoluution kaltaisesti.

Evoluutio voidaan maaritellda monella tavalla, mutta Apologetiikkawiki maarittelee
evoluution seuraavasti: ”“Perattdisten sukupolvien saatossa ja populaation geneettisessa
rakenteessa tapahtuva muutos, jota voivat aiheuttaa luonnonvalinta, jalostus, hybridisaatio
ja mutaatiot.” Evoluution on siis luonnonilmio, jonka seuraksena organismit muuttuvat niin,
ettd jalkeldiset eroavat kantamuodoistaan. McCarthy et al. (2010), M. Farjoun (2010), Sydow
ja Screyoggin (2009), Hannan ja Freeman (1984) seka M. Peltoniemi (2011) kasittelevat
evoluutiota organisaation ja yrityksen ndakdkulmasta. Analogioita on siis vedetty biologiseen
ilmiédn, jossa muutos tapahtuu ajan saatossa. Evoluutio riippuu monesta tekijasta
luonnossa ja sama periaate patee myds yritysmaailmassa. Evoluutioteoriassa on kuitenkin
periaatteellisesti yksi ongelma. Se on Kkasitteellistetty hyvin pitkdlti historiaan ja sen
voimassa oloa voidaan vain tarkastella jalkikateen. Kuitenkin evoluutioteoreetikot vaittavat
(Sydow ja Schreyoggin, 2009), etta yrityksen toiminta on sidottu tiettyyn polkuun. Heiddn
nakemyksensa mukaan tuosta polusta pystytdan poikkeamaan tietoisilla pdatoksilla.
Ryhmallamme herasikin kysymys, ettd jos kukaan ei ole tallannut polkua aikaisemmin
voidaanko todeta, ettd paamaaraan saapuminen oli vaistamatontd ja siihen johtivat
ymparistdon ominaisuudet ja “evoluutio”.
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Koska evoluutioteoria on strategisena viitekehyksena vahimmilldankin tdynna oletuksia,
ryhmamme alkoi kasitelld teoriaa hyvin filosofisella tasolla. Kysyttiinkin, ettd jos
evoluutioteoria on olemassa, voiko yritykselld olla strategiaa? Evoluutioteoria kdytanndssa
ohjaa yrityksen aina tiettyyn paamaaraan ympariston ja markkinan muutosten mukana. Tai
ainakin ndin voidaan sanoa jalkikdteen. Kaikki yrityksen paatokset riippuvat sen
toimintaymparistostd ja evoluution keinoin yritys ajautuu eteenpdin. Ajautuminen on
periaatteellisesti strategian pahin vihollinen, koska talloin yritys ei pysty ohjaamaan yritysta
oikeaan suuntaan. Evoluutiossa oletetaan myds, ettd heikot vdistyvat elon tielta, mika
sindnsa toimii analogisesti my0ds yritysmaailmaan. Evoluutioteorian olemassaolosta
yritysmaailmassa emme pddsseet yhteisymmarrykseen, mutta aloimme kasitelld aihetta
kuvion 4.1 perusteella. Pyrimme rakentamaan artikkelien pohjalta oman ndakemyksemme
evoluutioteorian ja strategian valisista eroista ja yhtalaisyyksista.

Kuviossa 4.1 on tehty oletus, ettad evoluutio on historiaa ja sen olemassaolo voidaan todeta
vain nykytilaan ajamien tapahtumien ketjuna. Tulevaisuuden evoluutiota emme kuitenkaan
voi tietdd, miten markkina muuttuu ja millaisia esteitd tai mahdollisuuksia
toimintaymparistéon muutokset aiheuttavat. Voidaan kuitenkin todeta, etta yrityksen
strategialla pystytddan muokkaamaan tulevaisuuden toimintaymparistéa ja strategian
keinoin mahdollistamme uusien polkujen syntymisen. Samanaikaisesti kun evoluutio on
historiaa, totesimme, etta strategia on aina tulevaisuutta. Yritykset saattavat sanoa, ettd
olemme noudattaneet luomaamme strategiaa menneisyydessa. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd talloin tarkastelupiste ja nykytila on asetettu aikaisempaan ajankohtaa ja yrityksen
nykytilan paikan mukaan myds evoluution ja strategian raja vaihtaa paikkaansa.
Lédhtokohtana tassa teorioiden tarkastelussa on siis aina yrityksen nykytilan sijainta.

Menneisyys Tulevaisuus

Evoluutio Strategia

Yrityksen nykytila

Kuvio 4.1. Evoluutioteorian ja strategian olemassaolon vdlinen ero

Sen sijaan, etta Iahdimme tarkastelemaan evoluutiota myds teknologioiden ja markkinan
nakokulmasta, rajasimme viitekehyksen sisdllon koskettamaan ldahinnd organisaatioiden
evoluutiota. Organisaatioiden evoluutio tuntui luontevimmalta valinnalta artikkelien ja
esimerkkien kasitellessa lahinna organisaatioiden ndkdokulmaa. Otimme kuitenkin soveltuvin
osin huomioon myos teknologioiden kehityskaaret ja markkinan muutokset artikkelien
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kasitellessda myos niitda. Pdasaantoisesti kuitenkin kasittelemme organisaatioiden evoluution
ja strategian valisia eroja ja yhtaldisyyksia.

