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Tamén paivan dynaamisissa liiketoimintaymparistdissé, yrityksen kyky muuttua ja tarttua mahdollisuuksiin on téirked
tekija yrityksen liiketoiminnan ja pitkdkestoisen kilpailuedun kannalta. Erityisesti yritysjohtajilla on keskeinen rooli, kun
puhutaan yrityksen kyvystd muuttua ja paatoksistd tehdd muutoksia. Namé péaédtokset eivét ole helppoja ja arvioidessaan
mahdollisuuksia yritysjohtajien on otettava huomioon useita eri asioita ja nikokulmia. Paitoksiin liittyvadd informaatiota
on usein saatavilla todella paljon, minkd myo6té kaikkiin asioihin ei voi kiinnittdd huomiota. Toisaalta tilanne voi myos
luonteeltaan olla hyvin epédvarma, jolloin tarkkaa tietoa ei ole edes saatavilla. Néissd tilanteissa yritysjohtajat
hy6dyntdvatkin usein heuristiikkoja eli kognitiivisia nyrkkisdant6jd, helpottaakseen informaation prosessointia
arvioidessaan markkinoilta nousevia mahdollisuuksia ja tehdessdéin strategisia padtoksid. Dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehys kuvaa yrityksen kykyd vastata liiketoimintaympériston muutoksiin. Téssd tutkielmassa tarkastellaan
yritysjohtajien heuristiilkkoja osana dynaamisia manageriaalisia kyvykkyyksid sekd heuristiikkojen merkitysta
paatoksissa tarttua mahdollisuuksiin.

Aikaisemmat heuristiikkoja kasittelevdt tutkimukset ovat paljolti keskittyneet heuristiikkojen tunnistamiseen ja
kasitteellistdimiseen. Lisdksi dynaamisia kyvykkyyksid tarkastelevat tutkimukset ovat tutkineet ilmidtd padasiassa
yritystasolla. Tdmén tutkielman tavoitteena on analysoida, eritelld ja tulkita yritysjohtajien heuristiikkojen luonnetta ja
kayttotarkoituksia paédtoksisséd tarttua mahdollisuuksiin. Tarkoituksena on siis saada laaja-alaisempi késitys siitd, miten
yritysjohtajat hyodyntdvdt erilaisia heuristiilkkoja eli mikd on niiden kéyttdtarkoitus. Tutkimuksen tavoitteen
saavuttamista varten muodostettiin seuraava tutkimusta ohjaava tutkimuskysymys: Millaisia heuristiikkoja yritysjohtajat
kayttavét ja miten he hyddyntévat niitd mahdollisuuksiin tarttumisessa?

Tutkimusilmi6té ldhestyttiin laadullisella ja aineistoléhtdiselld tutkimusotteella. Tutkimusmenetelménd hyodynnettiin
fokusryhméhaastattelua. Haastatteluryhmille oli laadittu kuvitteellinen paitdksentekotilanne, jossa heidéin oli investoitava
uuteen CRM-jarjestelmain. Tutkimukseen haastateltiin General Executive MBA -ohjelmaan osallistuneita yrityseliman
ammattilaisia. Lisdksi aineistoa tdydennettiin kahdella haastattelulla, johon osallistui kauppatieteiden
maisteriopiskelijoita. Aineisto keréttiin seitseméstd fokusryhmasté, joihin osallistui yhteensd 30 haastateltavaa. Aineisto
analysoitiin hyddyntdmalla Atlas-Ti -ohjelmistoa. Liséksi aineiston analysointivaiheessa hyodynnettiin aktiivisesti Gioia-
metodologiaa, jonka avulla aineistosta esiin nousseet heuristiikat koodattiin erillisiin teemoihin sekd laajempiin
kokonaisulottuvuuksiin.

Aineistoa analysoimalla tunnistettiin kolme kokonaisulottuvuutta liittyen siithen, miten yritysjohtajat hyodyntavét
heuristiikkoja paitoksissd tarttua mahdollisuuteen. Naméa kokonaisulottuvuudet ovat ongelman yksinkertaistaminen,
vaihtoehtojen asemointi ja kokonaiskuvan hahmottaminen. Ndmé kokonaisulottuvuudet pystyttiin jakamaan edelleen
seitsemadn kategoriaan, jotka kuvastivat yritysjohtajien hyddyntdmid erilaisia heuristiikkoja. N&itd heuristiikkoja
kuvailevia kategorioita ovat tyypittelyheuristiikat, tilannetta yksinkertaistavat heuristiikat, arviointiheuristiikat,
soveltuvuusheuristiikat, prioriteettiheuristiikat, seurausheuristiikat sekd informaation riittdvyyttd arvioivat heuristiikat.
Kokonaisuutena aineisto osoittautui erittdin kattavaksi, jonka avulla tutkimuskysymykseen pystyttiin vastaamaan.

Lopuksi tutkimuksessa esitelldén heuristiikkojen jaottelu konteksti- ja tilannesidonnaisiin heuristiikkoihin. Jaottelun
tarkoituksena on avata eri tyylisid heuristiikkoja ja niiden hyodynnettavyyttid. Tutkimuksessa tunnistettiin heuristiikkoja,
jotka liittyividt vaihtoehtojen ominaisuuksiin ja vallitsevaan valintatilanteeseen sekd heuristiikkoja, jotka kohdistuivat
paatoksentekokontekstiin, kuten esimerkiksi CRM-jérjestelméddn tai kuvitteellisen yrityksen toimialaan. Vaikka
samankaltaista jaottelua ei ole aikaisemmin esitelty, 10ytyy aikaisemmasta kirjallisuudesta viitteitd samanlaisista
tuloksista.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan tausta

“Meiddn lafkassa tuolla ominaisuudella ei tee yhtddn mitddn.” (F5)

Tutkimuksen aineistosta nostetun lainauksen kaltaiset viitteet ovat yleisid ajatuksia
yritysjohtajien strategisessa paédtdksenteossa. Yritysjohtajat kdyttdvit usein erilaisia
yleistyksid, nyrkkisddntojd tai muistisddntojd péédtoksenteon tukena. Usein jopa
radikaalinkin yksinkertaistamisen vuoksi tédllaiset muistisddnnot eli heuristiikat voivat
tuntua epétarkoilta, mitd ne varmasti joskus ovatkin. Miksi heuristiikkoja silti kiytetddan
merkittdvissé strategisissa paitoksentekotilanteissa ja miksi niiden kdyttdmistd voidaan
joissain tilanteissa pitdd jopa rationaalisena ratkaisuna? Miten heuristiikkojen
hyddyntdminen voisi mitenkddn olla jarkevampidid, kuin pditoksen tekeminen kaiken

saatavilla olevan informaation analysoimisen perusteella?

Yritysjohtajien padtoksentekoa rajoittaa ajattelukyky sekd kognitiivisten prosessien ja
informaation késittelyn rajallisuus (Simon 1982). Tdméan takia erityisesti nopeissa ja
epavarmoissa tilanteissa yritysjohtajat joutuvat hyddyntiméin heuristiikkoja sekd muita
kognitiivisia oikopolkuja, kun tilanteeseen ei ole varattuna tarpeeksi aikaa ja resursseja
(Beshears & Gino 2017). Yritysjohtajan heuristiikat ja kognitiiviset nyrkkisddnnot
ohjaavatkin usein yksilon tekemid padtoksid (Yrjold, Kuusela, Neilimo & Saarijérvi 2018;
Li, Baldassi, Johnson & Weber 2013). Heuristiitkat voidaan ndhdd merkittdvana
kognitiivisena tydkaluna, jotka mahdollistavat, pikemminkin kuin rajoittavat
paatoksentekoa dynaamisissa ja epdvarmoissa ymparistoissd (Maitland & Sammartino

2015, 1554).

Liiketoimintaympdaristdt ovat viime vuosikymmenten aikana kohdanneet nopeaa
teknologista kehitystd, uusia innovaatioita sekd markkinoilta nousseita uhkia ja
mahdollisuuksia (Zebal, Fedous & Chambers 2019), joihin organisaatioiden ja yrityksen
johdon on ollut pakko reagoida. Lisdksi asiakkaiden nopeasti vaihtuvat mieltymykset
tekevit muutosten tekemisestd valttimétonta yrityksen ndkokulmasta. Muutos on nopeaa,
mikd kannustaa yrityksid kehittymddn pysydkseen mukana myds laajemmissa

liikketoimintaympdaristdjen muutoksissa (Kachouie, Mavondo & Sands 2018, 1007).



Tutkimusten mukaan nykypdivdn markkinoilla yrityksen kilpailuetu kestdd entistd
lyhyemmain ajan, miké kertoo markkinoiden dynaamisesta luonteesta (Wiggins & Reufli
2005). Téllaisilla nopeasti muuttuvilla, globaaleilla liiketoimintaympéristoilla tarvitaan
muutakin, kuin hankalasti kopioitavia voimavaroja (Teece 2007, 1319). Pysyidkseen
mukana kilpailussa, yrityksen tulee jatkuvasti pyrkid aistimaan markkinoilta nousevia
muutoksia ja reagoida niihin nopealla aikajanteelld. Dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehys selittdd yrityksen kykyé aistia mahdollisuuksia ja uhkia, kykya tarttua ndihin
mahdollisuuksiin ja kykyd uudelleenmuotoilla toimintansa tukemaan titd prosessia

(Teece 2007).

Yritysjohtajilla on suuri vaikutus siithen, miten yritykset loppujen lopuksi toimivat
markkinoilla (Adner & Helfat 2003). Tastd huolimatta johtajien merkitystd korostetaan
harvoin tieteellisessd kirjallisuudessa (Augier & Teece 2009, 411). Dynaamisia
kyvykkyyksid on tutkittu paljon yritystasolla, mutta toisaalta johtajien merkitystd osana
organisaation dynaamisia kyvykkyyksid ei voida kiistdd (Teece 2007). Johtajuudella
onkin suuri vaikutus yrityksen kykyyn loytdd, luoda ja muuttua (Teece 2014, 339).
Yksiloiden merkitystd osana dynaamisia kyvykkyyksiéd onkin alettu korostamaan ilmi6ta
tarkastelevassa kirjallisuudessa (Helfat & Peteraf 2015). Dynaamiset kyvykkyydet eivéit
ole vain koneiston osa, vaan toimiakseen ne tarvitsevat yrittdjdn tietoisuutta,
mielikuvitusta ja ihmisen ohjaamaan toimintaa (Teece 2014, 339). Néin ollen yritysjohto

voidaankin ndhda yhtena yrityksen dynaamisten kyvykkyyksien tirkednd komponenttina.

Akateemisessa kirjallisuudessa johtajien merkitys dynaamisten kyvykkyyksien
muodostumisessa sekd heuristiikat padtoksenteon tukena ovat saaneet paljon huomiota
erityisesti tuoreemmissa tutkimuksissa (Schilke, Songcui & Helfat 2018; Helfat & Peteraf
2015; Loock & Hinnen 2015). Suuresta huomiosta huolimatta, heuristiikkojen merkitys
yrityksen strategisessa muutoksessa on jddnyt kapealle pohjalle poikkeuksia lukuun
ottamatta (ks. Niittymies 2020; Bingham & Eisenhardt 2011, Bingham, Howell & Ott
2019). Liséksi heuristiikkan tutkimukset ovat painottuneet uusien heuristiikkojen
tunnistamiseen ja nimedmiseen (Shaw & Oppenheimer 2008), minkd myota
heuristiikkojen hyodyntdmisen syvillisempi tarkoitus on jadnyt tutkimuskentdn huomion
taustalle. Tdmé& tarjoaakin otollisen aseman tutkia heuristiikkojen merkitystd ja
muotoutumista mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstissa. Liséksi tilanne tarjoaa

mahdollisuuden  heuristiikkojen  yhdistdimiseen = dynaamisten = manageriaalisten



kyvykkyyksien konseptin (ks. Adner & Helfat 2003) ja yksilon kognitiivisten
kyvykkyyksien (Helfat & Peteraf 2015) kautta laajempaan dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehykseen.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamén tutkielman keskiOssd ovat yritysjohtajien strateginen padtoksenteko, uusiin
mahdollisuuksiin tarttuminen, sekd yksilon kognitiiviset prosessit ja heuristiikat
paatoksentekoa ohjaavina toimintoina. Tutkimuksessa korostetaan heuristiikkojen
merkitystd yritysjohtajien padtoksentekoprosesseissa. Tutkimuksen tavoitteena onkin
selvittdd, miten yritysjohtajat hyodyntivéat heuristitkkoja paatoksenteossaan ja millaisia
ndmd heuristiikat luonteeltaan ovat. Yritysjohtajien paédtdksenteon taustalla on usein
monien vuosien kokemus, jonka pohjalta heuristiikat muodostuvat (Bingham &
Eisenhardt 2011). Lisédksi tutkimuksen tavoitteena on tuoda heuristiikka késitteend
lahemmis dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien kisitettd sekd dynaamisten
kyvykkyyksien viitekehystd. Tutkimuksen tavoite voidaan kiteyttid seuraavaan

tutkimuskysymykseen:

Millaisia heuristiikkoja yritysjohtajat kdiyttivit ja miten he hyodyntdvdt niitd

mahdollisuuksiin tarttumisessa?

Tutkimuskysymys on suunniteltu siten, ettd niissd kiinnitetddn huomiota erityisesti
kiytettyjen heuristiikkojen luonteeseen ja niiden hyddyntdmisen tarkoitukseen sekd
tavoitteeseen. Tdmdén lisdksi ollaan kiinnostuneita siitd, mikd on yritysjohtajan
kokemuksen merkitys heuristitkkojen kdytossd. Tillainen tutkimuskysymys vaatii
syvillistd perehtymistd heuristiikkoihin ja niiden tarkoitusperiin. Tdmén takia tutkimus
toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka avulla pystyttiin rakentamaan syvéllinen

nidkemys heuristiikkojen rooliin mahdollisuuksiin tarttumisessa.

Tutkimustehtidvid suunniteltaessa tutkijalla oli suuri rooli ensinnékin siind, miten saatiin
rakennettua tilanne, jossa tutkittavat hyodyntévét heuristiikkoja niin, ettd ne tulevat esille
tutkimustuloksissa. Tutkimuksessa aineistonkeruumenetelména kéytettiin
fokusryhmidhaastattelua. Tédmé oli perusteltu ratkaisu, silld my0s normaaleissa
paatoksentekotilanteissa padtokset tehdddn ja niistd keskustellaan ryhmissd esimerkiksi

yritysjohdon tai hallituksen kokouksissa. Tutkimustehtdviksi ryhmille luotiin



kuvitteellisen péétoksentekotilanteen, jossa ryhmin jésenet toimivat yrityksen
hallituksessa ja heille asetettiin tehtdvdksi tehdd padtds uuteen CRM-jérjestelmédn
investoimisesta. Tehtdvissd jdsenet kdvivdt keskustelua ja arvioivat heille annettujen
vaihtoehtojen ominaisuuksia seki eroavaisuuksia. Fokusryhméhaastattelun tarkoituksena
on luoda paitoksentekotilanteesta mahdollisimman aito tilanne. Tutkijan rooli tdssi
menetelmissé korostui erityisesti aineiston analysointivaiheessa, jossa keskusteluita tuli
tulkita ja analysoida niissd hyddynnettyjd heuristiikkoja. Heuristiikat voivat olla joko
tietoisia tai tiedostamattomia (Mousavi & Gigerenzer 2014), joten tutkittavat eivit

valttamattd edes itse tiedosta hyodyntiavénsa heuristiikkaa péétoksenteon tukena.

Tutkimuksen aineisto koostuu yhteenséd seitsemistd fokusryhmdhaastattelusta. Tdmén
lisdksi tutkimustehtdvan toimivuutta testattiin usealla yksilohaastattelulla ennen virallisia
fokusryhmédhaastatteluja. ~ Yhteensd ~ fokusryhmdhaastatteluihin ~ osallistui 30
haastateltavaa, joista 21:11d oli merkittdvdi méird kokemusta yrityseldméstd sekéa
vastuullinen rooli omissa organisaatioissaan. Néin ollen tutkimuksen aineistoa voidaan
pitdd erittdin kattavana pro gradu -tutkielman aineistona ja sen avulla pystyttiin luomaan
rikas ndkemys yritysjohtajien heuristiikkoihin ja niiden kiyttotarkoituksiin. Tutkimus
toteutettiin aineistoldhtdisend tutkimuksena, jossa aineistoille annettiin suuri rooli ohjata
tutkimuksen luonnetta. Aineiston laajuuden ja merkittivyyden vuoksi haluttiin
tutkimuksessa korostaa aineiston ldpindkyvyyttd. Aineiston analysointivaiheessa
hy6dynnettiin Gioia-metodologiaa, jonka avulla voidaan mahdollistaa aineiston rikkaan
hyddyntamisen sekd aineiston selkedn ja ldpindkyvin esittelemisen (Gioia, Corley &

Hamilton, 2013).

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkielman keskiossd ovat dynaamiset kyvykkyydet sekd dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehys. Tutkielmassa on kuitenkin rajattu dynaamisten kyvykkyyksien viitekehysté
niin, ettd tutkielman ytimessd on mahdollisuuksiin tarttuminen Teecen (2007)
viitekehyksen mukaisesti. Markkinoilta nouseviin mahdollisuuksiin tarttuminen on
dynaamisten kyvykkyyksien kannalta kriittinen tilanne, silld se on hetki, jossa usein jopa
peruuttamattomat paiatokset tehdddn yrityksen tulevaisuutta ajatellen (Helfat & Peteraf
2015). Lisdksi yritysjohtajien tehtdvd tehdd lopullinen pddtés korostuu juuri

mahdollisuuksiin tarttumisessa.



Mahdollisuuksiin tarttumisen kytkeytyvid operaatioita tapahtuu organisaation eri tasoilla
(Teece 2007). Tassé tutkielmassa on viitekehys rajattu kidsittelemddn erityisesti yksilon
roolia mahdollisuuksiin tarttumisessa. Yritysjohdon tarttumiskyvykkyyksid voidaan pitda
dynaamisina kyvykkyyksien mikroperusteina (Helfat & Peteraf 2015) ja ndin ollen
konkreettisena osana yrityksen dynaamisia kyvykkyyksid. Adner ja Helfat (2003)
puhuvat dynaamisista manageriaalisista kyvykkyyksistd, jota hyddynnetddn myds timén
tutkielman viitekehyksessd. Lisdksi esimerkiksi ongelmanratkaisukyvykkyyksid ja
jarkeilyd voidaan pitdd yritysjohtajien dynaamisina kyvykkyyksind erilaisissa
paatoksentekotilanteissa (Helfat & Peteraf 2015, 837), joihin heuristiikat voidaan liittda
perustellusti (Abel 2003; Helfat & Peteraf 2015).

Johtajaan yksilond vaikuttavat lukuisat eri asiat tunteista unen mairdin ja kylldisyyteen.
Tatd tutkimusta on rajattu tarkastelemaan heuristiikkojen merkitystd kognitiivisena
prosessina. Tdmén lisdksi késitellddn tekijoitd, jotka wvaikuttavat heuristiikkojen
muodostumiseen. Tutkielmassa hyddynnetddn Adnerin ja Helfatin (2003) dynaamisten
manageriaalisten kyvykkyyksien késitettd, johon kuuluvat kognition lisdksi inhimillinen
ja sosiaalinen pddoma. Tutkielmassa on pdddytty hyddyntdmédn kyseistd mallia, jotta
heuristitkka pystytddn tuomaan késitteend lihemmads dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehystd, mikd onkin yksi tutkielman tavoitteista. Tédmén takia tutkielman
teoreettisessa osuudessa esitelldédn dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien teoria
kokonaisuudessaan, jonka jéilkeen syvennytddn tarkemmin yksilon kognitiivisiin
kyvykkyyksiin mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstissa. Valinta esitelld kaikki
viitekehyksen ulottuvuudet on perusteltua, silli Adnerin ja Helfatin (2003, 1022)
dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien ulottuvuudet ovat osittain myos

paillekkdisid ja vaikuttavat vahvasti toisiinsa.

Heuristiikkojen kirjallisuus on monimuotoista ja se on aikaisemmissa tutkimuksissa
ndhty sekd myonteisessé ettd kielteisessd valossa (Loock & Hinnen 2015). Erityisesti
varhaisemmat tutkimukset yhdistévét heuristiikat vinoumiin (ks. Tversky & Kahneman
1974). Tassa tutkimuksessa vinoumat rajataan tutkimusalueen ulkopuolelle, vaikka niita
kasitellddn tutkielman teoreettisessa osiossa, jotta saataisiin tarkempi kisitys siitd, mitd
heuristitkat ovat ja mitd ne eivdt ole. Vinoumat voidaan ndhdd heuristiikkojen
kadntopuolena, mutta itse tutkimuksessa ei keskitytd tunnistamaan vinoumia, vaan

keskitytddn heuristiikkoihin ja niiden analysoimiseen.
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1.4 Tutkielman kulku

Tutkielma noudattelee pédosin perintiistd pro gradu -tutkielman rakennetta. Tutkielman
alussa tarkastellaan dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa ja sen teoreettisia 1dhtokohtia.
Tamédn jilkeen selvennetddn tarkemmin dynaamisia kyvykkyyksid organisaatiotasolla
aikaisemman kirjallisuuden perusteella, edeten jarjestelmallisesti organisaatiotasolta
yksilotasolle dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksessa. Yksilotason
tarttumiskyvykkyydet ovat tidmén tutkielman keskiossd. Tamdn vuoksi on ndhty
tarpeelliseksi kiinnittdd niihin erityisen suurta huomiota tutkielman teoreettisessa
osuudessa erityisesti dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien ja kognitiivisten
kyvykkyyksien ndkokulmia hyddyntden. Tédmidn jadlkeen siirrytddn tarkastelemaan
heuristitkkojen tutkimuskenttdd ja sitd, miten heuristitkkoja on aiemmin késitelty
paidtoksenteossa sekd mahdollisuuksiin tarttumisessa.  Tdstd rakentuu tutkielman
viitekehys, jossa havaitaan yritysjohtajan heuristiikkojen merkitys ja niiden linkittyminen

dynaamisten kyvykkyyksien laajempaan teoreettiseen viitekehykseen.

I Organisaation strateginen muutos

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys

Mahdollisuuksiin tarttuminen

Mahdollisuuksiin tarttumisen mikroperusteet

I Yritysjohdon paatoksenteko

Heuristiikat I

Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen lihestymistapa

Kuvio 1 hahmottaa tutkielman teoreettista ldhestymistapaa, jota my0s tutkielman
teoreettinen osio péadpiirteittdin noudattaa. Tutkimusilmiotd ldhestytddn teoreettisesti
ikdén kuin kahdesta eri suunnasta, 1ihestymailld aihetta sekd dynaamisten kyvykkyyksien
viitekehyksen ettd heuristiikkojen aikaisemman kirjallisuuden kautta. Teoreettisen osion
jélkeen tarkastellaan tarkemmin tutkimuksen toteuttamista ja perustellaan siihen liittyvia
valintoja. Tamén jilkeen késitellddn tutkimusaineistoa ja tutkimuksen keskeisimpid
tuloksia. Lopuksi luvussa viisi tarkastellaan mitd tutkimuksen tulokset tarkoittavat ja

miten ne ovat linjassa aikaisemman kirjallisuuden kanssa.
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2 TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Dynaamiset kyvykkyydet

2.1.1 Dynaamisten kyvykkyyksien teoreettiset lihtokohdat

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen tarkoitus on selittdd yritystason kilpailuedun
lahteitd pitkélld aikavélilla, mitd voidaan pitd4 strategisen johtamisen fundamentaalisena
kysymyksend (Barney 1991; Teece, Pisano & Shuen 1997; Teece 2007). Tdhidn
kysymykseen on jo monen vuosikymmenen ajan pyritty 10ytdméén vastausta ja eri
teorioita on kehitetty kuvaamaan kilpailuedun léhteitd. 1980-luvulla Porter (1980) esitteli
viiden kilpailuvoiman mallin, joka havainnoi toimenpiteitd, joita yritys voisi tehdi
suojellakseen asemaansa kilpailullisia tekijoitd vastaan. Mallissa esiteltiin viisi
kilpailuvoiman kisitettd: markkinoille pddsyn esteet, korvaavien tuotteiden uhka, ostajien
neuvotteluvoima, toimittajien neuvotteluvoima ja vakiintuneiden toimijoiden vilinen
kilpailu. Viiden kilpailuvoiman mallin ytimessd on toimiala ja toimialan sisdlld tapahtuva
kilpailu (Teece ym. 1997). Shapiro (1989) puolestaan esitteli strategisen konfliktin
teorian, joka myos tarkkaili toimialan sisdisté kilpailua. Teorian ytimessé on ajatus, etti
yritykset voisivat kasvattaa tulojaan manipuloimalla toimialan markkinaympéristoa.

Téma kuitenkin vaatii yrityksiltd peruuttamattomia investointeja (Teece ym. 1997).

Viiden kilpailuvoiman malli ja strategisen konfliktin malli tarkastelevat kilpailuedun
hankkimista pitkilld aikavililld toimialan ja yritysten vélisen kilpailun kautta (Teece ym.
1997). Resurssipohjainen ndkokulman malli puolestaan tarkastelee yrityksen sisdisid
elementtejd ja nidkee yrityksen ylivoimaiset systeemit ja rakenteet tuottavina
ominaisuuksina (Barney 1991). Yritykset pystyvit hyvdn resurssipohjansa myoti
tulemaan markkinoille alhaisemmilla kustannuksilla tai yritys pystyy tarjoamaan
korkeamman laadun tuotteita (Teece ym. 1997, 513). Teorian l4dhtokohtana on, etti
yritykset omistavat joukon resursseja, jotka ovat jakautuneet epitasaisesti yritysten
kesken (Eisenhardt & Martin 2000, 1105). Teece ja Pisano (1994) kuitenkin toteavat, ettd
resurssipohjainen ndakemys ei pysty selittdimddn, miten menestyneet yritykset pystyvit
tekeméddn oikea-aikaisia pddtoksid sekd nopeita ja joustavia tuoteinnovaatioita

yhdistettyné johdon kyvykkyyksiin koordinoida ja uudelleen sijoittaa yrityksen sisdisia
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ja ulkoisia kompetensseja. Resurssipohjaisen ndakemyksen voidaan silti katsoa olleen
vuosituhannen vaihteen vaikuttavampia strategisen johtamisen teorioita (Barney, Wight
& Ketchen 2001). Lisdksi sen ndhddin muodostaneen ldhtokohdat dynaamisten

kyvykkyyksien viitekehykselle (Helfat & Peteraf 2003).

Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuskenttd on laaja ja se on saanut paljon huomiota
viimeisen kahden vuosikymmenen aikana. Siitd on tullut eniten kéytetty teoreettinen
ldhestymistapa johtamisen kirjallisuudessa (Barretto 2010; Schilke ym. 2018). Toisaalta
akateemisessa kirjallisuudessa on oltu my0s eri mieltd dynaamisista kyvykkyyksisté
kidsitteend ja ilmiond (Peteraf, Di Stefano & Verona 2013; Teece 2014). Esimerkiksi
Eisenhardt ja Martin (2000) ovat hahmottaneet dynaamiset kyvykkyydet organisaation
parhaina tapoina toimia ja siten helposti imitoitavissa. Sen sijaan Teece (2014) toteaa
parhaiden toimintatapojen kuuluvan tavallisiin kyvykkyyksiin, kun taas dynaamiset
kyvykkyydet, kuten aikainen mahdollisuuksien aistiminen ja tehokas tarttuminen,
perustuvat paljolti tilanteen arviointiin ja tulkintaan, mikd tekee niistd hankalasti

imitoitavia ominaisuuksia.

