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ESIPUHE

Timid on teoriakasikirja Tampereen teknillisen yliopiston opintojaksolle TETA-5620
Strategia-ajattelun teoria ja kdytinto, joka on jirjestetty kevatlukukaudella 2013. Kisikitja on
kooste, joka kisittdd neljd opintojaksolle osallistujien ryhmitéing laatimaa harjoitustyGta.
Kukin harjoitustyo kisittelee yhtd opintojaksolla tarkasteltavaa teoreettista perspektiivia.
Nimid perspektiivit ja niitd kasittelevien harjoitustéiden laatijat ovat seuraavat. (Ryhmit
ovat opintojakson sisdisessi numerojirjestyksessd ja laatijoiden nimet ryhmittiin
aakkosjirjestyksessd sukunimen perusteella.)

1. Kognitiivinen perspektiivi (cognitive view): Petteri Baumgartner, Heidi Olkinuora,
Teemu Siren ja Karoliina Tuominen

2. Kilpailudynaaminen perspektiivi (competitive dynamics view): Lauri Jaakkola, Miika
Jarvinen, Juha Matala-aho ja Tuure Visapia

3. Evolutionddrinen perspektiivi (evolutionary view): Jenni Hyppold, Petri Iso-
Jarvenpai ja Matti Kivimaki

4. Resurssipohjainen perspektiivi  (resource-based view): Tom Leskinen, Samppa
Savonen ja Jukka Sippola

Kognitiivinen perspektiivi keskittyy nimensd mukaisesti eritoten keskeisten strategisten
paatoksentekijoiden kognitiivisiin prosessethin ja pyrkii ndin selittimédin, miksi he
(organisaatiotaan edustaessaan tal sen valtuuttamana toimiessaan) péddtyvit nithin
péaatoksiin, joihin he paityvit. Kognitiivisessa perspektiivissd keskeisid nikékohtia ovat
paatoksentekijéiden suorittama havainnointi, informaation vastaanottaminen ja valikointi,
valitun informaation tulkinta ja tehtyjen tulkintojen perusteella toimiminen tai toimimatta
jattiminen. Kognitiivinen perspektiivi voidaan laajentaa my6s koskemaan muita
organisaation jisenid tai koko organisaatiota kollektiivisena paatoksentekijiand.

Kilpailudynaaminen perspektiivi puolestaan kasitteellistad kilpailutilanteessa olevien
organisaatioiden vilisen kilpailun konkreettisten toimenpiteiden vaihtona. Keskeisid
tarkastelukohteita ovat siis tarkasteltavien organisaatioiden suorittamat yksittdiset
toimenpiteet, niiden kehittyminen yli ajan (organisaatioiden vilinen toimintadynamiikka)
sekd organisaatioiden aggregaattitason toimintaprofiilit erilaisilla ajanjaksoilla. Lisdksi
kilpailudynaaminen  perspektiivi on  kiilnnostunut niistd  organisatorisista  ja
kognitiivisistakin prosesseista, jotka saavat aikaan ne toimenpiteet, jotka organisaatiot
lopulta tulevat toimeenpanneeksi, vaikkei tarkastelu ulotukaan niin hienojakoiseksi kuin

kognitiivisessa perspektiivissa.

Evolutionddrinen  perspektiivi  hakee  kisitteellisti ~ ja  teoreettista ~ pohjaa
evoluutiobiologiasta ja biologisesta populaatioekologiasta. Se tarkastelee organisaatioiden
toimintaa etidgmmaltd, usein populaatiotasolla kuten esimerkiksi toimialalla. Niin ikddn
evolutiondirisen perspektiivin ajallinen tarkasteluhorisontti on usemmiten selvisti
pidempi kuin kahden edelli mainitun perspektiivin tapauksessa. Evolutioniiriselle

perspektiiville ominaista on ldht6kohtainen skeptisyys organisaatioiden kykyyn mukautua



niiden toimintaympiristossd tapahtuviin muutoksiin, eritoten suuriin. Erds keskeisistd
kasitteistd evolutiondidrisessd perspektiivissi on znertia, rakenteellinen hitaus(momentti),
joka yhtddltd on stabiilissa toimintaymparistéssd organisaatiolle eduksi mutta toisaalta
muuttuvassa toimintaymparistossd vastustaa organisatorisia muutoksia.

Resurssipohjainen perspektiivi  puolestaan kisitteellistdd organisaation kokoelmaksi
resursseja, joiden ominaispiirteiden perusteella pitdisi olla selitettdvissid organisaatioiden —
kuten esimerkiksi ja eritoten keskenddn kilpailevien yritysten — erot menestyneisyydessa.
Tiatd kirjoitettaessa resurssipohjainen perspektiivi edustaa opintojaksolla kasiteltavistd
perspektiiveistd eniten strategisen johtamisen tutkimuksen valtavirtaa. Tdstd huolimatta —
ja ehkipi siitd johtuenkin — resurssipohjaista perspektiivia kohtaan on esitetty kritiikkia,
jonka myo6td perspektiivii on pyritty kehittimédin edelleen esimerkiksi dynaamisten
kyvykkyyksien ja verkostomaisten asetelmien suuntaan.

Taman teoriakasikirjan varsinaiset padluvut kisittavit tyot esiintyvit siind kirjoitusasussa
(ml. kuviot), jossa ne on allekirjoittaneelle toimitettu. Poikkeuksen tihin muodostavat

sivunasetteluun tehdyt yhdenmukaistukset (mm. kirjasinlaji ja rivivilit) ja erddt
merkinnilliset yhdenmukaistukset (esim. kaikki kuvalliset esitykset on otsikoitu ’kuvio”).
Lisdksi toiden sisdiset viittaukset kuvioihin ja (ala)lukuihin on muutettu vastaamaan

timan kasikirjan lukujen numerointia.

Taman kisikirjan tarkoitus on kahtalainen. Ensinnikin kisikirjan on tarkoitus toimia
teoriakoosteena opintojakson kiytinnén osuuden tyOskentelyssd. Tdssd osuudessa
ryhmit tarkastelevat valitsemansa yrityksen toimintaa kymmenen kuluneen vuoden
atkana ja pyrkivdt eri teoreettisista perspektiiveistd selittimdin mm. miksi yritys on
toiminut juuri siten kuin se on tullut toimineeksi. Toiseksi kasikirjan on tarkoitus toimia
opintojaksolle osallistujille tiiviind esityksend opintojakson keskeisimmisti teoreettisesta
sisallostd myohemmissid opinnoissa tai tyoelimaissa.

Antoisia lukuhetkial

Tampereella 16.4.2013

Tomi Nokelainen



SISALLYSLUETTELO
ESIPUHE ..ottt 1
SISALLYSLUETTELO .couvvtrreetmeetmeeessseeesssesssssssssssssessssessssssssssssssssssssssssessssnesssssssssssssessns 3
1 KOGNITIIVINEN PERSPEKTIIVI ....cooiiiiiiiiiiiniiisssnicicicscisissis e 6
1.1 JORAANLO i 7
1.1.1 Tyon tausta ja tAVOILLEET ...cvviviieiuciciciciciiciccccc e 7
112 TYON TAKENNE vttt ettt 7
1.2 Nikokulmia KOZNItIOON .....ccuiieciiiiiiiiiiciiiciiei s 8
1.2.1  Kognitio- ja kognitiivISUUSKASIEEECT ....vuvuviiieriiiiciiiiciciicieiceice s 8
1.2.2  Funktionaalinen KOGNItio .......cccvieiiiieiiiniciiiiceiicccceice s 9
1.2.3  Ongelmanratkaiseminen ja paatoksenteko ..o 10
1.3 Strateglan SUUNNITEIU c..vieeiiiiiiiciii e 12
1.3.1  Strateginen KOGNItIo ..o s 12
1.3.2  Kognitioon vaikuttavat teKijat ......ccceviiueiriiiiriiieiriieiriicsiceeieecnecenns 14
1.3.3 Rakennetekijit ja Strate@laproSESSi. .. iciierriiieriiiiesiiiiensiiessiieesssseesesssaenns 16
1.4 Strategian IMPlEMENTOINT ...viuiurieiiciiiiiiicieieie e esssaenns 18
1.4.1  Yksilon oppiminen ja strategian kommunikointi .......cccceeevicvnieiicniciniciiceninns 18
1.4.2  Kognitiiviset harhat........ccccoviiiiiiiiiiiiiiiices 19
1.4.3  Yksiloiden sitoutuminen toteutukseen kognition kautta..........cceccuvevvcuriniennees 20
1.4.4 Implementoinnin vaikutus strategisen prosessin tehokkuuteen...................... 21
1.5 YREEENVELO ottt 23
1.0 LERLEET et 25
2 KILPAILUDYNAAMINEN PERSPEKTIIVI ....cccoooiiinieiiienicniceiceeeieaes 27
2.0 ATUKST o 28
2.2 JORAANTO .t 28
2.3 Kilpailudynamiikan perusmalli, kisitteet ja hiStOfia .....cococvievrcriciriciicicicinicinen. 29

2.4 Toiminnan tasot kilpailudynamitkassa ..........ccccveieiviicininicininiciiieiicscceeees 33



241 ToIMENPIAELASO ...cuviviirieiiiiiiiiic e 33
242 LitketoImintaykSIKKOTASO .c.cueuerrieiiiiecicicieieiririri et 34
243 YTIEYSTASO ceveiiiiciiiiiinict ettt ettt 35
2.5 Toimenpiteiden ajurit ja kilpailudynamiikan toimijatasot ........c.cceoveereecircrnicunnnnnn. 37
251 AMC-MAlli ..o 38
2.5.2  Identiteettikenttd yrityksen kayttdytymistd ohjaavana tekijang..........cccoeuvuueee. 40
2.5.3 Kilpailijan kisitteen Jaajentaminen.......oceeierviicieinineiniieisiiesiceeceensinaes 41
2.0 JOROPAALOKSEL ..ecvuvuieririeiiiiciiiii s 43
2.7 Kuuden askeleen kilpailudynamiikan tutkimus .......ccccocviieivicinicincniicines 44
2.8 LARLEEL cuvieieiiiiiiciicc s 45
EVOLUTIONAARINEN PERSPEKTIIVT ....cooiiuuierrieseeserssnsssssesssessnsssssssssnees 48
3.1 JORAANTO et 49
3.2 Evoluutio OfganiSaatiossa ........ceuweueuiiiuiriimiuiiieeseiisessisiesessissssssssssesssssaesssssesssssans 49
3.2.1 Lamarckismi ja darwiniSmi.....ccoviereiriemiinieriinieiiicieiieesseesssesssssesesssesens 50
3.2.2 Inertia eli sisdinen MUULOSHItAUS .......ccccuvivieiiiiniiciriiicii e 52
3.2.3  DualiSmi-RASIEEESTA ...vvuierieiieiiiiciiiieieicrcieee s 53
3.2/4  LUOtEttAVUUS ..ottt 53
3.2.5 Organisaation muutoksen tasot eVOIUUIOSSa.....c.vcveuriecuririecieiricieiiiciereieienns 56
3.2.6  POLKULEOLIA. ..ottt 56
3.2.7  Toimialan eVOIUULIO ...c.cuiuviiiciiiiiiiii s 59
3.3 Tapoja vaikuttaa evoluution aiheuttamaan kehitykseen .........ccoeveeirieicrvinicininaes 60
3.3.1  Inertian VOIttAMINE.....ciuevevireieiiseteseete ettt 61
3.3.2 Polkuriippuvuuden tarkastelu ja purkautumisen mahdollistaminen............... 601
3.4 Evoluutionikékulman vaikutus organisaation johdon strategiatyOhon................. 03
3.5 LARLEEL covuiiiiiiicctc s 04
RESURSSIPOHJAINEN PERSPEKTIIVI....c.ccoviiiiiiiiiciieieiiciceeiseeeeeecienaens 066

4.1 JORAANTO .t 67



4.2 Resource Based VIEW, RBV ...ttt eves et evenenens 67
4.3 Kyvykkyyksien elinkaarimalli (Capability LifeCycle, CLC)......ccccovvervinierrniinrinaes 68
4.4 Dynaamiset kyvykkyyksien perspektilVi......cococeuriieiiiiieiniininiiciiieiieensiceneiiees 70
4.5 Kytkettyjen yritysten vaikutus RBV:hen......cccoviiiviiiiiiiiiiiciiciccies 71
4.6 Resurssipohjaisen nikemyksen KeitiikKi.......oooeuviieiiiiciniiiiiiciiciicicciaes 73
4.6.1 Resurssipohjaisesta nikemyksestd puuttuu johdolliset ohjeet.........ccevueuneee. 73
4.6.2 RBV olettaa loppumatonta kykyjen parantamista ...........cceveeeeerieiereirecnrinaes 74
4.6.3 Teorian soveltaminen on liian rajoitettua .....ccvveeevviiueiriiueiriieiricereieeneiaes 74
4.6.4 Kestivi kilpailuetu ei ole SaaVUtEttaVISSA....ccuvviecvevrieeieiriiiieiieieisiceneieieneineaes 75
4.6.5 Resurssipohjainen nakemys ei ole yrityksen teofia.......cooievvierevriiuerrcrccurinnans 75

4.6.6 “VRIN/O” e ole vilttimidton ja tiittdvd kestivin kilpailuedun

SAAVULEAMISCLIC ...ttt 75
4.6.7 Resurssin arvo RBV mallissa on epAmaardinen ........cocevecevviceeiviieniineeniinnes 76
4.6.8 Resurssin médritelmi on toIMIMATON ....c.eveuriririieeceerererereiririreeeeerererereseeeeseeaeee 76
A7 YREEENVELO w.evvriiiiiticicieietetete sttt ettt ettt bene 77
4.8 LARNTEEL vttt 78



1 KOGNITIIVINEN PERSPEKTIIVI

Baumgartner, Petteri
Olkinuora, Heidi
Siren, Teemu

Tuominen, Karoliina



1.1 Johdanto

1.1.1  Tyon tausta ja tavoitteet

Kognitiotieteen ldht6kohtana on pyrkimys ihmismielen toiminnan kuvaamiseen
laskennallisen mallintamisen ja loogisen matematiikan keinoin. Kognitiotiede itsessddn on
hyvin poikkitieteellinen tieteenala, jossa yhdistyy biologia, fysiologia, psykologia, filosofia,
kayttdytymistieteet ja tietojenkisittelytieteet. (Colman 2012.) Viimeisen kahdenkymmen
vuoden aikana kognitiotieteitdi on alettu hyodyntimdin my0s johtamis- ja
litketaloustieteissa.

Strateginen kognitio tarkoittaa pyrkimysti ymmartda ja selittid kognitioprosessien ja
strategisen  pddtoksenteon  vilisid  yhteyksid  strategian muodostamisessa  ja
implementoinnissa.  Kognitiivisen — strategiaperspektiivin  tarkoitus on  parantaa
organisaation ja sen paittijien kykyd havainnoida ja ymmairtdd ymparistéd sekd tuoda
esille ne kognitiiviset tekijit, jotka vaikuttavat, hyvissa ja pahassa, tiedonkisittelyyn ja sen
hyédyntimiseen. Strategia-ajattelun ndkoékulmasta mielenkiintoisimmat ja tutkituimmat
kognitioprosessit ovat oppiminen, ongelmanratkaisu ja pdatoksenteko. (Porac & Thomas
2002, s. 165.)

Strateginen kognitiotutkimus on poikkitieteellistynyt huimasti viime vuosina. T#hdn on
omalta osaltaan vaikuttanut neurotieteiden kehittyminen seka kiinnostus 16ytad selityksilld
sille, miten paittdjien kognitiiviset  kyvyt vaikuttavat niiden suorituskykyyn.
Tietoyhteiskunnassa ~ menestymisen  edellytys ~ on  juuri  oikeanlaisen  ja
tarkoituksenmukaisen tiedonkisittelyn nopeassa ja virheettomassi prosessoinnissa.

Taman tyon tavoitteena on ymmirtad kriittisen ja integroivan kirjallisuuskatsauksen avulla
mistd osatekijoistd kognitiivinen strategiaperspektiivi muodostuu. Lisiksi tavoitteena on
ymmirtad ja selittdd kognitio sekd sen merkitys strategian luontiin ja implementointiin
organisaatio- ja yksilotasolla. Koska tyon tarkoitus on keskittyd juuri strategiseen
kognitioon, se toimii samalla my0s tyon rajauksena. Tdmi tarkoittaa sitd, ettd
kognitioprosesseissa  pyritdidn keskittymdan nithin tekijoihin, jotka hyodyntivit
organisaatiota strategisissa valinnoissa.

1.1.2 Tyo6n rakenne

Tama harjoitustyé alkaa johdannolla, jossa kerrotaan tyon taustoista sekd rajauksista.
Luku 1.2 kasittelee kognitiota eri nikOkulmista. Luvussa madiritellidn kognitio- ja
kognitiivisuuskasitteet sekd kisitellddn funktionaalista kognitiota. Luku paittyy
ongelmanratkaisu- ja paitoksentekoprossien kasittelyyn. Luku 1.3 kuvaa strategian
muodostamista organisaatiossa. Luku alkaa strategian ja kognition yhteyden esittelylla.



Lisdksi luvussa 1.3  tutustutaan kognitiivisiin  harhothin  sekd  organisaation
resurssitekijoihin ja strategiaprosessiin kognition nikékulmasta.

Luku 1.4 kisittelee strategian implementoinnin ja kognition suhdetta. Kyseisessi luvussa
pohditaan yksilén oppimisen merkitystd strategian kommunikoinnissa sekd tutustutaan
kognitiivisiin harhoihin implementoinnin osalta. Tamadn jilkeen pohditaan kognition ja
erityisesti oppimiskyvyn vaikutusta yksilon sitouttamisessa niin organisaation kuin
yksittdisen toimenpiteen nakokulmasta. Luku paittyy pohdintaan implementoinnin
vaikutuksesta strategisen prosessin tehokkuuden nikokulmasta. Ty6n viimeinen luku on
yhteenveto.

1.2 Nikoékulmia kognitioon

1.2.1 Kognitio- ja kognitiivisuuskisitteet

Kognitio kuvaa kaikkia niitdi mielenprosesseja, jotka osallistuvat tiedon hankintaa ja
kasittelyyn  (Colman 2012). Toisin sanoen kognitiiviset toiminnot ovat niitd
tiedonkasittelyprosesseja, jotka perustuvat aivotoimintaan (Latvala 2012). Naiitd
toimintoja ovat huomiointi, havainnointi, oppiminen, muistaminen, ajatteleminen,
ongelmien ratkaiseminen, kielen kiytt6 ja ymmartiminen sekd paatoksentekoprosessi.

Kognitiivisuus tai kognitiokyvyt taas viittaavat yksilon tai organisaation kykyyn kasitelld ja
hallita edelld esitettyjd prosesseja ja muokata omaa kiytostddn ja toimintaansa niiden
perusteella. Tdméd tiedonprosessointimalli on lainattu kognitiotieteisiin, ldhinné
kognitiiviseen psykologiaan, tietojenkisittelytieteestd. (Colman 2012). Kuviossa 1.1. on
havainnollistettu niitd osatekijoitd, joista yksilén kognitiivisuus muodostuu sekd niiden
hierarkkista suhdetta toisiinsa.

Yleinen kognitiivinen

kapasiteetti
L
I | | 1 I L] 1 1
Kielelliset Visuospatiaaliset| Tarkkaavaisuus ja p— . Ongelmien sy Oppinen ja
1 ‘ tyGmuisti ‘ Toiminnanohjaus ratkaisu Péatoksenteko muisti | |
T T 1 T 1
Tiedon lyhytkestoinen

Kohdistaminen‘ Yllapito ‘ | Tiedonkasittely 1 ‘

sdilytys

I_ Alimman tason
tuntemattomat
yksinkertaiset prosessit

Kuvio 1.1. Skemaattinen esitys kognitivisten toimintojen hierarkkisesta jaottelusta. Laatikot, joissa
on kolme pistettd kuvaavat vield toistaiseksi tuntemattomia tekijoita. (Mukailtn libteestd Latvala
2012).



Kognitiivinen tehtivd on sellainen suoritus, jonka onnistuminen on riippuvainen yksilon
kyvysti prosessoida ja ymmirtid mentaalista tietoaan tavoitteiden mukaisesti.
Kognitiiviset prosessit, kuten paitoksenteko, muodostuvat monista yksittédisistd
kognitiivisista osatehtdvistd, jotka kaikki vaikuttavat prosessin lopputulokseen.
Kognitiivisen prosessin tarkoituksena on saada tuotettua olemassa olevasta ulkoisesta ja
sisdisestd tiedosta jokin yksilon tavoitteisiin sopiva vastine. Kognitiivisen oppimisen
tuloksena  on  parhaimmillaan  teoreettisten  ja  kdytinnollisten  ongelmien
ratkaiseminen Yksilon kognitiiviset kyvyt taasen viittaavat suoraan timan kykyyn hallita
ja suorittaa nditd prosesseja (Carrol 1993, s. 8-10).

1.2.2 Funktionaalinen kognitio

Kognitiotieteessd, samoin kuin kaikissa tieteenaloissa, on olemassa useista eri
koulukuntia, jotka painottavat kognitioprosessissa eritekijoitd. Naistd tunnetuin ja yleisin
on funktionaalisen kognition koulukunta. Funktionaalinen kognitiondkemys kasittelee
kognitiota ihmismielen toimintaa kuvaavan kolmen perusolettamuksen kautta:
tarkoituksellisen (engl. intentional), representionaalinen (engl. representational), laskennallinen
(engl. computational).

Ennen perehtymistd funktionaaliseen kognitioon tarkemmin, on hyvi selventad lyhyesti
thmisen havainnointia ja aistimuksia aivojen nikokulmasta. Thmisen aistiminen ja
havainnointi ja ndiden ymmairtiminen on monimutkainen sihkokemiallinen prosessi,
johon eri reseptorit, aistit, hermosto ja aivokuoren alueet osallistuvat. Tdssd yhteydessi ei
ole tarkoituksellista selittid koko prosessia yksityiskohtaisesti solutasolla. Kaikessa
lyhykiisyydessddn aistimus ja havainto syntyvit seuraavasti: Ensin ihmisen jokin reseptori
reagoi  ulkoiseen  tai  sisiiseen  drsykkeeseen, joka  aiheuttaa  solukalvon
potentiaalimuutosten kautta sihkoimpulssin synnyn. Impulssi etenee hermoja pitkin
isoaivokuoreen omalle aistinalueelleen. Tdmid aiheuttaa kemiallisia ~muutoksia
vilittdjaaineissa. Ndiden muutosten kautta syntyy (tietoinen) aistimus. Pysyvit kemialliset
muutokset johtavat parhaimmassa tapauksessa oppimiseen ja muistin kehittymiseen,
jolloin uusia aistimuksia tulkitaan nididen muutosten perusteella (Nienstedt et al. 2000, ss.
475-480.)

Funktionaalisen kognition ensimmiisen tekiji on tarkoituksellisuus. Tarkoituksellinen
mielentoiminta tarkoittaa sitd, ettd midritietoinen ja tavoitteellinen mieli ohjaa ihmisen
korkeampia aivotoimintoja. Niitdi ovat esimerkiksi tavoitteiden asettelu ja ympiriston
ymmirtiminen. Tunnistettavien syiden ja perusteltujen tavoitteiden pohjalta toimiminen
ovat tekijoitd, jotka erottavat jirjellisen, ihmisen sisdltd syntyvin toiminnan, jirjettOmasta,
vain ulkopuolisiin tekijoihin perustuvasta toiminnasta. Siksi vapaaseen tahtoon ja
selkeisiin tavoitteisiin perustuva kiytos ovatkin rationaalisen kognition peruselementteja.
(Stubbart 1989, ss. 328-329.)

Kognitiotieteessd mielen representaatio on koko kognitioprosessin ydin. Lyhyesti
sanottuna se kuvaa aivojen kykyd heijastaa ympirist6d yksilon havainnoijalle tuttujen ja
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mielekkdiden symboleiden kautta sekd vertailla niiti jo olemassa oleviin. Niiden
symboleiden ja niiden synnyttimien toimintamallien kautta syntyy yksilolle niin sanottu
kognitiivinen  kartta, joka ohjaa yksilon kognitiivisia toimintoja, esimerkiksi
paatoksentekoa. Optimitilanteessa nima mallit kehittyvit ajan kuluessa parantaen samalla
yksilon kognitiivisia kykyja (Stubbart 1989, ss. 330-331.)

Viimeinen funktionaalisen kognition kolmesta perusolettamuksesta on laskennallisuus.
Tama tarkoittaa sitd, ettd aivoja ja mielen toiminta voidaan rinnastaa tietokoneen
toimintaa. Toisin sanoen, kognitioprosessit pyritidn esittimdin matemaattisten mallien
avulla. Matemaattisten mallien avulla pyritidn paremmin ymmartimadn eri tilanteiden ja
menneiden tapahtumien vaikutusta kognitioon. Esimerkiksi padtoksentekoprosessi
voidaan muuttaa algoritmien avulla matemaattiseen muotoon. Niin voidaan tarkastella
esimerkiksi sitd, miten eri kohdissa tehdyt kylli/ei —padtokset vaikuttavat lopputulokseen.
(Stubbart 1989, ss. 331-332.) Vaikka laskennallinen mallintaminen on koko
kognitiotieteen perusta (Ashleigh ja Mansi 2010, s. 12), ihmismielen toiminnan
kuvaaminen sen keinoin herittda paljon keskustelua (Stubbart 1989, s. 332).

1.2.3 Ongelmanratkaiseminen ja paidtoksenteko

Kognitiivinen strategiaperspektiivi on kiinnostunut kognition vaikutuksesta strategiseen
paatoksentekoon ja ongelmanratkaisuun. Vaikka ndmid prosessit ovat murto-osa niistd
korkeampaa aivotoimintaa vaativista mielenprosesseista, joita kognition avulla pyritddn
selittimddn, ne ovat timin tyon ja organisaation strategian kannalta merkittivimmiit.
Siksi on perusteltua keskittyd vain ndiden prosessien tarkempaan kuvaamiseen.

Nykypiivin tietoyhteiskunnassa yksilo eldid jatkuvan tietotulvan ja muutoksen
vaikutuksen alaisena. Hyvit kognitiiviset kyvyt mahdollistavat valtavan tietomairin
prosessoinnin ja kasittelyn siten, ettd lopputulos on yksilon kannalta mielekds ja sen
hetkisiin tarpeisiin soveltuva. Télloin puhutaan yksilon kognitiivisesta joustavuudesta
(engl. cognitive flexibility). (Frensch ja Funke 1995, s. 201.)