4.2 Tutkimusmenetelmat

Analysoimme viisi artikkelia: McCarthy et al. (2010) A multidimensional Conseptualization of
Environmental Velocity, M. Farjounin (2010) Beyond dualism: Stability and change as
dualism, Sydow ja Screyoggin (2009) Organizational path dependance: Opening the black
box, Hannan & Freemanin (1984) Structural Inertia and Organizational change sekd M.
Peltoniemen (2011) Reviewing industry Life-cycle theory: Avenues for Future Research.
Luimme artikkelit [3pi ja teimme niista yhteenvedot yksittdin. Taman jalkeen kasittelimme
niita yhdessa, jotta jokainen ryhman jasen ymmartaa pintapuolisesti, mista artikkeleissa on
kyse. Otimme artikkelien lukemisen jalkeen lahtokohdaksi, ettd rakennamme artikkelien
pohjalta “Top-Down” -ldhestymiselld yhtendisen viitekehyksen, joka nivoo vyhteen
analysoimamme artikkelit.

“Top-Down”  -lahestymisen pohjaksi teimme jokainen oman ndkemyksemme
evoluutioteoriasta presentaation muotoon. Nimesimme viitekehyksemme alusta [3htien
Vesinokkaeldin -viitekehykseksi, koska vesinokkaeldin on evoluution kannalta hyvin
mielenkiintoinen elid. Se on pystynyt toimimaan omassa elinymparistossdadn pitkan
ajanjakson huolimatta siitd, ettd kyseinen elié on erittdin mielenkiintoinen kokonaisuus.
Jokainen ryhmaldinen rakensi siis oman ndakemyksensd Vesinokkaeldin -viitekehyksesta.
Pyrimme tekemadn taman vaiheen itsendisesti, jotta ndakemyksista tulisi mahdollisimman
erilaiset. Kun jokainen oli luonut oman nadkokulmansa Vesinokkaeldin -viitekehykseen,
aloimme tyostaa Ioytamidamme epdkohtia ja ndkokulmia. Keskustelu oli erittdin
mielenkiintoista ja ryhmastd loytyi tdysin vastakkaiset nadkokulmat evoluutioteorian
olemassaololle ja “luonnon ohjauksen” roolille yritysorganisaatioissa.

Eniten keskustelua heratti Sydow & Screyoggin (2009) artikkeli organisaatioiden
riippuvuudesta ja lukkiutumisesta tiettyyn polkuun. Onko yritykselld aina jokin tietty polku,
pystyyko sita muokkaamaan ja voidaanko todeta, etta evoluutio on ajanut yrityksen tiettyyn
tilaan riippumatta strategiasta? Artikkelissa kasiteltiin yrityksen polkua kohti organisatorisia
lukkoja tiettyjen vaiheiden kautta. Ryhma totesi muun muassa, etta jokaisella yritykselld on
olemassa tietyt lukot, vaikka niita pyrittaisiin purkamaan. Lukkojen purkaminen on jatkuva
prosessi ja niiden muodostuminen voi olla organisaatiosta riippuen erittdin nopeaakin.
Artikkelissa lukkoja pidettiin huonona asiana ja niiden muodostuminen pitda tunnistaa
aikaisessa vaiheessa, jotta ne voidaan purkaa ennen niiden syntymista. Ryhman
nakdkulmana oli kuitenkin, etta yrityksen ydinosaaminen ja organisatorinen lukko ovat
kdytannossa sama asia. Jos yritykseen ei muodostu mitdan lukkoja, yrityksen osaaminen ja
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kulttuuri on silloin samantekevaa. Jos kuitenkin lukkoja vastaan taisteltaisiin, se olisi loputon
tie ja yritys ei pystyisi toimimaan kannattavasti markkinassaan.

Vastaavanlaisia keskusteluja kaytiin useita eri artikkelien pohjalta. Paatimme ottaa
evoluutioon kuvion 4.1 mukaisen nakokulman, vaikka ryhma ei tastad ollut yksimielinen.
Paatokset tehtiin sen takia, jotta asiaa pystytdan kdsittelemaan riittavan yksinkertaisella
tasolla. Paatimme ottaa viitekehyksen kasittelyssa mukaan analogia biologisiin kdytantdihin,
joita pidetdaan myoOs evoluution ohjaamisen kannalta tdrkeind elementteind. Aloimme
kehittda ndiden kayténtojen analogioiden pohjalle strategisia tyokaluja, joilla evoluutiota voi
ohjata. Yhteisen ndkokulman loytdmisen jdlkeen jaoimme tehtavat artikkelien kannalta
parhaiten soveltuviin osa-alueisiin ja niiden pohjalta loimme mahdollisimman yhtendisen
viitekehyksen.

4.3 Organisatorinen evoluutio ja strategia

Viitekehys on jaettu rungoltaan kahteen osaan. Luvussa 4.3.1 on mainittu ensisijaisesti
biologian ja organisaatioiden vdlille analogisia strategisia komponentteja, joilla evoluutiota
pystytddan ohjaamaan. Luvussa 4.3.2 on rakennettu artikkelien pohjalta yhtendinen
kokonaisuus, jossa tuodaan esille erityisesti organisaatioiden riippuvuutta tiettyyn
kehityspolkuun. Luvussa 4.3.2 on rakennettu vaiheistettu malli evoluution kehittymiselle.
Taman jalkeen kasittelemme kyseisten vaiheiden sisaltoa tarkemmin seka yrityksen inertian
ja markkinan elinkaarianalyysin avulla.

