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Tämän päivän dynaamisissa liiketoimintaympäristöissä, yrityksen kyky muuttua ja tarttua mahdollisuuksiin on tärkeä 

tekijä yrityksen liiketoiminnan ja pitkäkestoisen kilpailuedun kannalta. Erityisesti yritysjohtajilla on keskeinen rooli, kun 

puhutaan yrityksen kyvystä muuttua ja päätöksistä tehdä muutoksia. Nämä päätökset eivät ole helppoja ja arvioidessaan 

mahdollisuuksia yritysjohtajien on otettava huomioon useita eri asioita ja näkökulmia. Päätöksiin liittyvää informaatiota 

on usein saatavilla todella paljon, minkä myötä kaikkiin asioihin ei voi kiinnittää huomiota. Toisaalta tilanne voi myös 

luonteeltaan olla hyvin epävarma, jolloin tarkkaa tietoa ei ole edes saatavilla. Näissä tilanteissa yritysjohtajat 

hyödyntävätkin usein heuristiikkoja eli kognitiivisia nyrkkisääntöjä, helpottaakseen informaation prosessointia 

arvioidessaan markkinoilta nousevia mahdollisuuksia ja tehdessään strategisia päätöksiä. Dynaamisten kyvykkyyksien 

viitekehys kuvaa yrityksen kykyä vastata liiketoimintaympäristön muutoksiin. Tässä tutkielmassa tarkastellaan 

yritysjohtajien heuristiikkoja osana dynaamisia manageriaalisia kyvykkyyksiä sekä heuristiikkojen merkitystä 

päätöksissä tarttua mahdollisuuksiin. 

Aikaisemmat heuristiikkoja käsittelevät tutkimukset ovat paljolti keskittyneet heuristiikkojen tunnistamiseen ja 

käsitteellistämiseen. Lisäksi dynaamisia kyvykkyyksiä tarkastelevat tutkimukset ovat tutkineet ilmiötä pääasiassa 

yritystasolla. Tämän tutkielman tavoitteena on analysoida, eritellä ja tulkita yritysjohtajien heuristiikkojen luonnetta ja 

käyttötarkoituksia päätöksissä tarttua mahdollisuuksiin. Tarkoituksena on siis saada laaja-alaisempi käsitys siitä, miten 

yritysjohtajat hyödyntävät erilaisia heuristiikkoja eli mikä on niiden käyttötarkoitus. Tutkimuksen tavoitteen 

saavuttamista varten muodostettiin seuraava tutkimusta ohjaava tutkimuskysymys: Millaisia heuristiikkoja yritysjohtajat 

käyttävät ja miten he hyödyntävät niitä mahdollisuuksiin tarttumisessa? 

Tutkimusilmiötä lähestyttiin laadullisella ja aineistolähtöisellä tutkimusotteella. Tutkimusmenetelmänä hyödynnettiin 

fokusryhmähaastattelua. Haastatteluryhmille oli laadittu kuvitteellinen päätöksentekotilanne, jossa heidän oli investoitava 

uuteen CRM-järjestelmään. Tutkimukseen haastateltiin General Executive MBA -ohjelmaan osallistuneita yrityselämän 

ammattilaisia. Lisäksi aineistoa täydennettiin kahdella haastattelulla, johon osallistui kauppatieteiden 

maisteriopiskelijoita. Aineisto kerättiin seitsemästä fokusryhmästä, joihin osallistui yhteensä 30 haastateltavaa. Aineisto 

analysoitiin hyödyntämällä Atlas-Ti -ohjelmistoa. Lisäksi aineiston analysointivaiheessa hyödynnettiin aktiivisesti Gioia-

metodologiaa, jonka avulla aineistosta esiin nousseet heuristiikat koodattiin erillisiin teemoihin sekä laajempiin 

kokonaisulottuvuuksiin. 

Aineistoa analysoimalla tunnistettiin kolme kokonaisulottuvuutta liittyen siihen, miten yritysjohtajat hyödyntävät 

heuristiikkoja päätöksissä tarttua mahdollisuuteen. Nämä kokonaisulottuvuudet ovat ongelman yksinkertaistaminen, 

vaihtoehtojen asemointi ja kokonaiskuvan hahmottaminen. Nämä kokonaisulottuvuudet pystyttiin jakamaan edelleen 

seitsemään kategoriaan, jotka kuvastivat yritysjohtajien hyödyntämiä erilaisia heuristiikkoja. Näitä heuristiikkoja 

kuvailevia kategorioita ovat tyypittelyheuristiikat, tilannetta yksinkertaistavat heuristiikat, arviointiheuristiikat, 

soveltuvuusheuristiikat, prioriteettiheuristiikat, seurausheuristiikat sekä informaation riittävyyttä arvioivat heuristiikat. 

Kokonaisuutena aineisto osoittautui erittäin kattavaksi, jonka avulla tutkimuskysymykseen pystyttiin vastaamaan. 

Lopuksi tutkimuksessa esitellään heuristiikkojen jaottelu konteksti- ja tilannesidonnaisiin heuristiikkoihin. Jaottelun 

tarkoituksena on avata eri tyylisiä heuristiikkoja ja niiden hyödynnettävyyttä. Tutkimuksessa tunnistettiin heuristiikkoja, 

jotka liittyivät vaihtoehtojen ominaisuuksiin ja vallitsevaan valintatilanteeseen sekä heuristiikkoja, jotka kohdistuivat 

päätöksentekokontekstiin, kuten esimerkiksi CRM-järjestelmään tai kuvitteellisen yrityksen toimialaan. Vaikka 

samankaltaista jaottelua ei ole aikaisemmin esitelty, löytyy aikaisemmasta kirjallisuudesta viitteitä samanlaisista 

tuloksista. 
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1 JOHDANTO 

1.1 Aiheenvalinnan tausta 

”Meidän lafkassa tuolla ominaisuudella ei tee yhtään mitään.” (F5) 

Tutkimuksen aineistosta nostetun lainauksen kaltaiset väitteet ovat yleisiä ajatuksia 

yritysjohtajien strategisessa päätöksenteossa. Yritysjohtajat käyttävät usein erilaisia 

yleistyksiä, nyrkkisääntöjä tai muistisääntöjä päätöksenteon tukena. Usein jopa 

radikaalinkin yksinkertaistamisen vuoksi tällaiset muistisäännöt eli heuristiikat voivat 

tuntua epätarkoilta, mitä ne varmasti joskus ovatkin. Miksi heuristiikkoja silti käytetään 

merkittävissä strategisissa päätöksentekotilanteissa ja miksi niiden käyttämistä voidaan 

joissain tilanteissa pitää jopa rationaalisena ratkaisuna? Miten heuristiikkojen 

hyödyntäminen voisi mitenkään olla järkevämpää, kuin päätöksen tekeminen kaiken 

saatavilla olevan informaation analysoimisen perusteella? 

Yritysjohtajien päätöksentekoa rajoittaa ajattelukyky sekä kognitiivisten prosessien ja 

informaation käsittelyn rajallisuus (Simon 1982). Tämän takia erityisesti nopeissa ja 

epävarmoissa tilanteissa yritysjohtajat joutuvat hyödyntämään heuristiikkoja sekä muita 

kognitiivisia oikopolkuja, kun tilanteeseen ei ole varattuna tarpeeksi aikaa ja resursseja 

(Beshears & Gino 2017). Yritysjohtajan heuristiikat ja kognitiiviset nyrkkisäännöt 

ohjaavatkin usein yksilön tekemiä päätöksiä (Yrjölä, Kuusela, Neilimo & Saarijärvi 2018; 

Li, Baldassi, Johnson & Weber 2013). Heuristiikat voidaan nähdä merkittävänä 

kognitiivisena työkaluna, jotka mahdollistavat, pikemminkin kuin rajoittavat 

päätöksentekoa dynaamisissa ja epävarmoissa ympäristöissä (Maitland & Sammartino 

2015, 1554).  

Liiketoimintaympäristöt ovat viime vuosikymmenten aikana kohdanneet nopeaa 

teknologista kehitystä, uusia innovaatioita sekä markkinoilta nousseita uhkia ja 

mahdollisuuksia (Zebal, Fedous & Chambers 2019), joihin organisaatioiden ja yrityksen 

johdon on ollut pakko reagoida. Lisäksi asiakkaiden nopeasti vaihtuvat mieltymykset 

tekevät muutosten tekemisestä välttämätöntä yrityksen näkökulmasta. Muutos on nopeaa, 

mikä kannustaa yrityksiä kehittymään pysyäkseen mukana myös laajemmissa 

liiketoimintaympäristöjen muutoksissa (Kachouie, Mavondo & Sands 2018, 1007). 
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Tutkimusten mukaan nykypäivän markkinoilla yrityksen kilpailuetu kestää entistä 

lyhyemmän ajan, mikä kertoo markkinoiden dynaamisesta luonteesta (Wiggins & Reufli 

2005). Tällaisilla nopeasti muuttuvilla, globaaleilla liiketoimintaympäristöillä tarvitaan 

muutakin, kuin hankalasti kopioitavia voimavaroja (Teece 2007, 1319). Pysyäkseen 

mukana kilpailussa, yrityksen tulee jatkuvasti pyrkiä aistimaan markkinoilta nousevia 

muutoksia ja reagoida niihin nopealla aikajänteellä. Dynaamisten kyvykkyyksien 

viitekehys selittää yrityksen kykyä aistia mahdollisuuksia ja uhkia, kykyä tarttua näihin 

mahdollisuuksiin ja kykyä uudelleenmuotoilla toimintansa tukemaan tätä prosessia 

(Teece 2007).  

Yritysjohtajilla on suuri vaikutus siihen, miten yritykset loppujen lopuksi toimivat 

markkinoilla (Adner & Helfat 2003). Tästä huolimatta johtajien merkitystä korostetaan 

harvoin tieteellisessä kirjallisuudessa (Augier & Teece 2009, 411). Dynaamisia 

kyvykkyyksiä on tutkittu paljon yritystasolla, mutta toisaalta johtajien merkitystä osana 

organisaation dynaamisia kyvykkyyksiä ei voida kiistää (Teece 2007). Johtajuudella 

onkin suuri vaikutus yrityksen kykyyn löytää, luoda ja muuttua (Teece 2014, 339). 

Yksilöiden merkitystä osana dynaamisia kyvykkyyksiä onkin alettu korostamaan ilmiötä 

tarkastelevassa kirjallisuudessa (Helfat & Peteraf 2015). Dynaamiset kyvykkyydet eivät 

ole vain koneiston osa, vaan toimiakseen ne tarvitsevat yrittäjän tietoisuutta, 

mielikuvitusta ja ihmisen ohjaamaan toimintaa (Teece 2014, 339). Näin ollen yritysjohto 

voidaankin nähdä yhtenä yrityksen dynaamisten kyvykkyyksien tärkeänä komponenttina. 

Akateemisessa kirjallisuudessa johtajien merkitys dynaamisten kyvykkyyksien 

muodostumisessa sekä heuristiikat päätöksenteon 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 jäänyt kapealle pohjalle poikkeuksia lukuun 

ottamatta (ks. Niittymies 2020; Bingham & Eisenhardt 2011, Bingham, Howell & Ott 

2019). Lisäksi heuristiikan tutkimukset ovat painottuneet uusien heuristiikkojen 

tunnistamiseen ja nimeämiseen (Shaw & Oppenheimer 2008), minkä myötä 

heuristiikkojen hyödyntämisen syvällisempi tarkoitus on jäänyt tutkimuskentän huomion 

taustalle. Tämä tarjoaakin otollisen aseman tutkia heuristiikkojen merkitystä ja 

muotoutumista mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstissa. Lisäksi tilanne tarjoaa 

mahdollisuuden heuristiikkojen yhdistämiseen dynaamisten manageriaalisten 
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kyvykkyyksien konseptin (ks. Adner & Helfat 2003) ja yksilön kognitiivisten 

kyvykkyyksien (Helfat & Peteraf 2015) kautta laajempaan dynaamisten kyvykkyyksien 

viitekehykseen. 