2.1.2 Tavalliset kyvykkyydet

Yksi tirkeimmistd kyvykkyyksiin liittyvistd jaotteluista on jaottelu tavallisiin ja
dynaamisiin kyvykkyyksiin (Teece 2016, 204). Teecen (2014) mukaan tavalliset
kyvykkyydet siséltidvit yleisesti parhaat tavat toimia, miké tekee niistd lopulta helposti
matkittavia prosesseja. Hyvin ymmérretyt parhaat toimenpiteet eivdt kuitenkaan
valttamattd liity yrityksen dynaamisiin kyvykkyyksiin (Teece 2007, 1321). Tavallisten
kyvykkyyksien hyddyntdminen voi verrattain staattisessa tilanteessa johtaa kilpailuetuun,
mutta niiden avulla ei voida saavuttaa kestivdd kilpailuetua muuttuvassa
litketoimintaympéristossd (Teece 2014). Winter (2002) maédritteleekin tavallisten
kyvykkyyksien siséltdvin sellaisia kyvykkyyksid, joiden avulla yritys pystyy elattimaan
itsensd lyhyelld aikavélilld. Tavalliset kyvykkyydet siséltivit muun muassa
hallinnollisten ja operatiivisten toimintojen suorittamisen ja ne on usein siséllytetty
yrityksen pdivittdisiin toimenpiteisiin tai tekijoihin kuten yksil6ihin, toimitiloihin,
vélineisiin, rutiineihin ja hallinnolliseen tehtdavien koordinointiin (Teece 2014, 328-330).
Toisaalta esimerkiksi rutiinit voidaan ndhdd myds dynaamisten kyvykkyyksien osana,

riippuen ndiden rutiinien luonteesta (Nelson & Winter 1982). Tavalliset kyvykkyydet
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sisédltdvatkin yleisesti toimialan sisdlld olevaa tietoa parhaista tavoista toimia ja kuten
Teece (2014) toteaakin, monet ndisti tiedoista ja kyvyistd voidaan ostaa esimerkiksi
ulkopuoliselta konsultilta, mikd puolestaan tekee tavallisista kyvykkyyksistd helposti
matkittavia. Néin ollen ne eivit pysty tarjoamaan kilpailuetua pidemmalld aikavililld

(Teece 2014).

Dynaamiset kyvykkyydet eroavat tavallisista kyvykkyyksistdi monella tavalla.
Dynaamisten kyvykkyyksien voidaan katsoa olevan niitd kyvykkyyksid, jotka
laajentavat, muokkaavat ja luovat tavallisia kyvykkyyksid (Winter 2002). Ne eivét
lahtokohtaisesti ole luonteeltaan matkittavia ominaisuuksia tai toimialan parhaita
toimintamalleja (Teece 2014), vaikka téstd on kirjallisuudessa oltu myds eri mieltid
(Eisenhardt & Martin 2000). Tavallisten kyvykkyyksien taustalla on ajatus, ettid asiat
tehddén oikein, kun taas dynaamisissa kyvykkyyksissé pyritdén tekemédin oikeita asioita
(Teece 2014). Tavallisten kyvykkyyksien avulla voidaan rakentaa paras tapa toteuttaa
jokin prosessi tai toimenpide, mutta se ei pysty vastaamaan sithen, onko kyseinen prosessi
oikea tapa saavuttaa haluttu lopputulos tulevaisuudessa. Siind missd tavalliset
kyvykkyydet voidaan jopa kdytdnndssd ostaa yrityksen ulkopuolelta, dynaamiset
kyvykkyydet ovat juurrutettu syvélle organisaation uniikkiin historiaan, kulttuuriin ja
yksildihin (Teece 2014). Teece (2014) toteaakin dynaamisten kyvykkyyksien sisdltdvin
yrittdjdluontoista johtamista, kun taas tavalliset kyvykkyydet, kuten aiemmin mainittiin,

painottuvat hallinnollisiin tehtéviin ja esimerkiksi kulujen hallitsemiseen.

2.1.3 Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys suhteellisen nuori. Ensimmadiset mééritelmét
dynaamiselle kyvykkyydelle on esitelty 1990—-luvulla (ks. Teece & Pisano 1994; Teece
ym. 1997), joista jalkimmadistd pidetddn yleisesti dynaamisten kyvykkyyksien
kirjallisuuden alkupisteend. Tdmidn jilkeen dynaamisista kyvykkyyksisti on esitetty
useita eri mdidritelmid, jotka on avattu taulukossa 1. Vakiintunein ja myds téssd
tutkielmassa hyddynnettdva madritelma on Teecen (2007), jossa dynaamiset kyvykkyydet
voidaan purkaa kapasiteettiin aistia ja muotoilla mahdollisuuksia ja uhkia, tarttua
mahdollisuuksiin ja sdilyttda kilpailukyky laajentamalla, yhdistelemélld ja suojelemalla,
sekd tarvittaessa uudelleenmuotoilemalla yrityksen aineettomia ja aineellisia

voimavaroja. Organisaation dynaamiset kyvykkyydet miirittdvit sen nopeuden ja asteen,
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jolla yritys pystyy uudelleenjérjestelemidn resurssipohjansa vastaamaan kilpailun tai
litketoimintaympériston tuomien mahdollisuuksien tai uhkien mukaiseksi (Teece 2012,

1395).

Taulukko 1. Dynaamisten kyvykkyyksien mddritelmid mukaillen (Barretto 2010)

Tutkimus Mairitelméa

Teece ym. 1997 Yrityksen kyky integroida, rakentaa sekd konfiguroida sisdiset ja
ulkoiset taidot vastaamaan nopeasti muuttuviin ympéristoihin.

Eisenhardt & Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisatorisia ja strategisia
Martin 2000 rutiineja, joilla yritykset saavuttavat uudet resurssimédiritykset
markkinoiden  syntymisen, tormddmisen, jakautumisen,
kehityksen ja kuoleman mydta.

Teece 2000 Kyky aistia ja sitten tarttua mahdollisuuksiin nopeasti ja
taitavasti.

Zollo & Winter Dynaaminen kyky on opittu ja vakaa malli kollektiivisesta

2002 toiminnasta, jonka avulla organisaatio tuottaa jéarjestelmallisesti

ja muuttaa toimintarutiinejaan tehokkuuden parantamiseksi.

Winter 2003 Dynaamiset kyvykkyydet ovat niitd ominaisuuksia, jotka
toimivat laajentamaan, muokkaamaan tai luomaan tavallisia
ominaisuuksia.

Helfat ym. 2007 Organisaation kyky luoda, laajentaa tai muokata resurssipohjaa
tarkoituksellisesti.

Teece 2007 Dynaamiset ominaisuudet voidaan erottaa kapasiteettiin (a)

tunnistaa ja muokata mahdollisuuksia ja uhkia, (b) tarttua niihin
mahdollisuuksiin ja (c) ylldpitdd kilpailukykyéd parantamalla,
yhdistimilld, suojaamalla ja tarvittaessa muuttamalla
litkeyrityksen aineettomia ja aineellisia hyodykkeitd uudelleen.

Ennen kuin mahdollisuuksiin voidaan tarttua ja hyodyntdd, ne on tunnistettava.
Liiketoimintaympéristdstd voidaan tunnistaa useita erilaisia mahdollisuuksia tai uhkia,
joista jotkin voivat olla melko helpostikin tunnistettavissa (Teece ym. 1997). Toisaalta

markkinoilta voi nousta tilanteita, jotka eivit ole helposti tunnistettavissa (Teece 2007).
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Teece (2007, 1322) jatkaa, ettd uusien markkinoiden mahdollisuuksien aistiminen
voidaan néhdé tarkkailuna, luomisena, oppimisena ja tulkintana, ja niihin liittyy vahvasti
investoinnit esimerkiksi organisaation tutkimustoimintoihin. Aistimiseen vaikuttaa se,
millainen pédsy yritykselld tai yritysjohdolla on informaatioon, mikd voi vaihdella
suuresti eri organisaatioiden ja niiden johtajien vélilld (Kirzner 1973). Toisaalta
aistiminen liittyy myds sithen, miten yritys pystyy luomaan uutta informaatiota ja

tietdmystéd esimerkiksi yrityksen tutkimusten kautta (Teece 2007).

Vaikka mahdollisuuksien aistiminen on organisaation tirked ominaisuus, ei se viela riitd.
Mahdollisuuden tunnistamisen jialkeen organisaation tulee vield pystyé tarttumaan niihin.
Tama voi tapahtua esimerkiksi uusien tuotteiden, palveluiden tai prosessien kautta, mitka
vaativat ldhes aina investointeja kehitykseen ja mainontaan (Teece 2007, 1326). Ndma
investointipadtokset voivat usein olla luonteeltaan suuria ja jopa peruuttamattomia
(Helfat & Peteraf 2015). Mahdollisuuksiin tarttuminen voidaankin n&hda siis tilanteena,
jossa riski otetaan ja pédtetddn investoida esimerkiksi uuteen teknologiaan. Pelko
epdonnistumisesta voikin johtaa siihen, ettei mahdollisuuteen tartuta ollenkaan, minkéa
vuoksi ei olekaan outoa, ettd vaikka mahdollisuus tunnistettaisiin, siithen ei kuitenkaan

paadyta tarttumaan (Teece 2007).

Mahdollisuuksien tunnistaminen ja nithin tarttuminen voi johtaa yrityksen liikketoiminnan
kehittymiseen ja kasvuun. Avain kannattavaan ja pitkédkestoiseen kasvuun on kyky
yhdistdd ja muunnella yrityksen resurssipohjaa ja organisaation rakenteita yrityksen
kasvaessa (Teece 2007, 1335). Téllaisia toimenpiteitd voivat olla laajemman tason
muutokset organisaatiotasolla tai matalamman tason muutokset esimerkiksi yrityksen
toimintatavoissa (Girod & Whittington 2017, 1121). Uudelleenmuotoiluun liittyvit
resurssit voivat olla aineellisia resursseja, kuten uusia organisaatiorakenteita tai uuden
henkiloston palkkaamista. Lisdksi uudelleenmuotoilussa voidaan kéiyttdd organisaation

aineettomia resursseja, kuten tietoa ja immateriaalioikeuksia (Teece 2007, 1340).
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Dynaamiset kyvykkyydet

Mahdollisuuksien aistiminen Mahdollisuuksiin tarttuminen Toiminnan uudelleenmuotoilu

Kuvio 2. Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys (Teece 2007)

Kuviossa 2 on kuvattuna dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys Teecen (2007) mallin
mukaisesti. Tdmién tutkielman keskiossd on dynaamisten kyvykkyyksien toinen vaihe, eli
mahdollisuuksiin tarttuminen. Tdméan vuoksi keskitytddn sithen tarkemmin seuraavassa
luvussa. Tédstd huolimatta on kuitenkin tdrked hahmottaa dynaamiset kyvykkyydet

laajempana kokonaisuutena.

2.3 Mahdollisuuksiin tarttuminen osana dynaamisia kyvykkyyksia

2.3.1 Mahdollisuuksien tarttumisen mikroperusteet

Kun uusi markkinoilta noussut mahdollisuus tunnistetaan, tulee yrityksen pystya
reagoimaan sithen. Tdméd voi tapahtua esimerkiksi uusien tuotteiden, palveluiden tai
prosessien kautta ja se vaatii ldhes aina investointeja kehitykseen ja mainontaan (Teece
2007, 1326). Naméi investointipdatokset voivat usein olla luonteeltaan suuria ja jopa
peruuttamattomia (Helfat & Peteraf 2015). Mahdollisuuksiin tarttuminen voidaankin
ndhdd siis tilanteena, jossa riski otetaan ja piitetddn investoida esimerkiksi uuteen
teknologiaan. Pelko epdonnistumisesta voikin johtaa sithen, ettei mahdollisuuteen tartuta
ollenkaan (Helfat & Peteraf 2015). Siksi ei olekaan outoa, ettd vaikka mahdollisuus
tunnistettaisiin, niin sithen ei kuitenkaan pédddytd tarttumaan (Teece 2007).
Mahdollisuuden tunnistaminen ei vield tarkoita, ettd tiedettdisiin milld tavalla sithen
reagoitaisiin. Erityisesti alkuvaiheessa yritykselld voi olla useita erilaisia vaihtoehtoja,
joita he arvioivat (Teece 2007, 1326). Kun vaihtoehtoja karsitaan pois, strategisen

paitoksenteon monimutkaisuus vihenee.
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Dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuudessa on alettu kiinnittdd yhda enemmén huomiota
dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteille, joista dynaamisten kyvykkyydet
muodostuvat (Teece 2007; Fallon-Byrne & Harney 2017). Yleiselld tasolla
mikroperusteiden tarkoituksena on selittdd ilmidn tai lopputuloksen tekijoitd, jotka
toimivat itse ilmiotd alemmalla tasolla (Foss & Pedersen 2016). Mikroperusteiden
toiminnoilla viitataan yksilon tai organisaation toimenpiteisiin, joiden avulla muokataan
organisaatiota tai organisaation strategiaa (Eisenhardt, Furr & Bingham 2010, 1263).
Dynaamisten kyvykkyyksien kontekstissa mikroperusteet jdsentivdt dynaamisten
kyvykkyyksien nidkokulmaa tarjoten osittain yleiselle tasolle jaavddn viitekehykseen
konkreettisempaa nidkokulmaa. Mikroperusteiden kyvykkyyksiin laajemmalla tasolla
kuuluvat esimerkiksi yritykseen rakentuneet rutiinit sekd yksilokohtaiset kyvykkyydet
(Teece 2007).

Mahdollisuuksien tarttumisen mikroperusteisiin kuuluvat Teecen (2007) mukaan
yrityksen rakenteet, menettelytavat sekd mallit ja kannustimet mahdollisuuksien
hyddyntdmistd varten. Tarkemmin ndihin  kuuluvat tuotearkkitehtuurien ja
likketoimintamallien valinta, yrityksen rajojen maédrittely, alustojen hallinta seké
ennakkoluulojen, harhaluulojen, petoksien ja ylimielisyyden vélttdminen. Tamén lisdksi
mahdollisuuksiin tarttumiseen on liitetty vahvasti tutkimustyd, uudet innovaatiot (Teece
2007; Day & Schoemaker 2016; Wang & Ahmed 2007; Zollo & Winter 2002), seka
organisaation pédatoksentekokyky ja sithen liittyvét prosessit (Helfat & Peteraf 2015;
Eisenhardt & Martin 2000; Adner & Helfat 2003; Teece 2007).

2.3.2 Strateginen piatoksenteko

Mahdollisuuksiin tarttuminen liittyy vahvasti yrityksen strategiaan sekd strategiseen
paitoksentekoon (Teece 2018, 44; Eisenhardt & Martin 2000, 1105). Strategian
tarkoituksena on voittaa kilpailijat hyodyntdmalld heiddn virheitddn ja kayttamalla
yrityksen resursseja mahdollisimman tehokkaasti (Teece 2018). Lisédksi Teecen (2018)
mukaan strategian avulla maiéritellddn, miten yritys kilpailee markkinoilla ja miten
asiakkaille pyritddn luomaan arvoa. Strategiset pddtokset ovat yritysjohdon tekemid
valintoja, joissa sitoutetaan yrityksen tédrkeitd resursseja, luodaan tirkeitd
ennakkotapauksia ja ohjataan yritystason toimintaa (Mintzberg, Raisinghani, & Théorét,

1976). Strategia on kasitteend monimuotoinen, eikd sille ole vakiintunutta mééritelmaa.
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Sen avulla kuitenkin ohjataan yrityksen suuntaa, sekd sitd miten kyseiseen suuntaan
edetddn. Mahdollisuuksiin tarttuminen puolestaan tarkoittaa paitostd hyddyntdd jotain
uutta mahdollisuutta, mikd usein tapahtuu nimenomaan strategisen paédtdksenteon kautta

(Eisenhardt & Martin 2000).

Tehokkaalla strategisilla paitoksilldi on suuri vaikutus yrityksen toimintaan ja
menestykseen pitkélld aikavélilld (Judge & Miller 1991, 449; Adner & Helfat 2003).
Strategisen paitoksenteon tehokkuuteen vaikuttaa useat asiat, kuten péétettivissi olevien
vaihtoehtojen maari ja paitoksid tekevien yksildoiden kokemus (Eisenhardt 1989; Walsh
1995). Kokemuksen kautta yritysjohtajille kehittyy ammattitaitoa, jota he voivat
hy6dyntid paitoksenteossaan (Bingham & Eisenhardt 2011). Strateginen péaétoksenteko
voidaankin jo itsessddn ndhdd dynaamisena kyvykkyytend, jossa yritysjohtajat
hyodyntévit heiddn henkilokohtaista ammattitaitoaan ja tekevit padatoksii, joiden avulla

he muokkaavat yrityksen strategisesti tairkeimpid funktioita (Eisenhardt & Martin 2000).

2.3.3 Manageriaaliset kyvykkyydet mahdollisuuksiin tarttumisessa

Yksiloiden rooli strategisessa pddtoksenteossa on suuri. Useat strategisen paitoksenteon
tutkimukset ovat korostaneet yritysjohtajien roolia ja heiddn valintojen merkitysté
organisaation sopeutumiskyvyissid (ks. Mitchell, Shepherd & Sharfman 2011, 684).
Yritysjohtajien merkitystd my0s dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason osana on
alkanut saada enemmén huomiota kirjallisuudessa (Helfat & Peteraf 2015).
Yrittdjaluonteiset taidot ovat merkittdvd osa kestdvien dynaamisten kyvykkyyksien
rakentamista (Teece 2012, 1398), silld johtajat tekevit strategisia padtoksid, jotka voidaan
jo itsessddn ndhda dynaamisina kyvykkyyksind (Eisenhardt & Martin 2000, 1107). Tésta
huolimatta yritysjohtajien rooli unohdetaan usein (Augier & Teece 2009, 411), vaikka
strategiset pdatokset vaikuttavat merkittavisti yrityksen menestykseen pitkélld aikavalilla
(Adner & Helfat 2003). Yritysjohtajat ohjaavat siis sitd, mihin suuntaan organisaatio on
tulevaisuudessa menossa. Tédrkedssd roolissa pédidtoksenteon ndkokulmasta on
yritysjohtajien ja péédtdksentekijoiden kyky sietdd epdvarmuutta, jota usein liittyy

strategiseen padtoksentekoon (Helfat & Peteraf 2015, 840).

Dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien késite esitettiin ensimmadisen kerran

Adnerin ja Helfatin (2003) toimesta. Késitteen tarkoituksena on hahmottaa yritysjohtajien
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merkitystd yrityksen suorituskyvyn luomisessa ja ylldpitimisessd. Dynaamiset
manageriaaliset kyvykkyydet rakentuvat kyvyistd, joiden avulla yritysjohtajat rakentavat,
yhdistelevit ja uudelleenjdrjestdvit yrityksen resursseja ja kompetensseja (Adner &
Helfat 2003, 1012). Myo6s Teece (2007) on myoOntinyt yritysjohtajien merkityksen
dynaamisten  kyvykkyyksien = muodostumisessa  dynaamisten  kyvykkyyksien
mikrotasolla, vaikka onkin tarkastellut ilmiotd enemmin yritystasolla. Lisdksi
Hodgkinson & Healey (2011) tunnistavat yksiloiden emotionaaliset ja kognitiiviset
kyvykkyydet ja niiden merkityksen osana dynaamisia kyvykkyyksid. Strategiset
paatokset organisaatiossa eiviat muodostu yrityksen prosessien ja rakenteiden myo6td, vaan
yritysjohtajat tekevdt lopulta kyseiset paédtokset (Adner & Helfat 2003, 1012).
Dynaamiset manageriaaliset kyvykkyydet vaikuttavat dynaamisten kyvykkyyksien
muodostumiseen niin mahdollisuuksien aistimisessa, mahdollisuuksiin tarttumisessa kuin
my6s uudelleenjérjestiytymisessd (Helfat & Peteraf 2015, 832). Dynaamiset
manageriaaliset kyvykkyydet voidaan Adnerin ja Helfatin (2003) mukaan jakaa kolmeen

osaan: inhimilliseen pddomaan, sosiaaliseen pddomaan seka kognitioon.

Inhimilliseen pddomaan kuuluvat yksilon koulutus, kokemus, tietdmys ja taidot, joiden
merkitystd on jo pitkddn tutkittu osana yrityksen menestystd (Unger, Rauch, Frese &
Rosenbusch 2011). Yritysjohtajat hankkivat tietoa, rakentavat asiantuntijuutta ja
parantavat kykyjddn osittain aikaisemman tyokokemuksensa ansiosta (Adner & Helfat
2003, 1020). Yritysjohtajat eroavat toisistaan ja heilld on erilaisia ominaisuuksia, mika
vaikuttaa my®0s siihen, ettd he tekevit erilaisia paétoksia tilanteesta riippuen. Esimerkiksi
koulutuksella on vaikutusta siihen, millaisiin asioithin yksild kiinnittdd huomiota

ympaéristossddn ja mitd hén pitda tdrkednd padtoksenteossa (Adner & Helfat 2003).

Sosiaalinen pddoma muodostuu yksilon sosiaalisista suhteista ja se voi antaa yksilolle
vaikutusvaltaa, hallintaa ja valtaa (Adner & Helfat 2003; Adler & Kwon 2002) ja siithen
liittyy vahvasti yksilon ystidvyyssuhteet ja esimerkiksi erilaiset jisenyydet (Adner &
Helfat 2003). Adner ja Helfat (2003) jatkavat, ettd sosiaalinen pddoma voi muodostua
sekd organisaation ulkoisista, ettd sisdisistd suhteista. Ulkoisten suhteiden avulla yksild
voi padstd kasiksi esimerkiksi ulkoisiin resursseihin ja muiden yritysten omistamaan
informaatioon sekd heidin organisaationsa rutiineihin. Organisaation sisdisten suhteiden
avulla yritysjohtajat kerdévit tietoa organisaation sisilti. Yritysjohtajat ovat riippuvaisia

esimerkiksi aluejohtajien informaatiosta, joiden avulla he voivat tehdad pédatoksid laaja-
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alaisemmin (Adner & Helfat 2003, 1021). Yritysjohtajan ulkoisten ja sisédisten suhteiden
perusteella heilld on kdytOssddn eri madrd tietoa, mikd johtaa siithen, ettd he tekevét

erilaisia padtoksia.

Kognitiolla on suuri merkitys yksilon padtoksenteossa. Yksilon kognitiiviset prosessit
ohjaavat sitd, miten esimerkiksi yritysjohtajat etsivdt ympdriltdén tietoa (Gavetti &
Levinthal 2000; Weick 1995). Kognition méiéritelmédian liittyvdat vahvasti myos
tietdmiseen, sisédltimiseen, osallistumiseen, muistamiseen ja jdrkeilyyn vaikuttavat
prosessit (Helfat & Peteraf 2015, 834). Kognitio voidaan maééritelld tulevaisuuteen
katsovana dlykkyyden muotona, joka perustuu yksilon uskomuksiin péétettivin asian
vaikutuksesta ja lopputuloksen vilisestd yhteydestd (Gavetti & Levinthal 2000). Liséksi
kognitio sisdltdd mentaaliset aktiviteetit, joiden avulla hankitaan ja prosessoidaan
informaatiota (Helfat & Peteraf 2015). Kognitiiviset mallit ovat osittain vastuussa siité,
miten yritysjohtajat ajattelevat ja mitd vaihtoehtoja he arvioivat paitoksentekotilanteessa

(Combe & Greenley 2004).

Yksilon kognitiiviset kyvykkyydet luovat pohjan dynaamisille manageriaalisille
kyvykkyyksille (Helfat & Peteraf 2015, 840). Erityisesti yritysjohtajalla on katsottu
olevan kriittinen rooli investointipddtosten tekemisessd ja nidin ollen myds uusien
kyvykkyyksien rakentamisessa (Martin 2011). Helfatin ja Peterafin (2015) mukaan
esimerkkejd yritysjohtajan kognitiivisista kyvykkyyksistd mahdollisuuksiin tarttumisessa
ovat ongelmanratkaisu- ja péittelykyvyt, jotka ohjaavat padtoksentekoa monimutkaisissa
ja epdvarmoissa tilanteissa. Ongelmanratkaisu voidaan méaritelld tavaksi 10ytda reitti
ongelman ohi pééstddkseen haluttuun lopputulokseen, kun taas péittelykyvylld
tarkoitetaan tiedon, argumenttien tai oletuksien arvioimista johtopéétoksen tekemiseksi
(Gazzaniga, Heatherton & Halpern 2010). Mahdollisuuksiin tarttuminen esimerkiksi
investointipadtosten kautta vaatii usein ongelmanratkaisua ja pééttelyd, kun arvioidaan
eri sijoitusmahdollisuuksia ja niiden potentiaalia (Helfat & Peteraf 2015, 841). Niin

niiden voidaan ndhdé olevan myds yhteydessa yrityksen suorituskykyyn.
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Yrityksen suorituskyky

i

Strategiset investointipaddtokset ja
liikketoimintamallin muotoilu

T

Mahdollisuuksiin tarttuminen

T

Yksilon ongelmanratkaisu- ja
paittelykyvyt

Kuvio 3. Ongelmanratkaisu- ja pddttelykyvykkyydet osana mahdollisuuksiin tarttumista
(Helfat & Peteraf 2015)

Kuviossa 2 on avattu Helfatin ja Peterafin (2015) esittelemd tapa, miten yksilon
ongelmanratkaisu- ja paittelykyvykkyydet ovat yhteydessd yrityksen suorituskykyyn.
Péatos tarttua uuteen markkinoilta nousevaan mahdollisuuteen on usein monimutkainen
ja vaatii paljon yritysjohdolta. Yritysjohdolla on usein péaidtoksentekoa varten paljon
informaatiota, jonka pohjalta pditds voidaan tehdid. Optimaalisen péddtdksen tekemistd
varten, yrityksen tulisi hyOdyntdd kaikki tdmd informaatio, sekd laskea kaikkien
mahdollisten skenaarioiden todenndkdisyys, jotta voitaisiin pééstd parhaaseen
mahdolliseen lopputulokseen. Yrityksen tulee kuitenkin tehdd péaatoksid nopeasti, mika
johtuu markkinoiden jatkuvasti kiithtyvéstd dynaamisesta luonteesta. Yritysjohtajien
padtokset ovat usein epdvarmuuden rajoittamia (Niittymies 2020). Téstd syystd
yritysjohtajat joutuvat turvautumaan jonkinlaisiin yksinkertaistaviin
paitoksentekosddntoihin  tai  oletuksiin, joiden avulla he yksinkertaistavat

litketoimintaymparistoa.
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2.4 Heuristiikat

2.4.1 Heuristiikkojen tutkimustausta

Nykymaailmassa yritysjohdon pédatoksentekoa varjostavat rajallinen aika, informaation
rajattomuus ja toisaalta my0s rajallisuus, sekd monimutkaiset ja epdvarmat
litketoimintaympdaristdt. Niissd tilanteissa yritysjohtajien on nojauduttava usein
tietynlaisiin nyrkkisddntdihin tai kognitiivisiin oikopolkuihin, eli toisin sanoen
heuristiikkoihin (Bingham & Eisenhardt 2011; Newell & Simon 1972), joiden avulla
voidaan ymmartdd erittdin monimutkaisia ja epdvarmoja ympdiristja (Maitland &
Sammartino 2015). Heuristiikoilla on ratkaiseva asema siini, kuinka johtajat ratkaisevat
vaativia kysymyksid kontekstikohtaisissa olosuhteissa (Bingham & Eisenhardt 2011).
Suuren informaation mééran ja aikapaineen vuoksi yritysjohtaja ei yksinkertaisesti pysty
hyddyntdamadn kaikkea saatavilla olevaa informaatiota péédtdksenteossa. Heuristiikat
voidaankin ndhdd kognitiivisina prosesseina tai paitoksentekosddntdind, joiden avulla
voidaan sivuuttaa informaatiota (Gigerenzer & Brighton 2009, 107) ja sitd kautta
helpottaa paédtoksentekoa (Busenitz & Barney 1997). Bingham ja muut (2007) puolestaan
madrittelevit heuristiikat kognitiivisina rakennelmina, jotka kategorisoivat drsykkeita,

tehden niiden jdsentelysti ja prosessoinnista helpompaa.

Heuristiikan tutkimuskentti on jakautunut karkeasti ottaen kahteen eri paradigmaan
(Loock & Hinnen 2015). Heuristiikkojen ja harhojen paradigma juontaa juurensa Daniel
Kahnemanin ja Amos Tverskyn tutkimuksiin, jotka loivat ensiaskeleet heuristiikoille
(Shefrin 2003, 54). Paradigma kaésittdd heuristiikat osana yksilon rajallista kognitiivista
prosessointia ja ndkee ndin heuristiikat sekd harhat negatiivisesta ndkokulmasta.
Paradigman mukaan heuristiikat voivat joissakin tilanteissa olla hyo6dyllisid, mutta
paradigmassa painotetaan sitdkin enemmén heuristiikkoja seuraavia vakavia ja

systemaattisia virheitd ja vinoumia (Tversky & Kahneman 1974, 1124).