Ongelmanratkaisu kuuluu korkeimpiin kognitioprosesseihin. Tamin toiminnon tarkoitus
on joko 16ytdd paras mahdollinen ratkaisu havaittuun ongelmaan tai 16ytda keinot, jolla
paastiin haluttuun lopputulokseen. Ongelman esittely on sen ratkaisun kannalta
merkittivimmassd roolissa. Mikili tilannetekijit ja kaytettivissd olevat resurssit ja tiedot
esitetddn vidrin, myos ratkaisu on todennikoéisesti virheellinen. Koska ratkaisut tehdddn
aina olemassa olevan vanhan tiedon ja uuden esitellyn tiedon perusteella, virheelliset
tiedot johtavat virheellisiin paitoksiin. (Wang et al. 2000, s. 130.) Frensch ja Funken
(1995, s. 202) mukaan ongelmien ratkaisuun vaikutta merkittdvimmin seuraavat tekijit:

* olemassa olevan datan tulkitseminen

* oikeanlaisten sisdisten mallien hyédyntiminen ja
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* sopivien strategioiden valinta sen hetkisiin tietoihin ja resursseihin sopiviksi.

Paitoksentekoa voidaan pitdd ongelmanratkaisun yhtend osatekijind. Padtoksenteko on
tapahtuma, jossa olemassa olevien kriteerien pohjalta tehddan paitds eri vaihtoehtojen
joukosta. Pditoksentekoa voidaan lihestyd kolmesta erinikokulmasta:

®* normatiivisesta
*  deskriptiivisestd ja
* preskriptiivista.

Jos voidaan olettaa, ettd paitoksentekiji toimii tarkkaan mdidritettyjen ja maaritettdvissa
olevien mallien perusteella, puhutaan normatiivisesta ldhestymistavasta. Tilloin tehdylle
paatokselle on I6ydettivissa selkeit rationaaliset perusteet. Deskriptiivinen ldhestymistapa
keskittyy tutkimaan ihmisten kayttiytymistd padtoksentekotilanteissa ympiristosti
tehtyjen sekd kokeellisesti saatujen havaintojen avulla. Preskriptiivinen nikoékulma
puolestaan  keskittyy etsimddn keinoja  padtoksentekoprosessin  luotettavuuden
parantamiseen. (Wang et al. 2000, s. 130.)

Paitosteko ja ongelmaratkaisu ovat osa jokapiivdistd johtamistyotd. Siksi viimeisen
parinkymmenen vuoden aika niitd ilmiditd on tutkittu paljon ja sitd on pyritty selittimain
poikkitieteellisin teorioin. Téssd yhteydessd mielenkiintoisessa roolissa on intuitioon
perustuva ongelmanratkaisu ja paitcksenteko.

Intuitiolla tarkoitetaan sellaista tietoa, tietoisuutta tai ymmarrystd, jota el pystytd
selittimidn yksilon tekemilld havainnoilla tai jirkeilylld (Colman 2012). Psykologian ja
neurobiologian tutkimuksen kehittyminen on auttanut ymmirtiméin intuition roolia
my0s organisaatiotasolla.

Dane ja Pratt (2009) esittivit organisaation kannalta kolme merkittivaa
intuitiokonseptia. Ensimmiinen ndistd on intuitioon perustuva paitéksenteko, joka on
seuraus yksilon sisdisistd tiedonkdsittelyprosesseista ja mallien luonneista. Toinen
mielenkiintoinen malli on luovuuden intuitio, joka perustuu ongelmien ratkaisemiseen
yhdistelemalld olemassa olevaa ja eri ldhteissd olevaa tietoa uudella tavalla. Timi on
kirjoittajien mukaan hidas prosessi, vaikka intuitiolla toiminen on yleensi nopea
tapahtuma. Kolmas ja viimeinen on moraalinen intuitio, jonka avulla voidaan tutkia
oman toiminnan eettisyyttd. (Dane ja Pratt 2009.)

Yksilon kognitiokyvyt vaikuttavat intuitioon merkittavasti. Mikali yksilén kognitiokyvyt
ovat rajalliset, myOs havaintojen pohjalta muodostuneet sisdiset mallit ovat vairinlaisia.
Niiden mallien pohjalta rakennetusta intuitiosta on enemmén haittaa kuin hyotya. Mikali
taas yksilon aivot pystyvit prosessoimaan havaintoja toimiviksi ja todenperiiseksi
malleiksi, intuitio on hyvi apuviline tilanteissa, joissa vaaditaan nopeaa piitSksentekoa
olemassa olevaa tietoa nopeasti prosessoimalla ja uudelleen yhdistelemalla.

Akinci ja Sadler-Smith (2012, s. 119) esittivat intuitiotutkimuksen kehitystd kuvaavassa
artikkelissaan keinoja, joilla intuition hyodyntimistd voidaan tulevaisuudessa parantaa.
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Niistd yksi on kiytettyjen kisitteiden ymmartiminen. Toisin sanoen, kun viimein on
onnistuttu luomaan melko hyvi kisitteellinen kisitys siitd, mitd intuitio on, tdstd on
pidettivd my0s jatkossa kiinni. Lisdksi lisidamalld poikkitieteellistd yhteistyotd, tulosten
hyédyntimistd ja kiinnittimalldi huomiota metodologisiin tekijoihin saadaan aikaiseksi

paljon laajempi ja monipuolisempi kisitys kyseisestd ilmi6sta.

1.3 Strategian suunnittelu

1.3.1 Strateginen kognitio

Strategian suunnittelun hankaluutena on yleensi niiden monimutkaisuus sekd absurdi
luonne, jolloin paitoksen tekijéilld voi olla vaikeuksia ymmartaa strategian kokonaiskuvaa
ja sithen liittyvid ongelmia. Strategiaan liittyvit olettamukset muodostavat pohjan ja rajat
sille, kuinka pédittdjat esittdvit erilaisia strategian osa-alueita ja  kasittelevit
ongelmia. Olettamuksiin saattaa kuitenkin syntyd erilaisia harhoja, johtuen juuri
paatoksentekijoiden yksilollisyydestd ja tavasta kasitelld strategian eri osa-alueita. Tutkijat
ovat l6ytineet useita heuristiikkoja, joiden avulla paittdjit yksinkertaistavat ongelmia ja
tatd kautta vaikuttavat my0s strategisiin paatoksiin. (Schwenk 1988.)

Strategisen paitoksentekoprosessin mallintaminen kokonaisuudessaan yleiselld tasolla on
osoittautunut melko hankalaksi johtuen eri organisaatioiden tavoista kisitelld ja toteuttaa
strategiaansa. Lisdksi itse prosessit koetaan usein strukturoimattomiksi ja sekaviksi.
Schwenk (1995) on kuitenkin pyrkinyt mallintamaan ja kuvaamaan tallaisten prosessien

paakohdat, jotka voidaan jakaa kolmeen eri vaiheeseen Kuvion 1.2 osoittamalla tavalla.

} )

1. Tunnistusvaihe > 2. Kehitysvaihe 3. Valintavaihe
O\ Gy SRR G- -

« Paatoksen tunnistaminen: » Etsinta: P35toksentekijat * Lajittelu: Jos edellisess3
mahdollisuudet, ongelmat ja k3yvat|3piorganisastionen vaiheessa loytyi monta
kriisiton tunnistettu ja toimintoja j3 kehittavat potentiasalista
herattavat aktiivisuutta vaihtoehtoisia ratkaisuja ratkaisuehdotusta, niiden
paatoksentskija tasolla ongelmiin joukostavalitaan

« Diagnosointi: Oleellinen « Suunnittelu: Tunnistetut, tehokkaimmat ja
informaatio onker3ttyja valmiiksi kehitetyt ratkaisut luotettavimmat ratkaisut
ongelmaton tunnistettu muokataan sopimaan tiettyyn entistd intensiivisemmin.
selkesmmin ongelmaan tai uudet ratkaisut * Luvan ja valtuutuksen

suunnitellzan. hankkiminen: Mik3li
pa3toksen tekijll3 ei ole
valtuutta valita suunniteltua
strategas, taytyy hyvaksynt33
hakea organisastion
korkeammilta tasoilta.
J

\ / \ 4 \

Kuvio 1.2. Strateginen pditiksentekoprosessi (mukailtn libteestd Schwenk 1995).
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Strategisen prosessin muodostamiselle kognition kautta on kuitenkin esitetty myos
yksityiskohtaisempi malli. Alla olevassa Narayanan et al. (2010) laatimassa
prosessikaaviossa kuvataan strategisen kognition kokonaiskuvaa: mitké ulkoiset ja sisdiset
tekijat vaikuttavat kognitioon; mitd osa-alueita yrityksen strategiseen johtamiseen
kognition avulla kuuluu ja millaisia tuloksia strategisella kognitiolla saadaan aikaan.
Olennaista prosessikaaviossa on se, ettd prosessi ei ole lineaarinen, vaan jatkuva. Muutos
yhdessd osa-alueessa vaikuttaa koko prosessiin ja aiheuttaa toimenpiteitd tai muutoksia
my06s muissa osa-alueissa. Kaavio auttaa ymmirtimain syy- ja seuraussuhteista eri osa-
alueiden valilla.

Vaikuttavat tekijat

Ympdérist6- Organisaatio-  Henkilo- P&atos-
tekijat tekijat kohtaiset kohtaiset -
ominaisuudet tekijat

Strateginen kognitio

Rakenne
: . Strategian muodostaminen
N pAnalysoiti
identiteetti sosltlis ey
Paatdksente

Strategian implementointi

Strategiamallit —

Organisagion Strategiset
oppiminen muutokset

Organisaation rutiinit

Tuotokset

i i —

Toimintaprosessit Strategiset Taloudelliset tulokset
toiminnat

Kuvio 1.3. Strateginen kognitio (mukailtu libteesti Narayanan et al. 2010).

Kognitiivisessa nakokulmassa kiinnitetidn huomio paitSksentekijoihin, —erityisesti
johtotehtivissd  oleviin  yksil6ihin, mutta my6s organisaation kollektiiviseen
paitoksentekoon. Jotta piddtOksentekoa pystyttdisiin  analysoimaan tarkasti on
tarkasteltava kattavasti kaikkia toimintaympiristssd olevia paitoksentekoon vaikuttavia
seikkoja, toivottuja tavoitteita ja prosessin kokonaiskuvaa.
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1.3.2 Kognitioon vaikuttavat tekijit

Strategiseen  kognitioon  vaikuttavat tekijit voidaan jakaa neljddn  osaan:
ympiristotekijoihin, —organisaatiotekijoihin, henkilokohtaisiin ominaisuuksiin  seké
péaatoskohtaisiin tekijoihin. Namé kaikki tekijait muodostavat konsensuksen, joka ohjaa
paatoksentekijin toimintaa (Narayanan et al. 2010).

Esimerkiksi pohdittaessa uudelle markkina-alueelle menoa piitostd ohjaavat
1) ympiristotekijit, kuten uuden markkina-alueen kulttuuri ja taloussuhdanteet,
2) Organisaatiotekijit, kuten organisaation halukkuus ja kyvykkyys,

3) henkil6kohtaiset ominaisuudet, kuten paitdksentekijin henkilékohtaiset intressit
ja mielenkiinnon kohteet sekd

4) paitoskohtaiset tekijat, kuten markkinalaajennuksen kustannukset ja odotetut
tuotot.

Yksilon padtoksentekoa arvioitaessa kognitiivisesta nikékulmasta on huomioitava, ettd
eri henkilot painottavat eri tavoin eri kokonaisuuksia. Wood & Banduda (1989) jakavat
yksilon piitoksentekoon vaikuttavat tekijiat kolmeen osaan: kognitiivisiin ja personaalisiin
tekijoihin, yksilon kidyttdytymiseen sekd ulkoisen ympiriston tekijoihin. Artikkelissa
korostetaan, ettd eri osa-alueet vaikuttavat merkittivisti toisiinsa, mutta niiden painotus
vaihtelee vahvasti yksilostd riippuen. Eri yksiléiden vililld osa-alueet vaikuttavat toisiinsa
eri tavalla: Esimerkiksi ympiristotekijit vaikuttavat eri yksiléiden valilld eri tavalla yksilon
kayttiytymiseen.

-

Kognitiiviset ja
persoonalliset
tekijat

\

72 B

" /4 ]
= <

Yksilon Ulkoisen
kayttaytyminen <:> ympariston tekijat

~

Kuvio 1.4. Pditiksentekoon vaikuttavien tekijoiden rippuvnus toisistaan. (Mukailtu libteesti
Wood & Banduda 1989.)
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Kognitioon vaikuttavia tekijoitd arvioitaessa on tirkeda tiedostaa kognitiiviset harhat (engl.
cognitive biases). Niidden avulla pystyy tehokkaasti selittimadn, miksi jokin henkil6é péatyi
johonkin paitdkseen, vaikka ulkopuolisin silmin paitds vaikuttaa vadraltd. Das ja Teng
(1999)  tutkivat artikkelissaan  kognitiivisten — harhojen  vaikutusta  strategiseen
paatoksentekoon. Harhat muokkaavat pdatoksentekoa strategisen kognition kaikilla osa-
alueilla. Artikkelissa tunnistettiin nelja suurinta kognitiivista harhaa. Kuviossa 1.5

esitetddn kognitiivisten harhojen vaikutus strategisen kognition eri osa-alueisiin.

Vaikuttavat tekijit

Ympdristd- Organisaatio-  Henkild- P&a4tos-
tekijit tekijat kohtaiset kohtaiset
ominaisuudet tekijat

Strateginen kognitio

Kognitiiviset
harhat

oppiminen

Strategian implementointi

Organisaxion ‘ Strategiset

Tuotokset

Toimintaprosessit Strategiset Taloudelliset tulokset
toiminnat

Kuvio 1.5. Kognitiiviset harhat vaikuttavat strategisen kognition kaikkiin osa-alueisiin.

Ensivatkutelman ja rajattuibin tavoitteisiin keskittymisen (engl. prior hypotheses and focusing limited
targets) -harhalla tarkoitetaan sitd, ettd pdatOksentekijd perustaa pididtoksensi helposti
alemmin muodostuneisiin uskomuksiin ja hypoteeseihin. Piditoksentekijain huomio
kiinnittyy oman kiinnostuksen kohteiden ja ennakkoluulojen muodostamiin rajattuihin
tavoitteisiin.  Tédstd johtuen pditoksentekijd ei pysty huomiomaan kaikkia
ymparistOtekijoitd ja osa tavoitteista jad yksinkertaisesti huomioimatta. (Das & Ten 1999.)

Rajattuibin vaibtoehtoihin alistumisen (engl. exposure to limited alternatives) -harhalla tarkoitetaan,
ettd paatoksentekija usein yksinkertaistaa padtoksentekoaan ja ottaa huomioon vain osan
kiytettdvissd olevasta tiedosta ja ndin ollen alistuu rajattuihin  vaihtoehtoihin.
Kiytettivissdi oleva tieto on usein vaillinaista ja mahdolliset vaihtoehdot supistetaan
muutamaan vaihtoehtoon, ndin ollen piditoksentekijalli ei valttimittd ole edes
edellytyksid parhaaseen mahdolliseen pditokseen. (Das & Teng 1999.)
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Tulosten  todenndikoisyyksiin  keskittymisen (engl. intensivity to outcome probabilities) -harhalla
tarkoitetaan, ettd padtoksentekijit eivit luota, eivit ymmirrd tal eivit osaa arvioida
tulosten todennakoisyyksia. Johtajat usein suosivat arvon perusteella parasta vaihtoehtoa
ennemmin kuin todennikdisimmin onnistuvaa tulosta. Tdhin liittyy myo6s tilastojen
vairan tulkitsemisen harha sekd viirien tilastojen kdyttimisen harha. (Das & Teng 1999.)

Jobtamisen illunsion (engl. illusion of manageability) -harha tulee esille kahdella tavalla:
Ensinnakin paitoksentekijit arvioivat menestymisen todennikéisyyden korkeammalle
kuin on realistista. Toiseksi padtoksentekijit arvioivat vairin kontrolloitavuuden. Johtajat
eivit usein hyviksy riskien médrdd jokaisessa piditOksentekotilanteessa. (Das & Teng

1999))

1.3.3 Rakennetekijit ja strategiaprosessi

Rakennetekijoilld tarkoitetaan tavallaan organisaation edellytyksid menestyksekkidseen
strategiseen johtamiseen strategisen kognition avulla, eli niitdi resursseja, joilla
organisaatiota johdetaan.

Organisaation identiteetilld  (engl  organizational  identity) tarkoitetaan organisaation
voimavaroja suhteessa markkinoihin, organisaation johtamisjirjestelmia seka kilpailuetuja.
Organisaation identiteetti muodostuu ja sitd yllapidetddn organisaation sisdisten
keskusteluiden avulla. (Narayanan et al. 2011.)

Strategiamallit (engl. strategy frames) kuvaavat johtajien kiyttimin liiketoimintamallin ikddn
kuin  kognitiivisella  kartalla. ~ Kartat tai  viitekehykset  pyrkivit  selittimain
paatoksentekomallia. Strategiamallit voivat olla hyvin strukturoituja tai vapaamuotoisia.
Kirjallisuudessa on mallinnettu useita strukturoituja strategiaviitekehyksid. Ryhmaitasolla
strategiamallien  strukturoituun noudattamiseen vaikuttaa ryhmin kognitiivinen
homogeenisuuden ja heterogeenisuuden suhde. (Narayanan et al. 2011.)

Organisaation rutiinit (engl. organigation routines) kuvaavat organisaation henkildiden
sitoutumista organisaation rutiineihin. Organisaation kidyttdytymistd arvioidessa taytyy
ymmirtid, miten rutiinit muodostuvat ja miten organisaation tavoitteet ja rutiinit
yhtenevit. Rutiinit yleensd muokkaavat strukturoitua paatoksentekoprosessia ja rutiinien
avulla pystytddn selittiméan organisaation paatoksia ja toimia. (Narayanan et al. 2011.)

Yrityksen strategian muodostaminen on yrityksen ylimman johdon tehtivd. Ylin johto
muodostaa parhaan kéytettivissi olevan osaamisen ja tietimyksen avulla strategian, jonka
implementointi on koko yrityksen yhteinen tehtivi. Rindova (1999) esittid artikkelissaan
mallin, joka kuvaa ylimmin johdon piditoksentekoa. Malli lihtee liikkkeelle ylimmin
johdon edellytyksistd ja resursseista suoriutua kyseisesti padtoksestd. Seuraavassa
kohdassa tarkastellaan, kuinka aktiivisesti kukin osapuoli osallistuu padtéksentekoon,
esimerkiksi hallituksen jasen kayttad vuodessa keskimddrin 176 tuntia johtamansa
yrityksen asioihin. Kolmannessa kohdassa tarkastellaan kognitiivisen padtdksenteon osa-
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alueita. Niiden kaikkien komponenttien summana saadaan péddtoksen laadukkuus.

Rindovan malli on esitetty kuviossa 1.6.

Johtajien osallistumisen
vaikutukset

Tiedonkeruu
Kaytettavissa olevan tiedon
Hallituksen koko, maara ja laajuus

kokoonpano ja :
suhteet —_—
Johtajien
osallistuminen
strategiseen
Paatoksen paitoksentekoon
monimutkaisuus
ja epavarmuus
suhteessa
johtajien
kokemukseen

w Tulkinta
® Ulkoinen nakokulma, riittava =/
tulkinta, edustava tulkinta]

njee| ussjojekd

Valinta
Konsensus neuvotteluiden
kautta

Kuvio 1.6. Y7rityksen jobtajien strateginen pddtoksenteko kognitiivisesta nakokulmasta. (Mukailtn
lahteestd Rindova 1999).

Kirjallisuus korostaa strategian muodostamisessa my0Os merkityksellistimisen  (ergl.
sensemaking) — tirkeyttd ~ osana  strategian  teoreettista  suunnitteluprosessia.
Merkityksellistiminen kuvaa sosiaalista toimintaa, jota syntyy, kun jotain epitavallista,
odottamatonta, tirkedd tai mitd tahansa rutiinista poikkeavaa  tapahtuu.
Merkityksellistimisestd voidaan havaita kaksi erilaista prosessia: havainnointi (engl.
perception) ja voimaansaattaminen (engl. enactment). Havainnointi nikokulman mukaan
paitoksentekijiat ovat ikddn kuin sidottu rationaaliseen ajattelutapaan ja heiddn omiin,
puutteellisiin ja epatdydellisiin kasityksiinsd ymparistostd. Samalla he usein epdonnistuvat
resurssien ja mahdollisuuksien tunnistamisessa sekd strategian kehysten luomisessa.
Voimaansaattaminen taas olettaa ettd ympdristOt ja organisaatiot luodaan yhdessd

sosiaalisen kanssakdymisen prosessien kautta. (Narayan et al. 2010.)

Monet strategiset ryhmit painottavat, ettd yksinkertaistaminen (engl. simplification) on
oleellinen osa strategian luomisessa. Schewenkin (1984) mukaan strategian luomisessa on
aina kyse epdvarmasta pdatOksenteosta. Epavarmuudesta huolimatta tietoa on saatavilla
valtava midrd ja informaatiota kasiteltdessd tdytyy yksinkertaistaa kognitiivista
paitoksentekoa.  Artikkelissa  esitellidn  kolmiosainen strategian luomisprosessi.
Ensimmiisessid osassa muodostetaan tavoitteet ja tunnistetaan haasteet. Toisessa osassa
hahmotellaan mahdolliset vaihtoehdot toiminnalle. Kolmannessa osassa arvotetaan
vaihtoehdot ja  wvalitaan  toteutettavat  vaihtoehdot. Jokainen  vaihe wvaatii
yksinkertaistamista ja kognitiiviset vadristymat muokkaavat jokaista vaihetta.
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1.4 Strategian implementointi

1.4.1 Yksilon oppiminen ja strategian kommunikointi

Yksiloiden oppimisessa sekd tiedon ja tietimyksen sisdistimisessi on eroja. Toiset
pystyvit saavuttamaan ja soveltamaan tietoa helpommin ja sujuvammin kuin toiset.
Yhden teorian mukaan taitojen kehittiminen on jatkuva prosessi, joka kehittyy sitd
mukaan, kun tieto ja kiytinnot tulevat selkedimmiksi. MyOhemmin myd6s
monimutkaisempia strategioita pystytddn sisdistimadn. Jatkuvan harjoittelun kautta
monimutkaisetkin kiytinnot voidaan sisdistdd; Mitd enemmin on kyetty sisdistimain, sitd
enemmin kognitiivisia resursseja on tarjolla strategian toteuttamiseen ja kehittimiseen.
(Kraiger et al. 1993.)

Tistd johtuen johtajien kognitiiviset tiedot ja taidot strategian muodostamisen osalta tulisi
olla korkealla tasolla. Kognitiivisen psykologian tutkimustulokset ovatkin osoittaneet, ettd
asiantuntijoiden metakognitiiviset kyvyt ovat yleensid korkeammalla tasolla kuin muiden.
Metakognitio tarkoittaa tietoa ja tuntemusta omasta kognitiosta sekd kykyd saddelld sita.
Metakognitiiviset kyvyt sisdltdvit siis esimerkiksi suunnittelua, monitorointia sekd
kaytintojen muokkaamista tavoitteisiin sopivaksi. (Kraiger et al. 1993.)

Jotta yksiléiden oppimista pystytidn strategian implementoinnissa ohjaamaan haluttuun
suuntaan, johtajalla tulee olla kyky hahmottaa strategia mahdollisimman selkedsti ja viestid
se yksiloille ottaen huomioon heididn kognitiiviset kykynsa. Toiseksi johtajan tulee ottaa
huomioon erilaisia yksiléiden oppimistapoja, ja siddelld ja muokata kognitioita niin, ettd
kaikki tdhtadvit yhteiseen tavoitteeseen. Lisdksi johtajan tulee tuntea omat
metakognitiiviset kykynsa, eli tunnistaa virheensai ja oppia niista.

Kuviossa 1.7 on koostettu Kraigerin et al. (1993) mukaillen oppimistulokset kolmeen eri
luokkaan. Tdsti ndemme, ettd oppimisella ei ole vain yksittiistd tavoitetta vaan tuloksia
voidaan olettaa useammalta osa-alueelta. Usein saatetaan ajatella, ettd esimerkiksi taitojen
oppiminen olisi tirkein pddmiird, mutta yhdenvertaisina tavoitteina voidaan pitdd
esimerkiksi  kognitiivisen tiedon kehittymistd ja lisddntymistd sekd vaikutusta
motivaatioon. Motivaatioon keskitytddn vield enemmin seuraavassa alaluvussa ja samalla
kayddin lipi tavoitteisiin sitoutumista.
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Kuvio 1.7. Preliminddri lnokittelu oppimistuloksista, (mukailtn libteestd Kraiger et al. 1993).

Kognitiivisilla kyvyilld tarkoitetaan tissd tapauksessa yksilon verbaalista tietoa, oppivan
organisaation tasoa ja muodostumista sekd kognitiivisten strategioiden muodostumista ja
toteutumista. Niiden tasojen testaamisella voidaan esimerkiksi nihdd, missd vaiheessa
oppimisessa ollaan ja kuinka asiat ollaan sisidistetty. TAmd on strategian toteuttamisen
kannalta tirkedd, silld tdytyy tietdd, milld tasolla kukin on omassa oppimisprosessissaan ja
ovatko kaikki menossa kohti yhteisid tavoitteita. Verbaalista tietoa ja tietimystd voidaan
testata jo implementoinnin aikaisemmissa vaiheissa, ja pidemmaille mentdessi voidaan
mitata, kuinka hyvin kokonaisstrategia on sisdistetty. (Kraiger et al. 1993.)

1.4.2 Kognitiiviset harhat

Jo edelld luvussa 1.3.2 kisitellyt kognitiiviset harhat eli yksiléiden harhaluulot voivat
vaikuttaa keskendidn koko organisaation paitoksenteossa. Tidtd kautta niilld on vaikutusta
liittyen my0s yhteistyohon sekid yksiloiden sitoutumiseen strategian toteuttamisessa.
Kognitiivisia harhoja kisitellidn johtajan tySkaluna erityisesti niissd tapauksissa, kun
johtamisesta puhutaan ennemminkin symbolisena toimintona asioiden eteenpiin
viemisessd. Symbolinen toiminta, mukaan lukien informaation oikeanlainen kaytto, auttaa
oikeuttamaan toimintoja ja takaamaan innokkuuden ja sitoutumisen niiden
toteuttamiseen. Kaytinndssd tima nakyy esimerkiksi silloin, jos tietyiltd henkil6iltd
rajoitetaan padsya johonkin tietoon, mutta samalla mahdollistetaan péddsy hallittavampaan
ja suotuisampaan tietokantaan. (Schwenk 1986.)