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset 

Tämän tutkielman keskiössä ovat yritysjohtajien strateginen päätöksenteko, uusiin 

mahdollisuuksiin tarttuminen, sekä yksilön kognitiiviset prosessit ja heuristiikat 

päätöksentekoa ohjaavina toimintoina. Tutkimuksessa korostetaan heuristiikkojen 

merkitystä yritysjohtajien päätöksentekoprosesseissa. Tutkimuksen tavoitteena onkin 

selvittää, miten yritysjohtajat hyödyntävät heuristiikkoja päätöksenteossaan ja millaisia 

nämä heuristiikat luonteeltaan ovat. Yritysjohtajien päätöksenteon taustalla on usein 

monien vuosien kokemus, jonka pohjalta heuristiikat muodostuvat (Bingham & 

Eisenhardt 2011). Lisäksi tutkimuksen tavoitteena on tuoda heuristiikka käsitteenä 

lähemmäs dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien käsitettä sekä dynaamisten 

kyvykkyyksien viitekehystä. Tutkimuksen tavoite voidaan kiteyttää seuraavaan 

tutkimuskysymykseen: 

Millaisia heuristiikkoja yritysjohtajat käyttävät ja miten he hyödyntävät niitä 

mahdollisuuksiin tarttumisessa? 

Tutkimuskysymys on suunniteltu siten, että niissä kiinnitetään huomiota erityisesti 

käytettyjen heuristiikkojen luonteeseen ja niiden hyödyntämisen tarkoitukseen sekä 

tavoitteeseen. Tämän lisäksi ollaan kiinnostuneita siitä, mikä on yritysjohtajan 

kokemuksen merkitys heuristiikkojen käytössä. Tällainen tutkimuskysymys vaatii 

syvällistä perehtymistä heuristiikkoihin ja niiden tarkoitusperiin. Tämän takia tutkimus 

toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jonka avulla pystyttiin rakentamaan syvällinen 

näkemys heuristiikkojen rooliin mahdollisuuksiin tarttumisessa.  

Tutkimustehtävää suunniteltaessa tutkijalla oli suuri rooli ensinnäkin siinä, miten saatiin 

rakennettua tilanne, jossa tutkittavat hyödyntävät heuristiikkoja niin, että ne tulevat esille 

tutkimustuloksissa. Tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmänä käytettiin 

fokusryhmähaastattelua. Tämä oli perusteltu ratkaisu, sillä myös normaaleissa 

päätöksentekotilanteissa päätökset tehdään ja niistä keskustellaan ryhmissä esimerkiksi 

yritysjohdon tai hallituksen kokouksissa. Tutkimustehtäväksi ryhmille luotiin 
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kuvitteellisen päätöksentekotilanteen, jossa ryhmän jäsenet toimivat yrityksen 

hallituksessa ja heille asetettiin tehtäväksi tehdä päätös uuteen CRM-järjestelmään 

investoimisesta. Tehtävässä jäsenet kävivät keskustelua ja arvioivat heille annettujen 

vaihtoehtojen ominaisuuksia sekä eroavaisuuksia. Fokusryhmähaastattelun tarkoituksena 

on luoda päätöksentekotilanteesta mahdollisimman aito tilanne. Tutkijan rooli tässä 

menetelmässä korostui erityisesti aineiston analysointivaiheessa, jossa keskusteluita tuli 

tulkita ja analysoida niissä hyödynnettyjä heuristiikkoja. Heuristiikat voivat olla joko 

tietoisia tai tiedostamattomia (Mousavi & Gigerenzer 2014), joten tutkittavat eivät 

välttämättä edes itse tiedosta hyödyntävänsä heuristiikkaa päätöksenteon tukena. 

Tutkimuksen aineisto koostuu yhteensä seitsemästä fokusryhmähaastattelusta. Tämän 

lisäksi tutkimustehtävän toimivuutta testattiin usealla yksilöhaastattelulla ennen virallisia 

fokusryhmähaastatteluja. Yhteensä fokusryhmähaastatteluihin osallistui 30 

haastateltavaa, joista 21:llä oli merkittävä määrä kokemusta yrityselämästä sekä 

vastuullinen rooli omissa organisaatioissaan. Näin ollen tutkimuksen aineistoa voidaan 

pitää erittäin kattavana pro gradu -tutkielman aineistona ja sen avulla pystyttiin luomaan 

rikas näkemys yritysjohtajien heuristiikkoihin ja niiden käyttötarkoituksiin. Tutkimus 

toteutettiin aineistolähtöisenä tutkimuksena, jossa aineistoille annettiin suuri rooli ohjata 

tutkimuksen luonnetta. Aineiston laajuuden ja merkittävyyden vuoksi haluttiin 

tutkimuksessa korostaa aineiston läpinäkyvyyttä. Aineiston analysointivaiheessa 

hyödynnettiin Gioia-metodologiaa, jonka avulla voidaan mahdollistaa aineiston rikkaan 

hyödyntämisen sekä aineiston selkeän ja läpinäkyvän esittelemisen (Gioia, Corley & 

Hamilton, 2013). 

1.3 Tutkimuksen rajaukset 

Tutkielman keskiössä ovat dynaamiset kyvykkyydet sekä dynaamisten kyvykkyyksien 

viitekehys. Tutkielmassa on kuitenkin rajattu dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystä 

niin, että tutkielman ytimessä on mahdollisuuksiin tarttuminen Teecen (2007) 

viitekehyksen mukaisesti. Markkinoilta nouseviin mahdollisuuksiin tarttuminen on 

dynaamisten kyvykkyyksien kannalta kriittinen tilanne, sillä se on hetki, jossa usein jopa 

peruuttamattomat päätökset tehdään yrityksen tulevaisuutta ajatellen (Helfat & Peteraf 

2015). Lisäksi yritysjohtajien tehtävä tehdä lopullinen päätös korostuu juuri 

mahdollisuuksiin tarttumisessa. 
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Mahdollisuuksiin tarttumisen kytkeytyviä operaatioita tapahtuu organisaation eri tasoilla 

(Teece 2007). Tässä tutkielmassa on viitekehys rajattu käsittelemään erityisesti yksilön 

roolia mahdollisuuksiin tarttumisessa. Yritysjohdon tarttumiskyvykkyyksiä voidaan pitää 

dynaamisina kyvykkyyksien mikroperusteina (Helfat & Peteraf 2015) ja näin ollen 

konkreettisena osana yrityksen dynaamisia kyvykkyyksiä. Adner ja Helfat (2003) 

puhuvat dynaamisista manageriaalisista kyvykkyyksistä, jota hyödynnetään myös tämän 

tutkielman viitekehyksessä. Lisäksi esimerkiksi ongelmanratkaisukyvykkyyksiä ja 

järkeilyä voidaan pitää yritysjohtajien dynaamisina kyvykkyyksinä erilaisissa 

päätöksentekotilanteissa (Helfat & Peteraf 2015, 837), joihin heuristiikat voidaan liittää 

perustellusti (Abel 2003; Helfat & Peteraf 2015). 

Johtajaan yksilönä vaikuttavat lukuisat eri asiat tunteista unen määrään ja kylläisyyteen. 

Tätä tutkimusta on rajattu tarkastelemaan heuristiikkojen merkitystä kognitiivisena 

prosessina. Tämän lisäksi käsitellään tekijöitä, jotka vaikuttavat heuristiikkojen 

muodostumiseen. Tutkielmassa hyödynnetään Adnerin ja Helfatin (2003) dynaamisten 

manageriaalisten kyvykkyyksien käsitettä, johon kuuluvat kognition lisäksi inhimillinen 

ja sosiaalinen pääoma. Tutkielmassa on päädytty hyödyntämään kyseistä mallia, jotta 

heuristiikka pystytään tuomaan käsitteenä lähemmäs dynaamisten kyvykkyyksien 

viitekehystä, mikä onkin yksi tutkielman tavoitteista. Tämän takia tutkielman 

teoreettisessa osuudessa esitellään dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien teoria 

kokonaisuudessaan, jonka jälkeen syvennytään tarkemmin yksilön kognitiivisiin 

kyvykkyyksiin mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstissa. Valinta esitellä kaikki 

viitekehyksen ulottuvuudet on perusteltua, sillä Adnerin ja Helfatin (2003, 1022) 

dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien ulottuvuudet ovat osittain myös 

päällekkäisiä ja vaikuttavat vahvasti toisiinsa. 

Heuristiikkojen kirjallisuus on monimuotoista ja se on aikaisemmissa tutkimuksissa 

nähty sekä myönteisessä että kielteisessä valossa (Loock & Hinnen 2015). Erityisesti 

varhaisemmat tutkimukset yhdistävät heuristiikat vinoumiin (ks. Tversky & Kahneman 

1974). Tässä tutkimuksessa vinoumat rajataan tutkimusalueen ulkopuolelle, vaikka niitä 

käsitellään tutkielman teoreettisessa osiossa, jotta saataisiin tarkempi käsitys siitä, mitä 

heuristiikat ovat ja mitä ne eivät ole. Vinoumat voidaan nähdä heuristiikkojen 

kääntöpuolena, mutta itse tutkimuksessa ei keskitytä tunnistamaan vinoumia, vaan 

keskitytään heuristiikkoihin ja niiden analysoimiseen. 
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1.4 Tutkielman kulku 

Tutkielma noudattelee pääosin perintäistä pro gradu -tutkielman rakennetta. Tutkielman 

alussa tarkastellaan dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa ja sen teoreettisia lähtökohtia. 

Tämän jälkeen selvennetään tarkemmin dynaamisia kyvykkyyksiä organisaatiotasolla 

aikaisemman kirjallisuuden perusteella, edeten järjestelmällisesti organisaatiotasolta 

yksilötasolle dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksessä. Yksilötason 

tarttumiskyvykkyydet ovat tämän tutkielman keskiössä. Tämän vuoksi on nähty 

tarpeelliseksi kiinnittää niihin erityisen suurta huomiota tutkielman teoreettisessa 

osuudessa erityisesti dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien ja kognitiivisten 

kyvykkyyksien näkökulmia hyödyntäen. Tämän jälkeen siirrytään tarkastelemaan 

heuristiikkojen tutkimuskenttää ja sitä, miten heuristiikkoja on aiemmin käsitelty 

päätöksenteossa sekä mahdollisuuksiin tarttumisessa.  Tästä rakentuu tutkielman 

viitekehys, jossa havaitaan yritysjohtajan heuristiikkojen merkitys ja niiden linkittyminen 

dynaamisten kyvykkyyksien laajempaan teoreettiseen viitekehykseen.  