Nopeiden ja taloudellisten heuristiikkojen paradigma puolestaan nédkee heuristiikat
positiivisesta ndkokulmasta ja pohjautuu Gerd Gigerenzerin tutkimuksiin (Loock &
Hinnen 2015, 2027). Paradigman mukaan heuristiikat tarjoavat vankkoja strategioita,
jotka voivat toimia hyvin epdvarmoissa tilanteissa (Mousavi & Gigerenzer 2014) juuri

niiden yksinkertaisuuden takia (Gigerenzer, Todd & ABC Research Group 1999).
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Gigerenzerin ym. (1999) mukaan nopeissa ja taloudellisissa heuristiikoissa kdytetddn
viahdn aikaa, tietoa ja laskentaa mukautuvien valintojen tekemiseksi todellisessa
ympdristossd. Molemmissa paradigmoissa siis ollaan samaa mielta siité, ettd heuristiikat
jattavat ympériston ja esimerkiksi kokemusten tarjoamaa informaatiota pois
paidtoksenteosta ja ettd ne ovat valttdmattomid ympéristoissi, jotka ovat haastavia tai niitd
el voida ymmartdd monimutkaisuuden tai epdvarmuuden vuoksi (Loock & Hinnen 2015).
Lisdksi paradigmat ovat samaa mieltd siitd, ettd heuristiikkojen hyoddyntdminen
paitoksenteossa on taloudellista ja tehokasta. Paradigmojen ero on siind, nékevétkd ne

heuristiikat hyvina vai huonona asiana paitoksenteon tukena.

Heuristiikat voidaan mééritelld yleiselld tasolla nyrkkisddnnoksi (Bingham & Eisenhardt
2011; Newell & Simon 1972). Shah ja Oppenheimer (2008) korostavat kuitenkin timén
médritelmédn ongelmallisuutta sen laajuuden vuoksi. Heiddn mielestdén heuristiikkojen
tutkimuskenttd on edennyt siihen tilanteeseen, ettd tutkijat pyrkivét vain tunnistamaan
uusia heuristiikkoja, jotka voivat olla luonteeltaan hyvinkin kontekstisidonnaisia.
Tunnistamisen sijaan olisikin tdrkedmpdd keskittyd sithen, miten yksilot keventdvit
kognitiivista taakkaansa paatoksenteossa sekéd sithen, mitd heuristiikat ovat ja eivit ole.
Shahin ja Oppenheimerin (2008) madrittelevitkin heuristitkat sdidnnoiksi, jotka

vihentdvit padtoksentekoon liittyvid vaivaa.

Heuristiikkojen laajaan madritelmddn myotd sithen liitetddn myods muita termejd ja
késitteitd, jotka voidaan ymmirtdd joiltakin osin pédllekkéisind heuristiikan késitteen
kanssa. Esimerkiksi heuristitkkojen ja harhojen paradigma on vahvasti liittdnyt
paatoksentekoon liittyvien kognitiivisten harhojen késitteen heuristiitkkoihin (Loock &
Hinnen 2015). Kognitiivinen harha tai vinouma voidaan maiiritelld systemaattiseksi,
thmisen rajallisen prosessointikyvyn, ulkoisten vaikutusten tai vdirintulkintojen kautta
muodostuvaksi virheeksi, jotka ovat muodostuneet aikaisempien kokemusten perusteella
(Tagliabue, Squatrito & Presti 2019). Ndamid harhat voidaankin n#hdd heuristisien

paitoksentekostrategioiden negatiivisena puolena, jossa heuristiikat johtavat harhoihin.

Heuristiikkoja voi esiintyd sekd organisaatiotasolla, ettd yksilotasolla (Loock & Hinnen
2015, 2032). Yksilotasolla heuristitkat voidaan n&hdd yksilon mukautuvan
kayttdytymisen perustana (Gigerenzer ym. 2011). Talld tasolla heuristiikat keskittyvét
yksilon pédidtoksenteon ohjaamiseen ja tukemiseen (Loock & Hinnen 2015).

Organisaatiotason heuristiikat voidaan puolestaan ndhdd sddntdind, jotka ohjaavat
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organisaation prosesseja ja jotka keskittyvét yrityksen kollektiiviseen pédatoksentekoon
(Bingham & Eisenhardt 2011). Kollektiivisella tasolla heuristiikat muodostuvat jaetuista
heuristiikoista, jotka ovat jaettuja nyrkkisdénto;ja yrityksen sisdlld (Loock & Hinnen 2015,
2013). Yritykset oppivat jatkuvasti ja niille muodostuu ajan myo6ta tietty portfolioiden
joukko (Bingham & Eisenhardt 2011) Jaetut heuristiikat muodostuvat siitd, kun yrityksen
jasenet muuttavat heiddn kokemuksensa johonkin prosessiin liittyen jaetuksi
heuristiikaksi koordinoimalla kokemuksiaan (Bingham ym. 2007). Niin ollen heuristiikat
lahteviat liikkeelle yksiloistd ja heiddn kokemuksistaan niin organisaatiotasolla kuin

yksilotasollakin, mika tekee ndiden kahden tason erottamisen hankalaksi.

Yleisesti paitoksentekotilanteissa on mahdotonta arvioida kaikkia mahdollisia
vaihtoehtoja. Tdmain takia yksilot voivat hyodyntida heuristiikkoja, joiden perusteella he
muodostavat vaihtoehdoista harkintajoukkoja (Hauser 2014). Hauserin (2014) mukaan
tillaisia harkintajoukon muodostamissddntdjd on kahden tyyppisid: kompensatiivisia ja
ei-kompensatiivisia sddntdjd. Kompensatiivisissa sdédnndissd yhden toiminnon puute ei
vield rajaa vaihtoehtoa valintajoukon ulkopuolelle, vaan se voidaan korvata toisella
toiminnolla. Esimerkki téllaisesta heuristiikasta voisi olla sddntd, jossa valintajoukko
rakennetaan positiivisten tekijoiden maérin perusteella. Autoa valitessa vaihtoehdon ei
tarvitse sisdltdd hyvad ilmastointia, mikéli vaihtoehdossa on monta muuta positiivista
tekijdd. Ei-kompensatiivisissa sddnndissd, kuten EBA-heuristiikassa (elimination by
aspects), yhden kriittisen toiminnon puute rajaa sen kokonaan pois valintajoukosta. Tassa
heuristiikassa voitaisiin suoraan rajata valintajoukosta pois autot, joissa ei ole kunnon
ilmastointia (Hauser 2014, 1692). Hauserin (2014) tunnistamat valintajoukon rajaukseen
liittyvit heuristiikat ovat my0s esimerkkeji heuristiikoista, joita voidaan hyddyntdé usein
tilanteen kontekstista riippumatta. Taulukossa 2 on esitetty heuristiikkoja, joita voidaan

myo0s hyddyntdd usein tilannekohtaisesti kontekstista riippumatta.
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Taulukko 2. Heuristiikat pdcdtoksentekostrategioina

Lihde Heuristiikka Selitys
Goldstein & Tunnistettavuuden Jos vaihtoehdoista joku tunnistetaan,
Gigerenzer, 2002 | heuristiikka annetaan sille valintatilanteessa

suurempi arvo

Tversky & Edustettavuuden Tapahtuman todennikodisyyden
Kahneman 1974 | heuristiikka arviointi vertaamalla sitd mielessd
olevaan prototyyppiin

DeMiguel, 1/n sdanto Allokoi resurssit tasavékisesti
Garlappi & Uppal kaikkien vaihtoehtojen kanssa

2009

Boyd & Matki enemmistod Maéirittele enemmiston

Richardson 2005 kayttdytyminen ja matki sitd

Dawes 1979 Vakiopainoarvo Valitse se, jossa on eniten positiivisia

tekijoitd madrallisesti

Taulukossa 2 esitetyt heuristiset padtoksentekostrategiat ovat esimerkkeja erittdin pitkélle
viedyistd ja hienostuneista heuristiikoista. Bingham ja Eisenhardt (2011, 1450)
puhuvatkin universaaleista heuristiikoista, joita voidaan hyddyntdi useissa eri tilanteissa,
kontekstista riippumatta. Tutkimuksissa on kuitenkin nostettu esiin myos toisenlaisia
heuristiikkoja, jotka kohdistuvat enemmaénkin tilanteen hahmottamiseen ja pdéatoksenteon
helpottamiseen sen sijaan, ettd kyseessd olisi kokonaisvaltainen paatoksentekostrategia.
Esimerkiksi Niittymies (2020) nostaa tutkimuksissaan esille useita heuristiikkoja, jotka
eiviat luonteeltaan ole kokonaisvaltaisia strategioita, vaan pikemminkin pédtosta
helpottavia sddntdja. Myos Bingham & Eisenhardt (2011) nostavat samantyylisid,

yksityiskohtaisempia heuristiikkoja esille.
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Taulukko 3. Esimerkkejd Niittymiehen (2020) tunnistamista heuristiikoista

Heuristiikka Esimerkki heuristiikasta
Kyvykkyyksiin ”Yrityksemme voi toimia vain maissa, joissa on korkea

kohdistuva heuristitkka | hintataso”

Kansainvilistymiseen ”Valitaan vain varakkaita valtioita”

liittyva heuristitkka
Markkinatietoon ”Myynnin ja markkinoinnin osaaminen on Euroopassa
liittyva heuristiikka kehittymatonta”

Taulukoissa 2 ja 3 esitellyt heuristiikat eroavat toisistaan huomattavasti. Heuristiikat
voivat luonteeltaan olla kokonaisvaltaisia paatoksentekostrategioita, jotka ovat vahvasti
esilld koko péitoksentekoprosessissa. Toisaalta heuristiikat voivat olla myds paatosta
helpottavia yksityiskohtia ja ajatuksia, joiden pohjalta pddtoksentekoa pyritddn
ohjaamaan ja yksinkertaistamaan. Heuristitkkoja voidaankin hyddyntdd myos
esimerkiksi arvioitavien yksityiskohtien méddrdn vdhentdmistd varten (Bodenhausen,

Macrae & Sherman 2016, 272).

2.4.2 Heuristiikkojen muodostuminen kokemuksen kautta

Heuristiikkojen muodostumista ohjaavat vahvasti yksilon aikaisemmat kokemukset
(Bingham & FEisenhardt 2011). Aikaisempien kokemusten kautta yksilot saavat
ymmaérrystd siitd, mikd on aikaisemmin osoittautunut toimivaksi ratkaisuksi ja mikéa
ratkaisu puolestaan ei ole toiminut. Kokemuksen merkitysta ratkaisujen suorituskyvyssi
on tutkittu paljon erityisesti kansainvilistymispaétoksissa (Niittymies 2020; Maitland &
Sammartino 2015). Esimerkiksi Niittymiehen (2020) tuore tutkimus korostaa oikean
kokemuksen merkitystd heuristiikkkojen kéytossd. Hénen tutkimuksensa mukaan,
heuristiitkat voivat parantaa suorituskykyd, mikdli kokemukset tulevat oikeista,
samanlaisista paitoksentekotilanteista. Sen sijaan heuristiikat voivat ohjata harhaan,
mikdli ne perustuvat véirdnlaisesta ympdiristostd saatuun kokemukseen. Tuoreet
tutkimukset korostavatkin erityisesti kontekstisidonnaisen kokemuksen merkitysti
heuristiikkojen muodostumisessa (Niittymies 2020; Maitland & Sammartino 2015; Jones
& Casulli 2014).
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Kokemus ohjaa my0s vahvasti heuristilkkojen muotoa ja niiden kehittdmista.
Aikaisemman kirjallisuuden mukaan kokemuksen myoti voidaan vihentda epavarmuutta
epdvarmoissa tilanteissa (Alvarez & Barney 2005). Bingham ja Eisenhardt (2011)
puhuvat puolestaan yksinkertaistamissyklistd, jossa yritysjohtajat tarkoituksenmukaisesti
yksinkertaistavat heuristitkkojaan kokemuksen karttuessa. Heidédn tutkimuksessaan
yritykset jérjestelméllisesti aloittivat pienelld médrilld eri heuristiikkoja, jonka jalkeen ne
lisdsivit uusia heuristiikkoja, korvasivat joitakin heuristiikkoja ja véhensivit joidenkin
heuristiikkojen kayttod. Lisdksi Maitland ja Sammartino (2015, 1557) toteavat, ettd
jatkuvan hyddyntdmisen myoOtd yritysjohtajat hiovat omia heuristiikkojaan yha
paremmiksi. Yritysjohtajille kehittyykin kokemuksen kautta joukko heuristiikkoja, joita
ne voivat soveltaa tuleviin paiatoksentekotilanteisiin (Bingham & Eisenhardt 2011, 1457).
Kokemukset voidaan néhdé erdinlaisena kirjastona, josta yksilot palauttavat mieleensi
samanlaisia aikaisempia kokemuksia, jotka sopivat my0s sen hetkiseen
paitoksentekotilanteeseen (Maitland & Sammartino 2015, 1558). Myos tuoreet
tutkimukset vahvistavat oikeanlaisen kokemuksen merkitystd. Niittymies (2020)
korostaa, ettd heuristiikkoja ei voi tarkasti ja tehokkaasti hyddyntdd ilman, ettd
paatoksentekijoilld on kontekstisidonnaista kokemusta samankaltaisesta tilanteesta

(Niittymies 2020, 9).

Vaikka kokemuksella on suuri merkitys heuristiikkojen muodostumisessa, tutkimusten
mukaan vidhdinen kokemuksen midrd ei vilttamittd vield riitd heuristiikkojen
muodostumiseen. Niittymies (2020, 6) toteaakin, ettd kokemus ei automaattisesti muutu
kaytettaviksi heuristiikaksi heti kokemusta kerryttdessd. Niittymies (2020) puhuu
kokemuskynnyksestd, jonka ylitettyd heuristiikkoja voidaan herételld oikeilla drsykkeilla.
Myods Maitland & Sammartino (2015) huomasivat tutkimuksessaan, etti laajan
kokemuksen omaavat yritysjohtajat pystyivdt hahmottamaan tilanteita paljon
yksinkertaisemmin ja selkedmmin, kuin védhdisemmdn kokemuksen omaavat
yritysjohtajat. Ndma tutkimustulokset siis viittivit, ettd yksiloiden tulisi hankkia riittdva
madrd kokemusta, ennen kuin he voivat hyodyntdd nditd tehokkaasti omassa
paétoksenteossa heuristitkkojen muodossa. Lisdksi muut tutkimukset ovat korostaneet,

ettd kokemus johtaa oppimiseen ja parempien padtdksentekokykyjen muodostumiseen

(Bingham 2009; Bingham & Eisenhardt 2011).
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2.4.3 Heuristiikat mahdollisuuksiin tarttumisessa

Heuristiikkoja on tutkittu paljon niin yritysjohtajan, organisaation kuin kuluttajankin
nikokulmasta ja tutkimusalue on kerdnnyt entistd enemmén huomiota erityisesti 2000—
luvulla (Loock & Hinnen 2015; Hauser 2014). Lisdksi erityisesti yritysjohtajan
aikaisemman kokemuksen merkitystd heuristitkkojen hyoddyntdmisessd on tutkittu
esimerkiksi kansainvilistymispédétoksissd (Niittymies 2020; Bingham & Eisenhardt
2010). Heuristiikat on vahvasti yhdistetty yritysjohtajan kognitioon, silld yksilon
kognitiiviset rakennelmat muodostuvat yksilon aiemmasta oppimisesta esimerkiksi
koulutuksen, uran ja eldmin kokemuksen kautta, joista puolestaan heuristiikkojen avulla
valitaan sopivat informaatiorakennelman hyddynnettdviksi (Maitland & Sammartino
2015). Myds Helfat ja Peteraf (2015, 841) toteavat, etti heuristiikat voivat olla erityisen
hyddyllisid investointipddtoksid tehdessi erityisesti, kun johtajat ovat tiukan aikapaineen
tai huonosti mairitellyn ongelman &drelld. Loock ja Hinnen (2015, 2007) kuitenkin
toteavat, ettd monipuolisista  tutkimuksista huolimatta tutkijoilta puuttuu

yksityiskohtainen ymmarrys heuristiikkojen roolista organisaatioissa.

Heuristiikkojen roolia on tutkittu myds mahdollisuuksien hyddyntdmisen kontekstissa.
Bingham ja Eisenhardt (2011) jaoittelevat mahdollisuuksien tarttumiseen liittyvét
heuristiikat kansainvélistymisen kontekstissa valintaheuristiikkoihin,
menetelmdheuristiikkoihin, priortieettiheuristiikkoihin sekd ajallisiin heuristiikkoihin.
Valintaheuristiikoilla tarkoitetaan niitd nyrkkisédéntojd, jotka ohjaavat mahdollisuuksien
valintaa ja rajaavat mahdollisuuksien muodostamaa joukkoa, rajaten myds ongelmaan
liittyvdd resurssien kulutusta. My0s Maitland ja Sammartino (2015) tunnistivat
mahdollisuuksien aistimiseen sekd tarttumiseen liittyvid heuristiikkoja. He tunnistivat
tutkimuksessaan  [Gytoheuristiikkojen ~ sekd  arviointiheuristiikkojen  kaltaisia
heuristiikkoja yrityksen péaitoksenteossa liittyen poliittisesti epédvakaille alueille
siirtymisessd. Binghamin ja Eisenhardtin (2011) nimeédvét valintaheuristiikaksi

esimerkiksi valintajoukon rajaamisen maanosan perusteella.

Menetelmiheuristiikoilla Bingham & FEisenhardt (2011) puolestaan tarkoittavat
nyrkkisdéntojé liittyen sithen, miten yritys 1htee tarttumaan kyseiseen mahdollisuuteen.
Esimerkki tillaisesta heuristiikasta voisi olla, ettd padtetddn edetd uudelle markkina-

alueelle suoraan yritysoston kautta. Prioriteettiheuristitkat ovat puolestaan niitd
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nyrkkisdéntojé, joiden avulla tunnistetaan mahdollisuuden sisélld olevat prioriteetit eli
mihin yrityksen tulisi keskittyd. Viimeisend Bingham ja Eisenhardt (2011) puhuvat
ajallisista heuristiikoista, joilla he tarkoittavat mahdollisuuksien tarttumiseen liittyvaa
ajallista ulottuvuutta. Edetdéinko kansainvilistymisprosessissa yksi maanosa kerrallaan
vai testataanko kansainvélistymistd ensin yhdessd maassa ennen muihin siirtymisti?
Nédmid mahdollisuuksien kaappaamisheuristiikat ovat tdrkeitd organisaation
muutostilanteissa. Bingham ym. (2007) mukaan organisaatiot, joilla on enemméin
taménkaltaisia heuristilkkoja, omaavat my0s suorituskykyisempid organisaation

prosesseja.

Vaikka heuristiikkoja ei olekaan tutkittu paljon organisaation dynaamisten
kyvykkyyksien viitekehyksen yhteydessé, heuristiikkoja voidaan silti pitdd keskeisena
ilmidni ja késitteend erityisesti dynaamisten kyvykkyyksien muodostumisessa (Bingham
& Eisenhardt 2011, 1459). Bingham ja Eisenhardt (2011) korostavat oppimisen roolia
kyvykkyyksien ja tehokkaiden prosessien muodostumisesa. Kertyneiden kokemusten
myGtd organisaatiot oppivat rutiinien (Zollo, Reuer & Singh 2002) lisdksi heuristiikoista
muodostuvan portfolion, joka jdsentdd yrityksen toimintaa jatkossa (Bingham &
Eisenhardt 2011). He puhuvatkin yksinkertaistamissyklistd, jossa yritys tarkentaa omia
heuristiikkojaan, mutta toisaalta myds Kkarsii  heuristiikoista  jotain  pois.
Yksinkertaistamissyklid ~ voidaan pitdd kriittisend dynaamisena kyvykkyytena

kilpailuedun sddstdmisessd (Bingham & Eisenhardt 2011, 1437).

Mahdollisuuksiin tarttumiseen on liitetty aikaisemmassa tutkimuksessa paitoksentekoon
liittyvét virheet ja kognitiivisten vinoumien merkitys paitoksentekotilanteessa (Teece
2007). Yritysjohtajien tekemét virheet ja viddrdnlaiset oletukset eivdt ole harvinaisia
paidtoksenteossa ja onkin erityisen tidrkedd, ettd yrityksessd pyritddn tunnistamaan ndmé
systemaattiset virheet, jotta ne voidaan karsia pois. Toisaalta kuten aikaisemmin todettiin,
heuristiikat eroavat kognitiivisista vinoumista. Siind missd vinoumat ja harhat johtavat
systemaattisiin virheisiin (Tagliabue ym. 2019), heuristiikat yksinkertaistavat ympéristoa
ja niistd voi olla hyotyé yrityksen péadtoksenteossa (Mousavi & Gigerenzer 2014). Tdmén

takia on erityisen tirkeéd4 tunnistaa heuristiikkojen ja vinoumien viliset erot.

Aikaisempi tutkimuskirjallisuus on kattavasti pyrkinyt vastaamaan siihen, millaisia
heuristiikkoja yritysjohtajat hyodyntavét mahdollisuuksiin tarttumisessa ja strategisessa

paatoksenteossa (ks. Bingham & Eisenhardt 2011). Tdmad on johtanut useiden eri
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heuristiikkojen tunnistamiseen ja nimedmiseen. Sen sijaan heuristiikkojen kéyttimisen
tavoitteet ja merkitys on jadnyt vihemmalle huomiolle kirjallisuudessa, nostaen esille
tdllaisia merkityksid vain yleisemmailld tasolla. Heuristiikan tutkimuksesta vallitsee
yleinen yhteisymmarrys siitd, ettd heuristiikkoja hyddynnetdén padtdksenteon
helpottamista  varten. Lisdksi aikaisemmassa kirjallisuudessa on korostettu
heuristiikkojen merkitystd pditoksentekoon liittyvén vaivan véhentdmisessd (Shaw &

Oppenheimer 2008).

2.5 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Yhtend tutkielman tavoitteista on tuoda heuristiikka kisitteend 1dhemmaés dynaamisten
kyvykkyyksien viitekehystd. Aikaisempi dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus sitoo
strategisen padtoksenteon merkittédviksi osaksi mahdollisuuksiin tarttumista (Helfat &
Peteraf 2015; Teece 2007), jossa yritysjohdolla on merkittdvé rooli (Eisenhardt 1989;
Adner & Helfat 2003). Dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien ja yritysjohtajien
kognitiivisten kyvykkyyksien kisitteet puolestaan avaavat yksilon kyvykkyyksid ja
tekijoitd, jotka hahmottavat yritysjohtajan vaikutusta yrityksen suorituskykyyn (Adner &
Helfat 2003; Helfat & Peteraf 2015). Dynaamisiin manageriaalisiin kyvykkyyksiin
kuuluu yritysjohtajan kognitio, joka on liitettdvissd yritysjohtajan hyddyntdmiin
heuristiikkoihin (Maitland & Sammartino 2015). Taman liséksi heuristiikkojen on todettu
muodostuvan aikaisempien kokemusten perusteella (Bingham & Eisenhardt 2011;
Niittymies 2020), mika liittd4 heuristiikat késitteend my0s dynaamisten manageriaalisten
kyvykkyyksien toiseen ulottuvuuteen, inhimilliseen pddomaan (Adner & Helfat 2003,
1020). Yleisesti dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien ulottuvuudet voidaan
katsoa olevan vahvasti yhteydessé toisiinsa (Adner & Helfat 2003,1022), mink& vuoksi

tutkielmassa katsottiin tarkedksi, ettd nama kaikki ulottuvuudet avataan késitteina.

Uusiin mahdollisuuksiin tarttumista leimaa usein epavarmuus, tiedon niukkuus tai sen
runsaus. Talloin yritysjohto voi turvautua heuristiikkoihin, jotka helpottavat jisentiméan
ongelmaa ja paittelemiin parasta ratkaisua. Tallaiset heuristitkat muodostuvatkin usein

yksildiden ajatusten ja kokemusten perusteella (Bingham & Eisenhardt 2011).
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Dynaamiset kyvykkyydet

Mahdollisuuksien aistiminen Mahdollisuuksiin tarttuminen Toiminnan uudelleenmuotoilu

A

Strategiset investointipiiitikset ja
liiketoimintamallin muotoilu

[

Yksilon ongelmanratkaisu- ja
piittelykyvyt

Heuristiikat

Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (Teece 2007; Helfat & Peteraf 2015)

Kuviossa 4 on esitelty tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka sisdltdd tutkielman
kannalta tirkeimmait késitteet sekd avaa heuristiitkkojen merkitystd osana dynaamisia
kyvykkyyksien mikroperusteita. Aikaisempi heuristiikan tutkimus yhdistdd heuristiikat
esimerkiksi erilaisiin ongelmaratkaisutilanteisiin (Abel 2003; Helfat & Peteraf 2015).
Stanovichin (2009) mukaan heuristinen prosessointi auttaa padtoksentekijai rajaamaan
ongelmaa péitoksenteossa. Yritysjohdon merkitystd ja yksilon ongelmanratkaisu- ja
paittelykyvykkyyksid on puolestaan korostettu strategiseen investointipddtokseen seké
uusiin mahdollisuuksiin tarttumiseen keskittyvéssd tutkimuksessa (Helfat & Peteraf
2015). Toisaalta strategista pddtdksentekoa voidaan jo itsessddn pitdd erddnlaisena
dynaamisena kyvykkyytend (Eisenhardt & Martin 2000). Heuristiikat liittyvit siis
vahvasti strategiseen padtoksentekoon ja heuristiikan tutkimuksessa heuristiikkoja onkin
jo tutkittu dynaamisen kyvykkyyden kontekstissa (Bingham & Eisenhardt 2011).
Maitlandin ja Sammartinon (2015, 1575) mukaan yksildtason heuristiikat voidaan ndhda

my0s tirkeintd esiaskelina yritystason kyvykkyyksien ja rutiinien muodostumiselle.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset 1ahtokohdat

Tutkimuksen toteutusta varten tutkijan on ensin tehtdvad tiettyjd valintoja liittyen
maailman ja totuuden luonteeseen ja siihen, millaista tietoa on olemassa ja miten sithen
paastddn kasiksi. Tutkimuksen tieteenfilosofia rakentuu erilaisista oletuksista ja
uskomuksista tietdmyksen kehittdmiseen liittyen (Saunders, Lewis & Thornhill 2019,
130). Tam4 johtaa siihen, ettd samaa asiaa voidaan tarkastella useasta eri ndkokulmasta
jaerilaisilla menetelmilld (Arndt 1985). Erityisesti se mité tutkimuksessa uskotaan olevan
mahdollista 16ytd4, vaikuttaa siithen, miten tutkimus tulisi toteuttaa. Tieteenfilosofian
peruskysymykset koskevat maailman luonnetta (ontologia) sekd sitd, kuinka voimme
oppia tuntemaan sitd (epistemologia) (Easton 2002, 108). Vaikka ndmai tieteenfilosofiset
oletukset jaavitkin vihemmaélle huomiolle tutkimuksessa, niilld on suuri vaikutus muun
muassa tutkimuksen toteutukseen ja metodologisiin valintoihin. Tieteenfilosofiset
paitokset vaikuttavat sithen, miten tutkimusta tehdddn, miten tietoa kerdtdén ja miten tita

tietoa analysoidaan (Carson, Gilmore, Perry & Gronhaug 2001, 12).

Tamén tutkielman tieteenfilosofinen ndkdkulma on maltillinen konstruktionismi.
Maltillinen konstruktionismi on ndkdkulma, jonka mukaan ei ole olemassa vain yhti
todellisuutta, vaan maailma on sosiaalisesti rakentunut (Jarvensivu & Tornroos 2010).
Totuus voidaan ainakin osittain katsoa olevan sosiaalisen neuvottelun tulos (Longino
2002). Maltillinen konstruktionismi torjuu véitteen universaalista totuudesta, mutta
hyvéksyy mahdollisuuden tietyille paikallisille, henkildiden ja yhteisjen sisdlld
muodostuville tietomuodoille (Jarvensivu & Tornroos 2010). Jarvensivun ja Tornroosin
(2010) mukaan maltilliseen konstruktionismiin nojaavien tutkimusten tarkoituksena
onkin luoda hyddynnettivdd tietoa tutkimalla totuuden useita eri ndkokulmia. Téssd
tutkimuksessa oletetaan, ettd heuristiikat rakentuvat sosiaalisesti yksilon tai yhteisdjen
sisdlld. Nidin ollen on mahdotonta saada selkedd ja tdydellistd listaa erilaisista
heuristiikoista, silld ne ovat yksilon péddn sisdlld tapahtuvia, usein kontekstisidonnaisia

1lmi6itd, joihin vaikuttaa yksilon taustat ja kokemukset.

Tieteenfilosofiset valinnat ohjaavat teorian luomiseen liittyvid valintoja (Saunders ym.