On olemassa my6s muita tekniikoita, joissa kognitiivisia harhoja voidaan kiyttda osana
symbolista johtamisprosessia ja titd kautta apuna strategian implementoinnissa. Ndin
kaikki tavoittelevat yhteistd padmiddrdad sekd ymmirtivit sen merkityksen ja mitéd
muutoksia ja uusia toimia tavoitteiden saavuttaminen edellyttdd kunkin toiminnan osalta.
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Esimerkiksi viestittdessd strategiaa yleisolle, puhujan tulisi osata yhdistid omat arvonsa
yleison vastaaviin mahdollisimman hyvin. Johtajan tulisi vastata oletuksiin yleison
odottamasta stereotyyppisestid johtajasta ja luoda vaikutelma omasta ainutlaatuisesta
osaamisestaan. Tdhdn voi vaikuttaa my6s henkil6kohtaisella esiintymistavallaan ja
luomalla suotuisan ympiriston vahvistamaan yleison saamaa tiettyd vaikutelmaa.
(Schwenk 1986.)

1.4.3 Yksiloiden sitoutuminen toteutukseen kognition kautta

Strategia voidaan jakaa yksityiskohtaisempiin toimenpiteisiin, joihin sitoutuminen voidaan
madritelld Salancikin (1997) mukaan seuraavasti:

"..olotila, jossa yksilo sitoutun omiin tekoihinsa omien uskomuksiensa kautta ja yllapitia tati

toimintaa sekd omaa osallistumistaan.”

Toisaalta mddritelmdidn on hyva sisillyttdid my6s yksilon oma halu ja motivaatio
toimintoja kohtaan, silli ilman niditi myoOs tdyden sitoutumisen saavuttaminen on
hankalaa varsinkin pitkilld aikavililla. T4ll6in médritelma muodostuu seuraavanlaiseksi:

"Sitoutuminen tarkoittaa sitd, ettd pidamme siitd mitd teemme ja jatkamme sen tekemistd, vaikka Sitd
Saadut tulokset eivat olisi ilmiselvia” (Salancik 1997, s. 62)

Strategian toimenpiteisiin ~ sitoutuminen ndhdddn usein takautuvasti siten, ettd
alkuvaiheessa tehty pienikin sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin lisdd sitoutumista
my6hemmissd vaiheissa. Toisaalta on my0s erittdin tirkedd, ettd yksilo sekd ryhmid on
sitoutunut  oikeisiin  tavoitteisiin. Korkea sitoutumisen taso vidriin tavoitteisiin
vol aikaansaada hyvinkin negatiivisia seurauksia, jotka ovat miirittdvid koko yrityksen
strategian kannalta. (Schwenk 1986.)

Toisistaan tulee erottaa myds sitoutuminen yhteen toimenpiteeseen seki sitoutuminen
koko organisaatioon, silli joskus namakin voivat olla ristiriidassa keskendin. Vaikka
yksilo olisi erittdin sitoutunut itse organisaatioon saattaa olla, ettd timd ei ole sitoutunut
tiettyyn strategiseen toimenpiteeseen, mikdli se on hinen mielestadn vaird tai huono.
Tahin saattaa vaikuttaa myOs sitoutuminen ja luottamus tiettyyn johtajaan. Tdssd
yhteydessd johtaja voi olla toimija milld tahansa organisaation tasolla, mikali hinelld on
kuitenkin rooli ihmisten johtamisessa ja vastuuta organisaation strategisen mission
saavuttamisessa. Yksilo saattaa olla hyvinkin sitoutunut tiettyyn johtajaan, mutta joissain
tapauksissa hidn ei vilttimittd olekaan sitoutunut kyseisen johtajan ohjaamiin
toimenpiteisiin. (Schwenk 1986.)

Epidvarmassa ja muuttuvassa ymparistossi johtajan on siis hankala vakuutta tyontekijoitd
kaikkiin ohjaamiinsa toimenpiteisiin. Tilanne voi olla erittdin vaikea strategiaan
toteuttamisen ja implementoinnin osalta. Téllaisissa tapauksissa johtajalla on kuitenkin
mahdollisuus manipuloida tietoa, jotta yksilot saadaan sitoutettua varmemmin yhteisiin
paamairiin. Kannustamisen apuna voidaan kdyttdd hyvaksi esimerkiksi kognitiivisia
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harhoja tai yksinkertaistaa heuristiikkoja (eli ongelmanratkaisumenetelmid). (Schwenk

1986.)

My0s reaalioptioiden avulla voidaan vaikuttaa sitoutumiseen koko organisaation osalta.
Reaalioptioilla tarkoitetaan mahdollisuutta odottaa, muuttaa, laajentaa tai hylatd strategisia
péaatoksid ja toimintoja. Toisin sanoen, ne tarjoavat vaihtoehtoja tilanteiden muuttuessa.
Tidssd kontekstissa optiot auttavat sitoutumista, silli niiden avulla voidaan varautua
epavakaan ympiriston luomiin haasteisiin. Ne edesauttavat toiminnan joustavuutta ja
ndin organisaatio voi reagoida helpommin ja nopeammin muutoksiin. (Driouchi &
Bennett 2012.)

Sitouttamisessa on tirkedd ottaa huomioon myo6s yksilén motivaatio tehtdvid kohtaan.
Joissain tilanteissa saattaa olla niinkin, ettd opettamisen tarkoitus onkin vain motivaation
synnyttiminen tai kasvattaminen. Yleensi motivaatio on kuitenkin toissijainen
kouluttamisen lopputulos. Tdama tarkoittaa, ettd vaikka ensisijainen tavoite on taitojen ja
tietojen lisidminen, my6s muutoksia motivaatiossa odotetaan. (Kraiger et al. 1993.)

Toissijaiset, motivaatioon liittyvit, tavoitteet voidaan vieldi jakaa kolmeen eri osaan:
kykyyn motivoida itseddn, oma-aloitteisuuteen ja tehokkuuteen sekid tavoitteiden
asetteluun.  Niitd voidaan siis  kadyttdd ikddn kuin motivaation mittareina
oppimisprosessissa ja arvioida lisaksi strategian implementoinnin onnistumista myos tité
kautta. Yksilon kyky motivoida itseddn tarkoittaa esimerkiksi itse asetettua tavoitetta
suoriutua paremmin annetusta tehtdvistd tai halua saada positiivista palautetta tyGstdan.
Oma-aloitteisuuden ja tehokkuuden kasvaessa taas voidaan arvioida kuinka hyvin yksil6t
ovat sisdistineet ja oppineet heille opetetut asiat. Viimeisend tavoitteiden asettelulla
tarkoitetaan sitd kuinka hyvin asetetut tavoitteet on ymmarretty ja kuinka yksilé kykenee
lopulta muokkaamaan niitd itse vaativimmiksi eli kuinka itseohjautuvia he ovat. (Kraiger
et al. 1993.)

1.4.4 Implementoinnin vaikutus strategisen prosessin tehokkuuteen

Dean & Sharfmanin (1996) luomasta mallista (kuviossa 1.8) huomataan, ettéd
implementoinnilla on vaikutus my0s strategian toteutumiseen sekd sen tehokkuuteen ja
laadukkuuteen kiytinnossi. Implementoinnin laadukkuudella tarkoitetaan taitoa ja
osaamista, jolla strategisen padtoksen eri vaiheet suoritetaan. Tdhidn, sekd muihin
tehokkuuteen vaikuttavilla asioilla, on kuitenkin aina my6s yhteys ympiriston
epavakauteen, mikd tekee strategian suunnittelusta hankalaa. Jos implementointia ei
hoideta huolellisesti se saattaa hyvinkin vaikuttaa strategian onnistumiseen. Samoin, ellei
implementointia huomioitaisi mallissa, ei voitaisi olla varmoja siitd, mikd vaihe lopulta
atheutti epdonnistumisen toteutuksessa.
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Kuvio 1.8. Strategisen pddtiksentekoprosessin vaikuttavuusmalli, (mukailtn libteestd Dean &
Sharfman 1996).

Yksittdiset strategiset padtokset muodostavat ikdin kuin aaltoja, jotka muodostuvat yhi
pienimmistd toiminnoista ja tehtdvistd aina yksilotasolle asti. Nama tdytyy suorittaa
tehokkaasti, jotta strategia on menestyvd. Tdssdi kognition rooli tulee taas esille.
Paitoksestd riippuen menestyksellinen implementointi voi sisiltdid  tehokasta
kommunikointia eri tahojen kuten tyontekijoiden, alihankkijoiden, rahoittajien tai
asiakkaiden kanssa. Tilanteessa tarvitaan siis nikemystd ja jisennystd kokonaiskuvasta ja
joissain tapauksissa toimiva toteutus voi vaatia muutoksia organisaation rakenteessa tai
organisaatiokulttuurissa. Implementoinnin  tavat voivat siis vaihdella, mutta
kokonaisuudessaan kaikki paitokset edellyttavit tehokasta ja laadukasta implementointia
onnistuakseen. (Dean & Sharfman 1996.)

Implementoinnissa my0s ympariston epdvakaus vaikuttaa osaltaan kaikkiin strategian
tehokkuutta mdarittaviin tekijoihin. Ympiriston epédvakaus saattaa johtua esimerkiksi
markkinoiden kysynnistd ja vakaudesta, rahoituksesta tai muutoksista kulurakenteessa.
(Dean & Sharfman 1996.) Nimi ovat siis asioita, joihin organisaatio el itse pysty
toiminnallaan vaikuttamaan. Ainoa keino pysyd ajan tasalla ja kontrolloida tilannetta
jollain tasolla on keritd jatkuvasti tietoa mahdollisista ja havaituista muutoksista seki
analysoida nditd. Ympdriston muuttumisen nopeus on tietysti toimialakohtaista, mutta
odottamattomia tilanteita saattaa aina ilmaantua.

Mikali strategia ja sen toteuttamistyyli sisaltdd jossain mairin imitointia niin myo6s talléin
ympiristolld on merkitystd. Imitoitu prosessi tai toiminto erotetaan aina siitd
ympiristOstd, jossa siti on alunperin kiytetty ja timin takia se tulee aina jossain mairin
muokata uudelleen uuteen ymparistoon. Ulkoisiin = vaatimuksiin ~ varautuessaan
organisaatiot nostavat todennakoisyytti onnistua strategian implementoinnissa. Samalla
varaudutaan riskiin, silld imitoimalla jo toisen organisaation kiyttimaad strategiaa varsinkin
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markkinoiden heikommat yritykset saattavat péddstd pienemmalld riskilli  kuin
turvautumalla tdysin omiin innovaatioihinsa. (Ordanini et al. 2008.)

Implementoinnin laadukkuuteen vaikuttaa osaltaan myds johtajan kognitiiviset kyvyt,
kuten aiemmin on jo tullut esille. Tétd kautta johtajan kyky kasitelld kognitio vaikuttaa
my0s strategisen prosessin tehokkuuteen. Strategiaa toteuttavan henkilén tulee siis olla
mahdollisimman tietoine omasta kognitiivisesta tasostaan sekd osata kiyttidd kognitiota
hyviksi strategian viestittimisessa yksiloille.

Toisaalta tulee kuitenkin muistaa, ettd kognition kasittely ei ole ainoa strategian
tehokkuuteen vaikuttava asia, vaan sithen liittyy tilanteesta riippuen useampi muuttuja,
jotka myOs vuorovaikuttavat keskenddn. Strategian implementointia ei siis pystyta tdysin
ennalta suunnittelemaan, silli esiin voi aina tulla odottamattomia tapauksia, joihin on
sopeuduttava parhaalla mahdollisella tavalla. Tdman takia my6s kognitiivisten yhteyksien
ymmirtiminen nahddin tiysin vasta siind vaiheessa, kun strategiaa aletaan toteuttamaan
ja sen tuloksia nikemain.

Accenturen Kelloniemi et al. (2013) tutkivat strategian implementoinnin edellytyksid
suomalaisyrityksissd. Tutkimuksen mukaan juuri toimeenpano nihtiin selkeidsti kaikkein
tirkeimpdnd osana yrityksen strategiatyOtd, suunnittelu, seuranta ja rakenne nihtiin
toissijaisena toimeenpanoon nihden. Tutkimus osoitti my0s, ettd juuri toimeenpanossa
yritykset ovat kaikkein heikoimmillaan, 73 % yrityksistd piti valmiuttaan onnistua
strategian toimeenpanossa korkeintaan kohtalaisena. Suurimpana haasteena néhtiin
fokuksen ja priorisoinnin puute. Toinen keskeinen ongelma oli strategian viestintd, 69
%:n mukaan strategia oli enintdin kohtalaisesti ymmarretty heidin organisaatiossaan.

Molemmissa ongelmakohdissa kognitiivinen harha, johtamisen illuusio, tulee selkedsti
esille. Padtoksentekijit arvioivat mahdollisuutensa turhan korkealle, tistd syysta yrityksilld
on lilan monta kehityshanketta kdynnissi jatkuvasti. Suuri kehityshankkeiden maird ja
organisaation heikko tietimys tai kiinnostus strategiaa kohtaan kertoo myods vairin
arvioidusta kontrolloitavuudesta. Tédstd voidaan piitelld, ettd kognitiivisten harhojen
tiedostaminen edesauttaisi yrityksen strategian toimeenpanemisen edellytyksid.

1.5 Yhteenveto

Yksilon ja organisaation toimintaa ongelmanratkaisu- ja paitoksentekotilanteissa ei aina
pystytd  selittimdin tai rationalisoimaan. Kognitiotieteet pyrkivdt —selittimain
poikkitieteellisen keinoin ihmisen korkeamman aivotoimintojen prosesseja, kuten
oppimista ja ongelmanratkaisua. Lihtékohtana on ihmismielen kisitteleminen ja
mallintaminen matemaattisin ja tietokonemallintamisen keinoin Neurotieteiden ja
aivotoimintojen funktionaalinen kuvantaminen ovat omalta osaltaan auttaneet
ymmirtimain nditd monimutkaisia prosesseja.
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Strateginen kognitioperspektiivi pyrkii selittimain strategian luontiin liittyvid valintoja,
paatostentekoa sekd implementointia  kognitiotieteitd hyodyntimalld.  Strategian
muodostaminen on jo itsessddn monimutkainen prosessi. Huomioimalla kognitiotekijit
asioiden selittiminen monimutkaistuu entisestddn. Vuosien saatossa on kuitenkin alettu
ymmirtimain paremmin niitd mahdollisuuksia ja haasteita, joita yksiléiden kognitiokyvyt
organisaatiolle tuovat.

Strategiaa suunniteltaessa on varmistettava, etti organisaation identiteetti ja rutiinit
vastaavat yrityksen strategiaa ja antavat siten edellytykset sen toteutukselle.
Suunnitteluvaiheessa on my6s tiedostettava organisaation yksiléiden kognitiivisen
toimintaan vaikuttavat tekijit, jotta niihin voidaan tarpeen mukavaan vaikuttaa. Hyvilld
kognitiokyvyilld varustetut johtajat pystyvit tekemain nopeita ja oikeita padtoksii, silld he
pystyvit suodattamaan, prosessoimaan ja sisdistimiin organisaation sisiltd ja ulkoa
tulevaa informaatio tehokkaasti.

Parhaimmillaan kognitioprosessi johtaa sisdisten kognitiomallien syntyy, jotka ohjaavat
johtajien toimia. Sisdisid malleja on pidetddn téilld hetkelld my6s osaselityksenad intuitiolle.
Sisidisiin kognitiomalleihin tai kognitiokarttoihin liittyy my6s omat vaaransa. Mikali
johtajat muodostavat omia sisidisid kognitiomallejaan védrin tiedon tai vddrin tulkinnan
kautta, my6s niitd malleja hyodyntivissd ongelmanratkaisu- ja piitSksentekotilanteissa
paadytddn vairin ratkaisuihin. Mikali johtajat ymmartavit ja tunnistavat ne tekijit, jotka
vaikuttavat sisdisiin prosesseihin ja niiden pohjalta syntyviin karttoihin, niin sanottujen
kognitioharhojen vaikutusta saadaan vihennettya.

Kyvykkiit johtajat pystyvit my6s hyodyntimain kognitiivisia harhoja omassa ty6ssain.
Esimerkiksi symboleilla johtaminen on tehokas keino sitouttaa yksiloitd strategian
implementointiin, mikdli johtaja ymmirtdd minkélaisia symboleita esimerkiksi alaiset
omissa kognitiokartoissaan tietyssi kontekstissa kidyttiavit. Strategian implementoinnin
kohdalla johtajan on muutenkin tunnistettava alaistensa kognitiokyvyt ja -rajat, silld
oppiminen ja sitd kautta tapahtuva strategian sisdistiminen ja sithen sitoutuminen on
merkittivissa roolissa, silloin kun uutta strategiaa halutaan implementoida onnistuneesti.

Organisaation kannalta yksilon oppimiskyky on muutenkin kuin vain strategian
implementoinnin onnistumisen kannalta tirked tekiji. Oppimiskyky ei ole vain
konkreettista taitojen oppimista vaan esimerkiksi (ty6)motivaation kasvua voidaan pitdi
oppimisprosessin tavoitteena. Motivoitunut ja organisaation strategiaan sitoutunut
tyontekijd on organisaatiolle paljon parempi resurssi kuin epdmotivoitunut yksilo.
Ylipaitinsid yksilon kognitiokykyjen haasteet ja mahdollisuudet ovat muutenkin kuin vain
oppimisen kannalta ymmirrettivd. Esimerkiksi kommunikoinnin on oltava organisaation
eri tasoilla erilaista, mikali eri tasoilla tyOskentelevien ihmisten kognitiokyvyt ovat
erilaiset. Strategian toteuttaminen ja organisaation kehittyminen ja oppiminen ovat
kuitenkin lopulta kiinni organisaation yksil6istd ja ndiden kognitiokyvyista.
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2.1 Aluksi

Tama kirjallisuuskatsaus on kurssin TETA-5620 Strategia-ajattelun teoria ja kaytinto
suoritukseen kuuluva teoriaosion harjoitustys. Tyon tarkoituksena on tarjota kurssin
kaytintoosiolle menetelmid tutkimuskohteeksi valitun yrityksen toteuttaman strategian
analysointiin.

Katsauksen sisiltdd ovat ohjanneet piddasiassa tehtdvinannon yhteydessd ohjeistetut
kolme keskeistd artikkelia. Ensimmiinen niistd artikkeleista on Ming-Jer Chenin &
Danny Millerin (2012) The Academy of Annals -lehdessi julkaisema kirjallisuuskatsaus
(Competitive Dynamics: Themes, Trends and a Prospective Research Platform) kilpailudynamiikan
tutkimuksesta. ~ Kyseisessa  artikkelissa  esitettyd  jaottelua  kilpailudynamiikan
tutkimuskohteista on hyoédynnetty lihtokohtana myos timin katsauksen jasentelyssa.
Kaksi muuta tyon taustalla vahvasti vaikuttanutta artikkelia ovat Scott Livengoodin &
Rhonda Regerin (2010) organisaation identiteetin ja kilpailutoimenpiteiden vilistd
yhteyttd tarkastellut tutkimus sekd Gideon Markmanin, Peter Gianiodisin ja Ann
Buchholtzin (2009) tuotantotekijaimarkkinoilla tapahtuvaa kilpailua (engl. factor-marker)
havainnollistava tutkimus. Molemmat tutkimukset on julkaistu Academy of Management

Reviewissa.

Teoriaosion kisittelyn on tarkoitus olla kurssilla annetun ohjeen mukaan ensisijaisesti ". ..
keskusteleva synteesi tarkasteltavan perspektiivin oleellisesta sisallosti eikd labdemateriaaleittain etenevd
mekaaninen referaatti’. Tisti johtuen katsauksessa painottuu vahvasti tekijéiden omat
nikemykset ldhdemateriaalina kaytettyjen tutkimusten keskeisesta sisallosta.

Lyhenteet ja merkinnit

Lihavointi  Lihavointia on kiytetty tekstissd viliotsikkoina ja korostamaan keskeisid
kisitteita.

Kursivointi Kursivointi osoittaa, jos tekstissdi on kéytetty suoraa lainausta tai
vieraskielisid sanoja

2.2 Johdanto

Vuosien 1976 ja 1986 aikana Polaroidin ja Eastman Kodakin vililli kaytiin ankara
kamppailu pikakameramarkkinoiden herruudesta. Kodak yritti vallata markkinaosuutta
aggressiivisilla toimenpiteillddn silloiselta markkinajohtajalta Polaroidilta. Taistelu kivi
kiivaana ndiden kymmenen vuoden aikana aina siithen asti, kun Kodak joutui vetdytymain
markkinoilta ~ havittyddn patenttikiistan  liittovaltion —oikeudessa vuoden 1986
tammikuussa. Tapaus oli toki merkittivd suunnanniyttdji taistelussa mukana olleiden
yritysten tulevaisuuden osalta, mutta intensiteettinsd johdosta se tarjosi samalla myo6s
loistavan mahdollisuuden yritysten vilisen kilpailun tutkimiselle. Tapaus pistdd
pohtimaan, oliko tapauksessa todella kyse siitd, ettd Eastman Kodak oli tuomittu
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hividmain kilpailu markkinoiden herruudesta, vai johtuiko yhtién tappio vain siité, ettd
se ei onnistunut pelaamaan pelid oikealla tavalla. (Bettis & Weeks 1987.)

Edelli esitettyyn kysymykseen ovat etsineet vastauksia kilpailudynamiikan (engl. comspetitive
dynamics) tutkijat. He ovat tutkimuksellaan pyrkineet selittimiin, mitd yritys itse asiassa
tekee, kun se kilpailee kilpailijansa kanssa (Chen & Miller 2012). Kilpailudynamiikan
tutkimuksen lihtokohtana on ollut selvittdd niitd toimenpiteitd, joita yritykset tekevit
edistidkseen menestystidn markkinoilla ja miten yrityksen strategia ilmenee ndistd
toimenpiteistdi. Mychemmin kilpailudynamiikan tutkimuksessa on my0s pyritty
selittdimddn myds, miksi yritys padtyy tekemain tietyn kilpailutoimenpiteen (Livengood &
Reger 2010) ja mistd yritykset itse asiassa kilpailevat (Markman et al. 2009).

Seuraavan luvun aloittaa johdatus kilpailudynamiikan keskeisimpiin kisitteisiin ja sen
toimintaa  havainnollistava  perusmallin  esittely. Tdmin jilkeen katsastetaan
kilpailudynamiikan tutkimuksen historiaa ja tirkeimpid teoreettisia lahtékohtia. Tyon
luvussa 2.4 keskitytddn vastaamaan kysymykseen siitd, millaisia kilpailutoimenpiteitd
yritykset tekevit varmistaakseen mahdollisimman hyvin menestyksen markkinoilla,
minki jalkeen luvussa 2.5 menniin astetta syvemmille pohtimalla, miksi yritykset tekevit
juuri tietynlaisia kilpailutoimenpiteitd ja mistd yritykset loppujen lopuksi kilpailevat.
Katsauksen lopuksi tarjotaan vield yksinkertaistetut ohjeet siitd, miten kilpailudynamiikan
tutkimuksen teorioiden pohjalta voidaan analysoida yrityksen strategiaa.

2.3 Kilpailudynamiikan perusmalli, kisitteet ja historia

Kilpailudynamiikan ldhtokohtana on ajatus, jossa yritys haluaa parantaa asemaansa
kilpailussa tekemilld tiettyja toimenpiteitd, ja kilpailijat vastaavat niihin toimenpiteisiin
omilla vastatoimenpiteillidn. Tehdyt toimenpiteet voivat johtaa suorituskyvyn
muutoksiin, kuten markkinaosuuden tai voiton kasvuun tai vihenemiseen. (Williams
2007). Yritysten saavuttama kilpailuetu on kuitenkin olemassa vain suhteellisesti ja
hetkellisesti, silld kilpailuedun maarittdd ensisijaisesti yrityksen tietyn hetken kilpailukyky
suhteessa sen kilpailijoiden kilpailukykyyn. Kilpailu on siis luonteeltaan dynaamista ja
interaktiivista vuorovaikutusta, jossa toimenpiteet ilmentivit strategian konkreettista
toteuttamista. Tietyn toimenpiteen valintaan ja toteuttamiseen vaikuttavat useat eri
mikro- ja makrotason tekijit niin toiminta- kuin toimijatasolla. (Chen & Miller 2012.)
Kilpailudynamiikkaa kuvaavassa mallissa pyritidn selittdimddn miksi ja miten toimenpiteet
tapahtuvat ja milld tavoin eri tekijat liittyvit toisiinsa.

Kuviossa 2.1 havainnollistetaan kilpailudynamiikan keskeisid kisitteitd ja niidden vilistd
yhteyttd. Tdssd luvussa selitetddn siis kilpailudynamiikan perusmalli ja siind esiintyvit
keskeiset kisitteet yleiselld tasolla. Mallin muut komponentit otetaan mukaan kasittelyyn
seuraavissa luvuissa, kun on ensin luotu kisitys keskeisistd kisitteistd, jotka ovat toimija
(engl.  actor), aloitetoimenpide (engl.  action), kilpailija  (engl.  rival/ competitor),
vastatoimenpide (engl. reaction/ response) ja suotitustaso (engl. performance).
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Toimija (engl. actor, kuviossa “Toimija A”). Toimijalla tarkoitetaan yritystd, joka on
kilpailullisen toimenpiteen alullepanija (Smith et al. 2001). Analogia voitaisiin nidhdé
yksinkertaistettuna esimerkiksi jalkapallo-ottelussa, jossa toimija on se osapuoli, jolla on
pallo hallussaan ja joka tekee valitsemansa toimenpiteen saavuttaakseen tavoitteensa. Kun
kilpailu on luonteeltaan dynaamista ja interaktiivista, voidaan yksittdisten toimenpiteiden
sijaan tarkastella toimenpiteiden sarjoja (Chen & Miller 2012), jolloin toimija ja kilpailija
vaihtelevat roolejaan kilpailun edetessd. Toimija (kuten kilpailijakin) tekee tietoisuuteensa
(engl. awareness, A), motivaatioonsa (engl. motivation, M) ja kykyihinsd (engl. capability, C)
perustuen paitoksen toimenpiteen laadusta saavuttaakseen tavoitteensa (Williams 2007).

Aloitetoimenpide =~ ———> Vastatoimenpidle = ——>  Suoritustaso

T Toimenpiteiden ajurit: T

Tietoisuus
Motivaatio AM c
| |
.. Toimija B
T A
ormya (kilpailija)

Kuvio 2.1. Kilpailudynamiikan mallin peruskdsitteet (Chen & Millerid 2012 ninkaillen).

Aloitetoimenpide (engl. action). Kilpailudynamiikassa huomion kohteena ovat seka
strategian muodostaminen ettd toteuttaminen (Chen & Miller 2012). Toimenpiteet ovat
vilineitd strategian implementointiin  (Smith et al. 1992). Fokus on ohjatuissa,
tismallisissi ja havaittavissa olevissa toimenpiteissi (Smith et al. 1991), kuten
tuotelanseerauksissa, uusille markkinoille siirtymisessd, hinnoittelussa, mainonnassa tai
tuotannon laajentamisessa  (Chen & Miller 2012). Toimenpiteilli on niiden
vaikutuskohteen lisdksi useita muita ulottuvuuksia. Toimenpiteet voivat erota toisistaan
niiden monimutkaisuuden, nopeuden, peruuttamattomuuden, toteuttamiseen vaadittujen
resurssien ja toimenpiteen nakyvyyden osalta. Ndmi tekijit ovat merkittivissd roolissa,
kun kilpailija pyrkii suorittamaan vastatoimenpiteen ja toimijan tuleekin toimenpidettd
tehdessdan harkita kilpailijan reaktiota eli vastatoimenpidettd (Chen & Miller 2012), johon
vaikuttavat muun muassa luvussa 2.5.1 esitellyt AMC-mallin tekijit.