 

 

Kuvio 1. Tutkielman teoreettinen lähestymistapa 

Kuvio 1 hahmottaa tutkielman teoreettista lähestymistapaa, jota myös tutkielman 

teoreettinen osio pääpiirteittäin noudattaa. Tutkimusilmiötä lähestytään teoreettisesti 

ikään kuin kahdesta eri suunnasta, lähestymällä aihetta sekä dynaamisten kyvykkyyksien 

viitekehyksen että heuristiikkojen aikaisemman kirjallisuuden kautta. Teoreettisen osion 

jälkeen tarkastellaan tarkemmin tutkimuksen toteuttamista ja perustellaan siihen liittyviä 

valintoja. Tämän jälkeen käsitellään tutkimusaineistoa ja tutkimuksen keskeisimpiä 

tuloksia. Lopuksi luvussa viisi tarkastellaan mitä 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 lähtökohdat 

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen tarkoitus on selittää yritystason kilpailuedun 

lähteitä pitkällä aikavälillä, mitä voidaan pitää strategisen johtamisen fundamentaalisena 

kysymyksenä (Barney 1991; Teece, Pisano & Shuen 1997; Teece 2007). Tähän 

kysymykseen on jo monen vuosikymmenen ajan pyritty löytämään vastausta ja eri 

teorioita on kehitetty kuvaamaan kilpailuedun lähteitä. 1980-luvulla Porter (1980) esitteli 

viiden kilpailuvoiman mallin, joka havainnoi toimenpiteitä, joita yritys voisi tehdä 

suojellakseen asemaansa kilpailullisia tekijöitä vastaan. Mallissa esiteltiin viisi 

kilpailuvoiman käsitettä: markkinoille pääsyn esteet, korvaavien tuotteiden uhka, ostajien 

neuvotteluvoima, toimittajien neuvotteluvoima ja vakiintuneiden toimijoiden välinen 

kilpailu. Viiden kilpailuvoiman mallin ytimessä on toimiala ja toimialan sisällä tapahtuva 

kilpailu (Teece ym. 1997). Shapiro (1989) puolestaan esitteli strategisen konfliktin 

teorian, joka myös tarkkaili toimialan sisäistä kilpailua. Teorian ytimessä on ajatus, että 

yritykset voisivat kasvattaa tulojaan manipuloimalla toimialan markkinaympäristöä. 

Tämä kuitenkin vaatii yrityksiltä peruuttamattomia investointeja (Teece ym. 1997). 

Viiden kilpailuvoiman malli ja strategisen konfliktin malli tarkastelevat kilpailuedun 

hankkimista pitkällä aikavälillä toimialan ja yritysten välisen kilpailun kautta (Teece ym. 

1997). Resurssipohjainen näkökulman malli puolestaan tarkastelee yrityksen sisäisiä 

elementtejä ja näkee yrityksen ylivoimaiset systeemit ja rakenteet tuottavina 

ominaisuuksina (Barney 1991). Yritykset pystyvät hyvän resurssipohjansa myötä 

tulemaan markkinoille alhaisemmilla kustannuksilla tai yritys pystyy tarjoamaan 

korkeamman laadun tuotteita (Teece ym. 1997, 513). Teorian lähtökohtana on, että 

yritykset omistavat joukon resursseja, jotka ovat jakautuneet epätasaisesti yritysten 

kesken (Eisenhardt & Martin 2000, 1105). Teece ja Pisano (1994) kuitenkin toteavat, että 

resurssipohjainen näkemys ei pysty selittämään, miten menestyneet yritykset pystyvät 

tekemään oikea-aikaisia päätöksiä sekä nopeita ja joustavia tuoteinnovaatioita 

yhdistettynä johdon kyvykkyyksiin koordinoida ja uudelleen sijoittaa yrityksen sisäisiä 
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ja ulkoisia kompetensseja. Resurssipohjaisen näkemyksen voidaan silti katsoa olleen 

vuosituhannen vaihteen vaikuttavampia strategisen johtamisen teorioita (Barney, Wight 

& Ketchen 2001). Lisäksi sen nähdään muodostaneen lähtökohdat dynaamisten 

kyvykkyyksien viitekehykselle (Helfat & Peteraf 2003).  

Dynaamisten kyvykkyyksien tutkimuskenttä on laaja ja se on saanut paljon huomiota 

viimeisen kahden vuosikymmenen aikana. Siitä on tullut eniten käytetty teoreettinen 

lähestymistapa johtamisen kirjallisuudessa (Barretto 2010; Schilke ym. 2018). Toisaalta 

akateemisessa kirjallisuudessa on oltu myös eri mieltä dynaamisista kyvykkyyksistä 

käsitteenä ja ilmiönä (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, mikä tekee niistä hankalasti 

imitoitavia ominaisuuksia.  

2.1.2 Tavalliset kyvykkyydet 

Yksi tärkeimmistä kyvykkyyksiin liittyvistä jaotteluista on jaottelu tavallisiin ja 

dynaamisiin kyvykkyyksiin (Teece 2016, 204). Teecen (2014) mukaan tavalliset 

kyvykkyydet sisältävät yleisesti parhaat tavat toimia, mikä tekee niistä lopulta helposti 

matkittavia prosesseja. Hyvin ymmärretyt parhaat toimenpiteet eivät kuitenkaan 

välttämättä liity yrityksen dynaamisiin kyvykkyyksiin (Teece 2007, 1321). Tavallisten 

kyvykkyyksien hyödyntäminen voi verrattain staattisessa tilanteessa johtaa kilpailuetuun, 

mutta niiden avulla ei voida saavuttaa kestävää kilpailuetua muuttuvassa 

liiketoimintaympäristössä (Teece 2014). Winter (2002) määritteleekin tavallisten 

kyvykkyyksien sisältävän sellaisia kyvykkyyksiä, joiden avulla yritys pystyy elättämään 

itsensä lyhyellä aikavälillä. Tavalliset kyvykkyydet sisältävät muun muassa 

hallinnollisten ja operatiivisten toimintojen suorittamisen ja ne on usein sisällytetty 

yrityksen päivittäisiin toimenpiteisiin tai tekijöihin kuten yksilöihin, toimitiloihin, 

välineisiin, rutiineihin ja hallinnolliseen tehtävien koordinointiin (Teece 2014, 328–330). 

Toisaalta esimerkiksi rutiinit voidaan nähdä myös dynaamisten kyvykkyyksien osana, 

riippuen näiden rutiinien luonteesta (Nelson & Winter 1982). Tavalliset kyvykkyydet 
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sisältävätkin yleisesti toimialan sisällä olevaa tietoa parhaista tavoista toimia ja kuten 

Teece (2014) toteaakin, monet näistä tiedoista ja kyvyistä voidaan ostaa esimerkiksi 

ulkopuoliselta konsultilta, mikä puolestaan tekee tavallisista kyvykkyyksistä helposti 

matkittavia. Näin ollen ne eivät pysty tarjoamaan kilpailuetua pidemmällä aikavälillä 

(Teece 2014). 

Dynaamiset kyvykkyydet eroavat tavallisista kyvykkyyksistä monella tavalla. 

Dynaamisten kyvykkyyksien voidaan katsoa olevan niitä kyvykkyyksiä, jotka 

laajentavat, muokkaavat ja luovat tavallisia kyvykkyyksiä (Winter 2002). Ne eivät 

lähtökohtaisesti ole luonteeltaan matkittavia ominaisuuksia tai toimialan parhaita 

toimintamalleja (Teece 2014), vaikka tästä on kirjallisuudessa oltu myös eri mieltä 

(Eisenhardt & Martin 2000). Tavallisten kyvykkyyksien taustalla on ajatus, että asiat 

tehdään oikein, kun taas dynaamisissa kyvykkyyksissä pyritään tekemään oikeita asioita 

(Teece 2014). Tavallisten kyvykkyyksien avulla voidaan rakentaa paras tapa toteuttaa 

jokin prosessi tai toimenpide, mutta se ei pysty vastaamaan siihen, onko kyseinen prosessi 

oikea tapa saavuttaa haluttu lopputulos tulevaisuudessa. Siinä missä tavalliset 

kyvykkyydet voidaan jopa käytännössä ostaa yrityksen ulkopuolelta, dynaamiset 

kyvykkyydet ovat juurrutettu syvälle organisaation uniikkiin historiaan, kulttuuriin ja 

yksilöihin (Teece 2014). Teece (2014) toteaakin dynaamisten kyvykkyyksien sisältävän 

yrittäjäluontoista johtamista, kun taas tavalliset kyvykkyydet, kuten aiemmin mainittiin, 

painottuvat hallinnollisiin tehtäviin ja esimerkiksi kulujen hallitsemiseen. 

2.1.3 Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys 

Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys suhteellisen nuori. Ensimmäiset määritelmät 

dynaamiselle kyvykkyydelle on esitelty 1990–luvulla (ks. Teece & Pisano 1994; Teece 

ym. 1997), joista jälkimmäistä pidetään yleisesti dynaamisten kyvykkyyksien 

kirjallisuuden alkupisteenä. Tämän jälkeen dynaamisista kyvykkyyksistä on esitetty 

useita eri määritelmiä, jotka on avattu taulukossa 1. Vakiintunein ja myös tässä 

tutkielmassa hyödynnettävä määritelmä on Teecen (2007), jossa dynaamiset kyvykkyydet 

voidaan purkaa kapasiteettiin aistia ja muotoilla mahdollisuuksia ja uhkia, tarttua 

mahdollisuuksiin ja säilyttää kilpailukyky laajentamalla, yhdistelemällä ja suojelemalla, 

sekä tarvittaessa uudelleenmuotoilemalla yrityksen aineettomia ja aineellisia 

voimavaroja. Organisaation dynaamiset kyvykkyydet määrittävät sen nopeuden ja asteen, 
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jolla yritys pystyy uudelleenjärjestelemään resurssipohjansa vastaamaan kilpailun tai 

liiketoimintaympäristön tuomien mahdollisuuksien tai uhkien mukaiseksi (Teece 2012, 

1395).  

Taulukko 1. Dynaamisten kyvykkyyksien määritelmiä mukaillen (Barretto 2010) 

Tutkimus Määritelmä 

Teece ym. 1997 Yrityksen kyky integroida, rakentaa sekä konfiguroida sisäiset ja 

ulkoiset taidot vastaamaan nopeasti muuttuviin ympäristöihin. 

Eisenhardt & 

Martin 2000 

Dynaamiset kyvykkyydet ovat organisatorisia ja strategisia 

rutiineja, joilla yritykset saavuttavat uudet resurssimääritykset 

markkinoiden syntymisen, törmäämisen, jakautumisen, 

kehityksen ja kuoleman myötä. 

Teece 2000 Kyky aistia ja sitten tarttua mahdollisuuksiin nopeasti ja 

taitavasti. 

Zollo & Winter 

2002 

Dynaaminen kyky on opittu ja vakaa malli kollektiivisesta 

toiminnasta, jonka avulla organisaatio tuottaa järjestelmällisesti 

ja muuttaa toimintarutiinejaan tehokkuuden parantamiseksi. 

Winter 2003 Dynaamiset kyvykkyydet ovat niitä 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 näihin 

mahdollisuuksiin ja (c) ylläpitää kilpailukykyä parantamalla, 

yhdistämällä, suojaamalla ja tarvittaessa muuttamalla 

liikeyrityksen aineettomia ja aineellisia hyödykkeitä uudelleen. 

 

Ennen kuin mahdollisuuksiin voidaan tarttua ja hyödyntää, ne on tunnistettava. 