2019). Ndma valinnat koskevat sitd, miten aineistoa ldhestytdédn ja millaisen merkityksen
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tutkija antaa aineistolle. Tédssd tutkimuksessa hyOdynnetddn induktiivista eli
aineistoldhtoistd ldhestymistapaa. Induktiivinen ldhestymistapa mahdollistaa sen, etti
ilmiotd pystytddn kisittelemddn ilmion luonteen mukaisesti ilman, ettd sitd pyritdén
lukitsemaan etukiteen johonkin tiettyyn teoriaan tai sitd kuvaaviin médritelmiin.
Tutkimustilanteissa 1lmiotd pyritdén liian usein sitomaan jo tutkimusprosessin alussa
olemassa oleviin teorioihin. Tamén haittapuolena on, ettd tutkimuksessa keskitytdén
litkaa sithen, mitd jo tiedetddn verrattuna siithen, mitd meidén olisi mahdollista tietda

(Gioia ym. 2013, 16).

Tutkimuksen  induktiivinen  luonne  korostuu  ennen  kaikkea  aineiston
analysointivaiheessa, jonka pohjalta myds teoriaosio myos osittain rakentuu. Toisaalta
Tuomi ja Sarajarvi (2018) toteavat, ettd tdysin induktiivista tutkimusta on miltei
mahdotonta toteuttaa, silld tutkija ei pysty toteuttamaan tutkimusta, niin ettd hédn
kadottaisi kaiken aikaisemman teoreettisen tietimyksen ja omat ajatuksensa. Tdmaén takia
myOs ennen aineiston kerddmistd perehdyttiin dynaamisiin kyvykkyyksiin ja
heuristiikkoihin teorioina melko laaja-alaisesti ja aihetta ei rajattu litkaa ennen
aineistonkeruuvaihetta. Tdmén my0ti pystyttiin valitsemaan tutkimusmenetelmi, jonka
avulla voitaisiin saada mahdollisimman kattava ja tdsméllinen kuva heuristiikoista uusiin

mahdollisuuksiin tarttumiseen liittyvissa strategisissa padtoksentekotilanteissa.

3.3 Laadullinen tutkimus

Tutkielmaan valikoituneet tutkimuskysymykset vaativat syvillistd perehtymistd yksilon
ongelmanratkaisu- ja paittelykyvykkyyksiin sekd heuristiikkoihin. Témén takia tutkimus
toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisia tutkimusmenetelmid on erilaisia,
mutta yhteistd niissd on, ettd kaikkien avulla pyritddn ymmairtdméén tutkittavaa asiaa

syvillisemmalla tasolla.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on saavuttaa tarkempi ymmdrrys jostain
tietystd ilmiostd (Carson ym. 2001, 110), missé se eroaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta,
joka liittyy vahvasti numeraalisen informaation analysoimiseen. Kvantitatiivisessa
tutkimuksessa  tutkijan rooli  tutkimustuloksiin  pyritdin = minimoimaan ja
tutkimusympéristod kontrolloimaan niin, ettd tutkimustulokset ovat yleistettavissi (Belk

ym. 2013). Erityisesti yritysjohdon paatoksentekoon liittyvissé tutkimuksessa, laadulliset
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menetelmdt on todettu parhaiksi syvillisen ymmaérryksen saavuttamiseksi (Gioia ym.
2012, 16). Lisédksi laadulliset menetelmét on todettu parhaaksi ldhestymistavaksi
erityisesti induktiivisissa tutkimuksissa (Eriksson & Kovalainen 2016, 42).

3.3.1 Fokusryhmihaastattelu

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmind hyddynnetddn fokusryhméhaastattelua.
Fokusryhmihaastattelu on erittdin suosittu laadullinen tutkimusmenetelmé (Carson ym.
2011), jota pidetddn erityisen tehokkaana menetelménd erityisesti erilaisissa
paitoksentekotilanteissa (Cox, Higginbotham & Burton 1976).
Fokusryhmaihaastattelussa kootaan yhteen ryhméd ihmisid keskustelemaan tutkittavasta
teemasta tai aiheesta (Bryman & Bell 2003, 368). Tirkeimpénd asiana
fokusryhméhaastatteluissa pidetddn ryhmén sisdistd vuorovaikutusta tutkimustilanteen
aikana, mikd myds erottaa sen useimmista muista kvalitatiivisista tutkimusmenetelmista
(Carson ym. 2001, 108-109). Tutkimuksen aineistoa alettiin aluksi kerddmédan
yksilohaastatteluilla. Pilottihaastattelujen perusteella kuitenkin todettiin, ettd heuristiikat
nousevat erityisesti esiin silloin, kun ndkokulmia ja omia mielipiteitd pitdd perustella
muille. Tdmidn myo6td fokusryhmdhaastattelu valittiin aineistonkeruumenetelméksi.
Carson ym. (2001, 110) toteavatkin, ettd fokusryhméhaastattelu on menetelméni
erinomainen muun muassa silloin, kun pyritdédn ymmértdiméan, miten osallistujat puhuvat
ja rakentavat omaa ymmaérrystd jostain tietystd tapahtumasta tai ilmiostd. Lisdksi
fokusryhmédhaastattelut voidaan ndhdd erityisen hyoddyllisind uusien tulosten
tuottamisessa, mikd sopii hyvin my0s tutkimuksen induktiiviseen nikokulmaan (Carson

ym. 2001).

Fokusryhmihaastatteluissa keskeisessd asemassa on ryhman moderaattori eli keskustelun
ohjaaja (Carson ym. 2001). Moderaattoriksi voidaan valita joko ryhmin sisdlti,
ammattilainen ulkopuolelta tai vaihtoehtoisesti myods tutkija voi itse toimia
moderaattorina. Tdssé tutkimuksessa moderaattori valittiin fokusryhmista ja tutkija toimi
ensisijaisesti tarkkailevassa roolissa. Fokusryhméhaastattelussa tarkoituksena oli saada
aikaan keskustelua ryhmin jisenten wvililld ja haastattelijan rooli on rohkaista
haastateltavia tdhéan (Eriksson & Kovalainen 2008). Koska tutkija ei ollut 1dsni kaikissa
fokusryhmihaastatteluissa, pyydettiin moderaattoria pitdméan keskustelujen aikana

huolta siitd, ettd jokainen ryhmén jésen paédsee osallistumaan keskusteluun.
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Fokusryhmihaastattelu

Laadullinen tutkimus

Induktiivinen ldhestymistapa

Maltillinen konstruktionismi

Kuvio 5. Tutkimuksen tieteellinen lihestymismalli

Kuviossa 5 on hahmoteltu tutkimuksen tieteenfilosofia valintoja, tutkimusotetta sekd
tutkimusmenetelmiid. Menetelméén liittyvid valintoja tehdessé oli tirked miettid, miten
yritysjohtajien heuristiikkoja saadaan esille niin, ettd tulokset ovat uskottavia ja
lapindkyvid. Fokusryhmihaastattelu valittiin menetelmaksi, koska strategiset paitokset
tehdddn ryhmaéssd tai erilaisissa kokouksissa. Tdmédn takia fokusryhmédhaastatteluja
varten luotiin kuvitteellinen paitdksentekotilanne, joka sisélsi myds paljon oikean

paitoksentekotilanteen piirteita.

3.3.2 Kuvitteellinen piiatoksentekotilanne

Tutkimuksessa fokusryhmin jésenille laadittiin valmiiksi yhteinen, kuvitteellinen ja
luonteeltaan strateginen paitoksentekotilanne. Haastateltaville annetiin tdmén jilkeen
rajattu aika tehda padatelménsa tilanteesta ja valita suunta, johon he haluavat edeta tdssa
kuvitteellisessa padtoksentekotilanteessa. Vaikka kyseessd oli kuvitteellinen tilanne,
kehystettiin tilanne mahdollisimman todenmukaisiksi. Tdma mahdollisti haastateltavien
oman ammattitaidon ja kokemuksen hyddyntdmisen paitdksentekotilanteessa, mikd on

kriittistd myos heuristiikkojen ndkdkulmasta.

Kuten aiemmin teoriaosuudessa todettiin, heuristiikat voivat olla joko tietoisia tai
tiedostamattomia (Mousavi & Gigerenzer 2014). Heuristiikkojen tunnistamisen kannalta
olikin kriittistd, ettd ryhmin jisenet perustelivat ndkdkulmansa mahdollisimman tarkasti.
Koska tutkielman keskiossd ovat mahdollisuuksiin tarttumiseen liittyvét heuristiikat,
keskustelussa ja myos itse pédidtoksentekotilanteessa olennaista ei ollut keskustelun
lopputulos, vaan syyt miksi ryhmi oli kyseiseen lopputulokseen paitynyt ja millaisia

heuristiikkoja oli hyddynnetty kyseisessi tilanteessa.

Kuvitteellisessa paatoksentekotilanteessa ryhmille annettiin tehtdva, jossa heiddn

tehtdvindin oli valita uusi CRM-jdrjestelma kuvitteelliselle yritykselle. Tehtéville luotiin
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lyhyt pohjustus, jossa kerrottiin yrityksen toimialasta, tilanteesta sekd heidén tarpeistaan.
Itse tehtiviassa esiteltiin kolme vaihtoehtoista CRM-jérjestelmaii, jotka olivat luonteeltaan
hyvin erilaisia. Jokainen vaihtoehto sisélsi hyvid ja huonoja ominaisuuksia. Esimerkiksi
ensimmadinen vaihtoehto oli ominaisuuksiltaan monipuolinen kaupallinen jirjestelmai,
joka oli halvin vaihtoehto. Vaihtoehto sisélsi kuitenkin ominaisuuksia, jotka eivit suoraan
kuuluneet tehtdvén yrityksen toimintaan. Toinen vaihtoehto puolestaan oli puolestaan
radtaloity ratkaisu yritykselle. Vaihtoehdon heikkoina puolina olivat kuitenkin suuri hinta
ja jarjestelmidn muokattavuuden ongelmallisuus. Kolmantena vaihtoehtona oli
jarjestelmin rakentaminen yrityksen sisdlld. Tédssa vaihtoehdossa yritys olisi saanut juuri
tarvitsemansa kaltaisen jirjestelmén. Toisaalta vaihtoehto sisilsi paljon epdvarmuutta,
koska projektin kestosta ei ollut varmuutta ja néin ei voitu tietdd vaihtoehdon tarkkoja
kustannuksia tai koska jdrjestelmid saadaan kéyttoon. Tehtdvin ja vaihtoehtojen

tarkemmat kuvaukset ovat esitelty tutkielman liitteissa.

3.4 Aineiston kuvaus

Tutkimuksen aineistonkeruu aloitettiin tammikuussa 2021 toteuttamalla useampi
pilottihaastattelu yksittdisille ihmisille tutkijan ldhipiiristd. Tdmén tarkoituksena oli
testata kuvitteellista pddtoksentekotilannetta ja sithen rakennettuja vaihtoehtoja.
Keskustelut otettiin talteen ja tehtdvdd kehitettiin annetun palautteen perusteella.
Fokusryhmihaastatteluryhmaét jaettiin kahteen osaan: opiskelijoihin, joilla ei ollut
lainkaan tai hyvin vihdn kokemusta yritysjohdon tehtévisté, sekd yritysjohtajiin, joille oli
muodostunut jo enemmin kokemusta tydeldméstd ja yrityksen johtamisesta.
Opiskelijoiden ryhmdt muodostettiin  Tampereen Yliopiston kauppatieteiden
opiskelijoista ja yritysjohtajien ryhmdt koottiin General Executive MBA-ohjelmaan
osallistuneista henkiloistd. General Executive MBA-ohjelma on korkeatasoinen
johtamiskoulutusohjelma, joka on tarkoitettu kokeneille yritysten ja julkishallinnon
johtajille, avainhenkildille seka yrittdjille. Kyseiseen ohjelmaan osallistuneilla henkil6illa
on jo useamman vuoden kokemus johtotehtdvistd. Vuonna 2021 ohjelmaan osallistui
henkil6itd, joilla oli merkittdvd rooli omassa yrityksessddn usealla eri toimialalla.
Fokusryhmihaastattelut toteutettiin vuoden 2021 tammi- ja helmikuussa. Aineisto
kerdttiin yhteensd seitseméistd fokusryhmistd, joihin kuului yhteensd 30 henkilda.

Aineisto on tarkemmin esitelty taulukossa 4.
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Taulukko 4. Tutkimuksen aineisto

Ryhmi | Ryhmén koko | Ryhmiin jisenet

Kesto

Pvm.

Kauppatieteiden

A 4 opiskelijoita

38min

22.1.2021

Kauppatieteiden
opiskelijoita

36min

25.1.2021

HR-kehityspaillikko
Toiminnanjohtaja
Maajohtaja
Liiketoimintajohtaja

33min

18.2.2021

Rakennuspééllikko
Viestintd- ja HR-johtaja
Projektijohtaja
Liiketoimintajohtaja
Paallikko, yhteison
kehittdminen

24min

18.2.2021

Kehityspaallikko
Tuotantopaéllikko
Markkinointipallikko
Liiketoimintapééllikko

21min

18.2.2021

Talouspaillikko
Johtaja

F 5 Toimitusjohtaja

Pankinjohtaja

Myyntijohtaja

32min

18.2.2021

Hallintojohtaja
G 3 Yliladkari
Projektipaillikko

24min

18.2.2021

Opiskelijoiden ryhmille annettiin 15 minuuttia aikaa tutustua tehtdvéddn, ennen kuin

keskustelu virallisesti aloitettiin. Tdlld mahdollistettiin se, ettd keskustelu olisi tehokasta,

kun kaikki ryhmén jisenet olisivat etukiteen tutustuneet aineistoon. Yritysjohtajien

tutkimustilanteissa oli puolestaan tiukka aikaraja, jonka vuoksi ei ollut mahdollista antaa

heille samaa aikaa perehtyd tehtdvddn. Tdméan vuoksi materiaali jaettiin osallistujille jo

pari pdivad ennen tutkimustilannetta, jotta he saisivat perehtya tehtdvadn rauhassa.
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3.5 Aineiston analysointi

Tutkimus toteutettiin  aineistoldhtdisesti.  Aineistoldhtdinen eli  induktiivinen
lahestymistapa mahdollistaa sen, ettd ilmiotd pystytddn kisittelemddn ilmién luonteen
mukaisesti ilman, etté sitd pyritdén lukitsemaan etukiteen johonkin tiettyyn teoriaan tai
sitd kuvaaviin mééritelmiin (Gioia ym. 2013). Tutkimustilanteissa ilmi6ta pyritddn liian
usein sitomaan jo tutkimusprosessin alussa olemassa oleviin teorioithin. T&dméin
haittapuolena on se, ettd tutkimuksessa keskitytdén liikaa siithen, mita tiedetdén verrattuna
sithen, mitd meidén olisi mahdollista tietdd (Gioia ym. 2013, 16). Tdmén takia myds
ennen aineiston kerddmistid tutkimuksessa perehdyttiin dynaamisiin kyvykkyyksiin ja
heuristiikkoihin teorioina laaja-alaisesti ja aihetta ei rajattu litkaa ennen
aineistonkeruuvaihetta. Aineiston analysoimisessa hyddynnettiin Gioia—metodologiaa,
joka toimi tutkimusprosessin ohjaavana kaavana, mahdollistaen aineiston rikkaan
hyddyntamisen, selkedn aineiston esittelyn sekd tutkimustulosten ldpindkyvin
raportoimisen (Gioia ym. 2013). Gioia-metodologiassa olennaista on tutkia ilmiota
ilmioné, eikd metodologian mukaan ole tarpeellista laatia minkéénlaisia hypoteeseja

ilmidstd etukéteen (Gehman ym. 2018, 291).

Aineistoa késiteltiin pddosin kokonaisuutena. Tama tarkoittaa sitd, ettd yritysjohtajien
ryhmid ei analyysivaiheessa eroteltu laajemmalla tasolla. Toisaalta kuitenkin
opiskelijoiden ja yritysjohtajien analysointi pidettiin erillisend erityisesti analyysivaiheen
alussa. Tdma johtui siitd, ettd tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita my0s yritysjohtajien
kokemuksen  merkitystd  heuristitkkojen  hyddyntimisessd  osana  yksildiden
ongelmaratkaisu- ja péittelykyvykkyyksid. Lisdksi ryhmien pédiatoksenteon rakenteita
analysoitiin erikseen. Padtoksenteon rakenteella tarkoitetaan tdssd tutkimuksessa tapaa,

jolla ryhma ldhtee ongelmaa ratkaisemaan.

Ennen aineiston analysointia nauhoitetut ryhmihaastattelut litteroitiin tekstimuotoon,
jonka jdlkeen aineisto kasiteltiin hyodyntdmélld Atlas.TI-ohjelmaa, joka on tarkoitettu
kvalitatiivisen aineiston analysoimista ja késittelyd varten. Aineisto analysoitiin kahdessa
vaiheessa. Ensimmadisessd vaiheessa aineisto kdytiin ldpi ja litteroidusta aineistosta
tunnistettiin heuristiikkoja tai heuristisia ajatuksia sisdltdvid lauseita tai puheenvuoroja.
Yhteen heuristiikkaan liséttiin yleisesti kaksi tai kolme eri koodia. Ensimmaéinen koodi
liittyi sithen, millainen heuristiikka oli kyseessd. Toinen koodi liittyi puolestaan siihen,

mihin tilanteeseen heuristiikkaa hyddynnettiin. Esimerkki téllaisesta koodauksesta on:
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”No jos md sanon tdhdn viliin, ettd yhdyn edelliseen mielipiteeseen siind, ettd meiddn
corebisnestd ei varmasti todellakaan ole se jdrjestelmien tekeminen ja siitd nakemyksestd
Jjdttdisin  vaihtoehdon kolme pois.” (prioriteettiheuristiikka, kohdistuu yrityksen
toimintaan). Liséksi lauseille pyrittiin antamaan heuristiikkaa kuvaavat nimet (Panosta
vdintoimintaan). Yhteensd tdssd vaiheessa tunnistettiin 46 erilaista koodiryhmaa, jotka

siirrettiin tekstinkdsittelyohjelmaan tarkempaa analyysié varten.

Gioia-metodologialla oli suuri rooli erityisesti aineiston analysoinnissa. Kuten Gioia-
metodologiassa, myos tdmédn tutkimuksen analysointivaiheessa sitaatit tyypiteltiin
yhtendisiksi teemoiksi, kuten aikaisemmin esiteltiin. Toisessa vaiheessa tarkasteltiin
tarkemmin nditd teemoja ja niistd pyrittiin 10ytdmdin laajempia yhtendisyyksid ja
kokonaisulottuvuuksia. Kuten aiemmin todettiin, ensimmaisessd vaiheessa tunnistettuja
sitaatteja jaettiin heuristiikan luonteen ja kohteen perusteella. Toisessa vaiheessa
tunnistettiin ennen kaikkea kokonaisulottuvuuksia liittyen sithen, mitd heuristiikoilla

pyrittiin saavuttamaan.

Aineisto osoittautui analyysivaiheessa hyvin kattavaksi ja siitd pystyttiin tunnistamaan
useita mielenkiintoisia kokonaisuuksia. Aikaisempi kirjallisuus heuristiikoista on paljolti
painottunut erilaisten heuristitkkojen tunnistamiseen ja analysoimiseen. Téssd
tutkimuksessa kiinnitettiin tarkemmin huomiota siithen, miké on heuristiikkojen tarkoitus
ongelmanratkaisutilanteessa. Yleisesti aikaisempi kirjallisuus on samaa mielta siitd, etti
heuristiikkojen tarkoituksena on helpottaa piddtoksentekoa. Aineiston perusteella
pystyttiin kattavasti tunnistamaan kokonaisuuksia liittyen sithen, mihin heuristiikat tai

heuristiset ajatukset kohdistuivat ongelmaa ratkaistaessa.
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Kokonaisulottuvuudet

2. tason teemat

-Stereotypiat

-Harvoin téllaiset hyllytuotteet
toimii

-Amerikkalainen konsultointifirma,
rahaa on

-Kasvava firma -> Nuori firma

-> Prosessit eivit ole kehittyneet

Vaihtoehtojen
tyypitteleminen

Ongelman

yksinkertaistaminen

-Tissi ei ole mitdan, miki voisi
menni pieleen

-Tédhén on tillainen klassinen
make-or-buy

-Ei se mikiidn mersu ole, mutta se
on Ford

Tilanteen
yksinkertaistaminen

-Kiyttokokemuksen merkitys riskid
arvioitaessa

-Tissi ei ole oikein mitddn riskii
-Rahalla yleensi saa paremman
-Vakipainoarvo

-Témén ainoa valtti on hinta

Vaihtoehtojen
arviointi

Vaihtoehtojen asemointi

-Télld ominaisuudella ei tee yhtidn
mitdin

-Mikéin ei estd meitd
hyodyntamaéstd b2c-kontekstin
jarjestelméd

-Kustomoitu ratkaisu kuulostaa
herkulliselta, vaikka ei ole

Soveltuvuuden
arviointi

-Muokattavuuden merkitys
tarkeintd

-Keskitytidn omaan tekemiseen
-Panosta ydintoimintaan
-Jalkautusaika ei ole olennaista
-Tillaisessa jarjestelmissé tarkeintd

Toiminnan
priorisointi

on helppokayttoisyys

-Piillekkéisyys johtaa

episelvyyteen . Kokonaiskuvan
-B2C-jéi1jestelméi hankala | EE— Seurauksien hahmottaminen

mukauttaa B2B-kontekstiin
-Hyviidn ja halpaan tarvitaan kaksi
eri jirjestelmad

péitteleminen

-Tissd ei ole esitelty yhtidén
numeroa

-Témin perusteella en lidhtisi
tekemidin paatostd

-Jokainen meisti tietdd, ettd nama
projektit eivit ole yksinkertaisia

Informaation
riittdvyyden
arviointi

Kuvio 6. Aineistosta luotu datarakenne
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Kuviossa 6 on esitetty aineistosta luotu datarakenne Gioia-metodologian mallin
mukaisesti (ks. Gioia ym. 2013, 21). Kuvion ensimmadisessd vaiheessa on esitetty
aineistosta esiin nousseita heuristiikkoja. Osaa kuvion lainauksista on typistetty
lyhyempéain muotoon luettavuuden ja selkeyden takia, mutta ne on esitetty alkuperdisessi
muodossa tulososiossa. Ensimméisessd vaiheessa korostuu vahvasti tutkittavien déni
tutkimustuloksissa. Analysoinnin toisessa vaiheessa néistd heuristiikoista muodostettiin
toisen tason teemoja sen perusteella, mihin tarkoitukseen heuristiikkoja hyddynnettiin.
Toisen vaiheen tarkoituksena on tuoda tutkimustulokset teoreettiselle alueelle (Gioia ym.
2013, 20), joiden tarkoituksena on kuvata tutkittua ilmidtd ja tutkimuksessa nousseita
asioita. Lopulta toisen tason teemoista koottiin kokonaisulottuvuuksia, joissa
tarkastellaan toisen tason teemoja laajemmasta ndkokulmasta. Téssd tutkimuksessa
tunnistettiin kolme kokonaisulottuvuutta: ongelman yksinkertaistaminen, vaihtoehtojen

asemointi ja kokonaiskuvan hahmottaminen.

Tutkimustulokset esitelldin tarkemmin seuraavassa osiossa. Tulososion alussa esitellddn
kuviossa 6 esitellyt kokonaisulottuvuudet, joita avataan toisen tason teemojen kautta.
Niitd teemoja havainnollistetaan ja tuodaan esille ensimmaéisen tason lainausten avulla.
Lisdksi tutkimuksessa nousi esiin asioita, joita ei liitetty Gioia-kuvioon (kuvio 6)
selkeyden vuoksi. Tutkimuksessa tunnistettiin kaksi erilaista heuristiikkatyyppid, jotka
liittyvét vahvasti niiden hyddyntdmiseen ja kayttokelpoisuuteen erilaisissa tilanteissa.

Némad tyypit avataan tarkemmin tulososion loppupuolella.
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4 KESKEISET TUTKIMUSTULOKSET

4.1 Ongelman yksinkertaistaminen

4.1.1 Heuristiikat vaihtoehtojen tyypittelemisessi

Kuten aikaisemmin todettiin, pddtoksentekoon vaikuttaa vahvasti aikaisemmin koetut
tilanteet ja aikaisemmat padtokset (Niittymies 2020; Bingham & Eisenhardt 2010). Usein
erilaiset pdidtoksentekotilanteet muistuttavat jollakin tasolla toisiaan, esimerkiksi
vaihtoehtojen ominaisuuksien perusteella. Kaupassa kuluttaja voi arvioida kahta eri
tuotetta niiden hinnan perusteella, kuten arvioimalla kallista ja halpaa vaihtoehtoa.
Tallaiset kokemukset ovat esilli myds uuden ongelman arvioinnissa. My0s tdssd
tutkimuksessa oli esitetty vaihtoehtoja, joita haastateltavat pystyivdt mahdollisesti
yhdistimdin aikaisempiin péitoksentekotilanteisiin. Téllaisen yhdistelyn avulla he
pystyivat hahmottamaan paitoksentekotilannetta ja vaihtoehtojen eroavuutta paremmin.
Vaihtoehtojen tyypittelyyn liittyvdt yksinkertaistavat heuristiikat nousivat esiin
useimmiten tehtdvin alussa. Téllaisen tyypittelyn avulla haastateltavat usein pystyivit
antamaan vaihtoehdolle ominaisuuksia, joita ei vélttdméttd tehtdvinannossa ollut suoraa

annettu.

“Joo toi kakkosvaihtoehto mun mielestd vaikutti sellaiselta just et jossain isoissa
organisaatioissa kdytetddn just jotain Oracle-jirjestelmid edelleen, niin vaikutti
vdhdn sellaiselta et jos nyt ostaa hyvidlld rahalla ja se toimii, mutta sitten sitd
taytyy kdyttdid seuraavat 40 vuotta, ettd siitd saa sen kaiken ilon sitten irti ja sit
se on niinku seuraavan 10 vuoden jdlkeen jo jddnyt ajasta tosi paljon jdilkeen et
kakkonen (2. vaihtoehto) vihdn huoku semmoista ettd se tuota ei kestd sitd aikaa
niin paljoo.” (B2)

”...oli tuo ensimmdinen vaihtoehto tuo ns. hyllytuotevaihtoehto, nii niitdkin
kéytetdian maailmanlaajuisesti monessakin yrityksessd esimerkiksi vaikka niin
kun miettii vaikka Microsoft Dynamicsia, niin sehdn on ihan huippu suosittu
CRM-jirjestelmd ja sekin on sellainen hyllytuote, jossa on tuki ja siitd pystyy
klikkailemaan omaan... omaan tarpeeseen niin md uskon, ettd myoskin
tallaiseen niinku hyllytuotteen etuja on se, ettd kun ne on niin suosittuja ja ne on
nimittdin niin kédytettyjd niin niissd on kanssa ajan myétd hioutunut sellaisia ettd
se pystyy vastaamaan myos suurinta osaa tarvetta tosi hyvin. ”(B1)
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Tuotteiden tyypittelemisen lisdksi samanlaista tyypittelyd kohdistui myos tehtdvissa
esiteltyyn organisaatioon. Erityisesti yritysjohtajista muodostuneissa fokusryhmissa,
tyypittelyd hyoddynnettiin paljon. Téllaisen tyypittelyn avulla pystyttiin yritykselle
antamaan ominaisuuksia, jotka helpottivat paitoksentekoa huomattavasti. Esimerkiksi
ryhméssd F pystyttiin ratkaisemaan varallisuuteen liittyvd kysymys, tarkastelemalla

yrityksen alkuperdd, toimialaa ja kasvua.

"Ei tdd kéyhd oo, koska yhdysvaltalainen menestynyt konsulttiyritys, ja se on
kasvanut ja tuplannut asiakasmddrdnsd ja tuota niin kuin tietylld tavalla, jos
ajattelee niin varmaan siel on kasvun strategia. Eihdn jenkit lihe sellaiseen, ettd
pidetddn nyt vaa ndmd nykyiset asiakkaat... Nii md sitd kautta benchmarkkasin
ettd ei tdssd se raha ole niin kriittinen tekijd tdssda.” (F2)

Lisdksi ryhmdssd F yritykselle johdettiin ominaisuuksia yritykselle muista
ominaisuuksista. Tdssd keskustelussa ndkyi vahvasti, kuinka voimakas kasvu viime
vuosien aikana yhdistettiin yrityksen nuoruuteen ja sitd kautta myds prosessien

keskinkertaisuuteen ja optimoinnin puutteeseen.
"Kun on kyseessd tommoinen nuori kasvava yritys niin heiddn prosessinsa ei
varmaan ole kaikilta osin vield fiksattu ja sitten he ldhtevdt ldhtivit niinku
radtdloimddn sitd ihan tyhjdstd niin siind helposti kdy silleen ettd rddtdloidddn
CRM nykyisten prosessien mukaisesti, eikd vdlttimdittd mietitd, ettd millainen se
prosessi on ja mikd olisi tehokkaampaa sen prosessin kannalta... (F4)

V...ettd tammdisen nuoren firman ne prosessitkaan ei ole vield varmaan
kehittynyt sithen mitd niiden pitdisi olla, ettd ettei justiin tehdd silld lailla ldhted
ldhdetdidn rddtdloimddn CRM:dd niihin, tavallaan vield ei optimoituihin
prosesseihin. Se on kumminkin kaupallinen tuote niin mind kylld uskon siihen
ettd sielld on osattu tietyt perustoiminnot tehdd oikein ettd siind pddstddn niinku
eteenpdin, niin se on riittivd.” (F5)
Tallainen tyypittely oli tirkedssd asemassa tutkimustehtdvéssd, kun pddtostd oltiin
tekemdssd. Tyypittelyn kautta vaihtoehtoja voitiin kategorisoida eri lohkoihin ja sitd
kautta niille pystyttiin my0s osittain lisiédméaan ominaisuuksia, miké puolestaan helpotti
vaihtoehtojen arvioinnissa ja erojen vertailussa. Tdma yhdistyy vahvasti Binghamin ym.