Kilpailija (engl. rival / competitor, kuviossa ”Toimija B (kilpailija)”’). Koska kaikki yritykset
voivat tehdd toimenpiteitd, ne voivat tehdd my6s vastatoimenpiteitd — yritykset jotka
vastaavat toimijoiden tekemiin aloitetoimenpiteisiin kasitetddn kilpailijoina (Smith et al.
2001). Ajatellaan asiaa jilleen jalkapallo-ottelun kautta: toimija pddsee hyokkdimain
merkittivilld ylivoimalla, jolloin kilpailija kokee tilanteen uhkaavaksi. Kilpailija péadttad
siksi puolustautua tekemilld nopean ja voimakkaan vastatoimenpiteen ja taklaa siten
pallollista pelaajaa. Yhtilailla toisessa tilanteessa kilpailija voi havaita, ettd toimija pitdd
palloa hallussaan, mutta ei pyri etenemidin mihinkddn suuntaan vaan on paikallaan.
Tilloin kilpailija voi yrittdd riistdd pallon toimijalta ja parantaa siten omaa asemaansa
pelissid. Esimerkki on edelleen yksinkertaistettu ja aikaikkunaltaan toisenlainen kuin
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yritysten vilisissd kilpailutoimenpiteissd, mutta kuvaa toimenpiteen ja vastatoimenpiteen
tekevin osapuolen roolia. Kilpailudynamiikassa kilpailijan roolia voi ymmirtid paremmin
informaation prosessoinnin kautta — toimijan tekemd toimenpide sisiltdd viestin toimijan
strategiasta (Smith et al. 1992), ja kilpailijan tulisi pystyd purkamaan timin viestin sisiltd
(Smith et al. 1991). Sen lisaksi, ettd kilpailija on tietoinen viestistd ja ymmirtinyt sen
merkityksen, sen tiytyy olla my6s motivoitunut ja kyvykis toteuttamaan vastatoimenpide
(Williams 2007).

Vastatoimenpide (engl. reaction/ response). Kun toimija saavuttaa poikkeuksellisia tuottoja
tai vaikuttaa kilpailijan asemaan heikentavisti, syntyy kilpailijalle tarve tehdi
vastatoimenpide puolustautuakseen tai parantaakseen asemaansa markkinalla (Porter
1980; Schumpeter 1950). Vastatoimenpiteen tunnistaminen ja yksiléiminen vastaukseksi
tiettyyn aloitetoimenpiteeseen voi olla haastavaa. Kuitenkin esimerkiksi lentoyhtididen
vilistd kilpailua tutkittaessa on uutisista valittu kuvauksia, kuten ”...reagoiden...” tai
”...vastaten...” (Smith et al. 1991), jotka ovat kuvanneet sitd, ettd uutisointi on tehty
nimenomaan  vastatoimenpiteestd.  Vastatoimenpiteet  eivit  vilttimittd  ole
aloitetoimenpiteiden kopioita tai vaikuta edes samaan toimenpiteen tekijddn, vaan voivat
olla tdysin erilaisia, vaikka ovatkin tarkoitettu vastareaktioksi. Esimerkiksi
dlypuhelinvalmistaja voi tuoda markkinoille uuden tuotteen, jolloin kilpailijat laskevat
omien tuotteidensa hintoja sen sijaan, ettd he toisivat itse uuden tuotteen markkinoille.
Aloitetoimenpiteen  ulottuvuuksien lisiksi kiinnostavaa on viive, joka kuvaa
aloitetoimenpiteen ja vastatoimenpiteen vilistd aikaa (Smith et al. 2001).

Suoritustaso (engl. performance). Toimijoiden tekemilld toimenpiteilld on usein seurauksia
yrityksen menestyksessd (Smith et al. 2001), ja ldhtokohtaisesti yritykset tavoittelevat mité
todennakoisimmin heiddn kannaltaan mahdollisimman edullisia seurauksia. Seuraukset
voivat vaikuttaa moneen eri osa-aluceseen, mutta usein ne liittyvit suoritustason
paranemiseen tai heikkenemiseen. Yleisesti kdytettyjd suoritustason mittareita ovat
esimerkiksi markkinaosuuden muutokset (Ferrier et al. 1999), omistajien kumulatiiviset
tuotot (Lee et al. 2000), myynnin kasvu (Ferrier 2000), sekid erilaiset tilinpaatoksesti
johdetut luvut kuten kannattavuus, voitto ja sijoitetun padoman tuotto (Hambrick et al.
1996; Smith et al. 1991; Young et al. 1996). Haasteena on suoritustason ja tiettyjen
toimenpiteiden liittiminen toisiinsa, silli toimenpiteiden taloudellinen vaikutus voi olla
ajallisesti hyvin vaihtelevaa. Yhtend ldhestymistapana voisi olla tilinpadtdksen ja
tilivuoden aikana tehtyjen toimenpiteiden tutkiminen (Smith et al. 1991), silld yksittiisten
toimenpiteiden sijaan voisi olla muutenkin perustellumpaa tutkia toimenpiteiden sarjoja
(Chen & Miller 2012).

Kilpailudynamiikan perusmalli. Edelld esiteltyjen kisitteiden pohjalle rakentuvan
kilpailudynamiikan perusmallin logiikka alkaa toimijasta A, jolla on tietoisuus, motivaatio
ja_kyky tehdid jokin aloitetoimenpide. Toimija A tekee aloitetoimenpiteen esimerkiksi
laskemalla tuotteidensa hintoja ja pyrkii siten saavuttamaan etua markkinoilla
kilpailijaansa Toimija B nihden. Toimija B tekee vastatoimenpiteen, jos se on havainnut
Toimija A:n tekemin aloitetoimenpiteen ja on lisiksi sekd motivoitunut ettd kyvykis
suorittamaan valitun vastatoimenpiteen. Vastatoimenpiteend B voi esimerkiksi alentaa
my0s hintojansa tai tehdéd jonkin vaihtoehtoisen vastatoimenpiteen, kuten aggressiivisen
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mainoskampanjan. Toimenpiteistd ja vastatoimenpiteistd aiheutuu todennidkdisesti
seurauksia sekd toimijalle ettid kilpailijalle, mikd ilmenee esimerkiksi suoritustason
muutoksina, kuten kannattavuuden kasvuna tai pienentymisena.

Kilpailudynamiikan tutkimuksen taustateoriat. Kilpailutoimenpiteiden aiheuttaman
dynamiikan tutkimus el ole sindnsd kovinkaan uusi ajatus. Kilpailudynamiikan

Joseph

tutkimuksen  perusolettamukset pohjautuvat pitkilti jo taloustieteilija
Schumpeterin vuonna 1942 esittimiain nidkemykseen luovasta tuhosta ja taloustieteen
itivaltalaisen koulukunnan ' oletuksiin = siitd, ettd markkinat ovat jatkuvassa
epatasapainossa (Jacobs 1992; Chen & Miller 2012). Niiden teorioiden mukaan yritykset
horjuttavat markkinoiden tasapainoa wuusilla innovaatioillaan, mikd tarjoaa niille
mahdollisuuden saavuttaa markkinoiden normaaliin tasoon verrattuna poikkeuksellisen
suuria voittoja. Saavutettu etu tosin hupenee sen myo6td, kun kilpailijat oppivat
kopioimaan alkuperiisen innovaation tai kehittavit uuden, entisti paremman innovaation
(Jacobs 1992). Varsinaisen alun kilpailudynamiikan tutkimukselle strategisen johtamisen
kontekstissa antoivat kuitenkin vasta MacMillanin et al. (1985) tutkimus suurten
litkepankkien uusien rahoitustuotteiden ja -palveluiden lanseerauksesta ja jo johdannossa
mainittu Bettisin & Weeksin (1987) tutkimus Eastman Kodakin ja Polaroidin vilisesti
kilpailusta pikakameramarkkinoilla. Nimé kaksi hyvin empiirisesti painottunutta
tutkimusta saivat myohemmin teoreettista taustatukea, kun niissi esitettyihin havaintoihin
liitettiin edelld mainitut Schumpeterin ja itivaltalaisen koulukunnan oppien lisaksi
peliteorian ja informaatioteorian tarjoamia oppeja’ (Smith et al. 2001).

Strategisen tutkimuksen saavuttaessa vankempaa jalansijaa my6s liikkeenjohdon
kirjallisuudessa kilpailudynamiikka nousi my6s yhdeksi keskeisistd strategisen johtamisen
tutkimussuunnista 1990-luvulla useiden eri tutkijoiden ty6n tuloksena (Chen & Miller
2012). Aluksi tutkimukset keskittyivdat tarkastelemaan yksittiisten toimenpiteiden
vaikutusta ja niiden aikaansaamien vastatoimenpiteiden vilistd yhteyttd ja timain
vuorovaikutuksen suhdetta yritysten menestykseen (Smith et al. 2001). Pian kuitenkin
havaittiin, ettd timén tasoinen tarkastelu ei ole riittivdd, vaan tarvittiin tarkempaa tietoa
siitd, minkdlaisia eri kilpailutoimenpiteitd yritykset voivat tehda ja miksi yritykset tekivit
juuri tiettyjd toimenpiteitd. (Smith et al. 2001; Chen & Miller 2012.). Seuraavassa luvussa
pyritddn antamaan vastaus ensimmdiseen kysymykseen tarkastelemalla kilpailudynamiikan
mallissa esiintyvien toimintojen erilaisia tasoja.

I Itdvaltaisen koulukunnalla tarkoitetaan toisen maaliman sodan jilkeen ldhinnd Yhdysvalloissa
vaikuttaneita taloustieteen tutkijoita, jotka korostivat teorioissaan markkinoiden epdvarmuutta. Keskeisid
itivaltalaisen koulukunnan edustajia ovat olleet Carl Menger, Ludwig von Mises ja Friedrich August von
Hayek. (Rothbard 1963.)

2 Kilpailudynamiikan tutkimukseen nimi opit yhdistivit Young et al. (1996) tutkimuksessaan "Austrian" and
industrial organization perspectives on firm-level competitive activity and performance (Smith et al., 2001). Ne on siis
liitetty vasta myOhemmin osaksi kilpailudynamiikan teoriapohjaa. Itdvaltalaisen koulukunnan ja
Schumpeterin teoriat markkinoiden epdvakaudesta eivdt my6skadn varsinaisesti kuvaa kahden kilpailijan
vilisti dynaamista vuorovaikutusta vaan pikemminkin tietyn kilpailutilanteen pysymittémyyttd muuttuvilla
markkinoilla (Chen 2012).
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2.4 Toiminnan tasot kilpailudynamiikassa

Kilpailudynamiikan  tutkimuksen perusliht6kohtana on aloitetoimenpiteiden ja
vastatoimenpiteiden tutkiminen hyvin yksityiskohtaisella ja konkreettisella tasolla.
Tarkoituksena on selvittdd, miten yritykset todella kilpailevat kdytinndssd. Kilpailun
tasoiksi voidaan erottaa toimenpidetaso (engl. action-level studies), liiketoimintayksikkotaso
(engl. business-level studies) ja yritystaso (engl. corporate-level studies). Toimenpidetasolla
kilpailudynamiikkaa tarkastellaan mikrotason kayttiytymisend eli kilpailuvuorovaikutusta
(engl. competitive interaction). Liiketoimintayksikko- ja yritystasoilla tarkastelu huomioi
paremmin strategisen kontekstin. Liiketoimintayksikkotasolla tarkastelun kohteena ovat
yrityksen strateginen kilpailukayttdytyminen ja kilpailukeinovalikoima (engl. strategic
competitive bebavior and repertoire). Yritystason tutkimus on kdytinndssd vain laajennus
edelliseen Kkisitellen tilanteita, joissa yritykset kilpailevat samanaikaisesti useilla eri
markkinoilla (engl. multimarket competition). Kuvio 2.2 havainnollistaa toimintatason
tutkimuksen  kontekstia.  Suoritustaso  tai  suorituskyky  syntyy aloite- ja
vastatoimenpiteiden tai niiden ketjun seurauksena.

Toiminta

2. Strateginen kilpailukayt-
1. Kilpailullinen tdytyminen ja keinovali-
vuorovaikutus koima

3. Monimarkkinakilpailu

A
o N\

Aloitetoimenpide ————3 Vastatoimenpide ——  Suoritustaso
Kuvio 2.2. Toimintatason tutkimuksen konteksti (Chen & Milleria 2012, mutkaillen).

2.4.1 Toimenpidetaso

Toimenpidetason tutkimus kasittelee kilpailuvuorovaikutusta (engl. competitive interaction)
mikrotasolla, yksittdisten aloitetoimenpiteiden ja niihin kohdistuneiden vastareaktioiden
pareina. Toimenpiteitd voidaan tutkia ja  vertailla niiden vastareaktioiden
todennakoisyyden, mairin ja nopeuden sekd sen perusteella, missi miirin reaktion
laajuus ja vakavuus vastaavat aloitetta. Reaktion laatu on seurausta hyokkiyksen
ominaispiirteistd, hyokkadvin yrityksen profiilista sekd puolustavan yrityksen profiilista.
(Chen & Miller 2012.) Hyokkdyksen ominaispiirteitd ovat esimerkiksi monimutkaisuus ja
hyokkiyksen julkisuus (Young et al. 1996), ja hyokkdijin sitoutuneisuus vaikuttaa
hyckkiyksen onnistumiseen. Puolustajan osalta reaktion suuruuden on todettu riippuvan
siitd, kuinka tdirked hyokkiyksen kohteeksi joutunut markkina sille on (Baum & Korn
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1999). Youngin et al. (19906) tutkimustulosten perusteella suurimpia menestyjid ovat olleet
hyokkadvit yritykset ja aikaiset reagoijat. Lisdksi Smithin et al. (2001) mukaan hyckkadjin
menestys on ollut sitd suurempaa, mitd myOohemmin kilpailija on toteuttanut
vastatoimenpiteensid. Hyokkiyksen ominaispiirteistd juuri monimutkaisten, strategisten,
pitkdn ajan kuluessa ja mahdollisimman salassa tehtyjen hyokkdysten on todettu
vihentdvin kilpailijoiden reaktioiden mairda (Chen & Miller 1994) ja toteutusnopeutta
(Smith et al. 1991). Toisaalta ylimmin johdon julkinen tuki, esimerkki niin sanotusta
ulkoisesta peruuttamattomuudesta (engl. exzernal irreversibility) (Chenin et al. 2002)
vihentdd kilpailun kirjistymistd todennédkoisesti siksi, ettd yritys osoittaa tilloin olevansa
sitoutunut kilpailemaan tarvittaessa voimakkaasti tavoitteensa saavuttamiseksi. Sisdinen
peruuttamattomuus (engl. znfernal irreversibility), kuten vahva yhtendisyys yrityksen eri
toimintojen valilld, sen sijaan lisdd kilpailun kérjistymistd (Chen et al. 2002), koska télléin
hyckkiyksen toteutus on nopeampaa ja kokonaisvaltaisempaa.

2.4.2 Liiketoimintayksikkd6taso

Verrattuna aiempiin, hyvin abstrakteihin strategiakonsepteihin, yksittdisten toimenpide-
vastareaktio -parien tutkiminen tarjoaa huomattavasti konkreettisemman pohjan
kilpailudynamiikan perusmekanismien ymmirtimiselle (Chen & Miller 2012). Malli on
kuitenkin yksityiskohtaisuudessaan samalla liian yksinkertainen kuvaamaan kilpailun
luonnetta  tdydellisesti. Todellisuudessa eri kilpailijat voivat reagoida samaan
hyckkiykseen eri tavoin riippuen siitd, millaista kilpailustrategiaa kukin noudattaa.
Toimenpidetason tutkimus ei huomioi riittdvasti titd laajempaa strategista kontekstia,
joka vaikuttaa taustalla sekd hyokkayksia ettd vastareaktioita koskevissa padtoksissa (Chen
& Miller 2012). Ongelma voidaan pyrkid ratkaisemaan laajentamalla tarkastelutaso
litketoimintayksikkétasolle.  Tdlloin  tarkastelun atheena ovat yrityksen strateginen
kilpailukayttiytyminen ja kilpailukeinovalikoima (engl. strategic competitive behavior and
repertoire), jotka kuitenkin ovat edelleen havaittavissa toimenpiteiden ja vastareaktioiden
kautta.

Kilpailukéyttdytymistd tutkimalla voidaan tehdid kattavampia pditelmid siitd, miten
tietynlaiset yritykset kilpailevat ja onko jokin tapa kilpailla parempi kuin toiset.
Kilpailustrategian ohella kayttdytymiseen on useissa tutkimuksissa todettu vaikuttavan
my0s yrityksen koko, kyky kisitelld informaatiota sekd ylimmin johdon jisenten vilinen
dynamiikka (Chen & Miller 2012). Esimerkiksi pienten yritysten on havaittu tekevin
enemmin, nopeampia ja vihemmain julkisia hyokkayksid, mutta toisaalta ne eivit ole
kovin aktiivisia tekemdidn nopeita vastatoimenpiteitd (Chen & Hambrick 1995). Edellinen
piitre on sikdli odotettu, ettd nopea toiminta on pienessi organisaatiossa
suoraviivaisempaa ja pieniin yrityksiin kohdistuu vihemmain huomiota kuin suuriin.
Puolustustoimenpiteiden vihdisyys ja hitaus voisi puolestaan johtua vahaisistd resursseista
tulkita kilpailijoiden  toimenpiteitd sekd pelosta ajautua entistd  kiredmpiin
kilpailutilanteeseen. Suurten yritysten kohdalla kestivin menestyksen avaintekijoitd ovat
keskimadriistd aggressiivisempi kilpailukayttiytyminen, monimutkaisempi
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kilpailukeinovalikoima ja toteutusnopeus (Ferrier et al. 1999). Miti kilpaillumpi ympiristd
on, sitd lyhytaikaisempia saavutetut kilpailuedut ovat. Tilléin ylimmién johdon sisdinen
yhtendisyys on entistd tirkedmpai, jotta yritys kykenee hyckkddmain ja puolustautumaan
paattiviisesti ja nopeasti kilpailijoiden toimenpiteitd vastaan (Chen & Miller 2012).

Kilpailukeinovalikoima koostuu kaikista yrityksen tekemistd tai sille mahdollisista
kilpailutoimenpiteistd, kuten wuusille markkinoille astumisesta, uusien tuotteiden
lanseerauksesta tai merkittdvisti muutoksista hinnoitteluun (Chen & Miller 2012).
Valikoimien tutkimuksessa on tunnistettu kolme tirkedi yrityksen kilpailukédyttiaytymiseen
vaikuttavaa tekijda: 1) yrityksen yleinen kilpailullinen aktiivisuus eli kilpailullinen inertia
(engl. competitive inertia); 2) kilpailutoimenpiteiden yksinkertaisuus tai monipuolisuus; sekd
3) yrityksen toiminnan epiyhdenmukaisuus suhteessa toimialan normeihin (Chen &
Miller 2012). Tekijoiden esiintymiseen vaikuttaa sekd markkina- ettd yritystason
muuttujia. Miller & Chenin (1994) tekemissa kilpailuinertian tutkimuksissa on havaittu,
ettd yrityksen heikko suoritustaso johtaa todennikéisemmin taktisiin kuin strategisiin
muutoksiin, mutta markkinan kasvu puolestaan lisdd taktisten toimenpiteiden madraa
strategisten sijaan. Yleisesti kilpailukeinovalikoiman yksinkertaistaminen ja keskittyminen
tietyntyyppisiin toimenpiteisiin parantaa useiden tutkimusten perusteella yrityksen
suorituskykya lyhyelld aikavalilld, mutta tietyn rajan jilkeen liiallinen yksinkertaisuus on
vahingollista (Chen & Miller 2012). Ferrierin (2001) mukaan yrityksen kilpailuhalukkuus
ja -keinot riippuvat usein sekd yrityksen historiallisesta menestyksestd, organisaation
tehokkuudesta ja ylimmin johdon heterogeenisuudesta, ettid toimialan kasvusta ja sen
keskittymisen asteesta.

Tutkittaessa  yrityksen  tekemid  toimenpiteitdi on  oleellista huomata, ettd
kilpailutoimenpiteiti koskevia pditoksid ei milloinkaan tehda tdysin uudessa tilanteessa,
vaan  alemmin  tehdyilli = pditoksilli  ja  toimenpiteillld < on = merkittivd
paatoksentekovaihtoehtoja rajoittava rooli. Vastaavasti sama polkuriippuvuus (engl. path
dependence) vaikuttaa sithen, ettd nykyhetkelld tehtdvit paitokset vaikuttavat siithen,
millaisia mahdollisuuksia yritykselld on tulevaisuudessa. (Chen & Miller 2012.) Niin ollen
toimenpide-vastareaktio -ketjujen tarkastelussa on otettava huomioon, etti onnistunut
strategia on useiden perikkdisten padtdsten ja toimenpiteiden kokonaisoptimointia,
jolloin  yksittdiset toimenpiteet saattavat ndyttdd itsessddn  epirationaalisilta.
Liiketoimintayksikkotason tutkimus ei kuitenkaan ole ainakaan vieldi onnistunut
yhdistimdin mikro- ja makrotason suuntauksia eikd sitd, miten organisatoriset ja
inhimilliset tekijit vaikuttavat strategian ja toimintaympariston vuorovaikutuksen
muodostumiseen (Chen & Miller 2012).

2.4.3 Yritystaso

Liiketoimintayksikkotason tutkimus voi varsinkin pienempien yritysten kohdalla olla
riittdvad kuvaamaan koko yrityksen kilpailukdyttaytymistd. Suuremmat yritykset toimivat
kuitenkin usein useilla eri markkinoilla ja voivat kohdata samanaikaisesti kilpailua useassa
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eri paikassa. Monimarkkinakilpailua (engl. multimarket competition) voidaan tutkia yritys- tai

korporaatiotason tutkimuksella (engl. corporate-level studies).

Yhdelld tai muutamalla markkinalla toimivien ja strategisesti samankaltaisten yritysten on
havaittu olevan aggressiivisempia kilpailemaan kuin monilla markkinoilla toimivat
yritykset (Gimeno & Woo, 1999). Ilmi6 selittynee silld, ettd jalkimmaisessa tilanteessa
yksittdiinen markkina on suhteellisesti tirkedmpi ja pitkdkestoinen strateginen
samankaltaisuus kaventaa kummankin yrityksen elintilaa ja kasvumahdollisuuksia. Chenin
& Millerin (2012) mukaan useilla eri markkinoilla toimivat ja hyvin ldheisestikin
keskenddn kilpailevat yritykset puolestaan pyrkivit valttiméddn kilpailutilanteen
kiristaimista ja keskindisten vastaiskujen kierrettd. Selityksend voi olla se, ettd ajautuminen
ankaraan kilpailuun yhdelld markkinalla voi kuluttaa muiden tarvitsemia resursseja, ja
lopputuloksena markkinalla saattaisi vallita heikompi kokonaistilanne. Kuluttava kilpailu
ja lopputilanne saattaisivat olla yrityksen kokonaisstrategian onnistumisen kannalta
epasuotuisia. Tdhidn liittyen Baum & Korn (1999) ovat havainneet, ettd yritysten vilisten
monimarkkinakontaktien lisddntyminen aluksi kasvattaa yritysten aktiivisuutta siirtyd
kilpailijan markkinoille tai niiltd pois, mutta tietyn rajan jilkeen aktiivisuus vihenee. Kun
alussa monimarkkinakontaktien madrd on vihdinen, yksittiiset, markkinapenetraatioon
tahtddvit hyokkiykset saavat todennikoisesti aikaan vastahyokkiyksid, jolloin aktiivisuus
kasvaa. Lopulta kilpailijoiden vilisten monimarkkinakontaktien mairi on niin suuri, ettd
ne ymmartivat valillidn vallitsevan kilpailuvuorovaikutuksen ja aktiivisuus laskee.
Toisaalta alussa varsinkin hallitsevien yritysten vastareaktiot voivat kiristdd kilpailua niin
vikevisti, ettd ne pakottavat pienemmit yritykset poistumaan markkinalta. Ennen pitkdd
tarpecksi kirjistynyt monimarkkinakilpailu johtaa sithen, ettd kukin yritys 16ytaa itselleen
parhaiten sopivat markkinat ja pyrkii pysymian niilli. Omia vahvimpia markkinoita on
helpompi puolustaa, mikéd yhdessi kasvaneiden keskindisten riippuvuuksien ohella laskee
halukkuutta kirjistad kilpailua. (Baum & Korn, 1999.)

Monimarkkinatilanteessa kilpailutoimenpiteiden ei vilttimattd tarvitse olla avoimia
hyokkayksid kilpailijoiden markkinoille tai niiltd vetdytymistd. Yritys voi muuttaa
lisndolonsa painopistettd kohdistamalla resurssejaan eri tavoin eri markkinoille. Yritys voi
niin kasvattaa vaikutusvaltaansa kilpailijoidensa kustannuksella ryhtymattd tdysimittaiseen
ja mahdollisesti tuhoisaan kilpailusotaan (McGrath, Chen & MacMillan, 1998).
Kansainvalisessi  kilpailussa  hyokkédyksiin ~ vastaaminen  riippuu  lisdksi  sekd
resurssipohjaisista  rajoitteista, kuten maantieteellisestd etdisyydestd ja wvaltiollisesta
saantelystd, ettd markkinakohtaisista tekijoistd, kuten markkinan strategisesta tirkeydesta
ja yritysten valisten monimarkkinakontaktien kokonaisuudesta (Yu & Cannella, 2007).

Samoin kuin toimenpide- ja litketoimintayksikkGtason tutkimusten kohdalla, my6s yritys-
ja monimarkkinatason tutkimusten keskeisend heikkoutena on ainakin toistaiseksi
puuttuva mikrotason pditoksenteon ja makrotason strategian kunnollinen yhdistiminen.
Tutkimushaarat ovat lilan irrallisia ja riippumattomia toisistaan mahdollistaakseen
riittdvin kokonaiskuvan muodostamisen. (Chen & Miller, 2012.) Pelkki toiminnan tasolla
tehtdva tutkimus, jonka tavoitteena on selvittid, miten yritykset kilpailevat keskendin
antaa kilpailudynamiikasta yksipuolisen kuvan. Jotta paitdsten ja toimenpiteiden taustalla
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olevat syyt voidaan selvittid, on analysoitava lisiksi toimijoita itseddn ja ndihin
kohdistuvia vaikutteita.