Liiketoimintaympäristöstä voidaan tunnistaa useita erilaisia mahdollisuuksia tai uhkia, 

joista jotkin voivat olla melko helpostikin tunnistettavissa (Teece ym. 1997). Toisaalta 

markkinoilta voi nousta tilanteita, jotka eivät ole helposti tunnistettavissa (Teece 2007). 
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Teece (2007, 1322) jatkaa, että uusien markkinoiden mahdollisuuksien aistiminen 

voidaan nähdä tarkkailuna, luomisena, oppimisena ja tulkintana, ja niihin liittyy vahvasti 

investoinnit esimerkiksi organisaation tutkimustoimintoihin. Aistimiseen vaikuttaa se, 

millainen pääsy yrityksellä tai yritysjohdolla on informaatioon, mikä voi vaihdella 

suuresti eri organisaatioiden ja niiden johtajien välillä (Kirzner 1973). Toisaalta 

aistiminen liittyy myös siihen, miten yritys pystyy luomaan uutta informaatiota ja 

tietämystä esimerkiksi yrityksen tutkimusten kautta (Teece 2007). 

Vaikka mahdollisuuksien aistiminen on organisaation tärkeä ominaisuus, ei se vielä riitä. 

Mahdollisuuden tunnistamisen jälkeen organisaation tulee vielä pystyä tarttumaan niihin. 

Tämä voi tapahtua esimerkiksi uusien tuotteiden, palveluiden tai prosessien kautta, mitkä 

vaativat lähes aina investointeja kehitykseen ja mainontaan (Teece 2007, 1326). Nämä 

investointipäätökset voivat usein olla luonteeltaan suuria ja jopa peruuttamattomia 

(Helfat & Peteraf 2015). Mahdollisuuksiin tarttuminen voidaankin nähdä siis tilanteena, 

jossa riski otetaan ja päätetään investoida esimerkiksi uuteen teknologiaan. Pelko 

epäonnistumisesta voikin johtaa siihen, ettei mahdollisuuteen tartuta ollenkaan, minkä 

vuoksi ei olekaan outoa, että vaikka mahdollisuus tunnistettaisiin, siihen ei kuitenkaan 

päädytä tarttumaan (Teece 2007). 

Mahdollisuuksien tunnistaminen ja niihin tarttuminen voi johtaa yrityksen liiketoiminnan 

kehittymiseen ja kasvuun. Avain kannattavaan ja pitkäkestoiseen kasvuun on kyky 

yhdistää ja muunnella yrityksen resurssipohjaa ja organisaation rakenteita yrityksen 

kasvaessa (Teece 2007, 1335). Tällaisia toimenpiteitä voivat olla laajemman tason 

muutokset organisaatiotasolla tai matalamman tason muutokset esimerkiksi yrityksen 

toimintatavoissa (Girod & Whittington 2017, 1121). Uudelleenmuotoiluun liittyvät 

resurssit voivat olla aineellisia resursseja, kuten uusia organisaatiorakenteita tai uuden 

henkilöstön palkkaamista. Lisäksi uudelleenmuotoilussa voidaan käyttää organisaation 

aineettomia resursseja, kuten tietoa ja immateriaalioikeuksia (Teece 2007, 1340). 
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Kuvio 2. Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys (Teece 2007) 

Kuviossa 2 on kuvattuna dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys Teecen (2007) mallin 

mukaisesti. Tämän tutkielman keskiössä on dynaamisten kyvykkyyksien toinen vaihe, eli 

mahdollisuuksiin tarttuminen. Tämän vuoksi keskitytään siihen tarkemmin seuraavassa 

luvussa. Tästä huolimatta on kuitenkin tärkeä hahmottaa dynaamiset kyvykkyydet 

laajempana kokonaisuutena. 

2.3 Mahdollisuuksiin tarttuminen osana dynaamisia kyvykkyyksiä 

2.3.1 Mahdollisuuksien tarttumisen mikroperusteet 

Kun uusi markkinoilta noussut mahdollisuus tunnistetaan, tulee yrityksen pystyä 

reagoimaan siihen. Tämä voi tapahtua esimerkiksi uusien tuotteiden, palveluiden tai 

prosessien kautta ja se vaatii lähes aina investointeja kehitykseen ja mainontaan (Teece 

2007, 1326). Nämä investointipäätökset voivat usein olla luonteeltaan suuria ja jopa 

peruuttamattomia (Helfat & Peteraf 2015). Mahdollisuuksiin tarttuminen voidaankin 

nähdä siis tilanteena, jossa riski otetaan ja päätetään investoida esimerkiksi uuteen 

teknologiaan. Pelko epäonnistumisesta voikin johtaa siihen, ettei mahdollisuuteen tartuta 

ollenkaan (Helfat & Peteraf 2015). Siksi ei olekaan outoa, että vaikka mahdollisuus 

tunnistettaisiin, niin siihen ei kuitenkaan päädytä tarttumaan (Teece 2007). 

Mahdollisuuden tunnistaminen ei vielä tarkoita, että tiedettäisiin millä tavalla siihen 

reagoitaisiin. Erityisesti alkuvaiheessa yrityksellä voi olla useita erilaisia vaihtoehtoja, 

joita he arvioivat (Teece 2007, 1326). Kun vaihtoehtoja karsitaan pois, strategisen 

päätöksenteon monimutkaisuus vähenee. 
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Dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuudessa on alettu kiinnittää yhä enemmän huomiota 

dynaamisten kyvykkyyksien mikroperusteille, joista dynaamisten kyvykkyydet 

muodostuvat (Teece 2007; Fallon-Byrne & Harney 2017). Yleisellä tasolla 

mikroperusteiden tarkoituksena on selittää ilmiön tai lopputuloksen tekijöitä, jotka 

toimivat itse ilmiötä alemmalla tasolla (Foss & Pedersen 2016). Mikroperusteiden 

toiminnoilla viitataan yksilön tai organisaation toimenpiteisiin, joiden avulla muokataan 

organisaatiota tai organisaation strategiaa (Eisenhardt, Furr & Bingham 2010, 1263). 

Dynaamisten kyvykkyyksien kontekstissa mikroperusteet jäsentävät dynaamisten 

kyvykkyyksien näkökulmaa tarjoten osittain yleiselle tasolle jäävään viitekehykseen 

konkreettisempaa näkökulmaa. Mikroperusteiden kyvykkyyksiin laajemmalla tasolla 

kuuluvat esimerkiksi yritykseen rakentuneet rutiinit sekä yksilökohtaiset kyvykkyydet 

(Teece 2007).  

Mahdollisuuksien tarttumisen mikroperusteisiin kuuluvat Teecen (2007) mukaan 

yrityksen rakenteet, menettelytavat sekä mallit ja kannustimet mahdollisuuksien 

hyödyntämistä varten. Tarkemmin näihin kuuluvat tuotearkkitehtuurien ja 

liiketoimintamallien valinta, yrityksen rajojen määrittely, alustojen hallinta sekä 

ennakkoluulojen, harhaluulojen, petoksien ja ylimielisyyden välttäminen. Tämän lisäksi 

mahdollisuuksiin tarttumiseen on liitetty vahvasti tutkimustyö, uudet innovaatiot (Teece 

2007; Day & Schoemaker 2016; Wang & Ahmed 2007; Zollo & Winter 2002), sekä 

organisaation päätöksentekokyky ja siihen liittyvät prosessit (Helfat & Peteraf 2015; 

Eisenhardt & Martin 2000; Adner & Helfat 2003; Teece 2007). 

2.3.2 Strateginen päätöksenteko 

Mahdollisuuksiin tarttuminen liittyy vahvasti yrityksen strategiaan sekä strategiseen 

päätöksentekoon (Teece 2018, 44; Eisenhardt & Martin 2000, 1105). Strategian 

tarkoituksena on voittaa kilpailijat hyödyntämällä heidän virheitään ja käyttämällä 

yrityksen resursseja mahdollisimman tehokkaasti (Teece 2018). Lisäksi Teecen (2018) 

mukaan strategian avulla määritellään, miten yritys kilpailee markkinoilla ja miten 

asiakkaille pyritään luomaan arvoa. Strategiset päätökset ovat yritysjohdon tekemiä 

valintoja, joissa sitoutetaan yrityksen tärkeitä resursseja, luodaan tärkeitä 

ennakkotapauksia ja ohjataan yritystason toimintaa (Mintzberg, Raisinghani, & Théorêt, 

1976). Strategia on käsitteenä monimuotoinen, eikä sille ole vakiintunutta määritelmää. 
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Sen avulla kuitenkin ohjataan yrityksen suuntaa, sekä sitä miten kyseiseen suuntaan 

edetään. Mahdollisuuksiin tarttuminen puolestaan tarkoittaa päätöstä hyödyntää jotain 

uutta mahdollisuutta, mikä usein tapahtuu nimenomaan strategisen päätöksenteon kautta 

(Eisenhardt & Martin 2000). 

Tehokkaalla strategisilla päätöksillä on suuri vaikutus yrityksen toimintaan ja 

menestykseen pitkällä aikavälillä (Judge & Miller 1991, 449; Adner & Helfat 2003). 

Strategisen päätöksenteon tehokkuuteen vaikuttaa useat asiat, kuten päätettävissä olevien 

vaihtoehtojen määrä ja päätöksiä tekevien yksilöiden kokemus (Eisenhardt 1989; Walsh 

1995). Kokemuksen kautta yritysjohtajille kehittyy ammattitaitoa, jota he voivat 

hyödyntää päätöksenteossaan (Bingham & Eisenhardt 2011). Strateginen päätöksenteko 

voidaankin jo itsessään nähdä dynaamisena kyvykkyytenä, jossa yritysjohtajat 

hyödyntävät heidän henkilökohtaista ammattitaitoaan ja tekevät päätöksiä, joiden avulla 

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

2.3.3 Manageriaaliset kyvykkyydet mahdollisuuksiin tarttumisessa 

Yksilöiden rooli strategisessa päätöksenteossa on suuri. Useat strategisen päätöksenteon 

tutkimukset ovat korostaneet yritysjohtajien roolia ja heidän valintojen merkitystä 

organisaation sopeutumiskyvyissä (ks. Mitchell, Shepherd & Sharfman 2011, 684). 

Yritysjohtajien merkitystä myös dynaamisten kyvykkyyksien mikrotason osana on 

alkanut saada enemmän huomiota kirjallisuudessa (Helfat & Peteraf 2015). 

Yrittäjäluonteiset taidot ovat merkittävä osa kestävien dynaamisten kyvykkyyksien 

rakentamista (Teece 2012, 1398), sillä johtajat tekevät strategisia päätöksiä, jotka voidaan 

jo itsessään nähdä dynaamisina kyvykkyyksinä (Eisenhardt & Martin 2000, 1107). Tästä 

huolimatta yritysjohtajien rooli unohdetaan usein (Augier & Teece 2009, 411), vaikka 

strategiset päätökset vaikuttavat merkittävästi yrityksen menestykseen pitkällä aikavälillä 

(Adner & Helfat 2003). Yritysjohtajat ohjaavat siis sitä, mihin suuntaan organisaatio on 

tulevaisuudessa menossa. Tärkeässä roolissa päätöksenteon näkökulmasta on 

yritysjohtajien ja päätöksentekijöiden kyky sietää epävarmuutta, jota usein liittyy 

strategiseen päätöksentekoon (Helfat & Peteraf 2015, 840). 

Dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien käsite esitettiin ensimmäisen kerran 

Adnerin ja Helfatin (2003) toimesta. Käsitteen tarkoituksena on hahmottaa yritysjohtajien 
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merkitystä yrityksen suorituskyvyn luomisessa ja ylläpitämisessä. Dynaamiset 

manageriaaliset kyvykkyydet rakentuvat kyvyistä, joiden avulla yritysjohtajat rakentavat, 

yhdistelevät ja uudelleenjärjestävät yrityksen resursseja ja kompetensseja (Adner & 

Helfat 2003, 1012). Myös Teece (2007) on myöntänyt yritysjohtajien merkityksen 

dynaamisten kyvykkyyksien muodostumisessa dynaamisten kyvykkyyksien 

mikrotasolla, vaikka onkin tarkastellut ilmiötä enemmän yritystasolla. Lisäksi 

Hodgkinson & Healey (2011) tunnistavat yksilöiden emotionaaliset ja kognitiiviset 

kyvykkyydet ja niiden merkityksen osana dynaamisia kyvykkyyksiä. Strategiset 

päätökset organisaatiossa eivät muodostu yrityksen prosessien ja rakenteiden myötä, vaan 

yritysjohtajat tekevät lopulta kyseiset päätökset (Adner & Helfat 2003, 1012). 

Dynaamiset manageriaaliset kyvykkyydet vaikuttavat dynaamisten kyvykkyyksien 

muodostumiseen niin mahdollisuuksien aistimisessa, mahdollisuuksiin tarttumisessa kuin 

myös uudelleenjärjestäytymisessä (Helfat & Peteraf 2015, 832). Dynaamiset 

manageriaaliset kyvykkyydet voidaan Adnerin ja Helfatin (2003) mukaan jakaa kolmeen 

osaan: inhimilliseen pääomaan, sosiaaliseen pääomaan sekä kognitioon. 

Inhimilliseen pääomaan kuuluvat yksilön koulutus, kokemus, tietämys ja taidot, joiden 

merkitystä on jo pitkään tutkittu osana yrityksen menestystä (Unger, Rauch, Frese & 

Rosenbusch 2011). Yritysjohtajat hankkivat tietoa, rakentavat asiantuntijuutta ja 

parantavat kykyjään osittain aikaisemman työkokemuksensa ansiosta (Adner & Helfat 

2003, 1020). Yritysjohtajat eroavat toisistaan ja heillä on erilaisia ominaisuuksia, mikä 

vaikuttaa myös siihen, että he tekevät erilaisia päätöksiä tilanteesta riippuen. Esimerkiksi 

koulutuksella on vaikutusta siihen, millaisiin asioihin yksilö kiinnittää huomiota 

ympäristössään ja mitä hän pitää tärkeänä päätöksenteossa (Adner & Helfat 2003). 

Sosiaalinen pääoma muodostuu yksilön sosiaalisista suhteista ja se voi antaa yksilölle 

vaikutusvaltaa, hallintaa ja valtaa (Adner & Helfat 2003; Adler & Kwon 2002) ja siihen 

liittyy vahvasti yksilön ystävyyssuhteet ja esimerkiksi erilaiset jäsenyydet (Adner & 

Helfat 2003). Adner ja Helfat (2003) jatkavat, että sosiaalinen pääoma voi muodostua 

sekä organisaation ulkoisista, että sisäisistä suhteista. Ulkoisten suhteiden avulla yksilö 

voi päästä käsiksi esimerkiksi ulkoisiin resursseihin ja muiden yritysten omistamaan 

informaatioon sekä heidän organisaationsa rutiineihin. Organisaation sisäisten suhteiden 

avulla yritysjohtajat keräävät tietoa organisaation sisältä. Yritysjohtajat ovat riippuvaisia 

esimerkiksi aluejohtajien informaatiosta, joiden avulla he voivat tehdä päätöksiä laaja-
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alaisemmin (Adner & Helfat 2003, 1021). Yritysjohtajan ulkoisten ja sisäisten suhteiden 

perusteella heillä on käytössään eri määrä tietoa, mikä johtaa siihen, että he tekevät 

erilaisia päätöksiä. 

Kognitiolla on suuri merkitys yksilön päätöksenteossa. Yksilön kognitiiviset prosessit 

ohjaavat sitä, miten esimerkiksi yritysjohtajat etsivät ympäriltään tietoa (Gavetti & 

Levinthal 2000; Weick 1995). Kognition määritelmään liittyvät vahvasti myös 

tietämiseen, sisältämiseen, osallistumiseen, muistamiseen ja järkeilyyn vaikuttavat 

prosessit (Helfat & Peteraf 2015, 834). Kognitio voidaan määritellä tulevaisuuteen 

katsovana älykkyyden muotona, joka perustuu yksilön uskomuksiin päätettävän asian 

vaikutuksesta ja lopputuloksen välisestä yhteydestä (Gavetti & Levinthal 2000). Lisäksi 

kognitio sisältää mentaaliset aktiviteetit, joiden avulla hankitaan ja prosessoidaan 

informaatiota (Helfat & Peteraf 2015). Kognitiiviset mallit ovat osittain vastuussa siitä, 

miten yritysjohtajat ajattelevat ja mitä vaihtoehtoja he arvioivat päätöksentekotilanteessa 

(Combe & Greenley 2004). 

Yksilön kognitiiviset kyvykkyydet luovat pohjan dynaamisille manageriaalisille 

kyvykkyyksille (Helfat & Peteraf 2015, 840). Erityisesti yritysjohtajalla on katsottu 

olevan kriittinen rooli investointipäätösten tekemisessä ja näin ollen myös uusien 

kyvykkyyksien rakentamisessa (Martin 2011). Helfatin ja Peterafin (2015) mukaan 

esimerkkejä yritysjohtajan kognitiivisista kyvykkyyksistä mahdollisuuksiin tarttumisessa 

ovat ongelmanratkaisu- ja päättelykyvyt, jotka ohjaavat päätöksentekoa monimutkaisissa 

ja epävarmoissa tilanteissa. Ongelmanratkaisu voidaan määritellä tavaksi löytää reitti 

ongelman ohi päästääkseen haluttuun lopputulokseen, kun taas päättelykyvyllä 

tarkoitetaan tiedon, argumenttien tai oletuksien arvioimista johtopäätöksen tekemiseksi 

(Gazzaniga, Heatherton & Halpern 2010). Mahdollisuuksiin tarttuminen esimerkiksi 

investointipäätösten kautta vaatii usein ongelmanratkaisua ja päättelyä, kun arvioidaan 

eri sijoitusmahdollisuuksia ja niiden potentiaalia (Helfat & Peteraf 2015, 841). Näin 

niiden voidaan nähdä olevan myös yhteydessä yrityksen suorituskykyyn. 
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Kuvio 3. Ongelmanratkaisu- ja päättelykyvykkyydet osana mahdollisuuksiin tarttumista 

(Helfat & Peteraf 2015) 

Kuviossa 2 on avattu Helfatin ja Peterafin (2015) esittelemä tapa, miten yksilön 

ongelmanratkaisu- ja päättelykyvykkyydet ovat yhteydessä yrityksen suorituskykyyn. 

Päätös tarttua uuteen markkinoilta nousevaan mahdollisuuteen on usein monimutkainen 

ja vaatii paljon yritysjohdolta. Yritysjohdolla on usein päätöksentekoa varten paljon 

informaatiota, jonka pohjalta päätös voidaan tehdä. Optimaalisen päätöksen tekemistä 

varten, yrityksen tulisi hyödyntää kaikki tämä informaatio, sekä laskea kaikkien 

mahdollisten skenaarioiden todennäköisyys, jotta voitaisiin päästä parhaaseen 

mahdolliseen lopputulokseen.  Yrityksen tulee kuitenkin tehdä päätöksiä nopeasti, mikä 

johtuu markkinoiden jatkuvasti kiihtyvästä dynaamisesta luonteesta. Yritysjohtajien 

päätökset ovat usein epävarmuuden rajoittamia (Niittymies 2020). Tästä syystä 

yritysjohtajat joutuvat turvautumaan jonkinlaisiin yksinkertaistaviin 

päätöksentekosääntöihin tai oletuksiin, joiden avulla he yksinkertaistavat 

liiketoimintaympäristöä. 
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2.4 Heuristiikat  

2.4.1 Heuristiikkojen tutkimustausta 

Nykymaailmassa yritysjohdon päätöksentekoa varjostavat rajallinen aika, informaation 

rajattomuus ja toisaalta myös rajallisuus, sekä monimutkaiset ja epävarmat 

liiketoimintaympäristöt. Näissä tilanteissa yritysjohtajien on nojauduttava usein 

tietynlaisiin nyrkkisääntöihin tai kognitiivisiin oikopolkuihin, eli toisin sanoen 

heuristiikkoihin (Bingham & Eisenhardt 2011; Newell & Simon 1972), joiden avulla 

voidaan ymmärtää erittäin monimutkaisia ja epävarmoja ympäristöjä (Maitland & 

Sammartino 2015). Heuristiikoilla on ratkaiseva asema siinä, kuinka johtajat ratkaisevat 

vaativia kysymyksiä kontekstikohtaisissa olosuhteissa (Bingham & Eisenhardt 2011). 

Suuren informaation määrän ja aikapaineen vuoksi yritysjohtaja ei yksinkertaisesti pysty 

hyödyntämään kaikkea saatavilla olevaa informaatiota päätöksenteossa. Heuristiikat 

voidaankin nähdä kognitiivisina prosesseina tai päätöksentekosääntöinä, joiden avulla 

voidaan sivuuttaa informaatiota (Gigerenzer & Brighton 2009, 107) ja sitä kautta 

helpottaa päätöksentekoa (Busenitz & Barney 1997).  Bingham ja muut (2007) puolestaan 

määrittelevät heuristiikat kognitiivisina rakennelmina, jotka kategorisoivat ärsykkeitä, 

tehden niiden jäsentelystä ja prosessoinnista helpompaa. 

Heuristiikan tutkimuskenttä 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 käsittää heuristiikat osana yksilön rajallista kognitiivista 

prosessointia ja näkee näin heuristiikat sekä harhat negatiivisesta näkökulmasta.  

Paradigman mukaan heuristiikat voivat joissakin tilanteissa olla hyödyllisiä, mutta 

paradigmassa painotetaan sitäkin enemmän heuristiikkoja seuraavia vakavia ja 

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

Nopeiden ja taloudellisten heuristiikkojen paradigma puolestaan näkee heuristiikat 

positiivisesta näkökulmasta ja pohjautuu Gerd Gigerenzerin tutkimuksiin (Loock & 

Hinnen 2015, 2027).  Paradigman mukaan heuristiikat tarjoavat vankkoja strategioita, 

jotka voivat toimia hyvin epävarmoissa tilanteissa (Mousavi & Gigerenzer 2014) juuri 

niiden yksinkertaisuuden takia (Gigerenzer, Todd & ABC Research Group 1999). 



  23 

Gigerenzerin ym. (1999) mukaan nopeissa ja taloudellisissa heuristiikoissa käytetään 

vähän aikaa, tietoa ja laskentaa mukautuvien valintojen tekemiseksi todellisessa 

ympäristössä. Molemmissa paradigmoissa siis ollaan samaa mieltä siitä, että heuristiikat 

jättävät ympäristön ja esimerkiksi kokemusten tarjoamaa informaatiota pois 

päätöksenteosta ja että ne ovat välttämättömiä ympäristöissä, jotka ovat haastavia tai niitä 

ei voida ymmärtää monimutkaisuuden tai epävarmuuden vuoksi (Loock & Hinnen 2015). 