(2007) nadkemykseen, jossa heuristiikkojen avulla kategorisoidaan drsykkeité ja ndin ollen

tehdédén jasentelysti ja prosessoinnista helpompaa.
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4.1.2 Heuristiikat tilanteen yksinkertaistamisessa

Lahes jokaisessa fokusryhmaésséa jdsenet pyrkivdt helpottamaan omaa péadtoksentekoaan
yksinkertaistamalla asioita.  Tilannetta yksinkertaistavat heuristiikat ovat osittain
padllekkaisid my0s muiden tutkimuksesta tunnistettujen kokonaisuuksien kanssa. TAméa
johtuu siitd, ettd heuristiikat ovat yleensd nimenomaan yksinkertaisuuksia
monimutkaisemmista asioista. Tdmén takia useat muihin kategorioihin liitetyt heuristiikat
voisivat my0s kuulua tdhdn kategoriaan. Yksinkertaistamiseen liittyvdt heuristiikat
liittyivdt usein eri vaihtoehtojen vilisiin eroavaisuuksiin. Usein ryhmien keskusteluissa
kivi ilmi, ettd vaihtoehtojen kokonaisvaltaisen vertailemisen sijaan, keskittyivédt he
esimerkiksi ainoastaan riskien arvioimiseen. Esimerkiksi ryhméssd B vaihtoehtojen

vertailun vililld ndhtiin kédrjistimisté liittyen vaihtoehdon riskeihin.

”Niin siind nyt ei sindnsd ole tdssd kakkosvaihtoehdossa oikein mitd riskid ja
sitten taas tossa ykkosessd on moni asia, mikd voisi niinku periaatteessa mennd

pieleen.” (B1)
Kyseisessd tilannetta yksinkertaistavassa heuristiitkassa etsitddn vaihtoehdoista
eroavaisuuksia riskien nikokulmasta. Toisaalta usein ryhmissé arvioitiin myos hyotyja ja
haittoja vaihtoehtoja arvioitaessa. Esimerkiksi ryhméin A keskustelussa havaittiin selkeiti

heuristiikkoja tillaisessa arvioinnissa ja yksinkertaistamisessa.

"Kylld ja tissd jos kattoo nditd niinku hyotyjd ja haittoja nii kdytinnossd tuon
vkkosvaihtoehdon ainoa valtti on se, ettd se on halvempi.” (A1)
Vaikka téllaiset ongelmaa yksinkertaistavat heuristiset olettamukset tapahtuivat
padasiallisesti yhden tai kahden vaihtoehdon valilld, pyrittiin joissakin ryhmissa

rakentamaan paédtoksentekotilanteesta yksinkertaisempi kuva jo heti tilanteen alussa.

”No toihan on klassinen make-or-buy tilanne tuossa.” (B2)

Téllaisten yksinkertaistamisten avulla ryhmé sai hahmotettua paremmin paitdksenteon
luonnetta ja mahdollisti tilanteen yhdistdmisen aikaisempiin konteksteihin. Ryhméssa B
paddyttiin lopulta sithen ratkaisuun, ettd on parempi l&dhted ostamaan tuota
palveluntarjoajalta sen sijaan, ettd ldhdettdisiin kehittdmiin tuotetta itse. Alun perin

tilannetta tarkasteltiin siis kahtena vaihtoehtona: tehdéén itse tai ostetaan ulkopuolelta.
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4.2 Vaihtoehtojen asemointi

4.2.1 Heuristiikat vaihtoehtojen arvioinnissa

Tutkimustilanteessa heuristiikkoja nousi esille, kun haastateltavat pyrkivit asettamaan
vaihtoehtoja jirjestykseen. Tdssd vaiheessa korostui my0s erityisesti yritysjohtajien
kokemus liiketoiminnasta ja CRM-jérjestelmistd. Osalla haastateltavista oli selkedsti
kokemusta samankaltaisista tilanteista, ja he toivat tdmin my0s vahvasti esiin
tutkimustilanteen aikana. Aineiston analysoinnin aikana selkedsti suurin osa
heuristiikoista kohdistui nimenomaan vaihtoehtojen arvioimiseen. Tilanne oli
tarkoituksella luotu mahdollisimman tasapuoliseksi. Jokaisessa vaihtoehdossa oli hyvét
ja huonot puolensa, joita haastateltavien tuli arvioida. Tdma aiheutti paljon keskustelua
jasenien vililld, minkd kautta nousi esiin useita erilaisia heuristiikkoja. Esimerkiksi

ryhmaéssd D nousi esiin heuristiikkoja liittyen vaihtoehdon riskien arviointiin.

“Aina tdllaisissa pilottiprojekteissa tai itse rddtdloidyissd projekteissa, missd

’

tehdddn ensimmdistd kertaa, niin omat kdytettivyysongelmat niissd aina on.’

(D1)
Haastateltavat arvioivat riskin matalammaksi verrattuna muihin vaihtoehtoihin, koska
jarjestelmai oli jo testattu samankaltaisessa organisaatiossa. Toisaalta tehtdvanannossa
todettiin, ettd ensimmaéisen ja toisen vaihtoehdon vililld ei ole suurta eroa jérjestelmén
suorituskyvyssd tai kdyttoidssd. Lisdksi erityisesti yritysjohtajien ryhmissd haastettiin
tehtdvinantoa aikaisempien kokemusten perusteella. Esimerkiksi toisessa vaihtoehdossa
negatiivisena puolena oli ilmoitettu jarjestelmin muokattavuuden ongelmallisuus, mutta
esimerkiksi ryhmissd G tdmé haastettiin ajatuksella, ettd jos yritykselld on tarpeeksi

resursseja, niin uusien toimintojen lisidminen onnistuu.

”...Ja md en nyt oikeastaan ihan osta tuota. Usein mittareiden ja toimintojen

’

lisddminen jdrjestelmddn onnistuu ja pystytddn kehittimddn, jos on pdtdkkdd.’
(G1)
Edellisessa viittauksessa korostuu ajatus siitd, ettd kaikki on mahdollista niin kauan kun
rahaa riittdd. Resurssien kdyttiminen oli keskeisesséd roolissa padtoksenteossa. Useissa
keskusteluissa korostui yleinen heuristiikka liittyen siihen, ettd tuotteen hinta on

verrannollinen tuotteen laadun kanssa. Esimerkiksi toinen vaihtoehto miellettiin usein
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paremmaksi tuotteeksi keskusteluissa ja lisdksi keskusteluissa korostettiin, ettd usein

rahalla saa paremman vaihtoehdon.

"Kylldhdn se niin on, ettd isommalla rahalla paremman saa monessakin
asiassa...” (F3)

”...mutta jos haluaa ostaa edullisen ja hyvdn, nii pitid ostaa kaks eri

jdrjestelmdd.” (F5)
Vaihtoehtojen arvioinnissa ldhes jokaisessa ryhméssé arvioitiin vaihtoehtoja niissé usein
mahdollisesti ilmaantuvien riskien kannalta. Esimerkiksi tehtidvissd kolmas vaihtoehto
oli vaihtoehdoista luonteeltaan epdvarmin ja sithen liittyi useita kysymysmerkkeja
hintaan, jalkauttamisaikaan seké kehittdmiseen liittyen. Onnistuessaan kolmas vaihtoehto
olisi kuitenkin soveltunut erittdin hyvin yrityksen toimintaan. Kuitenkin epavarmuudesta
ja vaihtoehtoon liittyvistd riskeistd johtuen, yksikddn ryhmi ei valinnut kyseistd

vaihtoehtoa ja usein rajasikin sen ensimmadisend pois valintajoukosta.

2

os katsotaan riskin kannalta niin se, ettd jos joudutaan hankkimaan uusi
Jjdrjestelmd taiméan (3) vaihtoehdon tilalle sen takia, koska se ei toimi kunnolla,
niin siind kestdd a) kaksinkertainen aika ja b) kaksinkertaiset varat.” (B3)

"Kylld tuohon kolmoseen vdihdn, ettd jos ne lihtee sitd ikddn kuin itse tekemddin
kokonaan niin siind on riskind, ettd siitd ei tule ikind valmista niinku ehkd siihen
vdahdn niinku sanoitki, ettd jos tulee tenkkapoo siind... " (G2)

Kolmannen vaihtoehdon lisdksi muiden vaihtoehtojen riskejd arvioitiin kattavasti myds
arvioitaessa ensimmadisen ja toisen vaihtoehdon ominaisuuksia. Nédissi tilanteissa nousi
useita heuristiikkoja, jotka liittyivdt vaihtoehtojen viliseen arviointiin. Esimerkiksi
ryhméssd B haastateltavat vertailivat kahden eri jarjestelmén riskejd. Tassd keskustelussa

korostui kirjistetty kuvaus vaihtoehtojen riskitekijoista.

”...niin siind nyt ei sindnsd ole tdssd kakkosvaihtoehdossa oikein mitd riskiddn
Jja sitten taas tossa ykkosessd on moni asia mikd voisi niinku periaatteessa mennd
pieleen...” (Bl)

Téllaiset kérjistykset voivat usein erota oikeasta tilanteesta, mutta niiden avulla voidaan
sijoittaa vaihtoehtoja tehokkaasti jarjestykseen. Lisdksi ryhmin F keskustelussa korostui
muiden kéyttokokemuksen merkitys padtostd tehtdessd. Ryhmén keskustelussa kavi ilmi,
ettd on aina helpompaa ostaa tuote tai palvelu, jota myds muut samankaltaiset ja kokoiset

yritykset ovat kéyttineet. Vaikka tehtdvdnannossa jdrjestelmdd oli aikaisempien
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kokemusten —mukaan viitetty hitaaksi joissakin tilanteissa, aikaisemmalla

kéayttokokemuksella oli silti positiivinen vaikutus paéatoksentekoon ja riskien arviointiin.

"Tdstd on jo tdmmdistd kdyttdjikokemusta, ettd tissd ei oo sitd, mikd aina on
riski ku ensimmdistd ostaa, taikka joku ostaa tai hankkii sen ensimmdisen
kerran, niin aina tulee jotain lastentauteja. Tdstd on nyt kuitenkin kokemusta ja
vaikka tdssd nyt sanotaankin, ettd palautteen mukaan jdrjestelmd on ollut
joiltakin osin hidas, mutta kuitenkin tdstd on jo niinku vastaavista
organisaatioista kokemusta mikd on aina hyvd...” (F2)

Viittauksessa nousi esiin selked heuristiikka liittyen siihen, ettd suositaan vaihtoehtoa,
josta on aikaisempaa kéyttokokemusta. Kuten aikaisemmin todettiin, heuristiikat voivat
olla luonteeltaan myos kokonaisvaltaisempia pédatoksentekostrategioita. Ryhméssd G
nousi esiin téllainen heuristiikka, kun vaihtoehtoja vertailtiin ja arvioitiin. Tehtdvéin
lopussa oli esiteltynd tiivistelmd vaihtoehdoista, johon oli lueteltu vaihtoehtojen
ominaisuuksia plussina ja miinuksina. Ryhmén arvioinnissa kiinnitettiin erityistad

huomiota ndihin ominaisuuksiin ja positiivisten ja negatiivisten ominaisuuksien maaraan.

“Jos ajatellaan ettd ndmd plussat ja miinukset on ikddn kuin tasavertaisia niin
sitten meilld on yks plussa ja yksi miinus, kun tdssd toisessa vaihtoehdossa on
vksi plussa ja kaks miinusta.” (G1)

Kyseessi on vakiopainoarvon heuristiikka (Dawes 1979), jossa jokaiselle ominaisuudelle
annetaan sama arvo ja sen jdlkeen keskitytddn positiivisten ja negatiivisten arvojen
médrddn. Paatoksentekostrategiassa suositaan vaihtoehtoa, jossa on eniten positiivisia
tekijoitd maédrdllisesti. Toisaalta tdssd padtOksentekostrategiassa suosittiin lopulta
vaihtoehtoa, jossa oli mairéllisesti vihemmain negatiivisia tekijoitd, koska positiivisia

tekijoitd oli yhtd monta.

4.2.2 Heuristiikat soveltuvuuden arvioinnissa

Vaihtoehtojen soveltuvuuden arviointi oli kriittisessd asemassa padtoksentekotilanteessa.
Soveltuvuuden arviointi ei niinkdén liittynyt vaihtoehtojen viliseen erotteluun vaan
kokonaisvaltaisempaan arviointiin vaihtoehtojen hyoddynnettdvyydestd kuvitteellisen
yrityksen asemassa. Soveltuvuutta arvioivien heuristiitkkojen tarkoitus on kuvailla
vaihtoehtojen soveltuvuutta yrityksen tarpeisiin ja miten tietty vaihtoehto palvelee

yrityksen toimintoja. Ryhmidssd F pohdittiin tietyn ominaisuuden olennaisuutta
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yritykselle. Tdssé tilanteessa nousi esiin jisenien kokemukset eri toimialoissa seki se,

mitki toiminnot ovat tirkeitd missikin tilanteessa.

“"Mutta se varmaan riippuu kylld tdysin tdysin kylld bisneksesti koska taas
meiddn lafkassa tuolla ominaisuudella ei tee yhtddn mitddn.” (F5)

Ominaisuuksien  soveltuvuuden  lisdksi myds  vaihtoehtojen  soveltuvuutta
kokonaisvaltaisesti arvoitiin useissa eri ryhmisséd. Erityisesti soveltuvuutta arvioitiin
ensimmdisen ja toisen vaihtoehdon vélilld. Tehtdvanannossa korostettiin, ettd
ensimmadinen vaihtoehto sisdltdd B2C-toimintoja ja useissa ryhmissd pohdittiin, miten

tallaiset toiminnot soveltuvat B2B-yrityksen prosesseihin.

"Kyllihdn sellainen skenaario on hyvinkin normaali, ettd sellasta suoraan
kaupan hyllyltd tiydellistd ratkaisua ei l6ydy, mut mikddn ei estd kylld... Tddlld
on taulukossa esimerkiksi et sisdltid B2C-kontekstin asiakastyypittelyd, nii se ei
millddn tavalla tarkoita sitd, etteiko me voitas hyédyntdd sitd jdrjestelmddn
meiddn omalla tavalla... (E2)

" ...sitten sisdltdd B2C tyypin asiakastyypittelyd. Niin jos se on vaan sellainen
toiminto, joka olisi extraa ja joka ei periaatteessa haittaa mitddn [...] onhan se
turha sielld ja etenkin turha ettd siitd sitten maksetaan mutta toisaalta ei siitd
mitddn haittaakaan periaatteessa ole.” (B2)

Tehtdvinannossa mainittiin, ettd ylimaardiset B2C-kontekstiin tarkoitetut tyypittelyt
saattaisivat hdiritd myynnin toimintoja. Useissa ryhmissd kuitenkin suljettiin tdma
informaatio pois ja véirdnlaista tyypittelyd pidettiin vain ylimédardisend ominaisuutena.
Haastatteluissa nousi my®os esille erottelua kustomoidun ratkaisun ja hyllytuoteratkaisun
soveltuvuuksissa. Opiskelijoiden ryhmissd oltiin huolissaan, ettd hyllytuoteratkaisussa
ilmenee useita ongelmia, joita pitdd olla jatkuvasti ratkaisemassa. Ryhmén B
keskustelussa nousi esiin heuristiikka liittyen sithen, miten niin sanotut hyllytuotteet eivit

kovin usein toimi tai vastaa yrityksen tarpeisiin.

“Harvoin tommoiset niin sanotut hyllytuotteet on oikeasti hyvid, ettd siind sitten
saattaa olla joku osa, joka toimii tdmdn yrityksen tarpeeseen, mutta sitten taas
hyvin todenndkoisesti on paljon, mikd ei toimi ja siis kaikki tommoiset noh,
hyllytuotteet tai tommoset on aika riskipitoisia ja sitten taas jos saman tien saa
rddtdloityd itselle sopivan niin on suurempi mahdollisuus, ettd se toimiikin ja sit
se myos toimii pitkddn ja sitten taas tdillaisessa ostetussa tai valmiissa voi olla
ettd niinku tdytyy vaihtaa heti koska se ei toimi...” (B1)
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Sen sijaan yritysjohtajien keskusteluissa hyllytuotteen soveltuvuuteen suhtauduttiin
toisella tavalla. Vaihtoehtojen soveltuvuutta arvioitaessa ryhmaissé E nostettiin esiin, etti
my0s niin sanotut hyllytuoteratkaisut soveltuvat yrityksen toimintaan. Lisédksi
keskustelussa nostettiin myos esiin, ettd yleisesti ajatellaan, ettd raatiloidyt ratkaisut ovat
parempia kuin ei-rdétdloidyt ratkaisut. Ryhma E kuitenkin kyseenalaisti timén ja korosti
myos yrityksen roolia jérjestelmiin mukautumisessa, kun taas opiskelijoiden ryhméssi
(A) kustomoitua ratkaisua pidettiin ennen kaikkea laadukkaana ja myds tapana ilmaista

ammattitaitoa ja osaamista.

“Tavallaa aina kuulostaa siltd et se kustomiratkaisu olis herkullinen siind
mielessd, ettd koetaan et me ollaan uniikkeja perhosia kaikki yritykset, mutta
ndin se ei oo, vaan kylld meiddn liiketoimintamallit tavallaa pystyy kylli
omaksumaan jdrjestelmdn sisddnrakennettuja toimintoja...” (E2)

”...mutta jos mekin halutaan olla vakavasti otettava konsultointifirma, joka
palvelee B2 B-asiakkaita niinku ammattitaitoisesti, niin timd on ehkd semmoinen
asia missd me ei haluta sitten sddstdd.” (A1)

4.3 Kokonaiskuvan hahmottaminen

4.3.1 Heuristiikat seurauksien piittelemisessi

Tutkimustehtdvén aikana nousi esille heuristiikkoja, joissa vaihtoehtojen toimivuutta
padteltiin arvioimalla seurauksia tilanteesta, jos kyseinen vaihtoehto valittaisiin.
Seurauksien péittelemiseen liittyvdt heuristiikat perustuivat vahvasti aikaisempiin
kokemuksiin. Liséksi seurauksien paittelemisessi kéytetyt heuristiikat nousivat selkedsti
useammin esille yritysjohtajien keskusteluissa, mikéd saattaa johtua karttuneesta
kokemuksessa liittyen erilaisiin  jirjestelmiin ja investointipdétoksiin. Usealla
yritysjohtajalla oli kontekstisidonnaista kokemusta CRM-jdrjestelmistd ja niiden
toimivuudesta. Haastateltavilla oli kokemusta monesta eri nakdkulmasta katsoen, ja he
toivat sen aktiivisesti ja oma-aloitteisesti esille tutkimustilanteen aikana. Esimerkiksi
ryhmédssd F haastateltava nosti esiin kokemuksensa liittyen CRM-jérjestelmén

pohjaratkaisun ja lisdosien yhdistdmisen ongelmallisuuden.



50

”...mullakin on kokemusta siitd, ettd me ollaan ostettu joku pohjaratkaisu ja
yritetty sinne laittaa sitten lisdosia meiddn niinku tarpeen mukaan ja ne on aina
epdonnistuneet et ne ei kyl koskaan onnistunu... (F2)

Esimerkki havainnollistaa hyvin heuristisen ajatuksen muodostumista. Ongelmaa
ratkoessaan haastateltava etsii vihjeitd aikaisemmista kokemuksista. Tdmén jalkeen hin
toteaa, ettd heilld ei ole vield koskaan onnistunut lisdosien yhdistiminen pohjaratkaisuun,
jonka jélkeen hin ikddn kuin summaa lauseen loppuun “et ne ei kyl koskaan onnistu...”.
Kokemuksen kautta saadusta vihjeestd muodostetaan yleistéva ajatus, seurauksia arvioiva
heuristiikka. Samankaltainen heuristiikka havaittiin toisaalta myds opiskelijoiden
paatoksentekoprosessista.  On  kuitenkin  huomioitava, ettd tdssd tilanteessa
haastateltavalla ~ 10ytyi = kokemusta =~ CRM-jdrjestelmédn  kéyttoonottamisesta
ainejdrjestotehtavissd sekd myos tyon puolesta. Haastateltava kyseenalaista keskustelussa

jérjestelmdn muokattavuutta ja avasi omaa ndkokulmaan liittyen siithen, mité tapahtuu,

kun pohjajdrjestelmén paille lisdtddn erilaisia lisdosia.

"Tdssd kdy sitten niin ettd meille tulee 10 eri jirjestelmdd ja se CRM-jdrjestelmd
on sielld tietysti varmaan se keskusjdrjestelmd, mutta siithen tulee 10 eri
Jdrjestelmdd mukaan, joilla tehdddn joku tietty toiminto ja sen jilkeen meilld on
sellainen sillisalaatti, mistd loppujen lopuksi kukaan ei ota selkoa... Ettd tdssd
on siis tammdinen riski, vaikka se kuulostaa siltd, ettd se on tdysin
muokattavissa.” (A1)

Samankaltaisia heuristiikkoja nousi esiin my6s henkil6iltd, joilla ei ollut suoranaisesti
kokemusta tutkimustilanteen kaltaisesta investointipddtoksestd. Sen sijaan seurauksia
arvioiva heuristitkka nousi esiin CRM-jdrjestelmidn kéyttimiseen —myynnin
ndkokulmasta. Haastateltava toikin esiin ominaisuuden puutteesta muodostuvan
seurauksen. Haastateltavalla oli aikaisempaa tietimystd CRM-jdrjestelmin kayttdmisesté

ja erityisesti siitd, kun jérjestelmaissi ei ole web-to-lead-lomaketta.

“"Mulla on tdstd omakohtaista kokemusta, kun puuttuu tid web-to-lead-lomake
Jja kun alkaa se lomakesekoilu, niin miltd myyntiprosessi tuntuu sen jdilkeen, niin
md voin ihan kertoa arjesta, ettd tuntuu muuten ihan paskalta ja on niinkun tosi
iso ongelma mihin tormdd koko ajan.” (F1)

Myos tissa tilanteessa korostui nimenomaan kontekstisidonnainen kokemus jarjestelmén
hyodyntdmisestd ja kokemuksen merkitys seurauksia arvioidessa. Toisaalta

tutkimustuloksissa oli viitteitd myos siitd, ettd siind missd kontekstisidonnaista

kokemusta voidaan hyodyntéé erityisesti vaihtoehdon kiytettdvyyteen liittyen, voi myds
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muita kokemuksia hyodyntdd paitoksentekotilanteissa muiden ominaisuuksien
arvioimisessa. Esimerkiksi ryhmin G haastateltavalla ei ollut suoranaista kokemusta
CRM-jirjestelmdén investoimisesta, mutta hdn pystyi silti hydodyntimdin omaa

kokemusta muista [T-projekteista yleisemméll4 tasolla.

“Jos nyt ihan oikeesti ajattelee niinku arkieldmdn IT-projekteja, niin ne yleensd
kestdd pitempdcdn, kun ollaan oletettu ja ne yleensd on niin kuin kalliimpiakin
kuin on oletettu...” (G1)

Téasséd haastateltava kiyttdd selvdd heuristiikkaa, joka on muodostunut aikaisemmista
kokemuksista erilaisiin IT-projekteihin liittyen. Samanlainen nyrkkisaanto liittyen CRM-
jarjestelman investointiin ja sen kustannuksiin 10ytyi ryhmistd F, jossa haastateltavalla
oli kokemusta CRM-jérjestelmistd ja niiden kéyttdonotosta. Luonteeltaan ndma
heuristiikat kuitenkin erosivat toisistaan, silld haastateltava, jolla oli kontekstisidonnaista
kokemusta, esitti paljon yksityiskohtaisemman heuristiitkan verrattuna G-ryhmén

haastateltavan (G1) heuristiikkaan.

V...ettd sieltd tulee pdivitykset hyllytuotteeseen pari kertaa vuodessa ja
pdivitykset mukaan ja sit noi rddtdldinnit ei seuraa mukana ja siitd seuraa tosi
kova kustannus sitten... Ettd mind en luota yhtddn siihen, ettd timd halvin
ratkaisu on loppujen lopuksi niinku halvin ratkaisu, jos hintaa ajatellaan.” (F4)

Tutkimustuloksista pystyttiin selkeésti ndkeméién, ettd seurauksia arvioivia heuristiikkoja
esiintyi paljon useammin yritysjohtajien vélisissd keskusteluissa. Tama liittyy vahvasti
kokemukseen ja ammattitaitoon. Seurauksien péittelyssd heuristiikoilla on suuri rooli,
silld seurauksien arvioimisessa vallitsee epdvarmuus ja seurauksien pitdvyytti ei voida
padasiallisesti laskea tai todentaa. Niissé tilanteissa myds aikaisemman kirjallisuuden
perusteella heuristiikat voidaan ndhdd hy6dyllisind tyokaluina (Mousavi & Gigerenzer
2014). Seurauksia arvioimalla péddtoksentekoa ja siihen liittyvdd ongelmaa voidaan

ldhestyé toiselta puolelta, eli aloittamalla arviointi vaihtoehdollisista lopputuloksista.

4.3.2 Heuristiikat toiminnan priorisoimisessa

”Ensin pitdis kaivaa ne tosiasialliset ominaisuudet, mitd halutaan ja ldhdetddn
kehittimddn oikeita ominaisuuksia oikeessa prioriteettijirjestyksessd. Ettd ei
tehdd sellaisia asioita, jotka olis nice-to-have, vaan sellaisia mitkd ovat
valttamdttomyyksid.” (D1)
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Ryhmén D keskustelusta nostettu lainaus kuvaa hyvin, misti toiminnan priorisoimisessa
on kyse. Kuten aikaisemmin todettiin, kuvitteellinen tilanne rakennettiin niin, etti
vaihtoehdot oli kuvattu tasavékisesti. Liséksi tehtdvdnannossa korostettiin melko
ympéripyOredsti asioita, joita uudelta jarjestelmdltd toivottiin. Tdmédn myotd
paitoksenteossa oli myds tirkedd, ettd haastateltavat pyrkivét itse hahmottamaan, mitkd
asiat ovat ratkaisevassa roolissa CRM-jdrjestelmissd. Samalla tavalla kuin seurauksien
paitteleminen, my0s toiminnan priorisoimisessa hyddynnetyt heuristiikat korostuivat
yritysjohtajien vilisissd keskusteluissa, vaikka samankaltaisia prioriteettiheuristiikkoja
esiintyi myos opiskelijoiden vilisissd keskusteluissa. Téllaisia toimintaan tai padtokseen
kohdistuvia heuristiikkoja esiintyi laajasti esimerkiksi keskustelun alussa, vaihtoehtojen
karsimisvaiheessa ja myds padtosvaiheessa. Esimerkiksi ryhméssd A keskustelu
aloitettiin puheenvuorolla, jossa korostettiin jirjestelmén muokattavuutta tirkeimpina
toimintona CRM-jérjestelmid valitessa. Samanlainen heuristiikka muodostui myds

yritysjohtajien vélisestd keskustelusta ryhméssa C.