4.3.1 Biologinen ja organisatorinen evoluutio

Biologiassa evoluutio voidaan jakaa neljdaan mekanismiin, joita voidaan puolestaan jakaa
viela pienempiin osiin. Nama nelja mekanismeja ovat luonnonvalinta, geneettinen
ajautuminen, migraatio ja mutaatio (Berkeley 2011). Myds yritysmaailmassa ja eri
toimialoilla on havaittavissa selkeitd yhtdldisyyksia biologisen evoluution erilaisten
mekanismien kanssa. Berkeley (2011) tekee kuitenkin selkean erotus siihen, ettei elididen
pienentyminen heikon ruuansaannin vuoksi ole evoluutiota, mikali ruuan lisdantyessa eliot
voivat kasvaa samankokoiseksi kuin aiemmin. Tama tulee pitda my6s mielessa vertailtaessa
evoluutioteoriaa yritysmaailmaan. Sellaisten toimialojen syntyminen, jossa on paljon pienia
organisaatioita, ei siis johdu evoluutiosta, vaan markkinoilla vallitsevasta kovasta kilpailusta
ja siten “ruoan” puutteesta.

Yhtena keskeisista syistd, miksi myos organisaatioihin voidaan yhdistda evoluutioteoria, on
parhaiden kdytantojen kayttodnotto toimialalla. Jotta organisaatio pysyisi kilpailukykyisen3,
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on sen seurattava kilpailijoidensa tekemisid ja reagoitava niihin, joko kopioimalla niiden
strategiaa tai luomalla jotain uutta ja kilpailukykyisempaa. Perinteinen jako organisaatioiden
evoluution mekanismeissa on ollut jako variaatioon, valintaan, pysyvyyteen ja kamppailuun.
(Fernandez et al. 2001) Kuten padamekanismeista voidaan havaita organisaatioiden
evoluutiota ja biologista evoluutiota ohjaavat hyvinkin samantyyppiset mekanismit ja nain
organisaatioiden evoluutiota voidaan tarkastella suoraan biologisen evoluution
viitekehyksessa.

o0 .®@ |[Oo@®°
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Kuvio 4.2. Organisaatioiden evoluutio benchmarkingin kautta

Yll3 olevassa kuviossa 4.2 on vield esitetty organisaatioiden evoluutiota benchmarkingin
kautta - yksi benchmarkingin perusperiaatteista on monistaa parhaita tapoja toimia (Watson
1993). Tilanteen alussa oransseja organisaatioita on toimialalla vield hyvin paljon ja vain yksi
sininen organisaatio, joka toimii erilaisella menetelmalla kuin oranssit organisaatiot. Sinisen
organisaation poikkeuksellinen toimintapa saa markkinoilta positiivisen vastauksen ja
organisaatio alkaa kasvaa. Talloin myds osa oransseista organisaatioista alkaa muuttaa
toimintatapaansa samanlaiseksi kuin siniselld organisaatiolla. Kuvasarjan viimeisessa
vaiheessa yksi oranssi organisaatio on jo muuttunut siniseksi ja kaksi organisaatiota on
muutoksen keskella.

4.3.1.1 Luonnonvalinta

Luonnonvalinnassa on kyse hyvien ominaisuuksien lisddntymisestd ja huonojen
ominaisuuksien katoamisesta elidlajin sisalla. Keskeista luonnonvalinnalle on, ettd luonnosta
loytyy erilaisia variaatioita lajeista. Koska luonto ei pysty yllapitamaan rajatonta maaras
lajeja taytyy tapahtua jonkinlaista karsintaa variaatioiden valill, joka taas vaikuttaa lajien
véliseen tasapainoon. Oleellista luonnonvalinnassa on myos perinndllisyys, jonka mukaan
esimerkiksi ruskeat koppakuoriaiset synnyttavat ruskeita koppakuoriaisia, joka taas
monistaa lajin parhaita ominaisuuksia. (Berkeley 2011)
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Selkein esimerkki organisaatioiden luonnonvalinnasta on huonosti rakennettujen
organisaatioiden katoaminen toimialalta. Organisaatiot, jotka eivdt heikon rakenteensa
vuoksi pysty tuottamaan kannattavaa tulosta karsiutuvat esimerkiksi konkurssin muodossa.

Evoluutio saattaa syntyd myos organisaatioiden sisdlld. Esimerkiksi Toyota kdyttda tyon
rikastamista, ryhmien sekoittamista ja osittamista yhtenda organisaation tehokkuuden ja
joustavuuden kasvattamisen metodeista. (Adler et al. 1999)

o

Kuvio 4.3. Rekombinaation aiheuttama evoluutio

Kuviossa 4.3 on esitetty rekombinaation aiheuttamaa evoluutiota, jossa erilaiset
ominaispiirteet yhdistyvat jalkeldisessa uudella tavalla. Organisaatioissa tyoryhmien
sekoittaminen johtaa parhaassa tapauksessa uudenlaiseen dynamiikkaan, joka tehostaa
organisaation toimintatapoja. Samalla syntyy myos oppimista, joka hyodyttda organisaatiota
esimerkiksi mahdollisen uudelleenorganisoinnin yhteydessd. N&in ollen muutos on
aiheuttanut organisaation kilpailukyvyn kasvamisen ja parantanut sen sdilyvyytta pitkalla
aikavalilla. (Farjoun 2010) Sama teoria pdtee my0Os esimerkiksi yritysostoissa, joissa
organisaatio saattaa saada aivan uudenlaista kilpailukykyd, jota ei kummallakaan
alkuperaisista organisaatioista ollut.