2.5 Toimenpiteiden ajurit ja kilpailudynamiikan toimijatasot

Etenkin kilpailudynamiikan tutkimuksen alkuvaiheessa kilpailua kisiteltiin  hyvin
mekaanisena toimintona, missd rationaalisesti kayttiytyvien yritysten toimintaa
markkinoilla ohjaavat tietyt lainalaisuudet. Tuohon aikaan valtaosa kilpailudynamiikan
tutkimuksesta keskittyi tarkastelemaan yritysten vilisen kilpailua toimenpiteiden ja
reaktioiden seki niiden vilisten syy-seuraussuhteiden kautta (Livengood & Reger 2010).
Tarkastelun kohteena olivat enemminkin strategiset toimenpiteet ja niiden vaikutus
yritysten suorituskykyyn kuin ne tekijit, jotka saivat nima toimenpiteet aikaiseksi.

Kuten viime luvun lopussa todettiin, toimenpiteet eivit kuitenkaan synny itsestddn vaan
niiden toteuttamiseen tarvitaan aina toimija (engl. acfor), yritys, joka suorittaa kilpailullisen
toimenpiteen.  Kilpailudynamiikan  tutkimuksen kannalta toimijan kisite on
merkityksellinen, silld toimija on samalla toimenpiteen lihde kuin my6s toimenpiteiden
atkaansaamien vaikutusten kokija. (Smith et al. 2001) Toimijan ominaisuuksien vaikutus
yritysten valitsemiin toimenpiteisiin onkin yksi kilpailudynamiikan tutkimuksen tirkeitd
komponentteja, joka on kuitenkin kilpailudynamiikan viitekehyksessid suhteellisen tuore
suuntaus (Livengood & Reger 2010; Chen & Miller 2012). Kisittelyn kohteena oleva
kilpailudynamiikan alue laajentaa aiemmin kuvioissa 2.1 ja 2.2 havainnollistettua
kilpailudynamiikan kenttaa.

Karkeana yleistyksend voidaan todeta, etti jos luvussa 2.3 Kkisitelty toimenpiteitd
tarkasteleva tutkimus pyrkii vastaamaan kysymykseen, kuinka kilpailutoimenpide
vaikuttaa yrityksen menestykseen, niin toimenpidettd edeltdviin tekijéihin pureutuvat
tutkimus on pyrkinyt vastaamaan ennemminkin kysymykseen, miksi yritykset tekevit
juurl niitd tiettyjd toimenpiteitd. LdhtOkohtana toimenpiteitd edeltivien tekijoiden
analysointiin toimii siis toimenpiteitd suorittavien yritysten ominaisuuksien tarkastelu.
Tassd kappaleessa esitetddn keskeisimpid havaintoja yritysten kilpailua ohjaavista
tekijoistd. Ensimmdisend tutustutaan tarkemmin jo tyon alussa esiteltyyn AMC-
viitekehykseen, jossa kolme keskeistd komponentti ohjaa yrityksen Kkiyttdytymistd
kilpailutilanteessa (Chen & Miller 2012). Seuraavalle sivulla olevaan kuvioon 2.3 on
havainnollistettu vield, miten toimijatason tarkastelu on yhteydessd kilpailudynamiikan
perusmallin.
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Toiminta

2. Strateginen kilpailukayt-

1. Kilpailullinen tadytyminen ja keinovali-
vuorovaikutus koima
3. Monimarkkinakilpailu
- N\
Aloitetoimenpide ————» Vastatoimenpide ——»  Suoritustaso Looiomeet
- tuotannonteki-
T T jamarkkinan kil-
Toimenpiteiden ajurit: pailu
Tietoisuus
Motivaatio AMC - non-market
l Kyky | kilpailu
oL - sidosryhmaéana-
Toimija A Toimija B lyysi
(kilpailija)
A -/ - monitasoana-
N lyysi
4. Integroiva kilpailija-analyysi )
- markkinan samankaltaisuus ja resurssiyhtildisyys
- kilpailullinen epasymmetria
- kilpailulliset jannitteet

- kilpailijakeskeinen ldhestymistapa

5. Kilpailukisitys

Toimijataso

Kuvio 2.3. Kilpailudynamiikan toimijataso, toimenpiteiden ajurit sekd mallin laajennufkset.

2.51 AMC-malli

Kun pohditaan toimenpiteisiin johtaneita syité, pelkkien toimijoiden tunnistamisen lisdksi
on syytd pohtia tarkemmin sitd, kuinka eri yritysten ominaisuudet ja asemoituminen
kilpailukentdssd vaikuttavat valittuihin toimenpiteisiin. Tarkastelua voidaan tehdi
historiatietoon perustuen yrittimilld perustella, miksi kilpailija on toiminut juuri tietylld
tavalla kilpailutilanteessa. Tdmin tiedon avulla voidaan sitten pyrkid ennustamaan
yrityksen tulevaisuudessa tekemid kilpailullisia toimenpiteita.

Yksi vakiintunut toimenpiteiden valintaa selittivd teoria on AMC-malli (engl. awareness,
motivation, capability), jota on yleisesti kaytetty selittimain kilpailullisiin toimenpiteisiin ja
vastareaktiothin johtaneita syiti (Livengood & Reger 2010). Jaottelu sisaltdid kolme
ominaisuutta, jotka edeltivit strategisen toimenpiteen suorittamista:
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Awareness cli tietoisuus mahdollisuudesta tai uhasta kilpailutilanteessa toimii edeltdjina
jokaiselle strategiselle toimenpiteelle (Chen 1996). Tietoisuus mahdollisuudesta on
edellytys sen hyodyntimiselle ja vastaavasti uhan neutraloiminen edellyttdid sen
tuntemista. Toimijan tietoisuuden taso luo siis edellytykset toimenpiteiden suorittamiselle
tai vastaavasti toisten toimenpiteiden toimimatta jittimiseen (Williams 2007). Varsinkin
uusien potentiaalisten uhkien tunnistaminen voi olla vaikeaa ja nidin ollen edellytyksid
uhkaan vastaamiselle ei ole. Tietoisuus mahdollisuuksista ja uhista johdattelee siis
paatoksentekijoitd toimimaan, mutta ei yksindan ole vield riittdva tekijd toimenpiteeseen
ryhtymiselle. (Williams 2007)

Motivaatiolla viitataan nithin kannustimiin, jotka ajavat yrityksid suorittamaan
toimenpiteiti. Kannustimilla tarkoitetaan paitoksentekijéiden nakemystd siitd, johtaako
suoritettu toimenpide tuottoihin tai toisaalta aiheuttaako toimimatta jittiminen tappioita’.
(Smith et al. 2001) Kilpailudynamiikan tutkimuksessa on my0s esitetty, ettd yrityksen
alempi suorituskyky vaikuttaa motivaatioon toimia (Williams 2007). Useiden tutkimusten
mukaan suurilla, menestyneilldi yrityksilli on vihemmin motivaatiota ryhtyd
vastatoimenpiteisiin ja taipumus toistaa aiempia strategioitaan. Vastaavasti huonosti
menestyneet yritykset ovat yleensid motivoituneempia kokeilemaan uusia strategioita.

Capability eli kyky toimia on yrityksen hallitsemien resurssien ja paitoksentekoprosessin
ilmentyméd (Smith et al. 2001). Runsaista resursseista nauttivat yritykset pystyvit
suorittamaan asemaansa parantavia toimenpiteitdi kun taas puutteellisten resurssien
yritykset ovat taipuvaisempia kilpailullisiin  vastatoimenpiteisiin  (Williams = 2007).
Resurssien lisiksi yrityksen kykyi suorittaa jokin tietty toimenpide on ldhestytty myo6s
ylimmin johdon (engl. 79p management team, TMT) rakenteen ja paitcksentekonopeuden
kautta. Tutkimusten mukaan kokoonpanoltaan isot johtoryhmit kirsivit monesti
kommunikaatio-ongelmista ja ovat taipuvaisia suorittamaan enemmin taktisia kuin
strategisia toimenpiteitd. Lisdksi yrityksen koolla on katsottu olevan yhteys
paatoksentekonopeuteen ja pienet yhtiot pystyvitkin usein suuria yrityksid nopeampiin
vastatoimenpiteisiin. (Williams 2007)

Edelld kuvailluista osista koostuvan AMC-mallin pohjalta on tehty useita, erilaisia, mallia
laajentavia teoreettisia ja empiirisid tutkimuksia. Chen & Millerin (2012) mukaan mallin
avulla on tutkittu muun muassa henkildstoresursseista kilpailemista, strategisten ryhmien
vilistd kilpailua, kilpailua edeltivia tekijoitd ja markkinoinnin strategisia toimenpiteita.

Mallia on kiytetty my6s kilpailupsykologian tutkimiseen, minkd vuoksi sitd on
hyédynnetty keskeisend elementtind yritysten johdon kidyttdytymisen mallintamisessa.
Tiassd kilpailudynamiikan tutkimuksen haarassa tutkijat keskittyvit johtajien toimia
ohjaaviin oletuksiin sekd niitd oletuksia muokkaaviin konteksteihin. Tarkoituksena on
pyrkid selittimédin emotionaalisten ja johtajien kayttiytymiseen liittyvien tekijoiden avulla,
miksi samassa kilpailutilanteessa olevat yritykset kuitenkin toimivat ja reagoivat eri tavoin.
Chen & Miller (2012)

3 Tuotot ja tappioilla viitataan yleensi rahallisiin tavoitteisiin, mutta yhtd hyvin tuotot ja tappiot voivat olla
muitakin mittareita.
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2.5.2 Identiteettikenttd yrityksen kiyttdytymistid ohjaavana tekijana

Livengood & Reger (2010) pohtivat toimenpiteiden taustalla vaikuttavia tekijoitd
organisaatioiden identiteettiteorian nikokulmasta. He selittdvat samankaltaisten yritysten
toimenpiteiden vilisid eroja silld, ettd mikd objektiivisesti tarkasteltuna olisi sama, ei
valttimattd ole sama kaikkien yritysten johdolle, vaan johtajien ndkemys vallitsevasta
tilanteesta on usein subjektiivinen. Hahmotellakseen titd ilmiotd, Livengood & Reger
(2010) mdarittelevit kasitteen identiteettikenttd (engl. identity domain), joka kuvaa sitd
kilpailullista areenaa, joka on yrityksen johdolle psykologisesti tirkein. Kunkin yrityksen
kotikenttd voi médrdytyd eri tavoin ja se vol olla esimerkiksi historiallisesti merkittivin
markkina, maantieteellisesti rajattu alue tai merkittivan tuote.

Kyseessa on siis se areena, joka parhaiten kuvaa yrityksen identiteettid. Livengood &
Reger (2010) havainnollistavat kisitettd urheilu-metaforalla: jos organisaation identiteetti
on se ketd olemme, identiteettikenttd on siind tapauksessa kotiareena ja silli on suurin
psykologinen arvo johdolle. Reaalimaailman esimerkkini voidaan kiyttia autoteollisuutta,
jossa kukin valmistaja pyrkii olemaan alansa johtaja tietylli osa-alueella ja esimerkiksi
Volvon tapauksessa identiteettikenttdi voidaan katsoa olevan yrityksen valmistamien
autojen turvallisuus (Livengood & Reger 2010).

Perusajatuksena kisitteen ilmentymisessdi on se, ettd taloudellisesti rationaaliset ja
identiteetin ohjaamat pditokset voivat erota toisistaan. Syyni tihdn Livengood & Reger
(2010) esittavit sita, ettd objektiiviset markkinat ja kilpailutilanteet muuttuvat nopeammin
kuin johtajien subjektiiviset mielipiteet. He analysoivat identiteettikentin vaikutuksia
tehtythin padtoksiin  AMC-mallin avulla. Identiteettikentdn teoria voidaankin ndhdi
erainlaisena AMC-mallin laajennoksena, jossa identiteettikenttd ohjaa AMC-mallin eri
komponenttien kayttdytymistd. Livengood & Regerin nikemysti on havainnollistettu
yksinkertaistetusti seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 2.4.

Kuvion perusteella voidaan todeta, ettd yrityksen identiteettikenttddn liittyvat uhat
lisddvit johdon tietoisuutta, motivaatiota ja kykyd toimia. Livengood & Reger (2010)
esittavitkin, ettd yritys todennikéisemmin toimii tai reagoi oman kotikenttinsd sisalld
kuin sen ulkopuolella. Edelld mainitussa autoteollisuuden esimerkissd voitaisiin kuvitella
esimerkiksi tilanne, jossa Kkilpailijat uhkaisivat Volvon asemaa turvallisuuden
edelldkivijand. Volvo ryhtyisi todennikoéisemmin vastatoimiin tallaisessa tilanteessa kuin
esimerkiksi silloin, jos kilpailijat pyrkivit saavuttamaan kilpailuetua vaikkapa polttoaineen
kulutustansa pienentdmilld. Identiteettikenttd on siis lisinnyt esimerkiksi Volvon
motivaatioita puolustaa asemaansa turvallisuuden edelldkivijana autoteollisuudessa.
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AMC niikemys 1
2.-7.
Organisaation Identity 3 Awareness Capability Kilpailullinen toimen-
identiteetti C domain Motivation g C pide/reaktio
Awareness. Johdon aika ja Motivation. Identiteettikentdn Capability. Lisddntynyt tietoi-
huomio keskittyy kilpailulli- psykologinen tirkeys vaikuttaa suus ja motivaatio identiteetti-
seen ympdristién, jolla on suoraan johdon motivaatioon kentdn sisdlld nostavat yrityksen
suurin merkitys identiteetille. toimia. Identiteettiin kohdistuvat kykyd toimia, mutta vastaavasti
uhat nostavat johdon motivaa- heikentdvdt kykyd kentdn ulko-
tiota reagoida. puolella.

Kuvio 2.4. Identiteettikentin linkittyminen AMC-malliin ja kilpailudynamiikkaan (Livengood &
Reger 2010 mukaillen).

Livengood & Reger (2010) esittivit timin lisdksi seitsemidn muuta kilpailulliseen
toimenpiteeseen liittyvad viittimad, jossa identiteettikenttd vaikuttaa keskeisesti
toimenpiteiden suorittamiseen. Viittimien piddsanoma on yleistettynd se, ettd yritys
suorittaa kilpailullisen toimenpiteen (tai vastareaktion) todennakoéisemmin, nopeammin,
monimuotoisemmin ja voimakkaammin oman identiteettikenttinsd sisdlli kuin sen
ulkopuolella. Toisaalta puolustaja voi hitaalla reagoinnilla my6s pyrkid hillitsemain

kilpailutilanteen kiristymistd, vaikka hyokkidys kohdistuisikin sille tirkedin markkinaan.

Livengood & Reger (2010) esittivit my6s kaytinnén sovellusmahdollisuuksia
esittimilleen teorialle. He ehdottavat, ettid kilpailija-analyysin yhteydessd tulisi myos
profiloida yritysten ylintd johtoa, jotta voitaisiin paremmin ennakoida kilpailijan
tietoisuutta, motivaatiota ja kykya vastata toimenpiteeseen. Lisiksi tutkijat mainitsevat,
ettd viisas kilpailija suorittaa toimenpiteensa niin, ettd se koetaan vihemmain uhkaavaksi
identiteettikentin kannalta ja niin ollen toimenpiteeseen vastaaminen on joko hidasta tai
jad kokonaan puuttumaan (Livengood & Regel 2010). Yksi vaihtoehto on AMC-mallin
mukaisesti heikentaa toimenpiteen havaittavuutta pitkdkestoisuudella,
monimutkaisuudella ja toteutuksen salaamisella.

2.5.3 Kilpailijan kisitteen laajentaminen

Strategisia toimenpiteitd edeltivien tekijoiden lisdksi on syyté tarkastella my6s kilpailijan
kisitettd ja sen mahdollisia laajennoksia. Yhtilailla kuin kehittimalld kilpailukykyiin
uusilla tuoteinnovaatioilla tai hinnan alennuksilla, voivat yritykset pyrkid kehittimain
kilpailukykyddn hankkimalla kdytt66nsa tirkeitd resursseja. Chen (1996) pyrki kuvaamaan
tatd tilannetta madrittamalld kasitteet yhtenevistd markkinoista (engl. market commonality) ja
resurssien samankaltaisuudesta (engl. resowrce similarity). Yhtenevien markkinoiden ja
samankaltaisten resurssien kisitteet auttavat hahmottamaan kahden yrityksen vilistd
kilpailua ja ennustamaan heiddn mahdollista kdyttaytymistd markkinoilla (Chen & Miller
2012).
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Chen (19906) on esittinyt niihin kahteen kisitteeseen perustuvan teoriansa pohjalta, ettd
mitd suurempi kilpailevien  yritysten —markkinoiden yhteneviisyys on, sitd
todennakoisemmin toimenpiteen kohteeksi joutunut yritys suorittaa vastareaktion.
Resurssien  samankaltaisuus  puolestaan laskee hyokkddvin  kilpailutoimenpiteen
todennakoisyyttd eli mitd enemmain yrityksilldi on kidytossd samankaltaisia resursseja sitéd
epatodennikoisemmin ne hyokkadvit toistensa kimppuun (Chen 1996).

Markman et al. (2009) tarkastelivat vastaavanlaista tilannetta laajentamalla kilpailun
kisitettd  koskemaan  tuotemarkkinoiden (engl.  product-markes)  lisiksi  myo6s
tuotannontekijimarkkinoita (engl. factor-marke?). Keskeisimpini ajatuksena Markmanin et
al. (2009) esittimadssd teoriassa on se, ettd yritysten vilinen kilpailu ei rajoitu pelkéstidn
tuotemarkkinoille, vaan kilpailua kiydadin my6s taysin erilliselld
tuotannontekijimarkkinoiden alueella. Esimerkiksi asiantuntijoiden houkuttelu yrityksesté
toiseen on yksi tillaisen kilpailun ilmentymi, vaikka yritykset eivit olisikaan
kilpailutilanteessa tuotemarkkinoilla. Lisaksi Markman et al. (2009) esittavit, ettd resurssin
ei tarvitse tiyttdida VRIN-ehtoja® eli olla arvokas, harvinainen, vaikeasti kopioitava ja

vaikeasti korvattava laukaistakseen yritysten valistd kilpailua.

Factor-market —kilpailuteoriaa voidaan havainnollistaa kuvion 2.5 matriisilla, jossa on
esitelty nelja erilaista mahdollista kilpailutilannetta. Matriisin oikea ylikulma on perinteisin
kilpailutilanne, jossa sekd tietoisuus ettd motivaatio pidattaytyd kilpailusta on
suurimmillaan,  koska  yritykset ovat kilpailutilanteessa ~ sekd  tuote-  ettd
tuotannontekijimarkkinoilla. ~ Markman et al (2009)  selittavat  kilpailusta
pidittdytymisteoriaa silld, ettd yrityksilli on taipumus ajan myotd jaadyttdd kilpailu,
varsinkin mikali markkinoille tulemisen esteet ovat korkeat ja yritykset kilpailevat useilla
samoilla tuotemarkkinoilla. Yritykset tiedostavat tilanteen ja pelkona voi olla kilpailun
eskaloituminen yhdeltd markkinalta muille. Tdméd on linjassa myds Baum & Kornin

(1999) monimarkkinakilpailua koskevien 16ydosten kanssa, joita esiteltiin luvussa 2.3.

Markman et al. (2009) esittavit, ettd kilpailun huipentuma koetaan matriisin vasemmassa
alareunassa, jossa yritysten yhteneviisyys markkinoilla on vihiistd eivitkd ne ndin ollen
tunnista mahdollisia riippuvuussuhteita. Niin ollen yrityksilli el my6skadn ole
motivaatiota rakentaa kilpailusta pidéttdytymistd tukevia suhteita ja tdlloin yrityksilld on
taipumus hyokitd erityisen suurella voimalla (Markman et al. 2009). Esimerkkini
tallaisesta tilanteesta on American Cyanamidin ja Coloradon yliopiston kymmenen vuotta
jatkunut patenttioikeudenkaynti.

* VRIN lyhenne muodostuu englannin kielen sanoista valuable, rare, in-imitable, non-
substitutable. Barneyn (1991) mukaan nimi ehdot tdyttivien resurssien avulla voidaan
luoda kestivia kilpailuetua.
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Tuotannontekijimarkkinoiden péillekkiisyys

Kuvio 2.5. Tuote- ja tuotannontekijamarkkinoiden pddllekkdisyys (Markman et al. 2009).

Vasemman ylikulman tapauksessa yritykset toimivat useilla samoilla tuotemarkkinoilla,
mutta  yhteneviisyys  tuotannontekijimarkkinoilla ~ on  vihiistd.  Tietoisuus
kilpailutilanteesta tuotemarkkinoilla on melko hyvi ja toimenpiteet yleensi harkittuja.
Kuitenkin esimerkiksi tirkeistd resursseista voidaan kidydd kovaakin taistelua, ja
mahdolliset hyokkdavit toimenpiteet pyrkivit monesti tekemidin kilpailijan resursseja
arvottomaksi. (Markman et al. 2009.)

Matriisin oikea alakulma kuvaa tilannetta, jossa kilpailua tuotemarkkinoilla ei juurikaan

ole mutta  tuotannontekijéiden  paillekkidisyys ~ on  suurta.  Esimerkiksi

,
asiantuntijaorganisaatiot kuten NASA, LANL ja NIH kilpailevat samoista tiedemiehista,
mutta toimivat kuitenkin eri “tuotemarkkinoilla”. Tillaisessa tilanteessa kilpailulliset
toimenpiteet tuotemarkkinoilla ovat epatodennikoisid, mutta toisaalta tilléin ei ole
my0Oskddn olemassa painavaa syytid pidittiytyd kilpailusta tuotannontekijamarkkinoilla.

(Markman et al. 2009.)

2.6 Johtopditokset

Kilpailudynamiikan ~ tutkimus  vie  yritysten  strategian  tarkastelun  paljon
yksityiskohtaisemmalle ~ tasolle  keskittimilli ~ huomion  yritysten  viliseen
vuorovaikutukseen ja sitd imentiviin kilpailutoimenpiteisiin  kuin monet paljon
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yleisemmin kéytetyt yritysten strategiaa selittdvit teoriat. Kilpailudynamiikan tutkimuksen
chdoton etu on se, ettd se huomioi kilpailun aika- ja paikkariippuvaisuuden seki kilpailun
eri osapuolten vilisen kaksisuuntaisen yhteyden (Smith et al. 2001). Kilpailudynamiikan
malli ei myOskddn oleta, ettd eri yritysten strategiat olisivat edes jollakin tasolla
yleistettdvissa eli geneerisid, vaan se tarjoaa aidon mahdollisuuden tarkastella yksittiisten
yritysten toteuttamaa omalaatuista strategiaa. Kilpailudynamiikan teoria huomioi
samanaikaisesti sekd strategian muodostamisen etté toteuttamisen (Chen & Miller 2012).

Kilpailudynamiikan tutkimuksella on myds omat haittapuolensa. Kilpailudynamiikan
tutkimus on osittain lihtékohdistaan johtuen luonteeltaan hyvin yksityiskohtaista ja siten
tyoldstd, ja se on keskittynyt tarkastelemaan yrityksen ja sen tietyn kilpailijan vilistd
dyadista (engl. dyadic) suhdetta (Chen & Miller 2012). Kilpailua ei kdydd kuitenkaan
yleensa vain kahden yrityksen vililld, vaan kilpailussa ovat mukana niin my6s toimialan
muut yritykset kuin kilpailijoiden toimitusketjut. Kilpailudynamiikan tutkimuksen
laajentaminen kattamaan niama kaikki todellisessa kilpailussa mukana olevat tekijit voi
osoittautua hyvin haastavaksi tehtdviksi. Kilpailudynamiikan tutkimus olettaa my®s, etté
kilpailutoimenpiteiden ja niihin vaikuttavien tekijéiden sekd toimenpiteiden aiheuttamien
vaikutusten vililld olisi yleensd lineaarisen ja suora vaikutusyhteys (Smith et al. 2001).
Tillainen yksinkertaistettu ajattelumalli voi jittdd huomioimatta monia todellisuudessa
paljon monimutkaisempia vaikutussuhteita sen lisiksi, ettd ei hieman vaikea kuvitella
yrityksen menestyksen johtuvan pelkidstddn niiden onnistumisesta yritysten valisessé
kilpailussa.

Tissd tyossd esitelty kilpailudynamiikan teoria antaa siis hyvin voimakkaan mutta samalla
varmasti osittain ty6lidn menetelmin yrityksen strategian analysointiin. Se on vankasta
teoriapohjastaan huolimatta varsin kdytinnonliheinen tapa tarkastella niinkin abstraktia
kasitettd kuin strategia ja hieman poikkeuksellisesti moniin muihin liikkeenjohdon
tutkimussuuntiin verrattuna luonnostaan pitkittiistutkimusta (Chen & Miller 2012).
Seuraavassa luvussa on tarjottu vield yksinkertaiset ohjeet kilpailudynamiikan mallin
hy6dyntimiseen niille, joilla ei aika riitd koko katsauksen lukemiseen.

2.7 Kuuden askeleen kilpailudynamiikan tutkimus

1. Ensimmiinen vaihe yritysten vilisen kilpailudynamiikan analysoinnissa on valita
analysoinnin kohteena oleva yritys. Kilpailudynamiikan teoriaa ei ole
alkuperiisesti tarkoitettu koko toimialan analysointiin, vaan ensisijaisena
mielenkiinnon kohteena on ollut yksittdisten yritysten vilinen vuorovaikutus.
Yleensa kilpailudynamiikan tutkimuksessa yrityksid tarkastellaan pareittain.

2. Tunnista analysoitavien yritysten tekemit kilpailutoimenpiteet ja kokoa niistd
yrityksen toimenpidehistoria. Pyri luokittelemaan toimenpiteet sen mukaan,
ovatko ne varsinaisia strategisia toimenpiteitd vai ovatko ne vain satunnaista
litkehdintdd yrityksessd. Yriti huomioida my0s ne toimenpiteet, jotka yritys on
jattanyt tekemittd, vaikka silld olisi tietylld hetkelld ollut mahdollisuus toimia.
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3. Luokittelun jilkeen analysoi toimenpiteitd. Keskeisid toimenpiteen ominaisuuksia
ovat: nopeus ja voimakkuus, jolla toimenpide on suoritettu; ja toimenpiteen
peruuttamattomuus. Ominaisuuksien lisdksi toimenpiteistd olisi syytd selvittdd,
mitd niiden avulla on tavoiteltu ja onko timi tavoite toteutunut. Voit myos
pohtia, ovatko toimenpiteet linjassa yrityksen aikaisempien toimenpiteiden kanssa
ja ovatko ne osa yrityksen kilpailukeinovalikoimaa.