”No md voin vaikka aloittaa ihan tuota vihdn semmosella yleiselld tasolla tuoda
oman nédkokulmani asiaan, ettd mun mielestd CRM-jdrjestelmdssd tdrkeintd on
se, ettd ettd se on muokattavissa ja ettd sitd voitaisiin sit itse muokata.” (A2)

"Toi jatkuva ylldipito tuommoisessa jdrjestelmdssd on tosi kriittinen mun
mielestd se on aika tosi tirked pointti mikd heiddt sieltd ettd et miten noita
tuotteita niinku pdivitetddn...niin mun mielestd tdrked pointti.” (C1)

Taménkaltaisten  prioriteettiheuristiikkojen  avulla  pystytddn  hahmottamaan
paidtoksentekoa kokonaisuutena, sekd miérittelemédn niitd ominaisuuksia, joihin pitéisi
erityisesti kohdistaa huomiota pdatostd tehdessd. Yritysjohtajilla puolestaan esiintyi
samankaltaisia prioriteettiheuristiikkoja, joskin laajemmalla alueella ja useammassa eri
yhteydessd. Siind missd opiskelijoiden ryhméssd padtoksenteon kriittiset elementit
nostettiin  esiin tehtdvdssd annetuista ominaisuuksista, yritysjohtajien vilisissé
keskusteluissa jarjestelmén valintaan liittyvid prioriteetteja haettiin myds tehtdvanannon

ulkopuolelta.

”...Ja sitten jollain tavalla niinku keskeistihdin on se siis eihdn se CRM-
Jdrjestelmd itsessddn autuakseen, vaan siind tdytyy kdyttdjien sitoutua sitd
kayttamdcdn eli sen tiytyy olla helppokdyttoinen.” (F2)
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"Toi jatkuva ylldpito tuommoisessa jdrjestelmdssd on tosi kriittinen ja mun
mielestd se on aika tosi tdrked pointti, ettd miten noita tuotteita niinku
pdivitetddn...” (C1)

“Konsulttialan yritys niin mitd se niitten liiketoimintaa on nii se on ennen
kaikkea tietoa.” (C4)

Ensimmdisessd viittauksessa haastateltava korosti jarjestelmin kéytettdvyyttd ja
henkildston sitoutumisen merkitystda CRM-jérjestelmassd. Tdssa tilanteessa keskusteltiin
jérjestelmédn kehittdmisestd organisaation sisélld. Kolmannessa tilanteessa puolestaan
keskusteltiin rajoittamattoman tiedontallennuksen merkityksestd CRM-jdrjestelmad
valitessa. Kommentin my6td ryhma péaétyi sulkemaan pois sen vaihtoehdon, jossa ei ollut
ominaisuutena rajoittamatonta tiedontallennusta. Heuristiikka liittyi vahvasti toimialaan
ja sen vaatimuksiin. Samankaltaisia rajaavia sdint6ja ja heuristisia ajatuksia nousi esiin
my0s muissa ryhmissd. Useammat heuristiikat kuitenkin kohdistuivat yritystasolle ja
yritystoiminnan prioriteetteihin. Ryhmissd korostui ennen kaikkea toiminnan fokus ja

fokuksen kiinnittdminen yrityksille tirkeisiin asioihin.

”No jos md sanon tihdn viliin, ettd yhdyn edelliseen mielipiteeseen siind, ettd
meiddn corebisnestd ei varmasti todellakaan ole se jirjestelmien rakentaminen,
Jjosta ndkemyksestd jdttdisin vaihtoehdon kolme pois.” (E3)

”..Ja ehkd vie sivukommenttina mainintana siitd kolmosesta, ettd vaikka
olivatkin konsulttiyritys ja vaikka niilld on tdmmoistd kovaa IT-osaamista, niin
eikohdn niiden pidd keskittyd siihen bisnekseen ja myydd niitd
konsulttipalveluita eikd ruveta rakentelemaan jdrjestelmid. Siitd tulee paremmin
litkevaihtoa ja pysyy liiketoiminnan fokus oikeassa asiassa.” (F1)

”...ettd kannattaa tehdd sitd missd kukin yritys on paras, ettd niinku tdmmdinen

itsepalvelukulttuuri on mennyt ihan ihan tarpeeksi pitkdlle kaikissa yrityksissd.”

(F4)
Haastatteluissa korostui usein my0s pédatoksentekostrategia, jossa pyrittiin rajaamaan
vaihtoehtoja pois yksitellen. Niissd prioriteettiheuristitkat olivat vahvasti esilla.
Ominaisuuksien priorisoiminen ei kuitenkaan suoranaisesti tarkoita vain tirkeiden
asioiden merkityksen korostamista. Priorisoiminen voi tarkoittaa myds sitd, ettd ei anneta
jollekin ominaisuudelle tai vialle suurta merkitystd. Vaihtoehtojen vililld oli myds
eroavaisuuksia liittyen sithen, kuinka kauan jdrjestelmien jalkauttamisessa kestda.
Tehtdvanannossa korostettiin myds nopeaa jalkauttamista, silld aikaisempi jirjestelmai ei

ollut kykenevéinen toiminnan tehokkaaseen ldpivientiin ja organisaatio kérsi jatkuvasti
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vanhan jérjestelménsd puutteista. Keskusteluissa yleisesti annettiin melko pieni arvo
jalkautusajan merkitykselle tai sitd ei pidetty merkittdvand. Néissd keskusteluissa nousi
esiin heuristiikkoja liittyen siithen, kuinka suuri ongelma jalkautusajan pidentyminen
yritykselle on. Esimerkiksi ensimmaistd vaihtoehtoa arvioitaessa, haastateltavat kokivat
CRM-jidrjestelmén jalkauttamisprosessin aikaisempiin kokemuksiinsa ja yleiseen
keskusteluun nojattuna pitkénd, eikd kuusi kuukautta pidempi jalkautusaika ollut

kovinkaan kriittinen tekija paatostéd tehdessa.

"Ndissd CRM-projekteissa aikaa menee aina ja niissd pitdd kdyttdd aikaa, ettd
sitten jos ldhdetddn siihen, ettd luullaan ettd joku pystyy niinku kahdessa
viikossa toimittamaan tdydellisen jdrjestelmdn tai on se sitten kaksi kuukautta
tai puoli vuotta tai mitd onkaan, niin siind menndcdn kylld niin niin metsddn kun
vaa voidaan...” (F5)

2

ii ja ku miettii yrityksen aikavdlilld niin kuusi kuukautta on lyhyt aika nii ihan
sama mikd se x aika on et kuinka kauan siind kestdd, niin se kuusi kuukautta
lisdd sithen puhutaan kuitenkin ndin mittavasta jdrjestelmdn uudistuksesta niin
ei ole kovin paljoa...” (B2)

“Koen, ettd se kuusi kuukautta lisdd nii ei oo se juttu mihin tdd kompastuisi,
koska nimenomaan puhutaan pitkdn aikavdlin investoinnista niin...”" (B3)

4.3.3 Informaation riittivyyden arviointi

Jokaisessa ryhmaissid oli yksi tai useampi jdsen, joilla oli kokemusta CRM-jérjestelmén
hyodyntdmisestd ja sithen liittyvistd valinnoista. Myds opiskelijoiden ryhmissd oli
henkiloitd, jotka olivat olleet tekemisissi CRM-jarjestelmien kanssa ja jopa olleet
valitsemassa uutta CRM-jérjestelméd. Taman liséksi yritysjohtajien ryhmisséd nousi esiin
kokemusta my0s muihin IT-projekteihin liittyvdstd kokemuksesta. Aineiston
analysoinnin aikana tuli esille useita tilanteita, joissa kokemuksella oli selked rooli oman
nikokulman muodostamisessa. Erityisesti kokonaiskuvan hahmottamiseen kiytetyissi
heuristiikoissa oli taustalla usein kokemus samankaltaisista tilanteista. Heuristiikat
muodostuvat vahvasti yksildiden aikaisempien kokemusten pohjalle, mikd nikyi myos

taman tutkimuksen aineistoa analysoitaessa.

Kuten sanottu, tutkimustilanteessa tehtdvdnd oli  ratkaista  kuvitteellinen
paatoksentekotilanne. Oheismateriaali oli tarkoituksella laadittu niin, ettd siind

jouduttaisiin hyddyntdmain omia kokemuksia tai tyGeldmadstd opittuja yleissdantdja.
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Tutkimuksessa haluttiin korostaa nimenomaan heuristiikkojen merkitystd kyseisessé
paitoksentekotilanteessa. Lisdksi tutkimustehtéva toteutettiin General Executive MBA -
kurssin yhteydesséd ja sille oli varattuna aikaa rajallinen méiérd, jonka vuoksi myos
oheismateriaalin tuli olla sellainen, joka ei veisi liikkaa aikaa itse pdédtoksenteosta.
Tutkimustilanteessa korostui vahvasti, kuinka ryhmien jdsenet kokivat tillaisen tilanteen
epamiellyttivini ja korostivat padtoksen vaikeutta kyseisen informaation perusteella.
Esimerkiksi ryhméssd E korostettiin heti aluksi tiedon rajallisuutta ja erityisesti

numeraalisen informaation puutetta.

”Ensinndkin johtoryhmdille sellainen palaute, ettd tds on kuponki meilld nokan
edessd kiireisilld tyypeilld ja md en loydd tdstd paperista yhtd ainutta lukua, no
varmaa tdstd suunnitelmasta on muisti pyyhkiytynyt edellisestd kokouksesta. Sit
tietty olis kiva, ettd johtoryhmdn jdsen olisi tddlld esittelemdssd nditd paikan
pddlld haastateltavana et pystyttdisiin kysymddn asioista. Mut tavallaa feature-
lista hallituksen kokouksessa tehdddn CRM pddtostd niin ollaan vddrdlld
tasolla.” (E3)

Myos muissa ryhmissd korostettiin saatavilla olevan informaation vajanaisuutta.
Ryhmissid C ja D nostettiin myds esille, ettei ndin vahdisen informaation perusteella voida

tehda néin suuria investointipaatoksia.

“Ehdottaisin ndin, ettd tuota jos md nyt joutuisin itse tekemddn valinnan niin md
en tdlld perusteella tekisi valintaa, vaan md palauttaisin tdnne suunnittelun
poyddlle” (C4)

"Tuota mietin tdssd, ettd ollaanko me tai olisinko mind kykenevdinen tdmdn
esityksen pohjalta pddttimddn jonkin ndistd vaihtoehdoista varsinkaan, kun
tdssd ei ole edes euromddrdistd hintaa esitetty niin tuota ja jokainen meistd
varmaan tietdd sen, ettd jdrjestelmdprojektit ndmd ei ole ihan niitd
yksinkertaisempia juttuja.” (D3)

Naistd tuloksista voidaan vetdd useita erilaisia johtopddtoksid. Toisaalta tulokset
korostavat liiketoiminnan realiteetteja ja pddtoksenteon rationaalisuutta laajaan
informaatioon perustuen. Toisaalta voidaan ajatella myds niin, ettd tdssd tilanteessa
yritysjohtajilla oli paétettdvind konteksti, josta heilld oli kokemusta. Sen sijaan tilanne
erosi huomattavasti heidin aikaisemmista kokemuksistaan, silld informaatiota oli paljon
vihemmén saatavilla, kuin oikeassa pdatoksentekotilanteessa. Usealla haastateltavalla
ilmeni tutkimuksessa haasteita yhdistaa aikaisempia kokemuksia kyseiseen tilanteeseen,

minka vuoksi pddtoksentekotilanne koettiin epdmiellyttavéksi.
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“Mietin, ettd ollaanko me tai olenko mind kykenevdinen timdn esityksen
pohjalta pddttimddn jonkin ndistd vaihtoehdoista varsinkaan, kun tdssd ei ole
edes euromddrdistd hintaa esitetty. Niin tuota... jokainen meistd varmaan tietdd
sen, ettd jdrjestelmd projektit ndmd ei ole ihan niitd yksinkertaisempia
Juttuja. ”(D3)
Ryhmissda D pohdittiin sitd, ettd ovatko he kykeneviisid tekemidn péédtoksid annetun
tiedon perusteella. Ryhmin jdsen korosti nimenomaan, ettid vaihtoehdoista ei ole tarjolla
euromadriistd hintaa. Vaikka tietona oli annettu vaihtoehtojen vélinen eroavuus hinnassa,
kokivat he silti tarpeelliseksi tietdd, mitd vaihtoehdot tulisivat tarkalleen maksamaan.
Olisiko annetulla euroméérdlld ollut vaikutusta sithen, minkéd vaihtoehdon he olisivat

lopulta valinneet?

4.4 Kokemuksen merkitys heuristiikkojen hyodyntiamisessi

Tutkimukseen aineisto muodostui viidestd yritysjohtajien ryhmaistd, sekd kahdesta
opiskelijoiden ryhmistd, joilla oli vdhdn tai ei ollenkaan kokemusta strategisesta
paitoksenteosta ja CRM-jarjestelmistd. Tutkimuksen tarkoituksena ei ollutkaan selittda,
mikd kokemuksen merkitys on heuristiikkojen muodostumisessa. Téastd huolimatta oli
kokemusta luonnollista tarkastella, kun tutkittiin nimenomaan kokeneiden yritysjohtajien
heuristiitkkoja.  Lisdksi  aikaisempi  kirjallisuus  heuristiikoista ~ esimerkiksi
kansainvélistymistilanteissa on korostanut kokemuksen merkitystd heuristiikkojen
hyddyntamisestd (Niittymies 2020; Maitland & Sammartino 2015; Bingham &
Eisenhardt 2011), joten myds tdssd tutkimuksessa oli luonnollista tutkia ja analysoida
yritysjohtajien heuristiikkojen hyddyntdmistd ja vertailla sitd nuorten opiskelijoiden
hyodyntdmiin heuristitkkoihin. Tutkimustilanteen aikana osoittautui kuitenkin, etti
yksittéisilld opiskelijoilla oli myos kokemusta CRM-jérjestelmien lanseerauksesta. Tama
osoittautui  hyodylliseksi asiaksi tutkimustilanteen aikana, silld tutkija pystyi
analysoimaan kokemuksen merkitystd myds ryhmén keskustelun sisdlld, sen sijaan etti

olisi vertailtu keskustelua ryhmien vélilla.

Merkittidvin ero opiskelijoiden ja yritysjohtajien valilla tutkimuksen perusteella oli se, etti
yritysjohtajat hyodynsivét heuristiikkoja laaja-alaisemmin eri tarkoituksiin. Esimerkiksi
kokonaiskuvaa hahmottaessa, opiskelijoiden ryhméssa keskityttiin vaihtoehtoihin, seka

ominaisuuksiin. Sen sijaan yritysjohtajat pyrkivdt ennen p#étostd hahmottamaan
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laajemmin myds yrityksen asemaa, taustaa ja tavoitteita kokonaiskuvaa hahmottaessaan.
Téassd he hyodynsivit useita erilaisia heuristiikkoja, joiden avulla he loivat parempaa
késitystd tilanteesta. Esimerkiksi ryhméssa C pyrittiin luomaan kasitys yrityksen kyvyisté
rakentaa jérjestelmd omin neuvoin. Koska yritys ei ollut pystynyt kehittimain
aikaisempaa jdrjestelmédinsd paremmaksi, pédteltiin siitd, ettd yritykselld ei ole

valmiuksia 14dhted kehittdmiin uutta CRM-jérjestelméd myoskain nyt.

“Jos ne ei ole kerran korjannut niitd nyt niin onko mydskddn sitten kykyd itse
niinku mukamas kehittdd sitten tammdistd niinku organisaation sisdlld.” (C4)

Témaén liséksi pyrittiin luomaan kokonaisvaltainen ndkemys yrityksen asemasta ja koosta.
Tehtdvidnannossa oli kerrottu, ettd kuvitteellisessa yrityksessd toimii 30 myynnin
ammattilaista. Osa ryhmisti otti numeron annettuna ja totesi, ettd kyseessd on 30 hengen
yritys ja jatkoi ongelman ratkaisua. Ryhmaéssé yrityksen kokoa arvioitiin hienostuneella
arvauksella ja paattelemalld, ettd yrityksen henkilGstostd tietty prosenttiosuus on myyjid,

jonka mydté he pystyivit arvioimaan my0s yrityksen kokoa.

"Niin ja sit jos miettii tdtd kokoa ja jos ajattelee et 30 myynnin ammattilaista nii
firman koko vois olla semmoinen pari sataa henkiléd... ”(E3)

Téllainen arvaus tai hienostunut veikkaus voi osoittautua hyvinkin hyodylliseksi
tyokaluksi yrityksen taustaa kartoittaessa ja kokonaiskuvaa luodessa. Tami on myds
erinomainen esimerkki siitd, kuinka yritysjohtajat usein loivat lisdtietoa heuristiikkojen
avulla. Tutkimustuloksista 10ytyi selkeitd viitteitd siithen, kuinka yritysjohtajat loivat
padtostd helpottavaa informaatiota tehtdvdssd annetuista vihjeistd ja faktoista
hyodyntdamilld heuristiikkoja sekd kokemuksia omasta eldmidstddn. Lisdksi
yksinkertaistavia heuristitkkoja ilmeni huomattavasti vdhemmin madrillisesti
yritysjohtajien vélisessd keskusteluissa opiskelijoihin verrattuna. Esimerkiksi ryhméssa F
pystyttiin johtamaan lisdd informaatiota yrityksen tilanteesta, kun kasvava yritys
miellettiin nuoreksi yritykseksi, minkd myo6td my0s yrityksen prosessit padteltiin olevan

keskeneriiset.

4.5 Tilanne- ja kontekstisidonnaiset heuristiikat

Tutkimuksen aineistosta rakennetusta datarakenteesta (kuvio 5) pystytdan hahmottamaan

selkedsti, etteivit heuristiikat aina kohdistu samoihin asioihin. Liséksi datarakenteesta
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voidaan analysoida, millaista kokemusta kyseiset heuristiikat vaativat ja voidaanko
samanlaisia heuristiikkoja yhdistdd esimerkiksi muihin péétoksentekotilanteisiin vai
rajoittuuko niiden kdyttd esimerkiksi yritystoimintaan tai CRM-jérjestelmén
investointipaatoksiin. Tuloksia analysoitaessa nimenomaan luodun datarakenteen avulla,
pystyttiin  jakamaan tunnistetut heuristiikat kahteen osaan: tilannesidonnaisiin
heuristiikkoihin ja kontekstisidonnaisiin heuristiikkoihin. Nopeasti ajateltuna niami
voivat kuulostaa hyvinkin samankaltaisilta kasitteiltd. Tassd tutkimuksessa kuitenkin
termit erotellaan seuraavasti: Tilannesidonnaisilla  heuristiikoilla  tarkoitetaan
heuristiikkoja, jotka kohdistuvat vaihtoehtojen ominaisuuksiin ja niiden eroavaisuuksiin.
Téllaisten heuristiikat liittyivit siis vaihtoehtojen ominaisuuksiin ja niiden erotteluun.
Samankaltaisia ominaisuuksia voi olla my0s muissa erilaisissa pddtoksentekotilanteissa.
Kontekstisidonnaisilla heuristiikoilla puolestaan tarkoitetaan heuristiikkoja, jotka ovat
sidottu nimenomaan CRM-jdrjestelmén investointipddtokseen tai kyseisen toimialan
toimintaan eli tdssd tapauksessa konsultointiyrityksen toimintaan. Kontekstisidonnaiset
heuristiitkat ovat luonteeltaan sidottuja kyseiseen tilanteeseen tai kyseisen yrityksen

toimintaan, eikd niitd voida yleistié tehokkaasti muihin konteksteihin.

Tilannesidonnaiset heuristiikat olivat liitettdvissd vaihtoehtojen arviointeihin juuri niiden
ominaisuuksien perusteella. Luonteeltaan ne ovat jopa universaaleja, eli niitd voidaan
kaytannossd hyodyntdd kontekstista riippumatta, kunhan péaatoksentekotilanne on saman
tyylinen. Esimerkiksi vaihtoehtojen tyypittelemiseen kéytetyt heuristiikat olivat
tilannesidonnaisia heuristiikkoja, joissa vaihtoehtojen ominaisuuksiin kohdistuvia
heuristiikkoja olisi voitu hyddyntdd myo6s muissa konteksteissa. Esimerkiksi erilaiset
stereotypiat hyllytuotteen toimivuudesta, amerikkalaisesta konsultointifirmasta tai
vaihtoehtojen kuvaaminen erilaisina automerkkeind ovat sellaisia heuristiikkoja, joita
voidaan hyvin hyodyntdd myos toisenlaisissa padtoksentekotilanteissa. Lisdksi tilanteen
yksinkertaistamisessa kéytetyt heuristiikat olivat tilannesidonnaisia heuristiikkoja, joissa
kiinnitettiin  huomiota vaihtoehtojen ominaisuuksiin kontekstista riippumatta.
Kokonaisuudessaan ongelman yksinkertaistamiseen kdytetyt heuristiikat voidaan siis

nihdi heuristiikkoina, joita voidaan hyodyntéda kontekstista riippumatta.

Vaihtoehtojen asemointiin liitetyistd heuristiikoista tunnistettiin heuristiikkoja, jotka
olivat sekd tilannesidonnaisia, ettd kontekstisidonnaisia. Vaihtoehtojen arviointiin

liittyvdt  heuristiikat  olivat  tilannesidonnaisia  heuristiikkoja.  Esimerkiksi
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kiyttokokemuksen merkitys riskid arvioitaessa, vakiopainoarvon heuristiikka, tai
heuristiikka liittyen siihen, ettd rahalla saa paremman, ovat heuristiikkoja, joita voidaan
hyodyntdd tilanteesta riippumatta. Sen sijaan soveltuvuuden arviointiin liittyvét
heuristiikat olivat kontekstiin sidottuja heuristiikkoja, joissa tulee ottaa huomioon
yrityksen toimiala seki CRM-jérjestelmén investoinnin luonne. Esimerkiksi heuristiikka
liittyen siihen, ettd jollain ominaisuudella ei tee mitddn, on tdysin sidottuna yrityksen
toimialaan ja CRM-kontekstiin. Kyseiselld ominaisuudella ei vélttaimatta tee mitddn, kun
puhutaan CRM-jérjestelméstd tai yrityksen toimialasta, mutta sitd ei voida soveltaa
universaalisti erilaisiin tilanteisiin. Lisdksi heuristiikka, jossa arvioidaan B2C-tyypittelyn

vaikutusta B2B-yrityksen toimintaan, voidaan néhdé kontekstisidonnaisena heuristiikka.

Kokonaiskuvan hahmottamiseen liittyneet heuristiikat sisdlsivit seka tilannesidonnaisia
ettd  kontekstisidonnaisia  heuristiikkoja.  Prioriteettiheuristiikkoihin  lukeutui
heuristiikkoja, joita pystytddn hyodyntimdidn usein myods erilaisissa konteksteissa.
Esimerkiksi ryhmaéssé F esitetyt heuristiikat liittyen siihen, ettd yrityksen tulisi keskittyé
ydinosaamiseensa, ovat luonteeltaan melko yleiselld tasolla olevia heuristiikkoja, joiden
avulla voidaan ohjata toimintaa myds muissa padtoksentekotilanteissa. Toisaalta kun
puhutaan  seurauksien  péittelemisestd, on  seuraukset  sidottu  vahvasti
paatoksentekokontekstiin, eikd niitd voi yleistdd muihin konteksteihin. Informaation
riittdvyyden arviointiin liittyvét heuristiikat puolestaan ovat myos kontekstisidonnaisia
heuristiikkoja. Haastateltavat ajattelivat, ettd kyseiselld informaatiolla ei vélttaméttd
pystytd tekeméédn hyviid paatostd, kun puhutaan CRM-jérjestelmin hankinnasta. Tdma ei
kuitenkaan tarkoita, etteikd kyseiselld informaatiolla voitaisi tehdd pditostd muissa
tilanteissa. Esimerkiksi pddtds investoida uusiin tuoleihin yrityksen ruokailutilassa voisi

olla hyvinkin mahdollista tehtdvéssi annetulla informaation méaralla.

4.6 Tulosten yhteenveto

Tutkimusaineisto osoittautui kattavaksi ja aineistosta pystyttiin nostamaan esiin kolme
erilaista kokonaisulottuvuutta tai tapaa, miten haastateltavat pyrkivit hyodyntdmién
heuristiikkoja paitoksessd tarttua mahdollisuuteen. Tarkemmin tutkimuksessa
analysoitiin heuristiikan tarkoitusta, eli mitd kyseiselld heuristiikalla ja sen kiytolld

pyritddn saavuttamaan. Aineistosta nousseet kokonaisulottuvuudet olivat ongelman
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vksinkertaistaminen, vaihtoehtojen asemointi sekd kokonaiskuvan hahmottaminen. Nama

on jasennelty kuvioon 7.

Heuristiikat strategisessa
paatoksenteossa

Vaihtoehtojen Kokonaisuuden . Ongel_man _
asemointi hahmottaminen yksinkertaistaminen

Vaihtoehtojen | Soveltuvuuden Toiminnan | Informaation | Seurauksien Vaihtoehtojen Tilanteen
arviointi arviointi priorisointi riittédvyys paittely tyypittely yksinkertaistus

Kuvio 7. Heuristiikkojen kéyttotarkoitukset

Tutkimuksen aineistosta ryhmissd nousi ldhes poikkeuksetta heuristiikkoja, joilla jdsenet
pyrkivit yksinkertaistamaan heille annettua tehtdvéa ja paatoksentekotilannetta. Téllaiset
ongelman yksinkertaistamiseen kiytetyt heuristiikat liittyivdt vaihtoehtoihin ja niiden
vilisiin eroavaisuuksiin. Aineiston analysointivaiheessa tdhdn kokonaisulottuvuuteen
tunnistettiin kaksi eri teemaa, jotka olivat vaihtoehtojen tyypitteleminen ja tilanteen
yksinkertaistaminen. Vaihtoehtojen tyypittelyyn kéytetyt heuristiikat liittyivdt vahvasti
aikaisempiin  kokemuksiin erilaisista  péddtoksentekotilanteista sekd erilaisista
vaihtoehdoista. Nimedméttomille vaihtoehdoille annettiin nimid ja sitd kautta myos
ominaisuuksia. Vaihtoehtoja yhdistettiin esimerkiksi aikaisempien kokemusten
perusteella muihin CRM-jérjestelmiin, jotka osittain muistuttivat vaihtoehtoja. Toisaalta
vaihtoehtoja yhdistettiin myos kontekstin ulkopuolelle, kuten auton valintaan, mika
helpotti myds vaihtoehtojen luonteen hahmottamista ja yksinkertaistamista. Tilannetta
yksinkertaistavia heuristiikkoja tai nyrkkisddntdja esiintyi siis kahdella eri tavalla.
Heuristiikat liittyivdt joko yhden vaihtoehdon ominaisuuksien yksinkertaistamiseen
liittdmalla se johonkin tunnettuun ja olemassa olevaan tuotteeseen tai johonkin kontekstin
ulkopuolella olevaan piaitoksentekotilanteeseen. Lisdksi yksinkertaistavat heuristiikat
usein liittyivét joidenkin ominaisuuksien poissulkemiseen vaihtoehtoja arvioitaessa.
Témé saattoi liittyd esimerkiksi vaihtoehdon ominaisuuksien yksinkertaistamiseen.
Esimerkiksi jonkin vaihtoehdon positiivisina puolena saatettiin ndhdd pelkdstddn

palvelun hinta, mika oli raju yksinkertaistus vaihtoehdon todellisista ominaisuuksista.
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Toisessa kokonaisulottuvuudessa eli vaihtoehtojen asemoinnissa, heuristiikkoja
hyodynnettiin vaihtoehtojen jirjestykseen asettamisessa. Kyseisten heuristiikkojen avulla
pyrittiin siis asettamaan tehtdvéssd annetut vaihtoehdot paremmuusjirjestykseen ja
16ytdmaddn eroja vaihtoehtojen véliltd. Vaihtoehtojen arvioimisessa heuristiikat ilmenivat
my0s vahvoina yksinkertaistuksina, jotka kohdistuivat vaihtoehtoihin tai vaihtoehtojen
yksittdisiin ominaisuuksiin. Ominaisuuksien arvioinnissa ilmeni useita heuristiikkoja,
kuten myds esimerkiksi aikaisemmasta kirjallisuudesta tuttu hienostunut vakipainoarvon
heuristiikka, jossa vaihtoehtoja vertailtiin positiivisten ja negatiivisten ominaisuuksien
madrdn perusteella. Usein heuristitkat my0s eivdt liittyneet vain vaihtoehtojen
ominaisuuksien arviointiin, vaan my0s niiden soveltuvuuden arvioimiseen. Tamé
tarkoittaa kyseisen vaihtoehdon sopivuutta yrityksen tarkoitukseen. Téllaisissa
heuristiikoissa jésenet peilasivat omia kokemuksiaan omalta toimialaltaan arvioidessaan,
miten vaihtoehdot soveltuisivat juuri tdmdn yrityksen tilanteeseen. Vaihtoehtojen
asemointiin hyddynnetyt heuristiikat helpottivat ryhmien paatoksentekoa, silld nédiden
heuristitkkojen avulla he pystyivit erottelemaan vaihtoehtojen ominaispiirteitd ja

arvioimaan ominaisuuksia, joita ei tehtavéssi ollut suorasanaisesti ilmoitettu.