4.3.1.2 Geneettinen ajautuminen

Geneettinen ajautuminen on sattumaan perustuvaa evoluutioita, jossa selviytyvat lajit eivat
valttamatta ole kyvykkdimpia vaan onnekkaimpia. Esimerkiksi ihminen saattaa astua tietyn
koppakuoriaislajin paalle, jolloin toinen koppakuoriaislaji kasvattaa osuuttaan. (Berkeley
2011)

Yritysmaailmassa geneettisia ajautumia syntyy, kun kaksi yhtd kyvykastd organisaatiota
kilpailevat keskendan ja toiselle organisaatiolle tapahtuu esimerkiksi tehdaspalo, joka
heikentada merkittavasti yrityksen kilpailukykya. Talldin asiakkaat saattavat vaihtaa
organisaatiota ja nain synnyttda geneettistd ajautumista. Samalla tavoin vaikutti esimerkiksi
Japanissa vuonna 2011 sattunut tsunami, joka heikensi merkittavasti japanilaisten
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autovalmistajien kilpailukykya ja aiheutti ndin lievaa geneettistd ajautumista. (Bloomberg
2011)

Onnettomuuden jilkeen japanilaiset autoyhtiot ovat tehneet uudelleenorganisointia, koska
vanha rakenne oli tuhoutunut. Hannanin ja Freemanin (1984) mukaan uudelleenorganisointi
vahentaa aina organisaation luotettavuutta. Valinta puolestaan suosii organisaatioita, joilla
on korkea luotettavuus ja vastuullisuus. Ndin ollen japanilaisten autoyritysten kuolemanriski
kasvoi onnettomuuden vuoksi.

Vanha Uudelleen- Uusi
rakenne organisointi > rakenne
Kuolema

Kuvio 4.4. Organisaatioiden fundamentaalinen rakennemuutosprosessi (Hannan & Freeman
1984, 5.159)

Kuviossa 4.4 on esitetty Hannanin & Freemanin (1984) organisaatioiden
rakennemuutosprosessi. Taman prosessin tdydentamiseen voidaan kdyttaa Moshe Farjoun
(2010) teoriaa muutoksesta ja pysyvyydestd. Farjoun teorian mukaan pitkdlla aikavalilla
muutos mahdollistaa pysyvyyden ja pysyvyys muutoksen, kun taas lyhyelld aikavalilla
pysyvyys ja muutos ovat vastakkaisia. Hannanin ja Freemanin mukaan suurien
organisaatioiden kuolleisuus on pienempi kuin pienten, mika johtuu osittain suuremmista
resursseista. Suurilla organisaatioilla on myds enemman varaa uuden kokeiluun, mika nakyy
esimerkiksi tutkimukseen ja kehitykseen kaytettdvien varojen suuruudessa. N&in ollen
suurten organisaatioiden vanhan rakenteen ja uudelleenorganisoinnin valinen luuppi toistuu
useammin kuin pienilld yrityksilld. Uudelleenorganisoinnin yhteydessa tapahtuu aina myos
oppimista, vaikka tulos olisikin paluu vanhaan rakenteeseen. Mita enemman organisaatio on
siis kokeillut erilaisia uudelleenorganisointimahdollisuuksia, sitd enemman on tapahtunut
oppimista ja sita valmiimpi organisaatio on evoluution tuomiin muutostarpeisiin. (Hannan &
Freeman 1984; Farjoun 2010)
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4.3.1.3 Migraatio ja mutaatio

Biologiassa migraatio tarkoittaa yhden variaation muuttamista uuteen paikkaan, joka lisaa
kyseisen variaation geeniperiman maarda uuden paikan populaatiossa (Berkeley 2011).
My0s organisaatiot laajentavat toimintaansa uusille markkinoille, joka onnistuessaan johtaa
kilpailutilanteen muuttumiseen ja sitd kautta sopeutumiseen. Esimerkki migraatiosta voisi
olla Ikean tulo kalustemarkkinoille. Vaikka vanhat kalusteyritykset pystyvat yha kilpailemaan
markkinoilla, on lkean konsepti muuttanut toimialaa merkittavasti ja muut yritykset ovat
joutuneet adaptoitumaan muuttuneeseen toimialaan.

Migraatio voi olla myds passiivista, jolloin uusi variaatio muuttaa esimerkiksi merivirran
kuljettama (Miranda & Thiel 2008). Organisaatio, joka ei ole tietoisesti laajentamassa
ulkomaille, mutta joka asiakkaan houkuttelemana padattaa laajentaa, voisi toimia yhtena
esimerkkina passiivisesta migraatiosta.

Mutaatio synnyttda jdlkeldisessa taysin uudenlaisen DNA:n, jota ei I6ydy kummastakaan
vanhemmista (Berkeley 2011). Esimerkkeja organisaatioiden mutaatiosta |oytyy lukuisia,
silla tdysin organisaatiota muuttavia uusia innovaatioita voidaan pitda poikkeuksetta
mutaatioina. Mutaatio voi siis esimerkiksi olla uusi tuote tai tapa toimia markkinoilla. Kuten
luonnossa, myodskdadan organisaatioiden uudet mutaatiot eivdat aina tuota menestyvia
yksildita.  Epdonnistuneet  mutaatiot eivat pysty vastaamaan kilpailulliseen
elinymparistoonsa ja ndin niiden perima ei lisdanny.