Lisäksi paradigmat ovat samaa mieltä siitä, että heuristiikkojen hyödyntäminen 

päätöksenteossa on taloudellista ja tehokasta. Paradigmojen ero on siinä, näkevätkö ne 

heuristiikat hyvänä vai huonona asiana päätöksenteon tukena. 

Heuristiikat voidaan määritellä yleisellä tasolla nyrkkisäännöksi (Bingham & Eisenhardt 

2011; Newell & Simon 1972). Shah ja Oppenheimer (2008) korostavat kuitenkin tämän 

määritelmän ongelmallisuutta sen laajuuden vuoksi. Heidän mielestään heuristiikkojen 

tutkimuskenttä on edennyt siihen tilanteeseen, että tutkijat pyrkivät vain tunnistamaan 

uusia heuristiikkoja, jotka voivat olla luonteeltaan hyvinkin kontekstisidonnaisia. 

Tunnistamisen sijaan olisikin tärkeämpää keskittyä siihen, miten yksilöt keventävät 

kognitiivista taakkaansa päätöksenteossa sekä siihen, mitä heuristiikat ovat ja eivät ole. 

Shahin ja Oppenheimerin (2008) määrittelevätkin heuristiikat säännöiksi, jotka 

vähentävät päätöksentekoon liittyvää vaivaa. 

Heuristiikkojen laajaan määritelmään myötä siihen liitetään myös muita termejä ja 

käsitteitä, jotka voidaan ymmärtää joiltakin osin päällekkäisinä heuristiikan käsitteen 

kanssa. Esimerkiksi heuristiikkojen ja harhojen paradigma on vahvasti liittänyt 

päätöksentekoon liittyvien kognitiivisten harhojen käsitteen heuristiikkoihin (Loock & 

Hinnen 2015). Kognitiivinen harha tai vinouma voidaan määritellä systemaattiseksi, 

ihmisen rajallisen prosessointikyvyn, ulkoisten vaikutusten tai väärintulkintojen kautta 

muodostuvaksi virheeksi, jotka ovat muodostuneet aikaisempien kokemusten perusteella 

(Tagliabue, Squatrito & Presti 2019). Nämä harhat voidaankin nähdä heuristisien 

päätöksentekostrategioiden negatiivisena puolena, jossa heuristiikat johtavat harhoihin. 

Heuristiikkoja voi esiintyä sekä organisaatiotasolla, että yksilötasolla (Loock & Hinnen 

2015, 2032). Yksilötasolla heuristiikat voidaan nähdä yksilön mukautuvan 

käyttäytymisen perustana (Gigerenzer ym. 2011). Tällä tasolla heuristiikat keskittyvät 

yksilön päätöksenteon ohjaamiseen ja tukemiseen (Loock & Hinnen 2015). 

Organisaatiotason heuristiikat voidaan puolestaan nähdä sääntöinä, jotka ohjaavat 
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organisaation prosesseja ja jotka keskittyvät yrityksen kollektiiviseen päätöksentekoon 

(Bingham & Eisenhardt 2011). Kollektiivisella tasolla heuristiikat muodostuvat jaetuista 

heuristiikoista, jotka ovat jaettuja nyrkkisääntöjä yrityksen sisällä (Loock & Hinnen 2015, 

2013). Yritykset oppivat jatkuvasti ja niille muodostuu ajan myötä tietty portfolioiden 

joukko (Bingham & Eisenhardt 2011) Jaetut heuristiikat muodostuvat siitä, kun yrityksen 

jäsenet muuttavat heidän kokemuksensa johonkin prosessiin liittyen jaetuksi 

heuristiikaksi koordinoimalla kokemuksiaan (Bingham ym. 2007). Näin ollen heuristiikat 

lähtevät liikkeelle yksilöistä ja heidän kokemuksistaan niin organisaatiotasolla kuin 

yksilötasollakin, mikä tekee näiden kahden tason erottamisen hankalaksi. 

Yleisesti päätöksentekotilanteissa on mahdotonta arvioida kaikkia mahdollisia 

vaihtoehtoja. Tämän takia yksilöt voivat hyödyntää heuristiikkoja, joiden perusteella he 

muodostavat vaihtoehdoista harkintajoukkoja (Hauser 2014). Hauserin (2014) mukaan 

tällaisia harkintajoukon muodostamissääntöjä on kahden tyyppisiä: kompensatiivisia ja 

ei-kompensatiivisia sääntöjä. Kompensatiivisissa säännöissä yhden toiminnon puute ei 

vielä rajaa vaihtoehtoa valintajoukon ulkopuolelle, vaan se voidaan korvata toisella 

toiminnolla. Esimerkki tällaisesta heuristiikasta voisi olla sääntö, jossa valintajoukko 

rakennetaan positiivisten tekijöiden määrän perusteella. Autoa valitessa vaihtoehdon ei 

tarvitse sisältää hyvää ilmastointia, mikäli vaihtoehdossa on monta muuta positiivista 

tekijää. Ei-kompensatiivisissa säännöissä, kuten EBA-heuristiikassa (elimination by 

aspects), yhden kriittisen toiminnon puute rajaa sen kokonaan pois valintajoukosta. Tässä 

heuristiikassa voitaisiin suoraan rajata valintajoukosta pois autot, joissa ei ole kunnon 

ilmastointia (Hauser 2014, 1692). Hauserin (2014) tunnistamat valintajoukon rajaukseen 

liittyvät heuristiikat ovat myös esimerkkejä heuristiikoista, joita voidaan hyödyntää usein 

tilanteen kontekstista riippumatta. Taulukossa 2 on esitetty heuristiikkoja, joita voidaan 

myös hyödyntää usein tilannekohtaisesti kontekstista riippumatta.  
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Taulukko 2. Heuristiikat päätöksentekostrategioina 

Lähde Heuristiikka Selitys 

Goldstein & 

Gigerenzer, 2002 

Tunnistettavuuden 

heuristiikka 

Jos vaihtoehdoista joku tunnistetaan, 

annetaan sille valintatilanteessa 

suurempi arvo 

Tversky & 

Kahneman 1974 

Edustettavuuden 

heuristiikka 

Tapahtuman todennäköisyyden 

arviointi vertaamalla sitä mielessä 

olevaan prototyyppiin 

DeMiguel, 

Garlappi & Uppal 

2009 

1/n sääntö Allokoi resurssit tasaväkisesti 

kaikkien vaihtoehtojen kanssa 

Boyd & 

Richardson 2005 

Matki enemmistöä Määrittele enemmistön 

käyttäytyminen ja matki sitä 

Dawes 1979 Vakiopainoarvo Valitse se, jossa on eniten positiivisia 

tekijöitä määrällisesti 

 

Taulukossa 2 esitetyt heuristiset päätöksentekostrategiat ovat esimerkkejä erittäin pitkälle 

viedyistä ja hienostuneista heuristiikoista. Bingham ja Eisenhardt (2011, 1450) 

puhuvatkin universaaleista heuristiikoista, joita voidaan hyödyntää useissa eri tilanteissa, 

kontekstista riippumatta. Tutkimuksissa on kuitenkin nostettu esiin myös toisenlaisia 

heuristiikkoja, jotka kohdistuvat enemmänkin tilanteen hahmottamiseen ja päätöksenteon 

helpottamiseen sen sijaan, että kyseessä olisi kokonaisvaltainen päätöksentekostrategia. 

Esimerkiksi Niittymies (2020) nostaa tutkimuksissaan esille useita heuristiikkoja, jotka 

eivät luonteeltaan ole kokonaisvaltaisia strategioita, vaan pikemminkin päätöstä 

helpottavia sääntöjä. Myös Bingham & Eisenhardt (2011) nostavat samantyylisiä, 

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

Heuristiikka Esimerkki heuristiikasta 

Kyvykkyyksiin 

kohdistuva heuristiikka 

”Yrityksemme voi toimia vain maissa, joissa on korkea 

hintataso” 

Kansainvälistymiseen 

liittyvä heuristiikka 

”Valitaan vain varakkaita valtioita” 

Markkinatietoon 

liittyvä heuristiikka 

”Myynnin ja markkinoinnin osaaminen on Euroopassa 

kehittymätöntä” 

 

Taulukoissa 2 ja 3 esitellyt heuristiikat eroavat toisistaan huomattavasti. Heuristiikat 

voivat luonteeltaan olla kokonaisvaltaisia päätöksentekostrategioita, jotka ovat vahvasti 

esillä koko päätöksentekoprosessissa. Toisaalta heuristiikat voivat olla myös päätöstä 

helpottavia yksityiskohtia ja ajatuksia, joiden pohjalta päätöksentekoa pyritään 

ohjaamaan ja yksinkertaistamaan. Heuristiikkoja voidaankin hyödyntää myös 

esimerkiksi arvioitavien yksityiskohtien määrän vähentämistä varten (Bodenhausen, 

Macrae & Sherman 2016, 272).  

2.4.2 Heuristiikkojen muodostuminen kokemuksen kautta 

Heuristiikkojen muodostumista ohjaavat vahvasti yksilön aikaisemmat kokemukset 

(Bingham & Eisenhardt 2011). Aikaisempien kokemusten kautta yksilöt saavat 

ymmärrystä siitä, mikä on aikaisemmin osoittautunut toimivaksi ratkaisuksi ja mikä 

ratkaisu puolestaan ei ole toiminut. Kokemuksen merkitystä ratkaisujen suorituskyvyssä 

on tutkittu paljon erityisesti kansainvälistymispäätöksissä (Niittymies 2020; Maitland & 

Sammartino 2015). Esimerkiksi Niittymiehen (2020) tuore tutkimus korostaa oikean 

kokemuksen merkitystä heuristiikkojen käytössä. Hänen tutkimuksensa mukaan, 

heuristiikat voivat parantaa suorituskykyä, mikäli kokemukset tulevat oikeista, 

samanlaisista päätöksentekotilanteista. Sen sijaan heuristiikat voivat ohjata harhaan, 

mikäli ne perustuvat vääränlaisesta ympäristöstä saatuun kokemukseen. Tuoreet 

tutkimukset korostavatkin erityisesti kontekstisidonnaisen kokemuksen merkitystä 

heuristiikkojen muodostumisessa (Niittymies 2020; Maitland & Sammartino 2015; Jones 

& Casulli 2014). 
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Kokemus ohjaa myös vahvasti heuristiikkojen muotoa ja niiden kehittämistä. 

Aikaisemman kirjallisuuden mukaan kokemuksen myötä voidaan vähentää epävarmuutta 

epävarmoissa tilanteissa (Alvarez & Barney 2005).  Bingham ja Eisenhardt (2011) 

puhuvat puolestaan yksinkertaistamissyklistä, jossa yritysjohtajat tarkoituksenmukaisesti 

yksinkertaistavat heuristiikkojaan kokemuksen karttuessa. Heidän tutkimuksessaan 

yritykset järjestelmällisesti aloittivat pienellä määrällä eri heuristiikkoja, jonka jälkeen ne 

lisäsivät uusia heuristiikkoja, korvasivat joitakin heuristiikkoja ja vähensivät joidenkin 

heuristiikkojen käyttöä. Lisäksi Maitland ja Sammartino (2015, 1557) toteavat, että 

jatkuvan hyödyntämisen myötä yritysjohtajat hiovat omia heuristiikkojaan yhä 

paremmiksi. Yritysjohtajille kehittyykin kokemuksen kautta joukko heuristiikkoja, joita 

ne voivat soveltaa tuleviin päätöksentekotilanteisiin (Bingham & Eisenhardt 2011, 1457). 