4. Toimenpiteiden tunnistamisen ja alustava analysointi antavat taustatiedot
seuraavalla vaiheelle, jossa pureudutaan toimenpiteiden taustalla vaikuttavien
toimijan ominaisuuksiin. Tavoitteena on pohtia, mitkd toimijan ominaisuudet
ovat vaikuttaneet sithen, ettd toimenpide on tehty sellaisena kuin se ilmenee
ulospiin. Lihtokohtana tarkastelussa voidaan yleensa kiyttdd niin sanottua AMC-
mallia, jossa tavoitteena on selvittdd yrityksen tietoisuus, motivaatio ja kyvykkyys
vastata tiettyyn kilpailutoimenpiteeseen.

5. Toimenpiteiden ja toimenpiteen suorittaneen yrityksen analysoinnin pohjalta
voidaan  pyrkid =~ ennustamaan  yrityksen  tulevaisuudessa  tekemid
kilpailutoimenpiteita.

6. Lopuksi on syytid kuitenkin vield tarkistaa, kenen kanssa oikeasti kilpaillaan.
Kilpailua tapahtuu niin tuotemarkkinoilla kuin tuotantotekijamarkkinoillakin.
Yritys on siis yhtilailla kilpailutilanteessa niiden yritysten kanssa, jotka kayttdvit
samoja resursseja tuotteiden valmistamiseen, kuin perinteisesti samoista
tuotemarkkinoista kanssa kilpailevien yritysten kanssa.
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3.1 Johdanto

Timin seminaarityOn tarkoituksena on lyhyesti esitelli evolutionddrinen nikékulma
organisaatiostrategiaan. Tyo on tehty osasuorituksena kurssille TETA-5620: Strategia-
ajattelun teoria ja kaytinto. Toivomme, ettd harjoitustyé antaa lukijalle yleiskisityksen
evoluutioteoreettisesta nikokulmasta organisaation strategiaan sekd valmiudet hy6dyntaa
nikoékulmaa kurssin toisessa, kiytinto6n perustuvassa vaiheessa.

Strategia voidaan miiritelld organisaation pitkin tihtdimen tavoitteiden mairittimiseksi
ja toiminnan sopeuttamiseksi sekd resurssien kohdentamiseksi nididen tavoitteiden
saavuttamiseksi ja eri osastojen toimintojen koordinoimiseksi (Chandler 1962, Porter
1991). Strategia on enemminkin oikeiden asioiden tekemistd, kuin asioiden tekemistd
oikein (Toft 2000), eli koko organisaation toiminnan tarkastelua kokonaisuutena,
yksittdisten toimintojen analysoinnin sijasta.

Evoluutioteoreettinen — nakékulma  strategiaan  lainaa  nikemyksida ja  termejd
populaatiockologiasta ja biologiasta. Nikokulmasta riippuen organisaatiot rinnastetaan
yksiloihin tai populaatiothin, jotka kehittyvit paitsi sopeutumalla ulkoisiin tekijoihin
passiivisesti mukautumalla, my0s sisdisten tekijoiden vaikutuksesta aktiivisesti
reagoimalla. Evoluutionikékulmaa voi soveltaa paitsi organisaatiothin, myos kokonaisen
toimialan kehittymiseen (Peltoniemi, 2011).

Evoluutioteoreettinen koulukunta sisaltdd useita eri nikékulmia painottavia suuntauksia.
Yhteistd niille on epdilevd suhtautuminen organisaation mahdollisuuksiin vaikuttaa
kohtaloonsa ulkoisten vaikutusten ja muutosvoimien vaikutuksen alaisena. Nikokulma
yrityksen kykyyn muuttua on pessimistinen. Pessimistisimpid ovat polkuriippuvuuden
kannattajat, joiden mukaan organisaatio lukkiutuu ajan my6tid omiin toimintamalleithinsa
niin tiukasti, ettd toiminnasta tulee tiysin ennalta-arvattavaa ja vaihtoechdotonta (Sydow,
Schey6gg & Koch, 2009). Evolutiondirisessd ndkokulmassa kiinnitetddn huomiota
erityisesti  yrityksen rutiinien ja sisiisen koordinaation vaikutukseen yrityksen
toimintakykyyn muuttuvassa toimintaymparistossa.

Ty6 etenee seuraavasti: Ensiksi kuvaamme evoluution organisaatiossa. Toiseksi esitimme

tapoja  vaikuttaa evoluution aiheuttamaan kehitykseen. Lopuksi arvioimme
evoluutionidkékulman vaikutusta organisaation johdon strategiatyohon.

3.2 Evoluutio organisaatiossa

Evoluutio ohjaa organisaatioiden toimintaa tarkoituksenmukaiseksi ja soveltuvaksi
ympiristoonsi.  Evoluution =~ muokkaamat  organisaatiot — ovat  sopeutuneet
toimintaympiristoonsd. Organisaatiot jotka syystd tai toisesta eivit ole muokkautuneet,
ovat evoluution kehittyessd hivinneet. Usein tdmi saattaa tarkoittaa liiketoiminnassa
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konkurssia, mutta hdvidminen voi tapahtua my6s liiketoiminnan lopettamisen tai toiseen
organisaatioon yhdistymisen kautta. (Hannan & Freeman 1984).

Evoluutio on sokea, miki tarkoittaa, ettei evoluutio tapahdu tarkoituksenmukaisesti, vaan
se koostuu suuresta madrastd muutoksia, jotka joko osoittautuvat tai eivdt osoittaudu
organismeille hyodylliseksi. Vaikka evoluutio etenee sokeasti, se ei tapahdu
tarkoituksettomasti. Evoluution tarkoituksena on tuottaa/jalostaa paremmin sopivia
yksil6itd/organisaatioita, ja strategian tulee parantaa organisaatiota kohtaamaan haasteita.
Kyse on myo0s sitd, miten elié kykenee hyodyntimiin sokeasti tapahtunutta muutosta ja
ominaisuutta: yksi kykenee hy6tymidin ominaisuudesta, jota toinen el pysty
hy6dyntimadn. Ympiristo siis my0Os osallistuu elion  elinkelpoisuuden mdirittelyyn.
(Hannan & Freeman 1984).

Tilld voidaan nihda yhteys innovaatioihin ja tuotekehitykseen. TKI —toiminnan ei aina
tarvitse olla hyotylahtokohtaista niin, ettd tuotekehitysti tehtdessd hyoty on helposti
havaittavissa. Tuotekehitykselle on siis annettava mahdollisuus tuottaa sokeasti jotain,
jonka ekosysteemi hyviksyy osaksi olemassa olevaa organisaatiota. Koska organisaation
kilpailuetu ei koostu ainoastaan tuotteista tai tuotekehityksestd, tulee ndiden lisdksi
huomioida organisaation rakenteiden ja organisaatiossa toteutettavien prosessi-
innovaatioiden merkitys osana kehitysta.

3.2.1 Lamarckismi ja darwinismi

Organisaatioiden  evoluutioteoriat  pohjautuvat kahteen toisistaan  poikkeavaan
lihestymistapaan. Lamarckismiin pohjautuvan ndkemyksen mukaan puolestaan
organisaatiot kehittyvit ja oppivat — talléin kyse on aktiivisesta, tietoisesta toiminnasta.
Darwinismiin pohjautuvien teorioiden mukaan organisaatiot kehittyvit evoluution myo6té
jokseenkin viddjadmittomasti: ymparistoolosuhteiden muuttuessa parhaiten muutokseen
sopeutuvat organisaatiot selvidvit, muut karsiutuvat. Darwinistisen nikemyksen mukaan
organisaatiot voivat eldd omaa elimiinsi jasentensa tahdosta riippumatta etenkin silloin,
kun organisaation jdsenten intressit ovat hyvin toisistaan poikkeavia, tai keinojen ja
lopputulosten yhteys on epdselvda (Hannan & Freeman 1984). Niin ollen, mitd
sitoutuneempia organisaation jisenet ovat tyChonsi ja mitd paremmin yhteys
lopputuloksen ja sen saavuttamiseksi suunnattujen keinojen vililli on sisdistetty, sitd
paremmin organisaatio kykenee tarvittaessa muuttamaan suuntaansa ja tekemdin
radikaalejakin muutoksia.
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3.2.1.1 Lamarckismi ja darwinismi kirahvien avulla esitettyndi

Ohessa on esitetty Lamarckin kirahviesimerkki, joka havainnollistaa, mistd teoriassa on
karkeasti ottaen kyse.
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Kuvio 3.1. Lamarckin mukainen kirahvin kanlan kebittyminen sen aktiivisen hyddyntamisen

seuranksena.

Lihtotilanteessa kirahvi saavuttaa ravinnon, mutta myos muiden organismien syodessi,
ravinnosta syntyy niukkuutta alemmissa kasvikerroksissa. Siksi kirahvi joutuu
kurkottamaan aina korkeammalle. Lamarckin mukaan kirahvin kaula pitenee jatkuvan
ponnistelun seurauksena. (Understanding Evolution, 2013).Darwinin mukaan evoluutiota
tapahtuu asteittain jatkuvasti, pikku hiljaa, pitkdn ajan kuluessa. Hinen mukaansa
evoluutio noudattaa luonnon valinnan kaavaa, mika karkeasti ottaen tarkoittaa sitd, ettd
elinkelpoisimmat jatkavat sukua, samalla erikoistuen ympiriston sanelemien vaatimusten
mukaisiksi ominaisuuksiltaan (Madden 2003). Ohessa on esitetty asia kirahviesimerkkid

hy6dyntien.
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Kuvio 3.2. Darwinistisen nakokulman mukainen kirahvin kanlan kebittyminen lnonnonvalinnan

seuranksena.

Lihtotilanteessa populaatiossa 10ytyy sekd lyhytkaulaisia ettd pitkdkaulaisia kirahveja.
Olosuhteiden johdosta, eli koska pitkakaulaisilla organismeilla on paremmin ravintoa
saatavilla, pitkdkaulaisten mahdollisuus jatkaa sukuaan on otollisempi, ja aikaa my&den
niiden suhteellinen osuus populaatiosta kasvaa, lyhytkaulaisten karsiutuessa
vihemmist6on.
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Darwinin mukaan lyhytkaulaiset eivit kuitenkaan hivid kokonaan, vaan jatkossa 16ytyy
edelleen niin lyhytkaulaisia kuin pitkdkaulaisiakin kirahveja, mutta nyt valinnan kautta
pitkdkaulaisia kirahveja on lyhytkaulaisiin nidhden enemmin. Téhdn tulokseen ovat
johtaneet niin kirahvien omat, fyysiset ominaisuudet kuin ymparistossi tarjolla oleva
ravinto ja sen sijainti.

Valinta ei ole ollut systemaattista, vaan tdysin sattumanvaraista. Valinnassa on kuitenkin
havaittavissa selkeitd lainalaisuuksia. Keskeistdi organismin kyvyssi selviytyd on sen kyky
adaptoitua ympdriston muuttuviin olosuhteisiin.

3.2.1.2 Lamarck- ja Darwin -pddtelmien siirto yritysympdristion

Lamarckistisen nikemyksen mukaan miki tahansa organisaatio voi kehittyd haluamaansa
suuntaan, kunhan insentiivit ovat riittdvin voimakkaita ja ponnistelu riittivin
madritietoista. Tuloksen saavuttamista auttavat muun muassa kollektiivinen oppiminen ja
yhteisen tavoitteen asettaminen. My6s aiemmin elettyjen kokemusten kisittely hyodyttaad
tavoitteeseen paasya.

Darwinistisen nikékulman mukaan mika tahansa organisaatio voi selviytyd haastavissakin
olosuhteissa, mikili se kykenee mukautumaan sekd sisdisiin ettd ulkoisiin muuttuviin
vaateisiin. Mikili organisaatio ei kykene mukautumaan riittdvissi mairin, se kuolee pois.
Kummassakin tapauksessa evoluutio Darwinin mukaan on toteutunut.

Lamarckin ja Darwinin evoluutioteoriat yritysymparisto6n tuotuina mahdollistavat
organisaatioiden  kehittymisen  tarkastelun = strategianakokulmasta. Kun  tullaan
makrotasolta alemmas, voidaan organisaatioiden muutosprosesseja kuvata tapahtuviksi
lukemattomin eri tavoin.

uusi vanha uusi vanha
organisaatio  organisaatio organisaatio organisaatio

.
\
| 1
\ 1
7
S < 4

t
Kuvio 3.3. Populaatioekologiateorian mukainen uuden organisaation kehittyminen.

Tulkinta: luodaan uusi organisaatio, joka korvaa vanhan organisaation (Hannan &
Freeman 1984).

3.2.2 Inertia eli sisiinen muutoshitaus

Evoluutio muokkaa organisaatioita. Muokkaavina voimina voivat olla seki sisdiset ettéd
ulkoiset voimat (Hannan & Freeman 1984). Organisaatioissa olevaa muutoshitautta
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sanotaan inertiaksi. Jaykkyys muodostuu pitkidn ajan kuluessa. Inertiavoimien suuruuteen
vaikuttavat organisaation : 1) elinkaaren vaihe, 2) koko, 3) monimutkaisuus, 4) rakenne,
sekd 5) ytimen ja ulompien toimintojen sidoksen kiinteys.

Inertiaan vaikuttavat organisaation sisdiset syyt, kuten sisdinen politiikka, tehtaisiin,
tuotantovilineisiin ja henkil6st66n uponneet kulut, poliittisten liittoutumien dynamiikka
ja normien muodostuminen. Ulkoisia syitd ovat ympiristoon littyvat tekijit, kuten
organisaation toiminnan julkinen oikeutus, (esimerkiksi lainsaddidnnolliset ja muut esteet
toiminnan aloittamiselle ja lopettamiselle), suhteet muihin organisaatioihin, seki
radikaalien muutosten vaikutus toiminnan oikeutukseen muiden silmissa. (Ibid).

Organisaatioiden sisdinen evoluutio ohjaa toimintaa siten etti edelli mainitut
ominaisuudet tayttyvit. Niihin tavoitteisiin pyrkiessd organisaatiossa tapahtuu prosessi,
jossa organisaatio pyrkii varmistamaan eloonjidmisensi. Evoluutio suosii suuria ja
vanhoja organisaatioita, jotka ovat vuosien saatossa kyenneet hioutumaan evoluution
suosimaksi organisaatioksi . Kyse ei kuitenkaan ole yksinomaan koosta, vaan my0s siité,
miten kompleksinen toimintamalli organisaatiolla on. Tilld tarkoitetaan sidossuhteita eri
toimintojen kesken, jotka mahdollistavat vaikeasti jiljiteltivin kilpailuetua luovan
toiminnan. (Hannan & Freeman 1984).

3.2.3 Dualismi-kisitteesti

Organisaatioiden on menestydkseen tasapainoiltava yhtilailla pysyvyyden ja muutoksen,
luotettavuuden ja innovaation, kuin my6s olemassa olevan hyddyntimisen ja uuden
tutkimisen vililli. Vastakohtaiset ominaisuudet eivdt siis valttimdttd ole toisiaan
poissulkevia, vaikka ne usein sellaisina esitetddn, vaan ne voivat myos tiydentdd toisiaan.
Hyvina esimerkkind toimi Farjoun esittima vertaus auton jarrujen mahdollistamasta
ajonopeuden nostamisesta, vaikka primairitehtivinad jarruilla onkin vauhdin
hidastaminen (Farjoun 2010). Ndkékulmaa kutsutaan dualismiksi.

Perinteiseesti evoluutiomalleissa yhden ominaisuuden vahvuus merkitsee sitd, ettd jokin
toinen ominaisuus on heikommin esill, ja ilmeisesti my6s painvastoin (Campbell 1969).
Monesti strategiatyOskentelyssd vakaus ja muutos esitetddn vastakohtina, mutta ndin ei
kuitenkaan tarvitse olla (Poole & Van de Ven 1989). Dualismin opetus onkin, ettd
tavanomaisesti vastakkaiseen tulokseen johtavat tekijit voivatkin toimia toisiaan

taydentdvina.

3.2.4 Luotettavuus

Termilld luotettavuus (reliability) Hannan & Freeman korostavat ulkoisen evoluution
suosivan ~ varmuutta organisaation toiminnassa. Luotettavuudella  tarkoitetaan
organisaation suorituksen tasaista laatua viitaten matalaan poikkeamaan suorituksessa.
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Toisena merkityksellisend nidkokohtana Hannan nostaa esiin  vastuullisuuden
(accountability), jolla tarkoitetaan organisaation yhteneviista tapaa kasitelld asiakkaitaan ja
kykyd suoriutumaan asiakkaiden asettamista vaatimuksista siten, ettd asiakkaat kokevat
yhteistyon eri prosessit ja toimintamallit uskottavina. Télld tarkoitetaan havaittavaa
prosessien hallinnan rationaalisuutta. Toisin sanoen yhteistybkumppanit arvostavat
organisaatiossa helposti havaittavaa ennustettavuutta, ymmarrettavyyttd sekd toiminnan
laatua siten, ettd yhteistyon tekeminen on helposti perusteltavissa ilman pelkoa -
arvaamattomista yllatyksista.

Saavuttaakseen luotettavuuden ja  vastuullisuuden tilan, organisaatio  pyrkii
standardoimaan ja institutionalisoimaan toimintaansa (Hannan & Freeman, 1984) ja ndin
monistamaan toimintaansa mahdollisimman tehokkaasti ilman toiminnan (laadun ja
varmuuden) heilahteluja, jotka voisivat vaikuttaa organisaation imagoon.

Luotettavuus on my6s hyva tapa tehokkuuden ja riskien hallinnan nikékulmasta ja niin
organisaatio muokkautuu evoluutio nikokulmasta oikeaan paikkaan oikean muotoisena.
Hannanin ja Freemanin oletukset ja olettamat, eli miten synnytetddn organisaation
evoluutiolle suotuisa kehittymistila, on mahdollista esittdd kaavion muodossa seuraavasti:
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Kuvio 3.4. Inertia ja evoluntion(Hannan & Freeman 1984 mutkaellen).

Kuten kaaviosta on nihtivissd, organisaatio soljuu evoluutioprosessin myotd uuden
organisaatiotilan ja poistuman vililli monisyisesti. Organisaatiot saavuttavatkin harvoin

perusteellisia, onnistuneita muutoksia. Tédstd huolimatta kaikki organisaatiot ovat jollakin
tasolla jatkuvassa muutoksessa, joko sisi- tai ulkosyntyisistd syista.

Inertia ja evoluutio - kaaviosta ei kdy suoraan ilmi Hannanin ja Freemanin kaneetti: .. If
Selection  pressures on specific features of structure are sufficiently strong, organisations with the
characteristics appropriate to the environmentare favored even if they have relatively low levels of
reproducibility.” Siksi haluamme erikseen tiydentdd kaaviotamme toteamuksella, ettd mika
tahansa seikka tai ominaisuus on riittivd ohjaamaan yrityksen tai organisaation luontaista
evoluutiota, jos kyseiselle ominaisuudelle kohdistetaan riittivin suuri painoarvo
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3.2.5 Organisaation muutoksen tasot evoluutiossa

Organisaation tasot joilla muutoksia tapahtuu, ovat karkeasti jaoteltavissa kolmeen:
ydintaso, ulompi taso seki uloin taso. Useat lihteet (Parsons 1960, Thompson 1967 /
Downs 1967, Hannan & Freeman 1984) ovat sitdi mieltd, etti organisaation ydin,
esimerkiksi erityiset toiminnot, padtoksenteon periaatteet ja sidnnot, mairitetyt tavoitteet,
auktoriteetin esiintymisen muodot, tai organisaation siséiset tiedonkulun tavat, ilmentévit
pysyvintd osaa yrityksestd, ollen kaikkein haasteellisin muutoksen kohde. Siksi, yritysten
ytimessé vallitsee organisaation korkein inertiataso eli muutosjiykkyys.

Edelliseen nojaten, haluttaessa toteuttaa tietty strategia, joka saa aikaan muutostarpeen
strategiatyon kohteessa ja/tai kohdekokonaisuudessa, kannattaa tarkastelu ja toimenpiteet
fokusoida ensisijaisesti hel]pommin muutettaviin, ulompiin rakenteellisiin tasoihin. Naitd
ovat  esimerkiksi  yhteison rakenne, yleiset tarkoitusperit, teknologiat tai
markkinointistrategia. Muutoksen ulottaminen koskemaan organisaation ydintd on
monesti haasteellinen tehtivd — haasteelliseksi muutoksen tiltd osin tekee se ettd
organisaation ytimessid on hallinto joka sekd kontrolloi ettd palvelee muita toimintoja,
mutta hyvin harvoin toisinpdin — my0s resurssien kiytt6d kontrolloidaan juuri ytimesté
kisin, eikd ulompana olevista toiminnoista (Parsons 1960). Organisaatiot ovat
rakenteellisesti muodostuneet suojelemaan keskeisia rakenteitaan ja teknologioitaan
epavarmuuksilta (Thompson 1967).

3.2.6 Polkuteoria

Polkuteorian mukaan historia on harvoin pelkkai historiaa, vaan se miirda organisaation
toimintaa, ja historian perusteella voidaan my6s ennustaa organisaation tulevaa
kayttdytymistd. Historialla on merkittdvd rooli arvioitaessa strategisia ratkaisuja tai
organisaatioiden epaonnistumisia. (Sydow & al. 2009). Lievimmillddn historian vaikutus
nikyy siind, ettd organisaation tekemit valinnat rajoittavat tulevia, toteutettavissa olevia
valintoja (Hannan & Freeman 1984). Sydow & al. tivistivit organisaation
polkuriippuvuuden  kehittyvdn  seuraavasti:  kriittinen  laukaisija = kdynnistad
tapahtumakulun, jota ohjaa itsevahvistuksen (self-reinforcement) mukainen kierre, joka
kerryttdd ja vahvistaa organisaation vallitsevaa ajattelumallia syéden tilaa uusilta
mahdollisilta ajattelumalleilta. Tdmi johtaa organisaatiota kohti lukittumista ja
muutosjaykkyyttd. Tiéllaisia laukaisijoita voivat olla esimerkiksi yksittdiset historian
tapaukset, jotka ovat jittdneet sellaisen jiljen, jotka voivat tietyissd olosuhteissa kehittyi
itseddn vahvistavaksi dynamiikaksi.

Tidssd kohtaa voidaan my6s pohtia, miten polkumallia voidaan ymmartda erilaisissa
ympiristoissd. Toisaalta on organisaatioita jotka ovat nuoria ja etsivit tapaansa toimia
olemassa olevassa ympiristOssi, tallaisessa tilanteessa on loydettivd suuresta joukosta
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erilaisia vaihtoehtoja “oma polku”. My6s vanhempi organisaatio voi olla tilanteessa, jossa
henkil6ston voimakas uusiutuminen tuo eteen laajan joukon vaihtoehtoisia tapoja edeta.
On olemassa myo0s tilanteita, jossa edelli mainittujen kaltaisia organisaatioita kilpailee
tiysin uudella toimialalla, jossa ei esimerkiksi ole vallitsevaa “dominant designia” tai
muuta sddnndsteltyd jarjestelmad. Myos tallaisessa ymparistossd on 16ydettivissa laajasti
vaihtoehtoisia tapoja toteuttaa organisaation strategiaa, huolimatta siitd, oliko itse
organisaatio nuori tai vanha tai millaisesta henkiléstéresursseista se koostuu. Polkuteorian
ensimmidisen vaiheen laaja vaihtoehto valikoima voi siis toteutua erilaisissa tilanteissa ja
néistd voidaan luonnollisesti edetid seuraaviin vaiheisiin erilaisista edelld mainituista

lahtotilanteista

Tyypillisesti organisaation kehitysvaiheen alussa on huomattavan paljon vaihtoehtoisia
toiminta- ja ratkaisumalleja, joita yhdistelemalld organisaatio pyrkii 16ytimain toimivan
tavan pirjitikseen vallitsevassa ympiristGssd. Seuraava kuvio selventdd yksinkertaistetusti

polkuteoria etenemista.

The Constitution of an Organizational Path
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Kuvio 3.5. Polkuteorian mukainen organisaatiopolun muodostuminen (Sydow & al. 2009).

Seuraava kuvio selventdd tiivistetysti polkuteorian etenemistd. Lukkiutumisen
purkautumisvaiheen ominaisuuksiin sekd polkukayttiytymisen tarkasteluun liittyviin

vaiheisiin palataan hieman my6hemmin.
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Vaihe 1: Esivaihe

1. Toteutuu yhdessad muun kehityksen kanssa
2. Historia vaikuttaa (ihmiset,organisaatio)
3. Kaynnistava tapahtuma (VHS) . . . .
4. Sosiaaliset vaikuttimet ohjaavat tapahtumia Vaihe 3: Lukkiutumisvaihe
5. Esivaiheeseen sisaltyy ennustamattomuutta
6. Muutokset toimintaymparistossa,
(liiketoimintatyhijio/liiketoimintamahdollisuus / \
1. Toimintaan muodostuu Dominant design
Vaihe 2: Muodostumisvaihe 2. Kiinteat, joustamattomat toimintamallit
3. Muutoskustannukset nousevat
4. Organisaation yksinkertaistuva toiminta
5. Yrityskulttuurin muokkautuminen
tata toimintaa tukevaksi
1. Kriitinen kytkds 1. vaiheen kdynnistavasta 6. Riski tehottomuuteen kasvaa toiminnan
tapahtumasta \ naenndisyyden kautta (kiinteat tavat)
1. Onnistuminen ja menestyminen
2. Synergiaetujen muodostuminen
3. Positiivinen palaute
4. Sosiaalinen hyvaksyttavyys
5. lItse-vahvistumisen kierre

Kuvio 3.6. Polkuteorian eteneminen (mukaellen Sydow & al. 2009).

Huomiona vaiheeseen 1: VHS:1l4 viitataan VHS- ja Beta-standardien viliseen kilpailuun,
jossa erddnd kaynnistdvini tapahtumana pidetdin teknisesti hetkomman VHS-standardin
valmistajan onnistunutta sisillon tuotannon varmistamista yhteistyolldi Hollywoodin

elokuvatuottajien kanssa. Télld on suora yhteys vaitheen 2 ensimmiiseen kohtaan.

Seuraavaksi on kuvattu polkuteorian etenemismuotoja neljin mekanismin kautta ja
niiden ymmirtiminen mahdollistaa organisaation jaykkyyden arviointia (Sydow & al.
2009).

3.2.6.1 Koordinointivaikutus

Koordinoinnilla saavutetaan sen aiheuttamista kustannuksista  vastavuoroisesti
merkittivdd etua kun toimijat organisaation tai instituution sisilli toimivat ennalta-
arvattavasti, sovittujen pelisddntojen mukaisesti. Organisaation sisdisen
institutionalisoinnin kautta muodostuu organisaatiolla kyseenalaistamaton tapa toimia,
joka helpottaa rutiinitoimintojen tehokasta suorittamista. Samalla tyoskennellddn

kyseenalaistamatta vallitsevia kdytinteitd, joissa on nidhtivissd organisaation jaykistymista.