4.3.2 Syklinen evoluutioteorian malli

Rakensimme artikkelien pohjalta syklisen mallin evolutionadrisen polun vaiheiden
tunnistamiseen. Sydow ja Schreyogg (2009) mallinsivat polkuriippuvuuden omassa
artikkelissaan kolmiportaiseksi prosessiksi. Nama kolme porrasta olivat esivaihe,
muodostumisvaihe ja lukkiutuminen. Ryhmdamme mielesta malli on evolutiondarisessa
mallissa avainosassa. Organisatorinen lukkiutuminen on samalla tavalla jalkikateen
tunnistettavissa kuin evoluutio. Jalkikdteen pystytdan maarittamaan polku, jota yritys on
seurannut ja maarittelemaan lukkiutumisen organisaatiossa, teknologiassa tai markkinassa.
Sydowin ja Schredggin mukaan organisatorinen lukkiutuminen on purettavissa helpommin
kuin teknologiset tai markkinaan sitoutuneet lukot. Malli on samalla tavalla kaikkivoipa kuin
koko evolutiondarinen malli ja toimii filosofisella tasolla. Laajensimme mallia yritysten ja
organisaatioiden kannalta konkreettisempaan suuntaan. Sen avulla pystytdaan tunnistamaan,
missd vaiheessa yritys on lukkiutumisen ja evoluution kannalta. Sydowin ja Schreyoggin
mukaan lukkiutuminen voidaan valttda, mutta ryhmamme mielestd lukkiutuminen on
valttamatonta, jotta yritykselld voi olla ydinosaamisalueita. Malli on avattu kuvioon 4.5.
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.. . . Muodostumisvaiheen tunnistaminen
Esivaiheen tunnistaminen

1. Positiivinen palaute ja onnistuminen

2. Synergia muiden osaamisalueiden
kanssa

3. Osaamisen karttuminen

4. Yksinkertaistaminen

1. Yrityksen strateginen p&&tds
2. Muutos toimintaymparistdssa
3. Vahinko

4. Onnettomuus

Esivaihe Muodostuminen
Lukkiutumisen purun tunnistaminen " Lukkiutumisvaiheentunnistaminen
. R | . Lu on Lukkiutuminen
1. Lukkiutumisen tunnistaminen purkaminen

"Core Competence”
Luopuminen kallista
Osa yrityskulttuuria
Tehottomuus tietyissd organisaatioissa

2. Strategiset linjaukset

3. Markkinan muutos pakottaa suuriin
strategisiin linjauksiin

4. Henkildstdn vaihtuvuus

Eal e o

Kuvio 4.5. Syklinen malli evoluutioteorian evolutionddrisen polun muodostumisesta.

Syklinen malli koostuu neljasta vaiheesta. Sydowin ja Schreyoggin (2009) malli muutettiin
porrasmallista sykliseksi ja siihen lisattiin neljas vaihe, lukon purkaminen. Malli ottaa
huomioon tekemdmme huomion, etta evoluutio ulottuu filosofisella tasolla vain historiaan,
mutta strategia maarittelee tulevaisuutta. Yritys ja toimintaympariston muut yritykset ja
yhteis6t tekevat strategisia paatoksid, jotka ajavat yrityksia tiettyyn suuntaan polun
muodostumiseksi. Sykliseen malliin liittyy nelja vaittamaa, joihin evoluutiomallia
kannattavat tutkijat eivat ole tarkemmin pureutuneet. Jotta voimme oikeuttaa mallin, taytyy
ndiden neljan vaittdman pitaa paikkansa:

e Vaittama 1) Yritys ei voi valttaa lukkojen muodostumista organisaatiossa.

® Viittdama 2) Ydinosaamisalueiden muodostuminen ja lukkiutuminen kulkevat kasi
kadessa.

® Viittama 3) Yritykset ja toimiala muovaa strategisilla paatoksilla yritysten
(evoluution) polkua.

e Vaittama 4) Sykli on jatkuva prosessi, jolle ei voida maarittda absoluuttista raja-arvoa
lukkiutumisten purkamisen maaralle.