Vaihtoehtojen asemoinnin ja ongelman yksinkertaistamisen lisdksi aineistosta
tunnistettiin heuristiikkoja, joiden tarkoituksena oli hahmottaa laajempaa kokonaisuutta
ja tilannetta yleisemmalld tasolla. Téllaiset heuristiikat olivat yleisid ja niiden
tarkoituksena oli arvioida paédtoksentekotilanteen merkitystd laajemmassa kontekstissa.
Tallaisessa tilanteessa arviointi ei rajautunut vain kyseiseen paédtdksentekotilanteeseen
vaan sen merkitykseen ja seurauksiin. Esimerkiksi toiminnan priorisoimisessa niin
sanotut prioriteettiheuristitkat kohdistuivat sekd vaihtoehtojen ominaisuuksiin, ettd
yrityksen toimintaan. Yrityksen ndkokulma korostui vahvasti ndissi heuristiikoissa, mika
voi olla myds syy siithen, ettd prioriteettiheuristiikkoja ilmeni enemmain kokeneilla
yritysjohtajilla opiskelijoihin verrattuna. Parhaimmillaan prioriteettiheuristiikat olivat
erittdin tehokkaita, silld niiden avulla pystyttiin sulkemaan vilittomésti kokonaisia
vaihtoehtoja pois valintajoukosta. Esimerkiksi ydintoimintaan panostamiseen liittyva
heuristiikka sulki vilittdmasti kolmannen vaihtoehdon pois ja ndin jésenet pystyivit
keskittymddn kahden vaihtoehdon arvioimiseen kolmen vaihtoehdon sijasta.
Prioriteettiheuristiikkojen  lisdksi  kokonaiskuvan  hahmottamiseen  yhdistettiin
seurausheuristiikat, joita hyddynnettiin arvioitaessa tietyn toiminnan seurausta. Myos

ndmi heuristiikat nousivat esiin useimmiten yritysjohtajien ryhmissé, vaikka niitéd
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havaittiin ~ myos  opiskelijjoiden keskusteluissa. ~ Seurausheuristiikat  vastasivat
kysymykseen “Mitd tapahtuu A, kun B?”. Luonteeltaan tillaisissa heuristiikoissa

ongelmaa ldhdettiin ratkaisemaan lopputuloksesta katsottuna.

Kokemuksen merkitys heuristiikkojen hyddyntdmisessd ja ongelman ratkaisemisessa
korostui eniten informaation riittdvyyden arvioinnissa. Useilla yritysjohtajilla oli
kokemusta samankaltaisista padtoksentekotilanteista, ja heille olikin kehittyneet tietyt
vaatimukset, joita padtoksenteossa tarvittiin. Useat yritysjohtajat korostivat saatavilla
olevan informaation vajavaisuutta ja kokivat tutkimustilanteen osittain jopa
epamiellyttivéinad, silld tehtdvdssa ei ollut annettu heiddn mielestidnsd tarpeeksi tietoa
vaihtoehdoista ja yrityksen tilanteesta, jotta pdétds olisi voitu tehdd. Useissa ryhmissd
olisikin jdtetty padtds kokonaan tekemaéttd, mikéli kyseessd olisi ollut todellinen
paitoksentekotilanne. Erityisesti numeraalisen informaation puute aiheutti ongelmia
paatoksenteossa. Lisdksi tehtdvdssd annettua informaatiota usein haastettiin
yritysjohtajien ndkokulmasta sen sijaan, ettdi ne olisi otettu annettuna. Téllaisissa
tilanteissa arvioitiin omia kokemuksia ja verrattiin niitd tehtdvan informaatioon. Néistd
tuloksista voidaan vetdd useita erilaisia johtopditoksid, joita pohditaan tarkemmin

seuraavassa kappaleessa.

Tutkimuksen aineistosta nousseet heuristiikat pystyttiin myds jakamaan kahteen eri
osaan: tilannesidonnaisiin heuristiikkoihin sekd kontekstisidonnaisiin heuristiikkoihin.
Néamaé heuristiikat erosivat siiné, etti tilannesidonnaiset heuristiikat olivat luonteeltaan
sellaisia, jotka olisivat toimineet myos muissa péditoksentekotilanteissa. Esimerkiksi
ominaisuuksien arviointiin liittyvit heuristiikat, kuten halvalla ei saa hyvaa” tai harvoin
tillaiset hyllytuotteet toimivat” ovat heuristiikkoja, joita voidaan hy6dyntdd myds muissa
tilanteissa, kunhan annettuna informaationa hinta tai puhutaan kaupallisesta
hyllytuotteesta. Sen sijaan kontekstisidonnaiset heuristiikat toimivat vain tietyssa
kontekstissa ja vaativat kontekstisidonnaista kokemusta. Téllaisia heuristiikkoja ei
puolestaan voida yhdistdéd erilaisiin konteksteihin, vaan ne ovat sidottuna kyseiseen
paitoksentekotilanteeseen. Tilanne- ja kontekstisidonnaiset heuristiikat ovat esitelty

tarkemmin kuviossa 7.
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Hal h Térkeintd on
apa on iuono helppokiyttoisyys

. : Mité tapahtuu

Vakio-painoarvo A, kun B

Tilannesidonnaiset Kontekstisidonnaiset

heuristiikat heuristiikat

Numeraalisen
informaation
tarve

Tédhén on
klassinen
make-or-buy

Keskity Talld ei tee
ydintoimintaan yhtdin mitdan

Kuvio 8. Tilanne- ja kontekstisidonnaiset heuristiikat

Kuviossa 8 on esitettynd tutkimuksessa tunnistettuja heuristiikkoja, jotka on jaettu
tilanne- ja kontekstisidonnaisia heuristitkkoja. Lisdksi kuvion keskelld on
tarkoituksenmukaisesti tyhjd alue. Tilanne- ja kontekstisidonnaiset kokemukset eivét ole
toisiaan poissulkevia. Voidaan paitelld, ettd heuristiikkoja voi muodostua myds silloin,
kun yksil6illd on seké tilannesidonnaista, ettd kontekstisidonnaista kokemusta kyseisesti
paitoksestd. Tama tarkoittaa siis sitd, ettd kyseessd olisi tilanne, jossa paattijalla olisi
kokemusta tdysin vastaavasta tilanteesta. Kyseisessé tilanteessa tilanne eli vaihtoehdot
olisivat samanlaisia ja konteksti olisi sama. Téssa tutkimuksessa kuitenkin huomattiin,
ettd haastateltaville luotu tutkimustehtdva ei vastannut heidén aikaisempia kokemuksiaan
kyseisestd paatoksentekotilanteesta. Toisin sanoen, vaikka konteksti oli sama ja heill4 oli
kokemusta CRM-jérjestelmiin investoimisesta, tilanne erosi huomattavasti, koska

saatavilla oli niin vdhin informaatiota vaihtoehdoista.
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Taulukko 5. Keskeisimmdit tutkimustulokset

Heuristiikka Esimerkki Sidonnaisuus Tarkoitus
Stereotypiat Helpottaa ongelman
Tyypittelyheuristiikka Tilannesidonnainen hahmottamista
Halpa on huono o
yhdistamalla sithen
muiden tilanteiden
vaihtoehtojen piirteitd
Téssé ei ole mitddn Helpottaa ongelman
Tilannetta miké voisi mennd Tilannesidonnainen | hahmottamista
yksinkertaistava pieleen yksinkertaistamalla sitd
TR 1.7 Klassinen make-or-
buy
Vakio-painoarvo Asettaa vaihtoehdot
Arviointiheuristiikka o e .| Tilannesidonnainen | paremmuusjérjestykseen
Tédmaén ainoa valtti
on hinta
Talla ei tee mitddn Arvioida vaihtoehdon
Soveltuvuusheuristiikka e 0 e Kontekstisidonnainen | sopivuutta yrityksen
Mikéén ei estd C
2sm toimintaan
meita
hyodyntdmaisti tatd
Panosta Hahmottaa valinnan
Prioriteettiheuristiitkka | ydintoimintaan Tilanne- tai tarkeimmat
ot kontekstisidonnainen | ominaisuudet yrityksen
Tarkeinti on el
. . . nakokulmasta
sitoutuminen ja
helppokayttoisyys
Miti tapahtuu A, Paatellaan mita
Seurausheuristiikka kun B Kontekstisidonnainen | tapahtuu, kun jokin
Paillekkaisyys vaihtoehdoista valitaan
johtaa
epaselvyyteen
Numeraalisen Arvioida paitdksenteon
Informaation informaation tarve Kontekstisidonnainen | miellyttdvyyttd ja
riittivyyttd arvioiva - oikeellisuutta annetun
o Tédmaén perusteella . .
heuristiikka v i a1 informaation perusteella
en paatosta tekisi

Taulukkoon 5 on koottu tutkimuksen keskeiset tutkimustulokset. Taulukko kasittda
tutkimuksessa tunnistetut heuristiikat, esimerkit kyseisistd heuristiikoista, heuristiikkojen

sidonnaisuudet seki heuristiikkojen kéyttotarkoitukset mahdollisuuksiin tarttumisessa.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Yritysjohtajien heuristiikat mahdollisuuksiin tarttumisessa

Strategian kirjallisuudessa kyvykkyyksilld tarkoitetaan kykya suorittaa tietty funktio tai
toiminto luotettavalla tavalla (Armit & Schoemaker 1993). Tutkimuksen perusteella kyky
hyodyntdd heuristiikkoja strategisessa péédtoksenteossa voidaan ndhdd kyvykkyyksid
edistdvidnd tekijdnd. Kun puhutaan strategisesta muutoksesta ja mahdollisuuksiin
tarttumisesta, heuristiikkojen avulla voidaan helpottaa paidtoksentekoa ja parantaa kykyéa
tarttua mahdollisuuteen. Nidin heuristiikat ja niiden tehokas sekd laaja-alainen
hyddyntdminen voidaan ndhdd osana yksilotason dynaamisia kyvykkyyksid, mistd on
ollut myds viitteitd aikaisemmassa kirjallisuudessa (Bingham & Eisenhardt 2011;

Niittymies 2020; Helfat & Peteraf 2015).

Paitokset eivit muodostu tyhjiossd, vaan lopulta yritysjohtajat ovat ne, jotka paitoksen
tekevét (Adner & Helfat 2003). Yritysjohdon kokouksissa pditetddn asioista, joilla on
suuri vaikutus organisaatioiden toimintaan ja menestykseen pitkalld aikavalilla (Judge &
Miller 1991). Péitokset tarttua uusiin mahdollisuuksiin ovat usein vaikeita ja
monimutkaisia. Kayttdmalld heuristiikkoja yritysjohtajat voivat hyddyntdd aikaisempia
kokemuksiaan sekd yksinkertaistaa padtoksentekoa. Tdmén tutkimuksen ensisijaisena
tavoitteena oli analysoida ja eritelli, miten kokeneet yritysjohtajat hyodyntéavit
heuristiikkoja péaatoksissd tarttua mahdollisuuksiin. Tutkimuksessa oltiin myos
kiinnostuneita siitd, ettd millaisia ndméa heuristiitkat luonteeltaan olivat. Néihin

tavoitteeseen vastattiin seuraavalla tutkimuskysymyksell.

Millaisia heuristiikkoja yritysjohtajat kdiyttivit ja miten he hyodyntdvdt niitd

mahdollisuuksiin tarttumisessa?

Liséksi tutkimuksella oli my0s teoreettinen tavoite. Tama tavoite oli tuoda heuristiikan
tutkimuskentta teoreettisella tasolla ldhemmas dynaamisten kyvykkyyksien viitekehysta.
Mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstiin heuristiikat voidaan yhdistdd dynaamisten
manageriaalisten kyvykkyyksien ja yksilon kognitiivisten kyvykkyyksien kautta (Helfat
& Peteraf 2015). Itse tutkimustilanteessa ja tulosten analysoinnissa painopiste oli osittain

heuristiikkojen puolella, silld mahdollisuuksien tarttuminen toimi tutkimustilanteen
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kontekstina strategisena péétoksentekotilanteena. Tdmd mahdollisti heuristiikkojen

tutkimisen mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstissa.

Tutkimus toteutettiin aineistoldhtdisesti laadullisena tutkimuksena, tarkoituksena péaasti
kiinni heuristiikkojen taakse niiden tarkoitusperiin padtoksentekotilanteessa. Tutkimus
toteutettiin fokusryhméhaastatteluina, jossa ryhméin jdsenille annettiin ratkaistavaksi
kuvitteellinen péaatoksentekotehtivé, jolla oli strateginen relevanssi. Tutkimusmenetelma
osoittautui erittdin hyvéksi tavaksi tutkija heuristiikkoja osana mahdollisuuksiin
tarttumista. Ennen virallisia tutkimustilanteita toteutettiin useampi yksilohaastattelu,
jossa testattiin tutkimustehtdvin toimivuutta. Tutkimuksessa haastateltiin seké
opiskelijoita ettd yritysjohtajia, jotka kuuluivat General Executive MBA -ohjelman
toteutukseen vuonna 2021. Yhteensd ryhméhaastatteluja toteutettiin seitsemén

kappaletta.

Aineistosta 10ytyi selkeitd viitteitd sithen, kuinka pédtoksenteossa pyrittiin
yksinkertaistamaan annettua ongelmaa ja tyypittelemdén vaihtoehtoja. Tillaisissa
heuristiikoissa oli esilld aikaisemmat kokemukset erilaisista ja monipuolisista
paitoksentekotilanteista. Tdma tutkimus yhtyy aikaisempiin tutkimustuloksiin liittyen
sithen, ettd padtoksenteossa kaytetyt heuristiitkat pohjautuvat vahvasti aikaisempiin
kokemuksiin (Loock & Hinnen 2015; Niittymies 2020; Maitland & Sammartino 2015) ja
tilannetta arvioidaan ja siitd pyritddn l0ytiméén samankaltaisuuksia, joita voidaan verrata
aikaisempiin tilanteisiin. Esimerkiksi tyypittelemiseen liittyvissd heuristiikoissa nousivat
esiin erilaiset stereotypiat niitd vaihtoehtoja kohtaan, joiden tarkoituksena oli
yksinkertaistaa pédtoksentekotilannetta. Samanlaisia tuloksia on myds esitetty
aikaisemmassa kirjallisuudessa (Mousavi & Gigerenzer 2014). Liséksi useiden
sosiaalipsykologian tutkimusten mukaan stereotypioilla on tirked kognitiivinen rooli
informaation prosessoinnin yksinkertaistamisessa ja paddtosten muodostamisessa (ks.
Bodenhausen ym. 2016, 37), mitd timdn tutkimuksen tulokset myotiileviat. Myos
Huangin (1998) mukaan stereotypioiden katsotaan edesauttavan yksinkertaistamaan
maailmaa, mutta tdssd kontekstissa ne edesauttoivat yksinkertaistamaan

paitoksentekotilannetta.

Tutkimuksessa havaittu toinen kokonaisulottuvuus, vaihtoehtojen asemointi, sisélsi
heuristiikkoja ja heuristiikkkoihin liittyvid piirteitd, jotka ovat osittain linjassa

aikaisemman kirjallisuuden kanssa. Tutkimuksessa tunnistettiin heuristiikkoja, joiden
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perimmadinen tarkoitus oli helpottaa valintaa ja asettaa vaihtoehdot jérjestykseen, minka
perusteella valinta voitaisiin tehdd. Myos Bingham & Eisenhardt (2011) ovat tunnistaneet
samankaltaisia heuristiikkoja kansainvilistymisen kontekstissa. Tutkimuksessaan he
esittivdt valintaheuristiikan kasitteen, joiden tarkoituksena on ohjata mahdollisuuksien
valintaa sekd rajata mahdollisuuksien muodostamaa joukkoa. Tutkimuksessa tunnistetut
vaihtoehtojen asemointiin tarkoitetut heuristiikat olivat luonteeltaan hieman erilaisia kuin
Binghamin ja Eisenhardtin (2011) tunnistamat heuristiikat, mikéd saattaa johtua myos
kontekstin ja tilanteen eroavuudesta, silld tdssé tutkimuksessa kyseessa oli rajattu tehtiva,
jossa vaihtoehdot olivat esitetty valmiiksi, kun taas Binghamin ja Eisenhardtin (2011)
tutkimuksessa keskustelu kéytiin yleisesti kansainvilistymiseen liittyvistd tekijoista.
Tamén takia Binghamin ja Eisenhardtin (2011) tunnistamat valintaheuristiikat saattoivat
olla luonteeltaan enemmaénkin rajaavia, kun taas tdmin tutkimuksen perusteella kyseiset
heuristiikat olivat padtostd ohjaavia heuristiikkoja. Lisdksi tutkimuksessa tunnistettiin
vaihtoehtojen soveltuvuutta arvioivia heuristiikkoja. Samankaltaisia heuristiikkoja on

tunnistettu myos esimerkiksi Hastien ja Dawesin (2001) tutkimuksessa.

Kokonaiskuvan hahmottamiseen liittyvét heuristiikat tutkimuksessa liittyivit sithen, ettd
yritettiin hahmottaa péédtoksen tidrkeimmit asiat sekd pohtia tiettyjen valintojen
seurauksia. Aineiston perusteella kokonaisulottuvuuteen tunnistettiin kaksi teemaa,
toiminnan priorisoiminen ja seurauksien arviointi. Toiminnan priorisoimiseen liittyvét
heuristiikat olivat erityisen merkittévid heuristiikkoja padtoksenteon kannalta, silld niilld
usein pystyttiin ohjaamaan tehokkaasti paitoksentekoa. Myos Bingham ja Eisenhardt
(2011) tunnistivat tutkimuksessaan prioriteettiheuristiikkoja, joiden tarkoituksena on
priorisoida vaihtoehtoja ja asettaa ne jarjestykseen. Kyseisessa tutkimuksessa priorisointi
koskee eri mahdollisuuksia, kun taas timén tutkimuksen kontekstissa priorisointi liittyi
vaihtoehtojen ominaisuuksiin ja niihin liittyviin mahdollisuuksiin. Muutoin tunnistetut
heuristiikat olivat samanlaisia niin tdssa tutkimuksessa, kuin Binghamin ja Eisenhardtin
(2011) tutkimuksessa. Toinen kokonaiskuvan hahmottamiseen hyodynnetty heuristiikka
liittyi seurauksien arviointiin. Laajasta perehtymisestd huolimatta tutkija ei 16ytdnyt
aikaisempaa kirjallisuutta, jossa timénkaltaisia heuristiikkoja olisi kdsitelty. Osittain tdméa
voi johtua myos siitd, ettd seurauksia arvioivat heuristiikat ovat luonteeltaan melko
samanlaisia kuin soveltuvuutta arvioivat heuristiikat. Tutkimuksen perusteella ero ndiden

heuristiikkojen vililld on, ettd siind, missd soveltuvuutta arvioivat heuristiikat liittyvat
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vaihtoehdon ja yrityksen toiminnan vilille, seurauksia arvioivat heuristiikat keskittyvét

valinnan ja tulevaisuuden nidkokulmaan.

Alkuperdisen analysointivaiheen jidlkeen tuloksia arvioitiin tarkemmin vield
kokonaisuutena. Tdsséd kohtaa huomattiin, ettd tunnistetut heuristiikat pystyttiin jakamaan
kahteen eri ryhmaiin: tilannesidonnaisiin heuristiikkoihin ja kontekstisidonnaisiin
heuristiikkoihin. Ndma heuristiikat erosivat siind, miten niitd pystyttiin hyodyntdméan
muissa tilanteissa ja millaisesta kokemuksesta ne muodostuivat. Tilannesidonnaiset
heuristiikat olivat luonteeltaan sellaisia, joita pystyttiin hyodyntdméén, kun valintatilanne
oli ~ samanlainen  verrattuna  aikaisempiin  valintatilanteisiin. ~ Tutkimuksen
tutkimustehtévassi vaihtoehtoina olivat esimerkiksi halpa, kallis ja itse tehty vaihtoehto.
Tdhén ryhmien jasenet pystyiviat hyddyntdmaan heuristiikkoja aikaisemmista tilanteista,
missd heilld oli myos ollut vaihtoehtoina samankaltaisia vaihtoehtoja. Tilannesidonnaisia
heuristiikkoja voidaan ndin ollen pitdd ehkd monipuolisempina, mutta ei kenties niin
tarkkoina heuristiikkoina. Toinen tunnistettu ryhmaé oli kontekstisidonnaiset heuristiikat.
Toisin kuin tilannesidonnaisia heuristiikkoja, kontekstisidonnaiset heuristiikat liittyivit
nimenomaan kyseiseen kontekstiin eli tdssd tilanteessa CRM-jérjestelmiin tai
konsultointiin toimialana. Téllaisia heuristiikkoja ei voida hyddyntdd muissa yleisesti
muissa konteksteissa, ainakaan tarkasti. Myods Bingham ja Eisenhardt (2011, 1450)
puhuvat tutkimuksessaan niin sanotuista universaaleista heuristitkoista seka
heuristiikoista, joita voidaan hyddyntdd vain tietyssd tilanteessa. Tdma ajattelu tukee

my0s tdmén tutkimuksen tuloksia.

Yritysjohtajien kokemus oli kriittisessd asemassa tutkimustilanteessa. Kokemuksen
merkitystd tutkittiin  vertailemalla yritysjohtajien heuristitkkoja opiskelijoiden
heuristiikkoihin. Tutkimustuloksista kévi ilmi, ettd yritysjohtajat hyoddyntavét
opiskelijoita enemmin kokonaiskuvan hahmottamiseen tarkoitettuja heuristiikoista,
kuten prioriteettiheuristiikkoja sekd seurausten arviointiin liittyvid heuristiikkoja. Tama
oli tutkimustuloksena erittdin mielenkiintoinen, silld se on linjassa Binghamin ja
Eisenhardtin (2011) tuloksien kanssa. Bingham ja Eisenhardt (2011, 1450) toteavat
tutkimuksessaan, ettd yritystasolla erityisesti prioriteettiheuristiitkat ja ajalliset
heuristiikat opitaan my6hemmin verrattuna valinta- ja menetelméheuristiikkoihin. Timén
tutkimuksen tuloksien perusteella nédyttdisi siltd, ettd samanlainen kehitys tapahtuu myds

yksilotasolla. Kontekstisidonnaisen kokemuksen kertymisen myotd, kokeneemmille
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yritysjohtajille kehittyy laaja-alaisempi heuristiikkojen portfolio, jota he voivat
hyodyntdd paatoksenteossaan. Tdma siis tarkoittaa sitd, ettd kontekstisidonnainen

kokemus johtaa kontekstisidonnaisten heuristiikkojen muodostumiseen.

Tutkielman perusteella voidaan todeta, ettd yritysjohtajat hyddyntavit heuristiikkoja
useisiin eri tarkoituksiin mahdollisuuksiin tarttumisessa. Heuristiikkojen avulla
yritysjohtajat pyrkivdt yksinkertaistamaan pddtoksentekoon liittyvdd ongelmaa,
asettamaan vaihtoehtoja paremmuusjérjestykseen sekd rakentamaan kokonaiskuvaa
paitoksentekoon liittyen. Niihin tarkoituksiin he kiyttavat sekd tilannesidonnaisia

heuristiikkoja, ettd kontekstisidonnaisia heuristiikkoja, joilla molemmilla on omat

vahvuutensa.
Dynaamiset kyvykkyydet
Mahdollisuuksien aistiminen Mahdollisuuksiin tarttuminen Toiminnan uudelleenmuotoilu
A
Ongelman Vaihtoehtojen Kokonaiskuvan
yksinkertaistaminen asemointi hahmottaminen

Konteksti- ja tilannesidonnaiset heuristiikat

Kuvio 9. Heuristiikkojen kéyttotarkoitukset mahdollisuuksiin tarttumisessa

Kuviossa 9 kuvataan heuristiikkojen roolia mahdollisuuksien tarttumisen
mikroperusteina. Kuvio vastaa my6s tdmdn tutkimuksen tutkimuskysymykseen.
Tutkimuksessa havaitut erilaiset heuristiikat ovat kuvattu vield tarkemmin taulukossa 5.
Tutkimustulosten perusteella yritysjohtajat kayttdvat heuristiikkoja kokonaiskuvan
hahmottamiseen, ongelman yksinkertaistamiseen ja vaihtoehtojen asemoimiseen.
Kokonaisuutena voidaan todeta, etti yritysjohtajat hyodyntavét tehokkaasti heuristiikkoja
strategisessa padtoksenteossa ja uusiin mahdollisuuksiin tarttumisessa. Tehokkuuden
lisaksi heuristiikkoja hyddynnetddn useisiin eri tarkoituksiin kattavan ndkemyksen

saamiseksi nopeasti ja taloudellisesti. Kontekstisidonnaisen kokemuksen myota



70

yritysjohtajat pystyvét valjastamaan heuristiikkoja yhd laaja-alaisemmin kayttoon
esimerkiksi toiminnan priorisoinnin ja seurauksien arvioinnin yhteydessd. Tallaiset
heuristiikat muodostuvat kontekstisidonnaista kokemusta ja niitd heuristiikkoja ei voida
tehokkaasti yhdistdd muihin konteksteihin. Toisaalta aikaisempi kokemus voi johtaa
my0s tilanteeseen, missé tilanne ja konteksti eivét sovikaan aikaisempiin kokemuksiin,
jolloin yksil6t voivat kokea tilanteen epamiellyttivéni ja tai jopa mahdottomana. Tadma
puhuu myds heterogeenisten johtoryhmien muodostamisen puolesta, jossa ryhmaén sisdlla
on kokemusta useista eri tilanteista. Tdmin myo6td kontekstisidonnaisia heuristiikkoja

voidaan hyodyntdd useammissa tilanteissa.

5.3 Tutkimuksen kontribuutio

Tutkimuksen kontribuutiolla kuvataan sité tutkimuksen tuomaa lisdarvoa akateemiseen
keskusteluun tai kdytdnnon liiketoiminnan toteuttamiseen ja miksi se on lukemisen
arvoinen. Tutkimusten kontribuutio koostuu Ladikin ja Stewartin (2008) mukaan
teoriasta, kontekstista ja menetelméstd. Myos tdmin tutkimuksen kontribuutiota

arvioidaan heidén jaottelunsa kautta.

Tamén tutkimuksen teoreettinen kontribuutio liittyy heuristiikkojen tuomiseen lahemmaés
dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystd dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien
kautta. Vaikka aikaisemmissa tutkimuksissa heuristiikkoja on yhdistetty dynaamisten
kyvykkyyksien kontekstiin (Bingham & Eisenhardt 2011), heuristiikat ovat pysyneet silti
irrallisena  késitteend dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen ulkopuolella.
Heuristitkat ovat kuitenkin erityisen keskeinen termi erityisesti yksildiden
ongelmanratkaisu- ja paittelykyvykkyyksid tarkastellessa, jotka esimerkiksi Helfat ja
Peteraf (2015) ovat yhdistdneet yritysjohtajien dynaamisiin kyvykkyyksiin uusiin
mahdollisuuksiin tarttumisessa. Tutkimuksella on siis merkittivd kontribuutio
dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuudelle, jonka painopiste on vahvasti ollut

yritystasolla (Salvato & Vassolo 2018).

Dynaamisten kyvykkyyksien ndkokulman lisdksi tdssd tutkimuksessa analysoidaan
heuristiikkoja vdhemman tutkitummasta ndkokulmasta. Pelkdn nimedmisen ja
heuristiikkojen tunnistamisen sijaan, tutkimuksessa otettiin huomion keskipisteeksi

tavoitteet ja tarkoitukset, joihin heuristiikoilla pyrittiin vastaamaan. Aikaisemmissa
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tutkimuksissa on korostettu, ettd heuristiikat vihentévit paédtoksentekoon liittyvad vaivaa
ja ndin helpottavat sitd (Shah & Oppenheimer 2008; Loock & Hinnen 2015; Tversky &
Kahneman 1974; Gigerenzer ym. 2011). Tdma tutkimus syventyy tarkemmin ongelmaan,
miksi heuristiikkoja hyddynnetdén ja mitkd ovat heuristiikkojen tavoitteet. Lisdksi
tutkimustulokset vahvistavat aikaisempia tutkimustuloksia kontekstisidonnaisen
kokemuksen merkityksestd heuristitkkojen muodostumisessa (vrt. Bingham &

Eisenhardt; Niittymies 2020).