3.2.6.2 Tdydentavi vaikntus

Taydentiva vaikutus organisaatiossa toteutuu, kun organisaation toiminnassaan kayttimat
resurssit ja toimintatavat yhdistyvit tavalla, jossa erilliset toiminnot tukevat toisiaan
muodostaen kokonaisuuden, joka on enemmin kuin tekijéidensd summa. Samalla kun se
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luo kilpailuetua ja synergiaa toiminnassaan, organisaatio kuitenkin lukkiutuu syvemmille
omiin toimintatapoihinsa. Hyviksi koetusta toimintojen yhteensopivuudesta ja yhteen
hitsautumisesta syntyy uuden ajattelutavan rajoitin

3.2.6.3 Oppimisvaikutus

Oppimisvaikutus tuottaa tehokkaampaa tulosta jatkuvan toiminnan toistamisen kautta.
Usein tehtivd toimenpide opettaa tekijilleen ja tuotos syntyy aikaisempaa taitavammin
(nopeammin, luotettavammin ja vihemmilld virheilld), ndin tuotantokustannukset
laskevat tuotettua yksikkod kohden. Samalla kuitenkin organisaation oppiessa oikean
tavan toimia, vihenee mielenkiinto vaihtaa toisenlaiseen toimintatapaan. Ongelmaksi
tima voi muodostua tuotantokustannusten laskiessa tasolle, josta merkittivdd parannusta
ei endd kyetd saavuttamaan organisaatiossa totutuilla menetelmilld, jolloin lukittuminen
opittuun tapaan estdd tarvittavien uusien vaihtoehtoisten toimintatapojen loytimisen.

3.2.6.4 Odotetun omaksumisen vaikutus

Organisaatioiden jdsenet omaksuvat helpoiten kiytinteitd ja tapoja, jotka he kokevat
oikeutetuiksi (legitimacy). Toisin sanoen toimijat, joko ithmiset tai organisaatiot, odottavat
tietynlaisen toiminnan olevan oikeampi tai yhteiséllisesti suositumpi kuin joku toinen
tapa toimia ja siksi he valitsevat tietyn tavan toimintaansa. ’Oikea valinta” edesauttaa
ryhmiin kuulumista ja vihentid ulkopuoliseksi joutumista. Organisaatioita tarkasteltaessa
tillainen toimintatapa on osoittautunut yleisesti kaytetyksi (Sydow & al. 2009). Varsinkin
tillainen  inhimillinen  organisaatiokdyttdytyminen  estdd  techokkaasti  uusien

toimintatapojen ja innovaatioiden 16ytimisen.

3.2.7 Toimialan evoluutio

Evoluutioteoriaa voidaan soveltaa organisaatioiden lisiksi kokonaisiin toimialoihin.
Toimialan elinkaari —tutkimuksia on tehty kymmenittiin (yli 200 vuonna 2011) ja niiden
tulokset ovat yhteneviiset toimialan sisilld, joskin toimialoittain voidaan havaita
erityispiirteitd ja nidin ollen eroja elinkaaressa eri toimialojen valilli (Peltoniemi, 2011).
Tutkimuksen kohteena on siis ollut yksittdisten yritysten sijasta kokonaisen toimialan
kehitys. Padpiirteissadn toimialan evoluutio kehittyy seuraavasti:

1. Innovatiivinen vaihe — toimialan nousu
2. Alalla toimivien yritysten madrin kasvu

3. Toimialan sisdinen oppiminen
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4. Toimialan kypsyminen
5. Miiradvin tuotteen vaihe (dominant design)
6. Ravistelu (shake out)

Ensimmiisessd vatheessa uuden idean tai tuotteen ympirille nousee uusia yrityksid, tai
kyseessd voi olla my6s olemassa olevan yrityksen uusi lanseeraus. Toisessa vaiheessa
edelldkavija yritys tai yritykset saavat nopeasti seuraajia, ja markkinoille tulee niiden
kilpailevia vastaavia tuotteita. Yritysten madrin kasvaessa toimiala organisoituu sisdisesti.
Neljannessd vaiheessa toimiala kypsyy ja tiivistyy esimerkiksi yritysostojen vuoksi. Uusia
tulijoita on vihdn, markkinoilta poistujia sitdkin enemman. Dominant design —vaiheessa
yksi tai muutama tuote hallitsee markkinoita ja maarittad markkinoita. Lisiksi toiminnan
painopiste siirtyy tuotteista prosesseihin.  Ravisteluvaiheessa toiminta keskittyy
muutamalle toimijalle, eli suuretkin toimijat saattavat poistua markkinoilta. On kuitenkin
mahdollista, ettd yhden markkinan kypsyys siirtdd monien alalla toimivien fokuksen
toisaalle ja ndin ollen avaa uusia markkinoita. (Ibid).

Toimialan evoluutiota voidaan havainnollistaa vaikkapa matkapuhelinmarkkinoiden
avulla. Matkapuhelinten tullessa markkinoille valmistajia oli useita ja merkkeja ja malleja
oli useita erilaisia, mutta nykyisin muutama merkki, tai jopa malli, ovat mairdavassi
asemassa. Apple nousi iPhonellaan pitkddn markkinoita hallinneen Nokian ohitse, ja
pakotti my0s kilpailijansa keskittymidin entistd harvempiin tuotteisiin.

Todella poikkeavien mallien (kuten peli- tai musiikkipuhelinten tai liuku- ja
simpukkakansien) aika on ohitse siind mielessd, ettd markkinoilla olevien ja sinne
tuotavien mallien mairi on supistunut, ja laitteiden viliset erot ovat kaventuneet. Toki eri
markkinoilla (esimerkiksi kehitysmaat) on edelleen toisistaan poikkeavia ratkaisuja ja
tuotteita, mutta markkinoiden sisdiset erot noudattavat elinkaarimallia.

3.3 Tapoja vaikuttaa evoluution aiheuttamaan kehitykseen

Organisaatioiden evoluutiossa tapahtuva kehitys noudattaa evoluutioteorian mukaan
samankaltaisia lainalaisuuksia kuin biologiaevoluutiossakin. Miten organisaatio voisi
vaikuttaa tallaiseen evoluutioon? Vilttimittd ei mitenkddn, vai voisiko evoluution
mekanismeja pyrkid toteuttamaan organisaatiossar?

Organisaatioiden osaaminen ja kilpailuetu perustuu muun muassa organisaatiossa
sisdisesti luotaviin ratkaisuihin jotka ovat markkinoilta vaikeasti hankittavia. Markkinoilta
helposti saatavilla olevat hyddykkeet ovat kaikkien hankittavissa, joten kilpailuetu
muodostuu  organisaation itse toteuttamista tavoista hyodyntdd kaikille yhteisid
markkinoilta ostettavia resursseja. Organisaation on siis itse luotava kilpailuetua tavoillaan
toimia ja tima johtaa helposti edelld kuvattuihin polkuteorian kaltaisiin itseddn ruokkiviin
hyviksi havaittuihin toiminta tapoihin . Mitd siis evoluution toiminnasta voisi soveltaa
tallaiseen prosessiin?
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3.3.1 Inertian voittaminen

Organisaatiot muuttuvat sdannollisesti, eli ne onnistuvat (toisinaan) tekemdin
radikaalejakin  muutoksia  strategioista ja rakenteista. Valintaprosessit suosivat
organisaatioita, joiden rakenteita on vaikeita muuttaa.

Kuten aiemmin on kuvattu, inertiavoimat muuttuvat ja vaihtelevat elinkaaren kuluessa.
Uusilla organisaatiolla uusiutuminen ja uudelleenrakennettavuus on vanhoja helpompaa.
(Hannan & Freeman 1984). Tiltd pohjalta tarkasteltuna, organisaation johdon tulee
evoluutiondkékulmaa noudattaessaan kiinnittdd strategiatyOssddn huomiota seuraaviin
seikkoihin: organisaation iki, koko ja kompleksisuus, organisaation kehittimistyon maard,
laatu sekd keinot. Niiden lisdksi tulee kyetd arvioimaan organisaation kulloistakin
luotettavuutta ja kykyd tuottaa sidosryhmien siltd edellyttdmia tuotoksia. Niin padstdin
my6s vilillisesti  kasiksi muutostahtiin, uudelleenorganisoitumisen kestoon ja itse
organisaation uusiutumiskykyyn.

Vaikka jdykkyys kuvastaa toisaalta organisaation kykyd suoriutua tehtivistdin
taismallisesti, liiallisuuteen mennessdin jiaykkyys ehkdisee kehittymistd ja innovointia.
Miten timén rajapinnan voi tunnistaa? Yhtend ndkékulmana nostamme esiin sellaisen
toiminnan tunnistamisen, jossa organisaatio toteuttaa kehédi. Jos esimerkiksi ongelmista
keskustelu kehittyy kehdmdiseksi juupas-eipds -viittelyksi, voisi tillainen tapa toimia
enteilli ~ lukkiutumista tiettyyn ndkokulmaan. Toisaalta mielipide voi tarkoittaa
kokemusperiistd osaamista, joka perustuu nikemyksen, jota ei voi hankkia oppikirjoista.
Niiden nikékulmien tasapainon tunnistamisen vaikeus on organisaatioiden haaste.

3.3.2 Polkuriippuvuuden tarkastelu ja purkautumisen mahdollistaminen

Polkuriippuvuuden purkautuminen voi usein saada alkunsa ulkoisesta shokista (Sydow &
al. 2009). Mikili polkuriippuvuus kuvataan tapahtumaksi, jossa ihmiset, toimijat ja
organisaatiot eivit kykene vaikuttamaan eri skenaarioihin, kuten Darwinismi ehdottaa,
polkuriippuvuusteoria sulkee pois path-breaking -tapahtuman. Tillaisessa tilanteessa
organisaation pyrkimyksilld ei ole vaikutusmahdollisuuksia tapahtumille.

Lamarckistinen ldhestymistapa taas korostaa ihmisen ja organisaation kykya kehittyé
oppimalla, jolloin kyetddn vaikuttamaan omilla teoilla organisaation suuntaan.
Ensimmiinen askel polkuriippuvuuden purkamiseksi on tunnistaa polkuriippuvuus ja
sithen johtavat voimat. (ibid).

Polkumalliin on kytkettdvissi my0s elinkaariajattelu - riippuen siitd, missd elinkaaren
vaiheessa organisaatio kulloinkin on, rajaa my6s se tehokkaasti elinkelpoisuutta tukevia
ratkaisuja.
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Kuvio 3.7. Elinkaariajattelu kytkeytyneend polkumalliin.

Polkuriippuvuutta voidaan pyrkid havainnoimaan Sydowin & al. esittimien kolmen
askeleen kautta. Ensimmidinen askel on organisaation strategisen jiykkyyden
tunnistaminen. Koska inertia ja jiykkyys on usein piiloutuneena organisaatiossa ne
paljastuvat nikyviksi helpoiten suurten muutosten kautta. On toki mahdollista tunnistaa
jaiykkyys my6s inkrementaalisesti kehittyvissd organisaatioissa. Oleellista on, etté
tosiasioithin perustumattoman saman tavan toistaminen on indikaattori mahdollisesta
organisaation lukkiutumisesta.

Toisena askeleena on itseddn vahvistavien arkirutiinien tunnistaminen. Tdma tapahtuu
tunnistamisen, tarkkailun ja simuloinnin (reconstruction) kautta. Tdmi on erityisen

vaativa tehtdvd, joka edellyttdd laajasti havainnointia organisaation arkikaytinteista.
(Sydow & al. 2009)

Kolmantena tarkastelukeinona Sydow & al. tuovat esiin laukaisevan tapahtuman
tarkastelun  sekd  tillaisten  tapahtumien  kytkeytyminen  polkuriippuvuuden
muodostumiseen. Jotta polkuriippuvuuteen kyetddn pureutumaan, tulisi havainnoida sen
atkaansaavia tapahtumia ja niiden vaikutuksia organisaation tehtivien toteuttamiseen.
Tillaisten yksityiskohtaisten tapahtumien tarkastelu mahdollistaa polkuriippuvuuden
tunnistamisen ja havainnollistaa sosiaalisen kayttiytymisen mekaniikkaa organisaatiossa.

(ibid).

Polkuriippuvuudesta vapautuminen edellyttia syvillisti ymmartimistd sosiologisista
vaikuttimista, jotka ohjaavat kohti polkuprosessin kehittymista. Tarkedd on tunnistaa ettd
instituutiot ovat historian kuljettajia. Insituutioina tdssi yhteydessd voidaan pitdd
esimerkiksi  organisaatioiden  institutionalisoimia  toimintatapoja, joka  kuvaa
organisaatioissa kyseenalaistamattomiksi muokattuja toimintatapoja (Sydow & al. 2009).

Edelli mainittujen polkuteoriaan nojautuvien nidkokulmien negatiivisten vaikutusten
tunnistaminen organisaatiossa tuottaa mahdollisuutta murtaa polkuriippuvuutta.
Ongelmallisinta  lienee, etti edelli mainitut nelji mekanismia ovat evoluution
muokkaamina my6s organisaatioiden vahvuuksia. Kuten Hannan & Freeman (1984)
toteavat, evoluutio suosii vahvoja rutiineja omaavia organisaatioita, jotka kykenevit
monistamaan toimintaansa hyvilli toimintavarmuudella ja luotettavuudella. Sen
toimintapisteen tunnistaminen, jossa toimintaa tehostavat ja luotettavuutta parantavat
organisaation Kkilpailuetua luovat toimintatavat ja mallit muodostuvatkin toimintaa
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hidastaviksi ja jaykistdviksi uusiutumista estdviksi rajoitteiksi on haasteellista. Tassdhidn

tulisi kyseenalaistaa vallitsevat kidytinnot.

Seuraavissa ruuduissa on tiivistetysti polkuriippuvuuden tunnistamiseen liittyvid vaiheita.
Vaithe 4 wviittaa jatkumona aiemmin esitettyjen kolmeen polkuteorian mukaisen
vaiheeseen, miten polkuriippuvuuden purkamiseen voidaan pyrkid ja mitd vaikuttavia
tekijoitd on tunnistettu. Viimeisen ruudun sisiltien kolme keskeistd tarkasteltavaa
polkuriippuvuuteen vaikuttavaa tekijad, joiden tunnistamiseen yritysjohdon tulisi
kiinnittdd huomiota.

Vaihe 4: Lukkiutumisen
r misen vaih

1. Lukkiutumisen tunnistaminen, syiden
havainnointi

2. Itsevahvistumisen dynamiikan ymmartaminen
3. Ulkopuolinen suuri muutos, ulkoinen shokki
4. Organisaatio henkiléstén vaihtuvuus

ja liikuttelu
g J

Organisaation polkukayttaytymisen
tarkastelu

4 )

1. Organisaation strategisten toimintojen
jaykkyyden tunnistaminen

2. Itsevahvistumisen dynamiikan ymmartaminen
ja esiintuominen organisaatiossa

3. Laukaisevan toiminnon tai tapahtuman
tunnistaminen

- J

Kuvio 3.8. Polkuteorian lukkiutumisen purkaminen ja organisaation polfukdyttaytymisen tarkasteln
(mukacllen Sydow & al. 2009).

3.4 Evoluutionikékulman vaikutus organisaation johdon
strategiatyohon

Organisaation strategian laatimisen ja toteuttamisen nakokulmasta evoluutioteoreettisen
mallin kidytettivyys on kyseenalaista. Mikd on strategiatyén merkitys, jos organisaatio
kehittyy vadjaamattd noudattaen yhden tai useamman koulukunnan nikékulmaa, joiden
mukaan organisaatiosta tulee sisdisen inertian vuoksi ajan mittaan jaykka ja joustamaton
(Hannan & Freeman 1984), tai se jopa kangistuu kaavoihinsa ja lopulta lukkiutuu tysin
(Sydow & al. 2009)? Toisaalta evoluutioteoria tarjoaa viitekehyksen, joka selittdd
organisaation tai toimialan muuttumisen ja kehittymisen ajan kuluessa (Hannan &
Freeman 1984, Peltoniemi 2011). Jos organisaation tai toimialan kehitys on todistetusti
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usein kulkenut tiettyjen vaiheiden kautta, niiden tiedostaminen saattaa auttaa
ennakoimaan sekd oman organisaation ettd toimialan kehitysta yleisesti.

Evoluutioteorian ja siti pohdiskelevien nikokulmien tuoma lisdarvo strategiatyohén on
mielenkiintoinen, joskin poikkeuksellisen haasteellinen. Evoluutioteoria nostaa esiin
nikokulmia, jotka toisaalta ovat jopa vastakkaisia yleisesti hyviksyttyihin tosiasioihin ja
toisaalta teorian mukainen niakokulma pohdiskelee paljon sosiaalitieteiden osa-alueella.
Niiden yhteisvaikutuksena evoluutioteorian kisittely osana strategiatyGskentelyi
edellyttda kisittelijdltidn nakemyksellisyyttd, joka ei perustu tyypillisiin talouden tai
tekniikan alan numeroilla johtamiseen.

Evoluutioteorian kontekstit korostavat organisaation toiminnan arvioimista kriittisesti
nikokulmista, jotka tyypillisesti eivat ole litketoiminnan kehittimisen keskissd. On
muistettava, ettd viime kiddessd organisaatiot ovat ihmisisti muodostuvia sosiaalisia
rakennelmia. Juuttuminen tiettyihin toimintatapoihin on sosiaalisten prosessien tulosta
(Sydow & al. 2009). Organisaation kehittyminen on pohjimmiltaan siind tyoskentelevien
thmisten toimintaa ja kehittymistd. Ulkoisiin olosuhteisiin organisaatio ihmisineen pystyy
vaikuttamaan vain rajallisesti, jos ollenkaan, mutta oleellista onkin, miten organisaatio —
sen johto — reagoi ulkoisiin muuttujiin ja toimintaympiériston muutokseen, ja kykenee
viestimdin ja siten toteuttamaan halutun reaktion organisaation alemmilla, suorittavilla
tasoilla.

Yritysjohdon tulisi kyetd kiinnittimddn huomiota nikékulmiin, jotka helposti peittyvit
ammattitaidoksi ja osaamiseksi, edustaen kuitenkin nidkemyksettémyyttéd, joka urautuu
organisaatiossa pitkalld aikavililld tehottomaksi yhden totuuden toteuttamiseksi.
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4.1 Johdanto

Resurssipohjainen nikemys (Resource Based View - RBV) on yksi yleisesti kiytetyistd ja
viitatuista teorioista johtamisen tutkimuksen alueella. Se kuvaa yrityksen kilpailuedun
muodostumista sen sisdltdpidin, yrityksen omaamista resursseista ja kyvykkyyksista.
RBV:n mukaan yritykselld pitdd olla ja sen pitdd hallita resursseja ja kyvykkyyksid
(capabilities), jotka ovat yhtd aikaa arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti kopioitavia sekd
korvaamattomia (valuable, rare, inimitable and non-substitutable, VRIN) saavuttaakseen
kestavin kilpailuedun (Sustainable Competitive Advantage, SCA). Lisiksi yritykselld pitad
olla organisaatio, joka mahdollistaa resurssien hyédyntimisen.

Tissé tekstissd kuvataan RBV teorian pidelementit sekd seuraavat sithen vahvasti liittyvit
teoria pohdiskelut:

* Dpynaamiset kyvykkyydet (Dynamic capabilities)

*  Kyvykkyyksien elinkaari (Capability lifecycles)

* Kytkettyjen firmojen vaikutus (Interconnected firms - an extension to resource
based view)

RBV mallia on my®6s kritisoitu paljon, joten kiymme lapi kritiikin padalueet.

4.2 Resource Based View, RBV

Resurssipohjainen ndkemys -teorian, Resource based view - RBV, voidaan sanoa
kehittyneen alkaen julkaisuista, joissa on painotettu resurssien tirkeyttd yrityksen
tehokkuudelle. Malli on ensimmiisen kerran esitelty Birger Wernerfieldin toimesta
vuonna 1984 artikkelissa: “A resource-Based View of the Firm”. Timin jilkeen sitid on
tiydennetty eri julkaisijoiden tuomien laajennusten kautta ja kuten jo ylld onkin mainittu
se on yksi laajimmin tutkittu alue johtamisen teorioista. (Helfat & Peteraf, 2003)

RBV mallin ydin on yrityksen hallitsemat resurssit ja niiden tuoma kestivi kilpailuetu
muihin yrityksiin nihden. Teorian mukaan kestivi kilpailuetu voidaan saavuttaa, mikali
resurssit ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti kopioitavia sekd korvaamattomia (valuable,
rare, in-imitable and non-substitutable, VRIN). Lisiksi resurssit on organisoitu ja niitd
johdetaan niin ettd se tukee kilpailuedun syntya. Yrityksen kaikki resurssit eivit kuulu
tihdn kilpailuetua tuovien resurssien joukkoon, vaan vain ne jotka tdyttivit nima edelld
mainitut ehdot (VRIN):

* Arvokkaat (Valuable), resurssit ovat arvokkaita kun ne luovat yritykselle lisdarvoa
joka mahdollistaa paremmat tuotot tai pienemmat kulut.

* Harvinaiset (rare), resurssit ovat harvinaisia ja siten vaikeasti lOydettdvissa
markkinoilta kilpailijoiden toimesta.
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* Vaikeasti kopioitavat (In-imitable), mikéli arvokkaat resurssit ovat vaikeasti
kopioitavissa tai eivit ole lainkaan kopioitavissa mahdollistaa timi yritykselle
jatkuvan kilpailuedun yllipidon, koska kilpailijat eivit paidse hallitsemaan vastaavia

resursseja.

* Korvaamattomat (Non-substitutable), jolloin resursseja ei voida myoskddn
korvata muulla ratkaisulla tai toisenlaisilla resursseilla saman hyédyn
saavuttamiseksi.

Mallin  yhteydessd resurssi kisitteelld yleisesti tarkoitetaan sekd resursseja ettd
kyvykkyyksid joita yritykselli on hallussaan. Resurssilla tarkoitetaan organisaation
assetteja tal syOtettd tuotantoon (input), jota organisaatio hallitsee tai on sille saatavilla.
Kyvykkyyksilld tarkoitetaan organisaation kykyd suorittaa tehtivid sekd kayttad
organisaation resursseja tietyn tavoitteen saavuttamiseksi. (Helfat & Peteraf, 2003)

4.3 Kyvykkyyksien elinkaatimalli (Capability LifeCycle, CLC)

RBV mallissa yksi haaste on puuttuva kisite siitd miten kyvykkyydet syntyvit ja kehittyvit
yrityksessd ajan funktiona. Kyvykkyyksien elinkaarimalli (CLC) pyrkii kuvaamaan
kyvykkyyksien syntyd ja kehitystd ajan kuluessa eli elinkaarta ja siten ratkaisemaan timin
puutteen RBV mallista

Kyvykkyyksilld tissd yhteydessd tarkoitetaan organisaation kykyd suorittaa tehtivid
hyviksikdyttden organisaation resursseja saavuttaakseen tietyn tavoitellun lopputuloksen.
Lisdksi kyvykkyyden pitdd toimia luotettavalla tavalla, eli mitd tahansa toimintoa ei voida
luokitella kyvykkyydeksi. Kyvykkyydet voivat myOs joissain tapauksissa ulottua yli
yrityksen rajojen tai ylitse yrityksen oman elinkaaren, eli kyvykkyydet voivat jatkua vaikka
yritys olisi hdvinnyt markkinoilta. Mikad on ristiriidassa alkuperdisen RBV mallin kanssa,
jossa  tarkastellaan  yrityksen sisdisid  resursseja. Tdmad  korostuu  varsinkin
verkostoituneessa teknologia- ja palveluliiketoiminnassa, jossa asiakkaan kokema arvo

muodostuu useiden toimijoiden yhteisvaikutuksesta.

CLC malli kuvaa hyvin ylitasolla kyvykkyyksien elinkaarta, eikd ota kantaa yksittdisen
kyvykkyyden ominaisuuksiin eikd sitd voi kuvata yksityiskohtaisesti CLC mallin avulla.
Kyvykkyyksien elinkaarimalli jakautuu eri vaiheisiin samaan tapaan kuin tuotteiden
elinkaaret. CLC mallin 3 padvaihetta ovat:

* Syntyvathe (founding stage). Syntyvaiheessa joukko yksiléiti organisoituu
tavoitteen saavuttaakseen, mika vaatii kyvykkyyden syntya.

* Kehitysvaihe (development stage). Sen jilkeen kun yksilét ovat organisoituneet
ryhmiksi ja luoneet kyvykkyyden alkaa kehitysvaihe. Kehitysvaiheessa kyvykkyys
kehittyy saamiensa syotteiden (input) perusteella, jotka voivat vaihdella ryhmién
sisdisistd kokemuksista, uusista kokemuksista tai ulkoisista syotteistd. Valinnat
joita ryhma tekee vaikuttavat kyvykkyyden kehittymiseen ja siten kaksi eri ryhmia
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voikin kehittdd hyvin erilaisia kyvykkyyksid vaikka ldhtokohdat olisivat
samanlaiset ja tavoite sama.

*  Kypsyyden vaihe (maturity stage). Téssd vaitheessa kyvykkyyttd yllipidetddn ja ajan
myotd se yleensd sisdistetdidn organisaatioon hyvin syville. Se saattaa jopa
muodostuaa rutiiniksi, jonka syntyvaiheita ei muisteta endd myohemmin.

Founding
and : Maturity
Level of Development :
Capability :
Per Unit |
of Activity |
I
|
I
|
I
I
|
0 Cumulative Amount

of Activity

Kuvio 4.1. CLC-vathemalli (Helfat & Peteraf 2003, 5.1003).

Kypsyysvaiheen jilkeen kyvykkyys voi siirtyd eri jatkovaiheisiin useista eri syistd. Syyt
voivat olla yrityksen sisdisid tai ulkoisia sekd lisdksi siirtymisid voi tapahtua my0s
samanaikaisesti. Siirtymisen syyt voivat olla uhkia yritykselle tai toisaalta ne voivat olla
mahdollisuuksia jotka luovat tilaisuuden muokata ja kehittid kyvykkyyksid. Nami
jatkovaiheet ovat:

* poistuminen (retirement), eli kyvykkyys hiviid kokonaan. Tdami voi vaikka johtua
yrityksen pditoksestd lakkauttaa toiminto tai tehdas.

* osittainen alasajo (retrenchment). Osittaisessa alasajossa kyvykkyys muuttuu
osittain, esim, joitain osia siitd havidd, mutta osajoukko voi jatkaa olemassa oloaan
yrityksessa.

* uudistuminen (renewal) voi johtua yrityksen tavoitteiden muutoksista tai uusista
tuotteista joissa tarvitaan uudenlaista kyvykkyyttd ja se kehitetddn olemassa
olevasta kyvykkyydesta.

* kopiointi (replication). Kyvykkyys saatetaan my6s kopioida esimerkiksi toiselle
markkina-alueelle, jossa yritys my6s toimii.