Vaittamat 1 ja 2 olettavat, etta evoluutiondarinen malli yrityksen kehityspolun kannalta on
olemassa. Evoluutio siis ajaa yritykset tiettyyn paamaaraan ja asettavat sille tulevaisuuden
kehityksen kannalta tiettyja rajoituksia. Ndita vaittamia tukevat ne tosiasiat, etta monialaisia
yrityksia, jotka toimivat milla tahansa toimialalla, ei ole olemassa. Yritys on tietyissa maarin
lukkiutunut omaan toimialaansa ja rakentanut sen ymparille omaa osaamistaan, jotta pystyy
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kilpailemaan sielld tehokkaasti. Nama vaittamat ovat kuitenkin  olemassa vain
menneisyydessa, koska yrityksen tulevaisuutta ja tilaa ei voida ennustaa esimerkiksi satojen
vuosien paahan. Kuvion 4.5 mukainen malli siitd, ettd evoluutio on historiaa, vahvistuu
naiden vdittamien ja olettamusten pohjalta. Samanaikaisesti vadittama 3 tukee yrityksen
tulevaisuuden kehitystd ja strategian olemassaoloa. On siis mahdollista, etta
tulevaisuudessa on olemassa yritys, joka on pystynyt purkamaan lukkiutumisia niin suuren
maaran, ettd se toimii kaikilla toimialoilla. Tama on kuitenkin vain periaatteellisesti
mahdollista, mutta kaytanndssa yritykselld voi olla jokin tietty raja-arvo eri toimialoille
sopeutumisen kanssa. Mallissa ei oteta huomioon esimerkiksi sitd, ettd globaalissa
toimintaymparistéssa muodostuu jatkuvasti uusia toimialoja. Raja-arvo ei siis voi olla
absoluuttinen arvo, vaan todenndkdisesti jokin dynaaminen olemassa olevien toimialojen
suhde toimialoihin, joissa yritys on aktiivinen. Ndma kolme vaittamaa tukevat kuviossa 4.5
tehtya oletusta evoluution ja strategian olemassaolon valisesta suhteesta. Vaittaman 4
mukaan on siis tehtdva oletus, ettd prosessi on jatkuva. Parhaitenkaan lukkiutumisia
purkava yritys ei pysty saavuttamaan sellaista maaraa lukkiutumisten purkuja, jotta niita ei
enad jatkossa voida tehda. Strategiset paatokset ohjaavat naiden lukkojen purkaantumisia.
Evoluutioteoria ja strategia voivat siis olla olemassa samanaikaisesti, kun vaittamat 1-4
pitdvat paikkansa.

Taulukkoon 4.1 on koottu sykliseen malliin liittyvia tunnuksen omaisia piirteita. Piirteet eivat
kulje taysin linjassa, koska sykli on eripituinen eri yrityksilla strategisista paatoksista johtuen.
Vaikka ominaisiin piirteisiin on listattu myds yrityksen kokoja, se ei tarkoita, etta
lukkiutumiset tapahtuvat vain suurille korporaatioille. Voidaan kuitenkin olettaa, etta
organisatoriset lukot ovat vahvempia suuremmilla yrityksilld ja niiden purkaminen on myds
tyolaampaa. Taulukko siis antaa suuntaa, miten yritykset voisivat tunnistaa oman vaiheensa
myo0s yrityksen piirteiden perusteella. Piirteiden ja luokittelujen maarittamiseksi ei ole tehty
laajempaa tutkimusta ja ryhman mielesta tassa on ehdottomasti potentiaalinen tutkimuksen
kohde, jotta voidaan vertailla miten tehdyt olettamukset pitavat paikkansa.
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Taulukko 4.1. Yritykselle ominaisia piirteité eri vaiheissa syklistd mallia

Yritys / divisioona /

Esivaihe

Kooltaan pieni

Muodostumisvaihe

Kooltaan keskisuuri

Lukkiutumisvaihe

Kooltaan suuri

Lukkiutumisen
purkaminen

Koolla ei vilia

yksikkd Start-up henkinen Kasvuyritys Korporaatio Muutosjohto
kehitysyksikko Sales maximizing Cost minizing Uuden kasvun
Perf?rmqnce teknologiastrategia teknolo_glastrategla hakeminen
maximizing Osaaminen, Core -
. . strategisilla
teknologiastategia competence .
muutoksilla
Toimiala Turbulenttinen Kasvava Kypsa/Stabiili Muutos

/Toimintaympéristo
(kypsyys, elinkaaren
vaihe)

4.3.2.1 Toimialan elinkaari

Toimialan elinkaarta (engl. Industry life-cycle) liittyy voimakkaasti evolutiondariseen
teoriaan. Toimialan elinkaari on esitelty mm. Reviewing industry life-cycle theory -
artikkelissa. Toimialan elinkaari teoria perustuu teknologiseen kehitykseen. Teknologinen
kehitys mahdollistaa uusien innovaatioiden synnyn ja niiden kaupallistamisen. Ndma
luonnollisesti synnyttavat uusia toimialoja.

Toimialan elinkaarta tulee kayttda yrityksissd tyokaluna, jolla voidaan arvioida mihin
suuntaan vyritys pyrkii kehittym&dan. Toimialan elinkaaren aikana (eri vaiheet kuvattu
taulukossa 4.1) on eri vaiheiden havaittu olevan voimakkaasti yhteydessad yritysten
aktiivisuuteen toimialalla sekd niiden selviytymiseen. Toimialan elinkaari -teoria ndkee
toimialan elinkaaren, kuten teknologisen elinkaaren s-kayra (kuviossa 4.6). Toimialan s-kdyra
voidaan tulkita siten toimialalla olevien yritysten mukaan tai toimialan suosion mukaan
markkinoiden silmissa. Toimialan alkuvaiheessa kasvu on maltillista. tata seuraa voimakas
kasvun vaihe, jolloin kilpailijoita tulee huomattava maara toimialalle. Kasvun jdlkeen
toimiala alkaa hiipumaan ja loppujen lopuksi tulee epdjatkuvuuskohta, jolloin valtaosa
yrityksia alkaa siirtymaan uudelle korvaavalle toimialalle, tama mahdollistuu teknologisesta
kehityksesta. (Peltoniemi 2011)
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Toimialan S-kayra