Kokemukset voidaan nähdä eräänlaisena kirjastona, josta yksilöt palauttavat mieleensä 

samanlaisia aikaisempia kokemuksia, jotka sopivat myös sen hetkiseen 

päätöksentekotilanteeseen (Maitland & Sammartino 2015, 1558).  Myös tuoreet 

tutkimukset vahvistavat oikeanlaisen kokemuksen merkitystä. Niittymies (2020) 

korostaa, että heuristiikkoja ei voi tarkasti ja tehokkaasti hyödyntää ilman, että 

päätöksentekijöillä on kontekstisidonnaista kokemusta samankaltaisesta tilanteesta 

(Niittymies 2020, 9).  

Vaikka kokemuksella on suuri merkitys heuristiikkojen muodostumisessa, tutkimusten 

mukaan vähäinen kokemuksen määrä ei välttämättä vielä riitä heuristiikkojen 

muodostumiseen. Niittymies (2020, 6) toteaakin, että kokemus ei automaattisesti muutu 

käytettäväksi heuristiikaksi heti kokemusta kerryttäessä. Niittymies (2020) puhuu 

kokemuskynnyksestä, jonka ylitettyä heuristiikkoja voidaan herätellä oikeilla ärsykkeillä. 

Myös Maitland & Sammartino (2015) huomasivat tutkimuksessaan, että laajan 

kokemuksen omaavat yritysjohtajat pystyivät hahmottamaan tilanteita paljon 

yksinkertaisemmin ja selkeämmin, kuin vähäisemmän kokemuksen omaavat 

yritysjohtajat. Nämä tutkimustulokset siis väittävät, että yksilöiden tulisi hankkia riittävä 

määrä kokemusta, ennen kuin he voivat hyödyntää näitä tehokkaasti omassa 

päätöksenteossa heuristiikkojen muodossa. Lisäksi muut tutkimukset ovat korostaneet, 

että kokemus johtaa oppimiseen ja parempien päätöksentekokykyjen 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 

näkökulmasta ja tutkimusalue on kerännyt entistä enemmän huomiota erityisesti 2000–

luvulla (Loock & Hinnen 2015; Hauser 2014). Lisäksi erityisesti yritysjohtajan 

aikaisemman kokemuksen merkitystä heuristiikkojen hyödyntämisessä on tutkittu 

esimerkiksi kansainvälistymispäätöksissä (Niittymies 2020; Bingham & Eisenhardt 

2010). Heuristiikat on vahvasti yhdistetty yritysjohtajan kognitioon, sillä yksilön 

kognitiiviset rakennelmat muodostuvat yksilön aiemmasta oppimisesta esimerkiksi 

koulutuksen, uran ja elämän kokemuksen kautta, joista puolestaan heuristiikkojen avulla 

valitaan sopivat informaatiorakennelman hyödynnettäväksi (Maitland & Sammartino 

2015). Myös Helfat ja Peteraf (2015, 841) toteavat, että heuristiikat voivat olla erityisen 

hyödyllisiä investointipäätöksiä tehdessä erityisesti, kun johtajat ovat tiukan aikapaineen 

tai huonosti määritellyn ongelman äärellä. Loock ja Hinnen (2015, 2007) kuitenkin 

toteavat, että monipuolisista tutkimuksista huolimatta tutkijoilta puuttuu 

yksityiskohtainen ymmärrys heuristiikkojen roolista organisaatioissa. 

 

Heuristiikkojen roolia on tutkittu myös mahdollisuuksien hyödyntämisen kontekstissa. 

Bingham ja Eisenhardt (2011) jaoittelevat mahdollisuuksien tarttumiseen liittyvät 

heuristiikat kansainvälistymisen kontekstissa valintaheuristiikkoihin, 

menetelmäheuristiikkoihin, priortieettiheuristiikkoihin sekä ajallisiin heuristiikkoihin. 

Valintaheuristiikoilla tarkoitetaan niitä nyrkkisääntöjä, jotka ohjaavat mahdollisuuksien 

valintaa ja rajaavat mahdollisuuksien muodostamaa joukkoa, rajaten myös ongelmaan 

liittyvää resurssien kulutusta. Myös Maitland ja Sammartino (2015) tunnistivat 

mahdollisuuksien aistimiseen sekä tarttumiseen liittyviä heuristiikkoja. He tunnistivat 

tutkimuksessaan löytöheuristiikkojen sekä arviointiheuristiikkojen kaltaisia 

heuristiikkoja yrityksen päätöksenteossa liittyen poliittisesti epävakaille alueille 

siirtymisessä. Binghamin ja Eisenhardtin (2011) nimeävät valintaheuristiikaksi 

esimerkiksi valintajoukon rajaamisen maanosan perusteella.   

Menetelmäheuristiikoilla Bingham & Eisenhardt (2011) puolestaan tarkoittavat 

nyrkkisääntöjä liittyen siihen, miten yritys lähtee tarttumaan kyseiseen mahdollisuuteen. 

Esimerkki tällaisesta heuristiikasta voisi olla, että päätetään edetä uudelle markkina-

alueelle suoraan yritysoston kautta. Prioriteettiheuristiikat ovat puolestaan niitä 
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nyrkkisääntöjä, joiden avulla tunnistetaan mahdollisuuden sisällä olevat prioriteetit eli 

mihin yrityksen tulisi keskittyä. Viimeisenä Bingham ja Eisenhardt (2011) puhuvat 

ajallisista heuristiikoista, joilla he tarkoittavat mahdollisuuksien tarttumiseen liittyvää 

ajallista ulottuvuutta. Edetäänkö kansainvälistymisprosessissa yksi maanosa kerrallaan 

vai testataanko kansainvälistymistä ensin yhdessä maassa ennen muihin siirtymistä?  

Nämä mahdollisuuksien kaappaamisheuristiikat ovat tärkeitä organisaation 

muutostilanteissa. Bingham ym. (2007) mukaan organisaatiot, joilla on enemmän 

tämänkaltaisia heuristiikkoja, omaavat myös suorituskykyisempiä organisaation 

prosesseja. 

Vaikka heuristiikkoja ei olekaan tutkittu paljon organisaation dynaamisten 

kyvykkyyksien viitekehyksen yhteydessä, heuristiikkoja voidaan silti pitää keskeisenä 

ilmiönä ja käsitteenä erityisesti dynaamisten kyvykkyyksien muodostumisessa (Bingham 

& Eisenhardt 2011, 1459). Bingham ja Eisenhardt (2011) korostavat oppimisen roolia 

kyvykkyyksien ja tehokkaiden prosessien muodostumisesa.  Kertyneiden kokemusten 

myötä organisaatiot oppivat rutiinien (Zollo, Reuer & Singh 2002) lisäksi heuristiikoista 

muodostuvan portfolion, joka jäsentää yrityksen toimintaa jatkossa (Bingham & 

Eisenhardt 2011). He puhuvatkin yksinkertaistamissyklistä, jossa yritys tarkentaa omia 

heuristiikkojaan, mutta toisaalta myös karsii heuristiikoista jotain pois. 

Yksinkertaistamissykliä voidaan pitää kriittisenä dynaamisena kyvykkyytenä 

kilpailuedun säästämisessä (Bingham & Eisenhardt 2011, 1437). 

Mahdollisuuksiin tarttumiseen on liitetty aikaisemmassa tutkimuksessa päätöksentekoon 

liittyvät virheet ja kognitiivisten vinoumien merkitys päätöksentekotilanteessa (Teece 

2007). Yritysjohtajien tekemät virheet ja vääränlaiset oletukset eivät ole harvinaisia 

päätöksenteossa ja onkin erityisen tärkeää, että yrityksessä pyritään tunnistamaan nämä 

systemaattiset virheet, jotta ne voidaan karsia pois. Toisaalta kuten aikaisemmin todettiin, 

heuristiikat eroavat kognitiivisista vinoumista. Siinä missä vinoumat ja harhat johtavat 

systemaattisiin virheisiin (Tagliabue ym. 2019), heuristiikat yksinkertaistavat ympäristöä 

ja niistä voi olla hyötyä yrityksen päätöksenteossa (Mousavi & Gigerenzer 2014). Tämän 

takia on erityisen tärkeää tunnistaa heuristiikkojen ja vinoumien väliset erot. 

Aikaisempi tutkimuskirjallisuus on kattavasti pyrkinyt vastaamaan siihen, millaisia 

heuristiikkoja yritysjohtajat hyödyntävät mahdollisuuksiin tarttumisessa ja strategisessa 

päätöksenteossa (ks. Bingham & Eisenhardt 2011). Tämä on johtanut useiden eri 
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heuristiikkojen tunnistamiseen ja nimeämiseen. Sen sijaan heuristiikkojen käyttämisen 

tavoitteet ja merkitys on jäänyt vähemmälle huomiolle kirjallisuudessa, nostaen esille 

tällaisia merkityksiä vain yleisemmällä tasolla. Heuristiikan tutkimuksesta vallitsee 

yleinen yhteisymmärrys siitä, että heuristiikkoja hyödynnetään päätöksenteon 

helpottamista varten. Lisäksi aikaisemmassa kirjallisuudessa on korostettu 

heuristiikkojen merkitystä päätöksentekoon liittyvän vaivan vähentämisessä (Shaw & 

Oppenheimer 2008). 

2.5 Tutkielman teoreettinen viitekehys 

Yhtenä tutkielman tavoitteista on tuoda heuristiikka käsitteenä lähemmäs dynaamisten 

kyvykkyyksien viitekehystä. Aikaisempi dynaamisten kyvykkyyksien tutkimus sitoo 

strategisen päätöksenteon merkittäväksi osaksi mahdollisuuksiin tarttumista (Helfat & 

Peteraf 2015; Teece 2007), jossa yritysjohdolla on merkittävä rooli (Eisenhardt 1989; 

Adner & Helfat 2003). Dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien ja yritysjohtajien 

kognitiivisten kyvykkyyksien käsitteet puolestaan avaavat yksilön kyvykkyyksiä ja 

tekijöitä, jotka hahmottavat yritysjohtajan vaikutusta yrityksen suorituskykyyn (Adner & 

Helfat 2003; Helfat & Peteraf 2015). Dynaamisiin manageriaalisiin kyvykkyyksiin 

kuuluu yritysjohtajan kognitio, joka on liitettävissä yritysjohtajan hyödyntämiin 

heuristiikkoihin (Maitland & Sammartino 2015). Tämän lisäksi heuristiikkojen on todettu 

muodostuvan aikaisempien kokemusten perusteella (Bingham & Eisenhardt 2011; 

Niittymies 2020), mikä liittää heuristiikat käsitteenä myös dynaamisten manageriaalisten 

kyvykkyyksien toiseen ulottuvuuteen, inhimilliseen pääomaan (Adner & Helfat 2003, 

1020). Yleisesti dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien ulottuvuudet voidaan 

katsoa olevan vahvasti yhteydessä toisiinsa (Adner & Helfat 2003,1022), minkä vuoksi 

tutkielmassa katsottiin tärkeäksi, että nämä kaikki ulottuvuudet avataan käsitteinä. 