Heuristiikkojen tutkimuskenttii on kritisoitu paljon siitd, kuinka tutkimukset painottuvat
uusien heuristiitkkojen tunnistamiseen ja nimedmiseen (Shah & Oppenheimer 2008).
Téssd tutkimuksessa tunnistetut konteksti- ja tilannesidonnaiset heuristiikat toimivat
kuitenkin laajemmalla tasolla. Bingham ja Eisenhardt (2011, 1450) puhuvat my®&s niin
sanotuista universaaleista heuristiikoista sekd heuristiikoista, jotka keskittyvit johonkin
tiettyyn ongelmaan. Konteksti- ja tilannesidonnaiset heuristiikat voidaankin ndhda timén

tutkimuksen késitteellisend kontribuutiona heuristiikan kirjallisuudelle.

Tutkimuksen kontekstitason kontribuutio liittyy nimenomaan heuristiikkojen kayttoon
mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstissa. Aikaisempi tutkimus on liittynyt vahvasti
kansainvélistymiseen ja sielld hyddynnettyihin heuristiikkoihin (Bingham & Eisenhardt
2011; Niittymies 2020). Tdma tutkimus puolestaan toteutettiin strategisen pddtoksenteon
yhteydessi ja tarjoaa sitd kautta oman kontribuutionsa dynaamisten kyvykkyyksien ja

heuristiikkoihin yhteyteen liittyvdin tutkimuskenttién.

Teoreettisesta- ja kontekstitason kontribuutiosta huolimatta tutkimuksen merkittdvin
kontribuutio on menetelméllinen kontribuutio. Paatoksentekoon keskittyvad tutkimusta
on varjostanut rajallinen pédédsy itse paatoksentekotilanteisiin sekd kokouksiin, joissa
kyseisid padtoksid tehdddn. Esimerkiksi haastattelut ja muut retrospektiiviset menetelmét
sisdltdvdt useita ongelmia, kuten esimerkiksi yksilon muistin rajallisuuteen liittyen
(Kuusela & Paul 2000, 392). Kuuselan ja Paulin (2000) mukaan retrospektiiviset aineistot
eivit myOskddn paljasta paljoa esimerkiksi yksiloiden valintaprosessista, jotka ovat
olennainen osa heuristitkkoja tutkittaessa. Tédssd tutkimuksessa hyddynnettyd
fokusryhmihaastattelua seké kuvitteellista padtoksentekotilannetta voidaan pitdd yhteni
parhaimmista menetelmista heuristiikkojen tutkimiseen strategisessa
paidtoksentekotilanteessa. Kyseessd on menetelmi, jota ei juurikaan ole kaytetty

ailemmissa heuristitkan tutkimuksissa, vaikka kokeellisia tilanteita on hyddynnetty
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paljon. Tdméan tutkimusmenetelmén aineiston perusteella voidaan kuitenkin todeta, etté
fokusryhméhaastattelut ovat erittdin tehokas tapa tuoda esiin yksildiden kayttimid

heuristiikkoja strategisessa padtoksenteossa.

Tutkimus tarjoaa myds relevanttia tietoa myds liikkkeenjohdon nédkokulmasta.
Tutkimuksen perusteella yritysjohtajat kehittdvét kokemuksen kautta yhi laadukkaampia
ja  kokonaisvaltaisempia  heuristiikkoja,  kuten  prioriteettiheuristiikkoja  ja
seurausheuristiikkoja. Néiden hyodyntdminen erityisesti epdvarmoissa
paitoksentekotilanteissa voi olla erittdin hedelmaillistd. Toisaalta tutkimus myos osoittaa,
ettd mikdli tilanne eroaa aikaisemmista kokemuksista, voi péditoksenteko osoittautua
osittain hankalaksi tai jopa mahdottomaksi, mikili esimerkiksi saatavilla oleva
informaatio on vihdistd. Tutkimuksen perusteella voidaankin suositella, ettd
paitoksentekotilanteisiin pyrittdisin  kokoamaan mahdollisimman monipuolinen ja
heterogeeninen ryhmaé, jossa on kokemusta useista erilaisista padtoksentekotilanteista,
niin kontekstin sisdltd kuin myds sen ulkopuolelta. Témé mahdollistaa sen, ettd pystytdan
hyddyntamadn heuristiikkojen hyvédt puolet ja voidaan vdhentdd heuristiikkojen
mahdollisia negatiivisia vaikutuksia. Liséksi tutkimus tarjoaa kdytdnnon neuvoja, mihin
heuristitkkoja hyOdynnetdédn. Niihin asiothin on syytd kiinnittdd huomiota, eikd
heuristisia ajatuksia ja mielipiteitd tulisi suoraan ndhdé negatiivisessa valossa. Toisaalta
nithin ei tulisi luottaa mydskdidn sokeasti, vaan pyrkid ymmaértdmadn, millaisista
kokemuksista nima ajatukset nousevat. Erityisesti epdvarmoissa tilanteissa, heuristiikat

voivat toimia ainoina jirkevind perusteluina paatoksen tekemiselle.

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja rajoitteet

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulisi aina huomioida tutkimuksen filosofiset
lahtokohdat, tutkimusmenetelmd ja tutkimuksen tarkoitus. Laadullisia tutkimuksia ei
tulisi arvioida samoilla kriteereilld, kuin médrillistd tutkimusta (Armstrong 2010, 881—
882). Tamin tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan Lincolnin ja Guban (1985) luomien
kriteerien perusteella. Heiddn mukaansa laadullista tutkimusta tulisi arvioida sen
uskottavuuden, siirrettdvyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuuden kautta. Naméi
luotettavuuden kriteerit laadulliselle tutkimukselle ovat yleisesti hyviksytty tapa arvioida
laadullista tutkimusta (Shenton 2004). Lisédksi kyseisten kriteerien hyddyntdminen tété

tutkimusta arvioitaessa on perusteltua, silldi tdssd tutkimuksessa tieteenfilosofinen
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ndkokulma on konstruktiivinen, johon Lincolnin ja Guban (1985) jaottelu sopii hyvin

(Eriksson & Kovalainen 2008).

Uskottavuudella tarkoitetaan sitd, miten hyvin tutkimuksen havainnot ovat linjassa
todellisuuden kanssa (Lincoln & Guba 1985, 294; Shenton 2004, 64). Téassd
tutkimuksessa kiinnitettiin erityisen paljon huomiota siihen, ettd tutkimustilanne olisi
mahdollisimman samanlainen oikean paitoksentekotilanteen kanssa. Tdmin vuoksi
tutkimus toteutettiin ryhméssa fokusryhméhaastatteluna. Kuvitteellisesta
paétoksentekotilannetta rakentaessa otettiin mallia oikeista CRM-jdrjestelmistd ja niiden
eroavaisuuksista. Tdmén perusteella rakennettiin tilanne, joissa kolme vaihtoehtoa voisi
ominaisuuksiltaan olla hyvinkin samanlaisia, kuin tutkimuksessa hyddynnetyt
vaihtoehdot. Lisdksi tutkimukseen osallistuneista henkildistd enemmistdd ei valittu varta
vasten tutkimukseen, silld tutkimus toteutettiin General Executive MBA -ohjelman
yhteydessd ja ndin ollen heitd ei itsessddn valikoitu osallistumaan kyseiseen
tutkimukseen. Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti, mitd muun
muassa Shenton (2004) painottaa tutkimustulosten uskottavuuden arvioitaessa.
Tutkimustehtdvin aikana osallistujat saivat esittdd mielipiteitddn vapaasti, eikd tutkijan

lasndolo hairinnyt heitd tehtdvan aikana.

Laadulliset tutkimukset toteutetaan yleisesti verrattain pienelld tutkimusotteella, jonka
vuoksi on melkein mahdotonta saada tuloksia, jotka voitaisiin yleistidd laajemmalla tasolla
(Shenton 2004). Siirrettdvyydelld tarkoitetaan Lincolnin ja Guban (1985) mukaan siti,
miten tutkimustuloksia pystytddn hyOddyntdmiddn muissa tilanteissa. Vaikka téssd
tutkimuksessa tutkimukseen osallistui paljon haastateltavia, ei myoskddn tdmén
tutkimuksen tuloksia voida yleistdd laajemmin. Toisaalta Basseyn (1981) mukaan
tutkimuksen kaytinnon hyodyntdjdt voivat itse arvioida, onko tutkimustilanne
samanlainen kuin heilld ja voiko niin ollen tutkimuksen tuloksia hyddyntdd myds heidén
tilanteessaan. Tutkimuksen ldpindkyvén toteutuksen kautta voidaan vaikuttaa siihen,
kuinka helposti samanlainen tutkimus voidaan toteuttaa muissa ympéristoissd. Itse
tutkimustehtdvd on esitelty kokonaisuudessaan liitteissd, mikd mahdollistaa sen

tarkastelun ja toistettavuuden.

Riippuvuudella puolestaan tarkoitetaan sitd, miten hyvin tutkija on pystynyt
perustelemaan ja dokumentoimaan omat valintansa tutkimusprosessin aikana. (Eriksson

& Kovalainen 2008). Kuten aikaisemmin todettiin, tutkimuksessa tulosten ja
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tutkimusprosessin lidpindkyvdd dokumentointia pidettiin erittdin tirkedssd asemassa.
Paatokset perusteltiin ja tutkijan tulkinnat tuotiin esille korostamalla tutkimuksen

datarakennetta ja aineiston analysointivaihetta.

Vahvistettavuuden kautta arvioidaan sitd, kuinka hyvin ja selkedsti omat tulkinnat ja
johtopéétokset on yhdistetty tutkimustuloksiin (Eriksson & Kovalainen 2008). Aineistoa
nostettiin jatkuvasti esiin tuloksissa. Lisdksi erilaisten kuvioiden avulla selkeytettiin
tutkijan tulkintoja jatkuvasti. Induktiivisessa tutkimuksessa aineisto on tirkedssd

asemassa ja tissé tutkimuksessa aineiston merkitystd korostettiin jatkuvasti.

Tutkimuksessa korostettiin aineiston ja tutkimustulosten vélistd ldpindkyvyytta.
Esimerkiksi kuvion 5 tarkoituksena oli tuoda esiin, miten aineistosta on muodostettu
kokonaisulottuvuuksia yhdistimalla aineistosta nousseita yhtenevidisyyksiad teemoiksi ja
sen jilkeen tarkastelemalla kyseisid teemoja ja niiden vélisid rajapintoja. Gioia-
metodologiaa  hydodyntdmélld  pystyttiln  aineiston  analysointivaihe = tuomaan
kokonaisvaltaisesti esille, mikd parantaa tutkimuksen ldpindkyvyyttd (Shenton 2004).
Tutkimuksen ldpindkyvyydestd huolimatta, kuten jokaisessa tutkimuksessa, myos tdméa

tutkimus siséltaa erilaisia asioita, jotka voivat rajoittaa tutkimustulosten luotettavuutta.

Koska tutkimustehtdvé toteutettiin yhteistyossd General Executive MBA -ohjelman
kanssa, oli tutkimustehtévain varattu rajallinen aika. Tamén takia paatoksentekotilanteen
tuli olla kohtuullisen selked ja lyhyt, ettei aikaa kuuluisi litkaa materiaalin 1dpikdymiseen,
jolloin keskustelulle jdisi enemmén aikaa. Mikaéli aikaa olisi ollut enemman kaytettavissa,
olisi tehtdvd voinut olla laajempi ja rikkaampi. Kuten useat haastateltavat totesivat,
tilanne erosi todellisesta tilanteesta erityisesti saatavilla olevan informaation
ndkokulmasta. On my0s huomioitava, ettd koska tutkimustilanne oli kuvitteellinen, on
mahdollista, etteivdt tutkittavat kdyttdytyneet samalla tavalla verrattuna oikeaan

tilanteeseen.

Heuristiikkoja voi olla hankala tunnistaa. Tutkimuksen tarkoituksena oli porautua
syvemmalle heuristiikkojen tarkoitusperiin. Tdmdn takia on mahdotonta sivuuttaa
tutkijan tulkintojen vaikutusta tutkimustuloksiin. Tutkijan tulkintoihin voivat vaikuttaa
useat asiat, kuten esimerkiksi opiskelutausta, omat ndkemykset aihealueesta tai paine
tarjota konkreettisia tutkimustuloksia, mitkd saattavat heikentdd tutkimuksen

uskottavuutta. Tdhdn on kuitenkin pyritty vastaamaan kuvailemalla aineiston
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analysointivaihe tarkasti, sekd nostamalla aktiivisesti aineistoa sellaisenaan esille
tuloksissa. Lisdksi aineistosta oli havaittavissa, ettd jokainen osallistuja osallistui

aktiivisesti tehtdvidin ja keskittyivit paidtoksentekoon aktiivisesti.

Kuten useimpia tutkimuksia, myos tdhdn tutkimukseen ja tuloksiin vaikuttaa
toteutuspaikka ja sidonnaisuus. Esimerkiksi haastateltavien demografiset tekijét
vaikuttavat tulosten yleistettivyyteen. Tutkimukseen osallistui suomalaisia yritysjohtajia
sekd opiskelijoita. Tulokset olisivat saattaneet olla erilaisia, mikdli tutkimus olisi
toteutettu jossain muussa maassa. Toisaalta tutkimuksen tarkoituksena ei ollutkaan etsii
universaaleja vastauksia heuristiikkojen hyodyntdmisestd mahdollisuuksiin tarttumisessa
vaan analysoida heuristiikkojen kayttotarkoituksia ja tapoja syvemmadlla tasolla. Tamén
takia my0Os fokusryhmaihaastattelu oli erityisen hyvd menetelmd tutkimuksen

tarkoitukseen.

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Taméd tutkimus vastaa hyvin asetettuun tutkimuskysymykseen ja tutkimuksen
tavoitteisiin, mutta nostaa samalla esiin useita erilaisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.
Aikaisempi kirjallisuus heuristiikoista osana dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystd on
melko védhiistd, miké nostaa esiin tarpeen uusille tutkimuksille. Aikaisempi dynaamisiin
kyvykkyyksiin perustuva heuristitkan tutkimus kuvaa heuristiikkojen kehittymista
prosessina, miké tarkoittaa suoraan pitkittdisen tutkimuksen tarvetta, jotta voitaisiin saada
tarkempi kuva siitd, miten heuristiikat kehittyvit yksinkertaistamissyklin kautta. Tassd
tutkimuksessa ei kyseiseen ongelmaan pystytty vastaamaan rajallisen ajan, sekd
rajallisten resurssien takia. Pidemmaén ajan tutkimuksella voitaisiin paremmin hahmottaa

heuristiikkojen muodostumisprosessia, seki saada siitd parempi kuva.

Tutkimuksen yhtend rajoitteena mainittiin, ettd tutkimuksen aineisto on kerdtty vain
suomalaisilta yritysjohtajilta sekd opiskelijoilta. Laajemman tiedon kerdédmiseksi tuleva
tutkimus voisi keskittyd myos kulttuurillisiin ja alueellisiin eroavaisuuksiin. Témén
lisdksi myds eri toimialojen vélinen tarkastelu heuristiitkkojen kehittymisessd voisi
osoittautua mielenkiintoiseksi. Toimialoilla on eroavaisuuksia esimerkiksi markkinoiden
muuttumisessa ja dynaamisuudessa. Téllaisesta tutkimuksesta voisi osoittautua hyvinkin

mielenkiintoisia tuloksia.
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Tutkimuksessa kéytetty kuvitteellinen péitoksentekotilanne sekd fokusryhmiit
osoittautuivat toimivaksi menetelmiksi. Tulevissa tutkimuksissa tulisi kuitenkin
kiinnittdd entistdi enemmén huomiota itse tutkimustehtdvddn. Olisi mielenkiintoista
tarkastella, miten heuristiikkoja hyodynnetddn samanlaisessa tilanteessa, jossa on erittiin
paljon informaatiota tarjolla. Kuten todettu, tdmé tutkimus ei pystynyt vastaamaan
tallaiseen vaatimukseen rajoitetun ajan vuoksi. Kuvitteellisen tilanteen toimivuuden
vuoksi, tulisi tdtd menetelmdd hyodyntdd yleisemmin heuristiikan tutkimuskentdlld ja

tutkia erityisesti ryhmén sisdistd dynamiikkaa paatoksentekotilanteessa.

Tutkimuksessa luotiin jaottelu tilanne- ja kontekstisidonnaisille heuristiikoille. Niittymies
(2020) toteaa tutkimuksessaan, ettd heuristiikat voivat parantaa suorituskykya, mikéli
kokemukset tulevat oikeista ja samanlaisista padtoksenteoista ja ohjata harhaan, mikali
ne perustuvat védrdnlaisesta ympdiristostd saatuun kokemukseen. Témid tutkimus ei
kuitenkaan pysty vastaamaan siithen, olivat kontekstisidonnaiset heuristiikat lopulta
parempia tai johtivatko ne parempaan lopputulokseen. Tulevissa tutkimuksissa
voitaisiinkin kiinnittdd erityistd huomiota kiytettyyn heuristiikkaan ja sen aiheuttamaan
lopputulokseen. Nédin voitaisiin saada entistd parempi késitys siitd, mikd on erilaisten

heuristitkkojen vaikutus paatoksen lopputulokseen.

Téssd tutkimuksessa yhdistettiin kaksi laajaa tutkimusaluetta, joita molempia voidaan
kuvailla melko hajanaisena ja pirstaloituneena. Tdma néhtiin tutkielman alussa riskini.
Aikaisemmasta kirjallisuudesta 10ydettiin  kuitenkin tutkimuksia ja teoreettista
selkdrankaa, jonka perusteella pystyttiin luomaan side heuristiikkojen ja dynaamisten
manageriaalisten kyvykkyyksien vililld (Abel 2003; Helfat & Peteraf 2015; Eisenhardt
& Martin 2000; Bingham & Eisenhardt 2011; Niittymies 2020; Maitland & Sammartino
2015).  Tulevien tutkimusten tulisi ldhted rohkeasti laajentamaan dynaamisten
kyvykkyyksien viitekehystd. Kun kysytddn, miten yritykset pystyvdt muuttumaan
markkinoilla ja ylldpitimaén kilpailuetuaan pitkdlld aikavalilld, vastaus ei ole koskaan
yksinkertainen. Tamén takia dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen kehittdminen

vaatii tdsméllisyyttd, mutta myds rohkeutta tarkastella ilmiota useista eri ndkokulmista.
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LIITTEET

LIITE 1: TUTKIMUSTEHTAVA — CASE OREGON

Case Oregon Oy — Investointi CRM-jirjestelmiin

Oregon Oy on Yhdysvaltalainen menestynyt konsulttiyritys, jolla on laaja asiakaskunta
Yhdysvalloissa. Oregonin palveluihin kuuluu laaja-alaisesti erilaiset konsultointitehtavit
myynnin, markkinoinnin kuin myos strategian ja liiketoiminnan kehittimisen parissa.
Liséksi heilld on vahvaa osaamista IT-puolella. Viimeisen kolmen vuoden aikana Oregon
on kasvanut merkittdviksi tekijdksi toimialallaan ja yrityksen asiakasméédrdd on
kaksinkertaistunut. Téll4 hetkelld heilld on yli 30 myynnin ammattilaista kasvattamassa
yrityksen liiketoimintaa itse konsulttien ja muiden tukitoimintojen lisdksi. TAima on ollut
yritykselle loistava asia, mutta toisaalta se on myds nostanut esille puutteita heidén IT-
jarjestelmissdén. Yritysjohto on nostanut esille, etté erityisesti heididn nykyinen, jo vdhédn
aikaansa jdljessd oleva CRM-jdrjestelménsd ei ole kykenevd hallitsemaan yrityksen
asiakkuuksia, projektien eteenpiin viemistd ja myynnin sujuvaa ldpivientia.

Oregonin johto onkin péattinyt 1dhted etsimddn uusia vaihtoehtoja liittyen siithen, miten
yritys voisi uudistaa CRM-jdrjestelmddnsé ja mitd he tarvitsevat uudelta jirjestelméalté
toimintansa tehokkaan ldpivientiin. Aikaisempien keskustelujen perusteella arvioinnissa
on korostettu erityisesti jarjestelmin nopeutta ja datan kantokykyd, asiakassuhteiden
rakentamista, sisdisten prosessien ja projektien seurantaa, viestinndn lisd&mistd sekd
myynnin automaatiota. Liséksi yritys etsii CRM-jdrjestelmdd, joka on luotettava,
pitkdkestoinen, nopeasti jalkautettavissa. Uusi CRM-jdrjestelmé on kriittinen, silld yritys
toimii alalla, jossa kilpailu on kovaa ja tdmin takia yrityksen tiytyy onnistua
asiakaspalvelussa ja yhteydenpidossa sdilyttddkseen heiddn kilpailuetunsa muihin
verrattuna. Yritys on vertaillut ja analysoinut heiddn vaihtoehtojaan ja rajannut
valikoiman kolmeen erilaiseen vaihtoehtoon, jotka ovat omissa kategorioissaan yrityksen
mielestd parhaimmat.

Toimitte Oregon Oy:n hallituksessa. Yrityksen toimitusjohtaja on laatinut esityksen teille,
jossa hdn on nostanut esille kolme erilaista etenemismallia CRM-jérjestelmén
investointiin liittyen. Investointi siséltda seka kiinteitd, ettd juoksevia kustannuksia ja on
investointina merkittdva. Teiddn tehtdvdnne on arvioida jokaista ratkaisua ja arvioida
niiden tuomia mahdollisuuksia ja niiden mahdollisia riskejd. Kokouksessa teidén tulee
valita kokouksen puheenjohtaja, joka tarvittaessa pitdd huolen, ettd jokaisen jésenen
mielipide tulee huomioiduksi.

Vaihtoehto 1: Kaupallisen CRM-jérjestelméan hankinta
“hyllytuotteena”

Hankkimalla  kaupallisen, ei-rddtdloidyn CRM-jédrjestelmén, yritys sddstdisi
huomattavasti kustannuksissa jéarjestelman ollessa skaalautuva hyllytuote ja néin ollen
edullisempi vaihtoehto. Tdmén lisdksi jarjestelmd pystyy vastaamaan jélkikdteen
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yrityksen tarpeisiin jossakin mdiérin erilaisilla, toimittajan tarjoamilla monipuolisilla
lisdosilla. Tastdkin ndkokulmasta Oregonin olisi jirkevdd rakentaa oma jirjestelmé
edulliseen, useaan eri toimintoon sopivaan pohjajérjestelmiin. Taménkaltaisia ratkaisuja
on ndhty yrityksen toimialalla ennenkin ja erityisesti pienemmissi yrityksissd on néhty
onnistuneita jalkautuksia. Onnistumisesta ei kuitenkaan Oregonin kohdalla ole takuita,
mika lisdd tdmin vaihtoehdon riskid. Tata jarjestelmii ei ole ennen hyddynnetty ndin
isossa konsultointitalossa. Tamin lisdksi tdmidn CRM-jirjestelmin osittainen
kustomointi yrityksen tarpeisiin vie paljon aikaa, mikd lykkdid jarjestelmdn
lanseerausaikaa 6kk lisdd verrattuna muihin vaihtoehtoihin.

Tamaén jdrjestelmin etuna on se, etti sitd voidaan ajan myota piivittda ja lisitd erilaisia
mittareita tarpeen ja datan luonteen muuttuessa erilaisilla lisdosapaketeilla. Toisaalta
koska kyseessd on laajasti kdytdssd oleva, ei-rdétdloity ratkaisu, on siihen liitetty useita
erilaisia ~ ryhmittelytapoja,  jotka  kuuluvat  B2C-toimintaan.  Jarjestelmédn
muokattavuudesta huolimatta, ndmé kategoriat ovat pysyvid ja ne saattavat himéti
erityisesti B2B-kontekstissa.

Vaihtoehto 2: Kustomoidun CRM-jérjestelméan hankinta

Oregonin on myds mahdollista hankkia kaupallinen, heiddn tarkoitukseensa rdatiloity
CRM-ratkaisu tdhdn toimintaan erikoistuneilta yrityksiltd. Kyseinen jdrjestelma
jalkautetaan valmiina pakettina, miké tekee jalkauttamisesta helppoa ja nopeaa verrattuna
vaihtoehtoon 1. Tdmid sopisi Oregonin tarpeelle, joka tarvitsee uuden jirjestelmén
nopeasti, ennen kuin vanhan jérjestelméin ongelmakohdat haittaavat yrityksen toimintaan
liikkaa. Toisaalta, vaikka tdméa ratkaisu on huomattavasti ensimmadistd vaihtoehtoa
kalliimpi, ei siind ole suurta eroa esimerkiksi arvioidussa kéyttoidssa ja suorituskyvyssa.
Useat yritykset ovatkin moittineet jarjestelmdn nopeutta ja erityisesti projektin
seuraustoiminnossa on ollut péivitysongelmia, mikd on johtanut pdillekkaisiin
toimenpiteisiin eri organisaatioissa. Toisaalta malli on kohtuullisen turvallinen ratkaisu
yritykselle, silld se on todistettu toimivan muiden samankaltaisten yritysten toiminnassa,
eikd siind siis piile suuria riskeja.

Raatiloidyssda CRM mallissa heikkoutena voidaan pitdd sen uudistettavuutta. Kyseinen
jérjestelmd on alusta asti suunniteltu yrityksen sen hetkisiin toimintoihin. Témén takia
uusien mittareiden tai toimintojen lisddminen tarpeen ilmaantuessa on vaikeaa.
Verrattuna ensimmadiseen vaihtoehtoon, jdrjestelmd ei puolestaan sisdlld mitddn
ylimédrdisid tietokohtia, vaan se on nimenomaisesti rditiloity yrityksen omaan
kontekstiin.

Vaihtoehto 3: CRM-jarjestelméan kehittiminen organisaation
sisalla

Vaikka yritys onkin keskittynyt paljolti liiketoiminnan konsultointiin, on heilld
huomattavasti kyvykkyyksid myds IT-puolella. Yksi vaihtoehto uuden CRM-
jarjestelman hankkimiseen olisikin, ettd se rakennettaisiin itse talon siséltd késin. Tama
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mahdollistaisi parhaan mahdollisen sopivuuden organisaation toimintaan. Toisaalta timéa
myos tarkoittaisi sitd, ettd yrityksen olisi investoitava merkittdvd midrd taloudellisia
resursseja, kuin myos henkildstoresursseja jarjestelmén rakentamiseen. Kustannukset siis
riippuisivat paljolti siitd, kuinka nopeasti osuttaisiin oikeaan ja kauanko tdhdn menisi
aikaa. Arviolta jarjestelmdn suunnitteluun ja jalkauttamiseen menisi kauemmin kuin
kaupallisen, rddtaloidyn mallin jalkauttamiseen, mutta ei kuitenkaan niin kauan, kuin
kaupallisen, ei-rdétéloidyn ratkaisun jalkauttamiseen. On myos mahdollista, ettd projektin
aikana ilmenee jokin ongelma, johon organisaation IT-kyvykkyydet eivit riitd. Téssd
tilanteessa yrityksen olisi turvauduttava ulkopuoliseen tukeen, mikéd maksaisi lisaa.

Koska jdrjestelma rakennetaan omin neuvoin, voidaan siihen ottaa juuri niitd toimintoja,
mitd halutaan. Toisaalta, mikdli jarjestelmda halutaan uudistaa, jotta sithen voitaisiin
lisdtd uusia toimintoja tai mittareita, tdytyy jdlleen sitoa resursseja uudistusprosessiin.

Hinta Soveltuvuus Kaytettiavyys
Vaihtoehto 1 | Alhainen | Keskinkertainen | +Helposti muokattavissa lisdosilla
(X) -Sisdltdd myos B2C-kontekstin
asiakastyypittelya
-Jalkauttamisprosessi kestdd 6kk
kauemmin
Vaihtoehto 2 | Korkea Korkea +Sovitettu B2B-kontekstiin ja
(1,5X) yrityksen toimintaan
-Hankala lisdtd uusia mittareita ja
toimintoja
-Palautteen mukaan jérjestelma on
joiltakin osin hidas
Vaihtoehto 3 | Ei Korkea +Pystytddn rddtdloimadn tdysin omaan
varmuutta, tarkoitukseen
laskelmien -Kaytettavyydesti ei tietoa
mukaan n. -Jarjestelmén uudistaminen vie
1,25X resursseja entisestddn

Ominaisuudet Vaihtoehto 1 Vaihtoehto 2 Vaihtoehto 3
Myvyntiputken seuranta Kylla Kylla Kylla
Web-to-lead-lomakkeet Ei Kylla Kylla
Markkinointikampanjoiden | Kylla Kylla Kylla
suunnittelu ja seuranta

Raportit ja dashboardit Kylla Kylla Kylla
Rajoittamaton Kylld (lisdosien | Kylla Ei
tiedontallennus kautta)
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