1 2 3 4 5 & 7 85 9% 10 11 12 13 14 15 16 17 185 19 20 21 22

Kuvio 4.6. Toimialan elinkaari

Esivaiheen aikana toimialalla yritysten vaihtuvuus on voimakasta. Toimialalla on paljon
tulijoita seka lahtijoita. Toimialalle sen alkuvaiheissa tulevien yritysten on huomattu
selvidvan toimialalle myohemmin tulleita pidempadan. Tama johtuu siitd, ettd yritysten
oppiminen voidaan katsoa olevan kumulatiivista. Esivaiheessa hintakilpailu on maltillista.
(Peltoniemi 2011)

Voimakkaan kasvun aikana toimialalle tulee merkittavda maara Kkilpailijoita. Kilpailun
kiristyminen johtaa markkinahintojen laskuun ja toimialan markkinoiden kasvuun. T&ssa
vaiheessa toimialalle tulee my6s runsaasti kopio -periaatteella toimivia yrityksid, mika
kiristaa entisestdan kilpailua. (Peltoniemi 2011)

Toimialan taantumavaiheessa yrityksia poistuu toimialalta enemman, kuin sinne niita tulee.
Toimialalla olevat isot yritykset usein pystyvat tdssa vaiheessa nostamaan volyymiaan siten,
ettd markkinat eivat toimialalla laske, vaan pysyvat paikallaan. (Peltoniemi 2011)

Esimerkkind toimialan kasvusta voisi mainita tablet-tietokoneet. Tablet tietokoneiden
toimialan esivaihe oli suurelle yleisélle hyvinkin pimennossa, kunnes Apple teki oman
version kyseisesta tuotteesta. Taman jalkeen toimialan kasvu on ollut rdjahdysmaista, niin
kilpailijoiden lisddntymisen suhteen, kuin markkinoiden kasvun suhteen.

4.3.2.2 Ympdriston nopeus

Toimintaympadriston  vaikutus laajentaa  toimialan  vaikutusta evoluutioteoriaan.
Toimintaympadriston vaikutukset evoluutioteoriaan on hyvinkin samankaltaiset toimialan
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vaikutuksiin  ndhden. Toimintaympariston vaikutusta kuvaa A Multidimensional
Conceptualization of Environmental Velocity -artikkelissa esitetty ympaériston nopeuden
vaikutus. Ymparistén nopeudella tdssa tapauksessa tarkoitetaan suuntaa ja sitd, kuinka
nopeasti siirrytaan, esimerkiksi muutosta ja muutoksen suuntaa. Ympdriston nopeuden
voidaan siis katsoa tarkoittavan sitd, kuinka nopeasti ympariston muutokset vaikuttavat
yrityksen toimintaan. N&ita tekijoita voivat olla kilpailijat, kysynta ja teknologia. Tarkeda on
huomata, ettd eri tekijat ovat usein yhteydessa toisiinsa ja vaikuttavat nain usealla eri
tasolla. (McCarthy 2010)

Ympariston eri nopeuksien tarkasteleminen omina kokonaisuuksina auttaa ymmartamaan
eri tapahtumien taustoja. Toiseksi tdma tarjoaa mahdollisuuden saada organisaation
toiminnan kannalta luotettavampaa tietoa. Kolmantena tarkastelemalla tarkemmin eri
nopeuksia on pystytty luomaan tietty viitekehys, jota voidaan hyddyntamaan strategisessa
paatoksenteossa ja tuotekehityksessa. (McCarthy 2010)

4.3.2.3 Inertia

Organisaation toimintaan seka kehitykseen vaikuttaa voimakkaasti inertia, jota on kasitelty
artikkelissa: Structural Inertia and Organizational Change. Inertialla kuvataan organisaation
muutoshitautta ja sen vastustavia voimia. Organisaation inertia kasvaa sen idan myota
voimakkaasti kohti aiemmin esitettya lukkiutumisvaihetta.

Artikkelissa on esitetty olettamuksia, joiden avulla on tehty teoreemia inertian kasvuun ja
sen vaikutukseen yrityksen toiminnassa. Alla on listattu tarkeimpia olettamuksia seka niista
seuraavia teoreemia.

Olettamukset

1. Valinta suosii nykyaikaisia organisaatioita, joilla on korkea luotettavuus ja
vastuullisuus (accountability)

Luetettavuus ja vastuullisuus edellyttavat hyvaa organisaation toistettavuutta.
Korkea toistettavuus luo organisaatioon vahvan inertian (muutoshitauden)
Toistettavuus kasvaa organisaation idn kanssa monotonisesti

Rakenteellinen muutoshitaus kasvaa organisaation kasvaessa
Uudelleenorganisoinnin yrittaminen vahentda toiminnan luotettavuutta
Organisaatioiden kuolleisuus pienenee organisaation koon kasvaessa

©® N O U A WN

Rakenteellinen uudelleenorganisointi palauttaa luotettavuuden (liability) takaisin

alkupisteeseen (jos muutos tapahtuu myos tavoitteissa)

9. Organisaatioiden kuolleisuus kasvaa rakenteelliseen muutokseen kdytetyn ajan
kasvaessa

10. (Organisaation) Monimutkaisuus lisdd uudelleenorganisoinnin odotettua kestoa.
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Teoreemat

1. Olettamuksista 1,2 ja 3 - Valinta suosii selvasti vahvan inertian omaavia yrityksia.
Olettamuksista 2 ja 4 —> Rakenteellinen muutoshitaus kasvaa monotonisesti
organisaation ian myota.