* uudelleenkiytté (redeployment), missd kyvykkyys pyritidn hyodyntimadin
esimerkiksi uuden tuotteen tekemisessd ja siten uudelleenkidytetiin jo
aikaisemman tuotteen tekemiseen kehitettyd kyvykkyytta.

* vyhdistyminen (recombination), missa esimerkiksi kyvykkyyden siirtyessi toiseen
tarkoitukseen yhdistetddn samalla toinen kyvykkyys.
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Kuvio 4.2. Kypsyysvaibeesta etenemismalli (Helfat & Peteraf 2003, 5.1005).

Kyvykkyyksien elinkaarimalli pyrkii luomaan keinot kuvata yrityksen kyvykkyyksid ajan
funktiona, dynaamisesti. Kyvykkyydet saattavat kdyda lipi useita niistd eri jatkovaiheista
ja siten muuttua hyvinkin paljon ajan my6tid. Useamman vaiheen lipikdynyt kyvykkyys
saattaa olla hyvin erilainen kuin sen ldhtétila. CLC malli toimiikin hyvind mallina selittda
firmojen kyvykkyyksien heterogeenisyyden lahteitd. (Helfat & Peteraf 2003)

4.4 Dynaamiset kyvykkyyksien perspektiivi

Dynaamisten kyvykkyyksien perspektiivi on laajennus resurssipohjaiselle nikemykselle.
Perspektiivi ottaa kantaa sithen kuinka luodaan ”VRIN”-resursseja ja miten nykyiset
arvokkaat resurssit voidaan pitdd ajan tasalla muuttuvassa ymparistossi. Perspektiivi
keskittyy organisaation kyvykkyyteen olla kilpailukykyinen nopeasti muuttuvassa
ympiristossd. Organisaation tiytyy mukautua ympiriston muutoksiin muuttuvassa
ympiristossd ollakseen kilpailukykyinen. Ympariston muutoksiin yritys mukautuu
kehittdmalld uusia, uudistamalla tai muokkaamalla resursseja sekd organisoimalla niita.
(Ambrosini ja Bowman 2010)

Dynaamisten  kyvykkyyksien perspektiivi mddritellddn  seuraavasti. Dynaamisilla
ominaisuuksilla tarkoitetaan yrityksen prosesseja, jotka kiyttavit resursseja. Etenkin
silloin kuin prosessit yhdistivit, muokkaavat ja edistdvit muita resursseja vastatakseen
markkinoilla olevaan kysyntddn tai luodakseen markkinamuutoksia. Kiteytettyni
perspektiivissd on ajatus pyrkid estimddn resurssien vanhentuminen. (Ambrosini ja
Bowman 2010)

Dynaamisten kyvykkyyksien kehittiminen voi johtaa neljddn erilaiseen lopputulokseen.
Se voi johtaa kestivdin kilpailuetuun, lyhyeen kilpailuetuun, tasavertaisuuteen
markkinoilla tai epdonnistumiseen. Kestivain kilpailuetuun padstddn tilanteessa, jossa
yrityksen kehittdmaéa resurssikantaa ei pystytd imitoimaan pitkddn aikaan. Resurssikannalla
tarkoitetaan tissd artikkelissa organisaation kiytGssd olevia resursseja. Kilpailuetu voi
my0s olla lyhyttd, jolloin resurssikanta on vanhentunut joko asiakkaan muuttuneesta
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tarpeesta tal kilpailijan paremmuuden my6tia. Dynaamisten kyvykkyyksien kehittdminen
vol myOs johtaa tasavertaisuuteen kilpailijan kanssa. Tasavertaisuuteen pdddytidn kun
resurssit ei suoranaisesti anna kilpailullista etua, mutta mahdollistaa kuitenkin toiminnan
markkinoilla. Pyrkimys kehittdd dynaamisia kyvykkyyksid voi luonnollisesti myo6s
epaonnistua. (Ambrosini ja Bowman 2010)

Dynaamiset kyvykkyydet vaikuttavat suoraan resursseihin. Niiden luomiseen vaikuttaa
kokemus ja oppiminen organisaation siséilld. Dynaamisten kyvykkyyksien kiytto6notto ja
tehokkuus riippuu sisdisistd ja ulkoisista tekijOistd. Sisiisid tekijoitd ovat yrityksen
voimavarat. Ulkoisia tekijoitd ovat markkinat. (Ambrosini ja Bowman 2010)

Esimerkiksi, mikali ei-kilpaillulla markkinalla toimiva yritys kohtaa voimakasta kilpailua,
sen kyky vastata kilpailuun voi olla erittdin vaikeaa ilman dynaamisen perspektiivin
kehittdmistoimia. Esimerkiksi yrityksen kulttuurista voi puuttua asiakaslihtéisyyden
asenne, joka heijastuu esimiestyOssd. Esimiehet eivit vilttimittd ole uransa aikana
kokeneet kilpailutilannetta, joka olisi pakottanut etsimddn asiakasliht6isid ratkaisuja.
Tilloin esimiehen kyky tai asenne voi osoittautua ongelmaksi johdettaessa henkil6stéd
uuden markkinan haasteisiin. Yritykselldi on mahdollisuus muuttaa titd vaikuttamalla
esimiehiin kouluttamalla tai vahvistamalla resurssointia uusilla ihmisilld, jotka ovat
toimineet kilpaillussa markkinassa. (Ambrosini ja Bowman 2010)

External Environment / paths and positions

Complexity
Uncertainty
Munificence
Home country characteristics

Value creation process Outcomes
) ) Sustained Competitive Advantage
DC creation Dynam.nc. _ , Resource Temporary Competitive advantage
processes —* capabilities base " Competitive parity
Failure

T

Internal Environment / paths and positions

Managerial behaviour: Complementary organisational Knowledge
perceptions, bounded rationality, and resources
proactivity, leadership Social capital

Kuvio 4.3. Dynaamiset kyvykkyydet (Ambrosini & Bowman 2010).

4.5 Kytkettyjen yritysten vaikutus RBV:hen

Yksi perus RBV mallin olettamuksista on ettd resurssit, jotka tuovat yritykselle
kilpailuetua pitdd olla yrityksen sisdisid resursseja. Kytkettyjen yritysten vilisid vaikutuksia
yrityksen kilpailuetuun on kuitenkin tutkittu paljon ja useat niistd pyrkivit todistamaan
ettd yhteistyotd tekevit yritykset vaikuttavat toistensa kilpailuetuun. Ndmi tulokset
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todistavat RBV mallin olettamuksen, ettd yrityksen pitdd omistaa ja kontrolloida
resurssejaan, epatodeksi ja toteavat ettd resursseja el tarvitse omistaa vaan ne on oltava
hyédynnettivissd kilpailuedun parantamiseksi. Seuraavassa kuvataan kahden yrityksen
vilisen liittouman (alliance) vaikutusta yrityksen kilpailuetuun. Liittoumalla tissd
yhteydessd tarkoitetaan yritysten valisti vapaachtoista jirjestelyd, jossa ne vaihtavat tai
jakavat resursseja, jotka ovat mukana yhteistyOssd tai tuotteiden, palveluiden tai
teknologioiden kehittimisessd. (Lavie, 2000)

Yrityksen ja sen kumppanin (alliance partner) resurssit voidaan jakaa kahteen ryhmiin
tarkastelussa: jaettuihin resursseihin ja ei-jacttuihin resursseihin. Yritysten vilisen
liittouman vaikutuksen sen saatavilla oleviin resursseihin voidaan jakaa seuraavaan neljdin
kategoriaan:

1. Vaikutukset sisdisiin ei-jaettuihin resursseihin (internal rent). Allianssi vaikuttaa
yrityksen sisdisiin resursseihin, eli yrityksen sisdisisti resursseista saadaan
kyvykkdimpid allianssin mukanaan tuomien etujen my6td (maine, uusi
osaaminen, jne).

ii.  Yhteiset allianssin vaikutukset (appropriated relational rent). Yritysten jaettujen
resurssien, eli yhteenliittymadn dedikoitujen resurssien, hyoty yrityksille ndhdddn
resurssina, jota ei yritysten kdytossd olisi ilman yhteenliittymad. Tahdn vaikuttaa
vahvasti jaetut resurssit ja niiden luonne, tavat tehdd yhteisty6td, yhteistyon
hallintamallit jne.

i, Ylimddriiset sivuvaikutukset yritykseen (Inbound spillover rent). Yrityksen
kilpailukyky voi my6s parantua yritykseen kohdistuvien sivuvaikutusten johdosta,
jotka voivat tulla kumppaniyrityksen jactuista tai ei-jactuista resursseista. Tdllaiset
vaikutukset voivat olla tietojen, toimintatapojen tai muiden kyvykkyyksien
siirtymistd yritykselta toiselle.

iv.  Ylimairdiset sivuvaikutukset yrityksestd poispdin (outbound spillover rent).
Yritykseltd itseltddn saattaa myOs vuotaa tahattomasti tietoa sen kumppanille, joka
siten parantaa omaa Kkilpailukykyddn. Tdma siirto voi heikentdd yrityksen
suhteellista  kilpailukykyd markkinoilla ja voi wvaikuttaa siten sen omaan
kilpailukykyyn. (Lavie, 2006)

Kaytinnon esimerkki vuosilta 2010-2011 Suomesta yritysten vilisesta listtonmasta ja sen mukanaan
tuomista hyodyista: Yritys A ja B ovat tuotekebityksen alibankintaa teevid yrityksia Suomessa ja ovat
erikoistuneet  teknisten  olyjelmistojen  alibankintaprojeteibin  asiakkailleen. Yleensd  projektien
mdarittelytyo oli asiakkaan tekemd ja tarkat kuvankset torminnallisundesta oli tehty asiakkaan
toimesta. Projetit olivat tyypillisesti osa laajempaa  objelmistoalustaa ja siten eivat vaatineet
kdyttoliittymaén suunnittelua tai ymmadrrysta itsessddn.

Obyjelmistoalustan valmistuttna tyi siirtyi enenevdssd mddrin sovellusten tekemiseksi alustan pddlle.
Tdssd vaiheessa tarvittiin  kayttoliittymdosaamista, eli ymmarrysta kayttoliittyméin suunnittelusta,
logiikasta  ja  toteutuksen vaikutuksista kayttiliittymalle.  Yritys A pddtti  perustaa  oman
kdyttoliittymdryhmin ja alkaa kasvattamaan resursseja ja RyvykRyyksid itse. Yritys B pdatti liittontna
Yrityksen C kanssa, joka on kayttliittymien suunnitteluun ja mddarittelyyn erikoistunut yritys.
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Selkedt hyodyt joita yritys B sai liittouman kantta kayttoonsa:

*  Nopeampi saatavuus kayttoliittymdosaamiselle yrityksen projektien kdayttoon (kategoria ii)

*  Parempi kyvykkyys kayttilizttymdaosaamisen alneella, jobtuen yrityksen C huippuosaamisesta,
Joka oli kdytettavissa yhteistyiprojekteissa heti (kategoria 7ii)

*  Selkedsti parempi maine yrityksen asiakkaiden silmissa, koska yritys C:n hyvd maine oli
pobjana kayttiliittymdosaamisen maineena myos Y ritys Bin tekemissa tarjonksissa. (kategoria
)

*  Yhteistyiprojektien kautta yritys B:n resurssit oppivat kayttilittymitotentuksiin littyvid
teknistd osaamista yrityksen C resursseilta (kategoria i).

Yrityksen A valitsema sisdisten resurssien kehittaminen oli perusteltavissa silld, etta yritys niki
kyseisen osaamisen olevan beille tnlevaisundessa tirked kilpailukyvyn takia. Lisiksi laskivat myds ettd
nain litkevaibto ja voitto tulevat kokonaisundessa heiddn yritykselle ja siten myos yrityksen taloudelliset
tavoitteet tayttyisivit paremmin. Kaytinndssa yritys A el padssyt hyodyntimddan oman strategiansa
hedelmid laajassa mittakaavassa jobtuen sen hitandesta sekd muntoksista markkinassa.

Esimerkin kautta voidaan todeta ettd liittoumassa olleiden yritysten viliset kyvykkyydet
vaikuttivat positiivisesti yrityksen B saatavilla oleviin kyvykkyyksiin sekd maineeseen.

Voidaankin todeta ettd liittoumassa olevilla yrityksilli on mahdollisuus saavuttaa
resurssihy6tyja ilman ettd se hankkii kyseiset resurssit omaan yritykseensd, eli samalla
todetaan ettd RBV mallin vaikeasti kopioitavuus (inimitable) ei ole relevantti vaittima.

Samoin voidaan todeta myds korvaamattomuuden (non-substitutable) suhteen, eli
liittouman kautta voidaan saavuttaa tarvittavat resurssit eikd siten ole tarvetta korvata
niita omilla resursseilla.

Taman lisiksi voidaan todeta ettdi RBV mallin organisoitumisvaatimuksen osalta
liittoumassa olevien yritysten pitdid my6s kyetd organisoimaan liittoumassa
verkostoituneiden yritysten viliset aktiviteetit, siten ettd kyseiset potentiaaliset hyodyt
kilpailuedulle saavutetaan.

4.6 Resurssipohjaisen nikemyksen kritiikki

Resurssipohjainen nikemys on saanut osakseen paljon kritiikkia. Tdssd luvussa kisitellidn
ja esitellain kahdeksan resurssipohjaisen nikemyksen kritiikin kohdetta.

4.6.1 Resurssipohjaisesta nikemyksestd puuttuu johdolliset ohjeet

Krititkki kohdistuu siithen, ettd resurssipohjaisen nidkemyksessi ei ole esitetty

konkreettisia ohjeita johdolle, joilla tavoitteet saavutetaan. Nikemyksen mukaan johdon
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on saavutettava ja yllipidettava “VRIN” ja kehitettdva sopivaa organisaatiota. Kuitenkaan
resurssipohjainen nikemys ei tarkenna miten edelldi mainitut asiat saavutetaan. Tdhdn
liittyvad kritiikkid on my6s kuvattu tiydellisen kontrollin illuusiona. Kritiikin takana on
ajatus, jossa johto voi kontrolloida resursseja ja ennustaa niiden tulevaisuuden arvon.
Kaikesta huolimatta krititkkid ei pitdisi ottaa osaksi resurssipohjaista nikemystd, koska
nikemyksen tarkoitus ei ole kertoa miten edelld mainittuja asioita tehddidn kaytinnossa.
Resurssipohjainen nikemys yrittad selittdd miksi toiset yritykset parjdavat paremmin kuin
toiset, ottamatta kantaa kdytinnon toteutukseen. (Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010,
ss. 351-352)

4.6.2 RBYV olettaa loppumatonta kykyjen parantamista

Krititkki RBV-mallia kohtaan on se, ettd RPV ei ota tarpeeksi huomioon itse tuotteen
innovointia markkinoiden tarpeisiin. Krititkn mukaan malli pyrkii ddrettOmasti
kehittimdan kykyjd, joilla innovaatiota tehdddn, mutta unohtaa itse tuotteeseen
kohdistuvat innovaatiotoimet. Tama voi johtaa sithen ettd yritys el saa tuoteinnovaatioita
markkinoille vaan keskittyy vain kehittdmiin innovaatiokyvykkyyksid ddrimmilleen.
(Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010, s. 352)

Kritiikkissd halutaan painottaa yrityksen tarvitsevan molempia, sekd innovointikykyjen
parantamista ettd itse tuotteseen kohdistuvia innovaatiotoimenpiteitid. Ndiden tulee olla
krititkin mukaan tasapainossa ja tukea toisiaan, jotta tuotteet olisivat kilpailukykyisid
lyhyessi ja pitkassd juoksussa. (Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010, s. 352)

4.6.3 Teorian soveltaminen on liian rajoitettua

Kolmannesta kritiikisti on kolme erilaista viitettd. Ensimmdisen viitteen mukaan
resurssin ainutlaatuisuutta ei voida mairitelld, koska ainutlaatuisuudelle ei ole mitattavaa
arvoa. Toisen viitteen mukaan resurssipohjainen teoria pitee ainoastaan isoihin
yrityksiin, joilla on merkittivd asema markkinoilla. Viite olettaa my6s ettei pienilld
yrityksilli ole muuta kuin staattisia resursseja. Kolmas viite perustuu kestivin
kilpailuedun saavuttamiseen sekd sen pitdmiseen. Viittimidn mukaan kestivin
kilpailuedun saamiseksi tai hyodyntimiseksi yrityksen tdytyy jo omata ainutlaatuisia
resursseja ja olla markkinoilla kilpailukykyinen, jotta houkuttelisi uusia ainutlaatuisia
resursseja yritykseen. (Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010, s. 353)

Ensimmiisen viite voidaan kyseenalaistaa, koska mikali resurssien arvokkuutta ei voida
millddn tavoin erotella toisistaan, olisivat kaikki resurssit yhtd ainutlaatuisia. Toisen
viittiman validiteettia horjuttaa taas hypoteesi, jossa resursseiksi lasketaan yksilén omat
kyvyt. Kykyjen ollessa henkilokohtaisia ja tdssd tapauksessa oletetusti ainutlaatuisia. Niin
ollen voidaan resurssipohjaisen nikemyksen kokea toimivan my6s pienissd yrityksissa.
Silli henkilokohtaisia taitoja voidaan parantaa, joka tekee taidoista dynaamisia
kyvykkyyksid. (Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010, s. 353)
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4.6.4 Kestivi kilpailuetu ei ole saavutettavissa

Kestivin kilpailuedun saavuttaminen ja sen pitiminen vaatii yritykseltd jatkuvaa
kehitystid. Jatkuvan kehityksen edellytyksend ovat organisaation osaaminen ja
oppimiskyky. Titen yritys pystyy vastaamaan paremmin ympiristossid tapahtuviin
muutoksiin. Kestavan kilpailuedun saavuttamisen on kritisoitu olevan lyhytikdista ja siksi
tavoittamatonta.

Imitoimattomuus on jatkuvasti vaarassa, koska yritysten tuotteet ja palvelut antavat
strategista tietoa prosesseista, joilla ne tuotetaan. Strategisen informaation syysta yritykset
joutuvat koko ajan innovoimaan ja parantamaan omia toimintatapojaan, jottei kilpailijat
tule ohi omilla tuotteilla ja palveluilla. Tama viittaa jo sithen ettei kestivin kilpailuedun
saaminen ole pitkaaikaisesti saavutettavissa. Vaikkei kestdvin kilpailuedun pitiminen olisi
mahdollista, on se teoriana tehokas strateginen konsepti. Se voi ohjata johtoa
suuntamaan huomionsa rakenteisiin, jotka tukevat muutoksia ja edistivit kilpailukykya
pitkdssd puussa. Toisaalta voidaan my6s havaita ettel muuttuvassa ympiristossid voida
pérjita staattisilla resursseilla. (Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010, ss. 354-355)

4.6.5 Resurssipohjainen nikemys ei ole yrityksen teoria

Resurssipohjainen ndkemys selittdd eroja yritysten vililld ja miksi yritykset ovat toisia
yrityksid parempia. Kuitenkaan resurssipohjainen nikemys ei ota mitddn kantaa sithen
miksi yritykset ovat olemassa ja miksi niiden rajat ja sisdinen organisaatio on juuri jotain
tiettyd. Toisaalta resurssipohjainen nidkemys -teoria ei ole koskaan tarkoitettukaan
kertomaan yrityksen olemisen ja rajojen syitid. (Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010,
ss. 354-355)

4.6.6 “VRIN/O?” ei ole vilttimitén ja riittivi kestidvin kilpailuedun
J p
saavuttamiselle

Resurssipohjaisen nikemyksen pohjana on teoria, jossa kestivi kilpailuetu saavutetaan
kayttimilld resursseja ja ominaisuuksia, jotka ovat "VRIN”. Lisdksi taustalle tarvitaan
sopiva organisaatio (O), joka tukee resurssien kdyttdéd. Empiiriset tutkimukset ovat tihdn
mennessi osoittaneet vahian tukea, osoittamalla muiden tekijoiden ratkaisevan enemmin
madriteltdessd kestdvid kilpailuetua. Pelkkd resurssien omaaminen yrityksessd ei takaa
kilpailuetua, vaan my0s se miten niitd kaytetddn, johon RBV malli ei ota kantaa. Lisdksi
my6s muut tekijit, kuten markkinat, yksilot jne. vaikuttavat yrityksen kilpailuetuun.
(Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010, s. 355)
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Toinen osa tistd kritiikistd vaittdd ettd RBV malli kaventaa yrittijin ja esimichen
(manager) roolin vain ohjaamaan resurssien tulevaisuuden arvoa. Malli jittiisi siten
huomioimatta yrittijin ja esimichen henkisen panoksen, roolin ja paitéksentekokyvyn,
erityisesti niiden kyvyn havaita ja hyodyntda tuottavat mahdollisuudet yrityksen VRIN
resursseissa.(Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010, s. 3506)

4.6.7 Resurssin arvo RBV mallissa on epdmiiridinen

Resurssipohjaista nidkemys-teoriaa on laajalti kritisoitu tautologiasta. Nakemyksessi
tuodaan esille paljon analyyttisia lausuntoja, jotka ovat tdysin itsestidnselvid. Lausunnot
ovat luonteeltaan sellaisia mitd ei voida testata. Merkittdivimmiksi ongelmaksi tassi
krititkissd nostetaan resurssien arvon mairityksen epamaardisyys. (Kraajienbrink, Spender
& Groen, 2010, s. 3506)

RBV malli ei miirittele tarkkaan miten resurssien arvo ymmirretddn ja kisitellddn eri
nikokulmista. Mallissa ei erotella resurssin arvottamista yritykselle sen luontihetkelld eikd
toisaalta hetkelld jolloin yrityksen kilpailuetua tarkastellaan. Toisaalta el myOskdin oteta
kantaa resurssien arvolle yrityksen ndkokulmasta tai toisaalta asiakkaiden saamien
tuotteiden tai palveluiden nikékulmista. (Kraajienbrink, Spender & Groen, 2010, s. 357)

4.6.8 Resurssin madritelma on toimimaton

Resurssin maddritelmd on toimimaton, koska se on resurssipohjaisessa nakemyksessi
kaiken sisillidn pitivdi.  Resursseiksi voidaan luokitella lihes kaikki, esimerkiksi
luottamus, kustannusjohtajuus, massatuotannon edut sekd tarkemmin ajateltuna kestivi
kilpailuetukin voi olla resurssi. Mairitelmin mukaan yritykseen itseensi ei liittyisi mitddn
strategista hyotyd, koska kaikki muu olisi resursseja paitsi yritys itsessaan.

Resurssin mairitelmin ensimmiinen ongelma piilee siind ettei siind tehdd selvad erotusta
yrityksen resurssien ja niitd dynaamisesti kisittelevien kyvykkyyksien vililli. Resurssien
dynaamisia kyvykkyyksid on kuvattu tarkemmin kappaleessa 4.3.

Toiseksi resurssipohjainen nakemys ei tee kiytinnén eroja miten ja milld erityyppiset
resurssit voivat vaikuttaa yrityksen kestivin kilpailuedun saavuttamiselle. Vaikka
resurssipohjainen nikemys erittelee resursseja kuten fyysisen pddoman ja organisatorisen
pddoman, ei nikemys ota kantaa niiden eroavaisuuksille. (Kraajienbrink, Spender &
Groen, 2010, ss. 358-359)
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4.7 Yhteenveto

Resurssipohjainen nidkemys ja sen laajennukset antavat hyvit lihtokohdat yrityksen
performanssin analysointiin ja kehittimiseen. Perinteinen resurssipohjainen nikemys on
hieman turhan pelkistetty, koska se ei ota huomioon kuinka yritys pidetddn
kilpailukyisend muuttuvassa ymparistossi. Se toteaa pelkistetysti yrityksen saavuttavan
kestavdd kilpailukykyd, mikali silli on resursseja, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia,
vaikeasti kopioitavia ja korvaamattomia. Laajennukset perinteiseen resurssipohjaiseen
malliin tuovat kaivatun lisin tihdn pelkistettyyn ajatteluun. Resurssipohjaisen mallin
laajennukset paneutuvat perusmallista puuttuviin  kohtiin a) kuinka kyvykkyydet
kehittyvit yrityksissd ja miten kehitystd voidaan suunnata, b) kuinka resurssit voidaan
pitdd kilpailukykyisend ajan my6td ja c) kuinka yritysverkostot littyvit yrityksen
resurssipohjaiseen kilpailuetuun, koska perinteinen malli tutkii vain yrityksen sisdisid

resursseja.

Vahvimpana esiin tulleena seikkana nousee resurssien organisointi kilpailuedun
saavuttamiseksi. Perusmalli ei ota kantaa kuinka ”VRIN” resurssit organisoidaan
kestavin kilpailuedun saavuttamiseksi. Se on kuitenkin todellisessa yritysmaailmassa yksi
keskeisimpid kilpailuetua muodostavia asioita ja tulee niin ollen siséllyttdd keskusteluun.
Osittain samaan asiaan liittyen esitetddn kritiikkid, ettd resurssien ainutlaatuisuutta on
vaikea mairitelld. Kuitenkin yrityksen johto saa aitkaan merkittivimmat vaikutukset
kilpailukykyyn tekemilld oikeita padtoksid juuri organisoitumisen sekd resurssien
arvokkuuden arvioinnissa. Ympiriston muutosnopeus on kasvanut merkittivasti
vilmeisen vuosikymmenen aikana, joka asettaa erityisid haasteita tind péivind myo0s
resurssien muutokselle, jotta kilpailuetu siilyy. Tamin vuoksi laajennus perusmalliin, jossa
esitetddn resurssien pitiminen kilpailukykyisena on erittdin tirked.

Perinteinen malli on monessa mielessi my0Os keskittynyt liiaksi yrityksen sisdisiin
kehitystoimenpiteisiin. Nykyisessd teollisessa tuotannossa palveluiden ja tietotekniikan
merkitys on entistd suurempaa, jonka vuoksi asiakasarvo muodostuu useiden yritysten
tuottamasta arvosta loppuasiakkaalle. Tamin vuoksi yrityksen on pakko huomioida
yrityksen ulkopuolisten yritysten ja liittolaisten resurssit osana omaa resurssointia entist
vahvemmin menestydkseen kilpailussa ja muuttuvassa ympiristossdi.  Kolmantena
seikkana esiin nousi yrityksen markkinalihtéisyyden ymmirtiminen kaikessa toiminnassa.
Mikali yritys haluaa pitdd itsensa kilpailukykyisend, tulee sen aina toimia markkina edella.
Tama saattaa unohtua resurssipohjaisessa mallissa, koska se toimii enemmin sisaltd ulos
kuin ulkoa sisddn —ajattelumallilla. Kritiikkind on my6s esitetty resurssipohjaisen mallin
keskittyvian liiaksi yrityksen resurssien ja rakenteiden jatkuvaan kehittdmiseen, jotka
luovat mallin mukaan pitkin tihtidyksen kilpailukykyd. Painotuksen ollessa vahvasti
resurssien kehittdmisessd on vaarana unohtua tuotteiden aito innovointi markkinoille eli
asiakas.
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