3. Olettamuksesta 4 ja teoreemasta 1 - Organisaatioiden kuolleisuus pienenee ian
mydta.

Olettamuksista 1 ja 6 - Uudelleenorganisointi lisdaa kuolleisuutta.

5. Olettamuksista 9 ja 10 -  Monimutkaisuus lisda  kuolemanriskia

uudelleenorganisoinnin vuoksi.

4.4 Discussion

Rajasimme tekstin kasittelemaan valtaosakseen organisatorisia asioita. Tdma on riittdamaton
luotaessa kokonaista teoriaa ohjaamaan vyritysten strategisia paatoksia. Rajauksemme
johtuu tekstin laajuudesta. Talld laajuudella teksti ei olisi voinut kasitelld kaikkia
evolutiondariseen ndkokulmaan liittyvia tekijoita.

4.4.1 Strategia madrittelee evoluution suunnan

Kuten jo tutkimuksen alkupuolella todettiin, organisaatioilla on mahdollisuus vaikuttaa
omalla strategiallaan (kappale 4.2). Taméan luvun tarkoituksena on vieda ajatus hieman
pidemmalle ja pohtia, johtaako organisaatioiden strategia yksistdan evoluutioon.
Ryhmdmme ei tutkimusta tehdessd péaassyt yksimielisyyteen vaittaman paikkansa
pitdvyydestd, joten on selvas, ettd asia kaipaa lisda tutkimustyota.

Perinteisen evoluutioteorian mukaan yritykset ajautuvat kohden tiettyjda ratkaisuja
esimerkiksi kilpailijoidensa ohjaamana (kappale 4.3.1). On olemassa tiettyja ratkaisuja, jotka
ohjaavat evoluutiota tiettyyn suuntaan, mutta paatos naiden ratkaisujen kdyttdonotosta on
organisaatioiden strategisesta valinnasta riippuvaa. Esimerkiksi sahkéautomarkkinat
syntyivat jonkun organisaation padatoksestda alkaa kehitellda sdahkoautoja. Jos yksikdaan
organisaatio ei olisi tehnyt strategista paatosta aloittaa sdhkdautojen kehittelyd, kyseistd
evoluutiota ei olisi syntynyt. Vapailla markkinoilla tiettyjen mahdollisuuksien voidaan olettaa
lopulta nousevan niin haluttavaksi, ettd evoluutio syntyy valttamatta, mutta jalleen kerran
evoluution syntyminen on ldhtenyt organisaation strategisesta paatoksesta hyoddyntda
evoluution tuomia etuja.
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4.4.2 Teorian kdyttosovellukset

Organisaatioiden evoluutioteoria kasittelee varsin kokonaisvaltaisesti organisaatioiden
selviytymista ja siihen johtavia seka vaikuttavia tekijoita. Teoria antaa osviittaa siihen miten
ympadristdssa tapahtuvia muutoksia tulisi tarkkailla (McCarthy et al. 2010), mutta jattaa
suhteellisen avoimeksi sen miten strategisilla paatoksilla pystyttdisiin  ohjaamaan
organisaatiota kohti parempaa tulosta.

Evoluutioteoria ei myoskdaan ota huomioon, etta organisaatioilla voi olla muitakin tavoitteita
kuin selvidaminen. Voiton tekeminen on yksi perussyista miksi organisaatioita perustetaan ja
mitd omistajat organisaatiolta haluavat (Friedman 1970).

4.5 Tiivistelma

Lahdimme tarkastelemaan organisaatioiden evoluutiota markkinoiden ja teknologian
ndkokulmasta. Perusajatuksenamme oli, ettd evoluution kehittymistd voi jalkikdteen
tarkastella, mutta strategialla voidaan vaikuttaa tulevaisuuteen ja ndin myos evoluutioon.

Kehittamamme viitekehyksen jaoimme kahteen osaan, jossa kasittelimme biologista ja
organisatorista evoluutiota ja syklistd evoluutioteorian mallia. Pohdimme luonnonvalintaa,
geneettistd ajautumista sekd migraatiota ja mutaatiota ja kuinka samoja tapahtumia
voidaan ndahdd myos yritysmaailmassa. Evolundadrisen polun tunnistamiseksi rakensimme
syklisen mallin, jonka pohjalta lahdimme tarkastelemaan, mita evoluution piirteita yrityksen
elinkaaren eri vaiheissa on erotettavissa. Talla nelivaiheisella mallilla pyrimme osoittamaan,
ettd strategialla voidaan vaikuttaa evoluution tuomiin haasteisiin ja vaikuttamaan ndin
sithen, miten yritys tulee menestymaan. Kuitenkin voidaan myds pohtia sitd, mika vaikutus
ymparistolla, esimerkiksi kilpailijoilla, ja sen muutoksilla on yritykselle ja sen toiminalle.
Tietyssa maadrin yritys voi ohjata tulevaa, mutta on myos tekijoita joihin vaikuttaminen on
haastavaa.

Evoluutioteoriaa voi hyvin soveltaa yritysten toiminnan analysointiin, mutta ajatusmallina
se, ettd ulkopuoliset voimat karsivat heikot yritykset kilpailusta ja vahvat selvidvat, ei ole
aivan niin yksiselitteista. Strategialla pystytdan luomaan sellaisia suuntia toimintaan, joiden
avulla jopa evoluutioon voidaan vaikuttaa ja parantaa yrityksen mahdollisuuksia menestya.
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