Uusiin mahdollisuuksiin tarttumista leimaa usein epävarmuus, tiedon niukkuus tai sen 

runsaus. Tällöin yritysjohto voi turvautua heuristiikkoihin, jotka helpottavat jäsentämään 

ongelmaa ja päättelemään parasta ratkaisua. Tällaiset heuristiikat muodostuvatkin usein 

yksilöiden ajatusten ja kokemusten perusteella (Bingham & Eisenhardt 2011). 
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Kuvio 4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (Teece 2007; Helfat & Peteraf 2015) 

Kuviossa 4 on esitelty tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka sisältää tutkielman 

kannalta tärkeimmät käsitteet sekä avaa heuristiikkojen merkitystä osana dynaamisia 

kyvykkyyksien mikroperusteita. Aikaisempi heuristiikan tutkimus yhdistää heuristiikat 

esimerkiksi erilaisiin ongelmaratkaisutilanteisiin (Abel 2003; Helfat & Peteraf 2015). 

Stanovichin (2009) mukaan heuristinen prosessointi auttaa päätöksentekijää rajaamaan 

ongelmaa päätöksenteossa.  Yritysjohdon merkitystä ja yksilön ongelmanratkaisu- ja 

päättelykyvykkyyksiä on puolestaan korostettu strategiseen investointipäätökseen sekä 

uusiin mahdollisuuksiin tarttumiseen keskittyvässä tutkimuksessa (Helfat & Peteraf 

2015). Toisaalta strategista päätöksentekoa voidaan jo itsessään pitää eräänlaisena 

dynaamisena kyvykkyytenä (Eisenhardt & Martin 2000). Heuristiikat liittyvät siis 

vahvasti strategiseen päätöksentekoon ja heuristiikan tutkimuksessa heuristiikkoja onkin 

jo tutkittu dynaamisen kyvykkyyden kontekstissa (Bingham & Eisenhardt 2011). 

Maitlandin ja Sammartinon (2015, 1575) mukaan yksilötason heuristiikat voidaan nähdä 

myös tärkeintä esiaskelina yritystason kyvykkyyksien ja rutiinien muodostumiselle.  
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lähtökohdat 

Tutkimuksen toteutusta varten tutkijan on ensin tehtävä tiettyjä valintoja liittyen 

maailman ja totuuden luonteeseen ja siihen, millaista tietoa on olemassa ja miten siihen 

päästään käsiksi. Tutkimuksen tieteenfilosofia rakentuu erilaisista oletuksista ja 

uskomuksista tietämyksen kehittämiseen liittyen (Saunders, Lewis & Thornhill 2019, 

130). Tämä johtaa siihen, että samaa asiaa voidaan tarkastella useasta eri näkökulmasta 

ja erilaisilla menetelmillä (Arndt 1985). Erityisesti se mitä tutkimuksessa uskotaan olevan 

mahdollista löytää, vaikuttaa siihen, miten tutkimus tulisi toteuttaa. Tieteenfilosofian 

peruskysymykset koskevat maailman luonnetta (ontologia) sekä sitä, kuinka voimme 

oppia tuntemaan sitä (epistemologia) (Easton 2002, 108).  Vaikka nämä tieteenfilosofiset 

oletukset jäävätkin vähemmälle huomiolle tutkimuksessa, niillä on suuri vaikutus muun 

muassa tutkimuksen toteutukseen ja metodologisiin valintoihin. Tieteenfilosofiset 

päätökset vaikuttavat siihen, miten tutkimusta tehdään, miten tietoa kerätään ja miten tätä 

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

Tämän tutkielman tieteenfilosofinen näkökulma on maltillinen konstruktionismi. 

Maltillinen konstruktionismi on näkökulma, jonka mukaan ei ole olemassa vain yhtä 

todellisuutta, vaan maailma on sosiaalisesti rakentunut (Järvensivu & Törnroos 2010). 

Totuus voidaan ainakin osittain katsoa olevan sosiaalisen neuvottelun tulos (Longino 

2002). Maltillinen konstruktionismi torjuu väitteen universaalista totuudesta, mutta 

hyväksyy mahdollisuuden tietyille paikallisille, henkilöiden ja yhteisöjen sisällä 

muodostuville tietomuodoille (Järvensivu & Törnroos 2010). Järvensivun ja Törnroosin 

(2010) mukaan maltilliseen konstruktionismiin nojaavien tutkimusten tarkoituksena 

onkin luoda hyödynnettävää tietoa tutkimalla totuuden useita eri näkökulmia. Tässä 

tutkimuksessa oletetaan, että heuristiikat rakentuvat sosiaalisesti yksilön tai yhteisöjen 

sisällä. Näin ollen on mahdotonta saada selkeää ja täydellistä listaa erilaisista 

heuristiikoista, sillä ne ovat yksilön pään sisällä tapahtuvia, usein kontekstisidonnaisia 

ilmiöitä, joihin vaikuttaa yksilön taustat ja kokemukset. 

Tieteenfilosofiset valinnat ohjaavat teorian luomiseen liittyviä valintoja (Saunders ym. 

2019). Nämä valinnat koskevat sitä, miten aineistoa lähestytään ja millaisen merkityksen 



  33 

tutkija antaa aineistolle. Tässä tutkimuksessa hyödynnetään induktiivista eli 

aineistolähtöistä lähestymistapaa. Induktiivinen lähestymistapa mahdollistaa sen, että 

ilmiötä pystytään käsittelemään ilmiön luonteen mukaisesti ilman, että sitä pyritään 

lukitsemaan etukäteen johonkin tiettyyn teoriaan tai sitä kuvaaviin määritelmiin. 

Tutkimustilanteissa ilmiötä pyritään liian usein sitomaan jo tutkimusprosessin alussa 

olemassa oleviin teorioihin. Tämän haittapuolena on, että tutkimuksessa keskitytään 

liikaa siihen, mitä jo tiedetään verrattuna siihen, mitä meidän olisi mahdollista tietää 

(Gioia ym. 2013, 16).  

Tutkimuksen induktiivinen luonne korostuu ennen kaikkea aineiston 

analysointivaiheessa, jonka pohjalta myös teoriaosio myös osittain rakentuu. Toisaalta 

Tuomi ja Sarajärvi (2018) toteavat, että täysin induktiivista tutkimusta on miltei 

mahdotonta toteuttaa, sillä tutkija ei pysty toteuttamaan tutkimusta, niin että hän 

kadottaisi kaiken aikaisemman teoreettisen tietämyksen ja omat ajatuksensa. Tämän takia 

myös ennen aineiston keräämistä perehdyttiin dynaamisiin kyvykkyyksiin ja 

heuristiikkoihin teorioina melko laaja-alaisesti ja aihetta ei rajattu liikaa ennen 

aineistonkeruuvaihetta. Tämän myötä pystyttiin valitsemaan tutkimusmenetelmä, jonka 

avulla voitaisiin saada mahdollisimman kattava ja täsmällinen kuva heuristiikoista uusiin 

mahdollisuuksiin tarttumiseen liittyvissä strategisissa päätöksentekotilanteissa. 

3.3 Laadullinen tutkimus 

Tutkielmaan valikoituneet tutkimuskysymykset vaativat syvällistä perehtymistä yksilön 

ongelmanratkaisu- ja päättelykyvykkyyksiin sekä heuristiikkoihin. Tämän takia tutkimus 

toteutetaan kvalitatiivisena tutkimuksena. Laadullisia tutkimusmenetelmiä on erilaisia, 

mutta yhteistä niissä on, että kaikkien avulla pyritään ymmärtämään tutkittavaa asiaa 

syvällisemmällä tasolla. 

Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on saavuttaa tarkempi ymmärrys jostain 

tietystä ilmiöstä (Carson ym. 2001, 110), missä se eroaa kvantitatiivisesta tutkimuksesta, 

joka liittyy vahvasti numeraalisen informaation analysoimiseen. Kvantitatiivisessa 

tutkimuksessa tutkijan rooli tutkimustuloksiin pyritään minimoimaan ja 

tutkimusympäristöä kontrolloimaan niin, että tutkimustulokset ovat yleistettävissä (Belk 

ym. 2013). Erityisesti yritysjohdon päätöksentekoon liittyvissä tutkimuksessa, laadulliset 
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menetelmät on todettu parhaiksi syvällisen ymmärryksen saavuttamiseksi (Gioia ym. 

2012, 16).  Lisäksi laadulliset menetelmät on todettu parhaaksi lähestymistavaksi 

erityisesti induktiivisissa tutkimuksissa (Eriksson & Kovalainen 2016, 42). 

3.3.1 Fokusryhmähaastattelu 

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmänä hyödynnetään fokusryhmähaastattelua. 

Fokusryhmähaastattelu on erittäin suosittu laadullinen tutkimusmenetelmä (Carson ym. 

2011), jota pidetään erityisen tehokkaana menetelmänä erityisesti erilaisissa 

päätöksentekotilanteissa (Cox, Higginbotham & Burton 1976). 

Fokusryhmähaastattelussa kootaan yhteen ryhmä ihmisiä keskustelemaan tutkittavasta 

teemasta tai aiheesta (Bryman & Bell 2003, 368). Tärkeimpänä asiana 

fokusryhmähaastatteluissa pidetään ryhmän sisäistä vuorovaikutusta tutkimustilanteen 

aikana, mikä myös erottaa sen useimmista muista kvalitatiivisista tutkimusmenetelmistä 

(Carson ym. 2001, 108–109). Tutkimuksen aineistoa alettiin aluksi keräämään 

yksilöhaastatteluilla. Pilottihaastattelujen perusteella kuitenkin todettiin, että heuristiikat 

nousevat erityisesti esiin silloin, kun näkökulmia ja omia mielipiteitä pitää perustella 

muille. Tämän myötä fokusryhmähaastattelu valittiin aineistonkeruumenetelmäksi. 

Carson ym. (2001, 110) toteavatkin, että fokusryhmähaastattelu on menetelmänä 

erinomainen muun muassa silloin, kun pyritään ymmärtämään, miten osallistujat puhuvat 

ja rakentavat omaa ymmärrystä jostain tietystä tapahtumasta tai ilmiöstä.  Lisäksi 

fokusryhmähaastattelut voidaan nähdä erityisen hyödyllisinä uusien tulosten 

tuottamisessa, mikä sopii hyvin myös tutkimuksen induktiiviseen näkökulmaan (Carson 

ym. 2001). 

Fokusryhmähaastatteluissa keskeisessä asemassa on ryhmän moderaattori eli keskustelun 

ohjaaja (Carson ym. 2001). Moderaattoriksi voidaan valita joko ryhmän sisältä, 

ammattilainen ulkopuolelta tai vaihtoehtoisesti myös tutkija voi itse toimia 

moderaattorina. Tässä tutkimuksessa moderaattori valittiin fokusryhmästä ja tutkija toimi 

ensisijaisesti tarkkailevassa roolissa. Fokusryhmähaastattelussa tarkoituksena oli saada 

aikaan keskustelua ryhmän jäsenten välillä ja haastattelijan rooli on rohkaista 

haastateltavia tähän (Eriksson & Kovalainen 2008). Koska tutkija ei ollut läsnä kaikissa 

fokusryhmähaastatteluissa, pyydettiin moderaattoria pitämään keskustelujen aikana 

huolta siitä, että jokainen ryhmän jäsen pääsee osallistumaan keskusteluun. 
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Kuviossa 5 on hahmoteltu tutkimuksen tieteenfilosofia valintoja, tutkimusotetta sekä 

tutkimusmenetelmiä. Menetelmään liittyviä valintoja tehdessä oli tärkeä miettiä, miten 

yritysjohtajien heuristiikkoja saadaan esille niin, että tulokset ovat uskottavia ja 

läpinäkyviä. Fokusryhmähaastattelu valittiin menetelmäksi, koska strategiset päätökset 

tehdään ryhmässä tai erilaisissa kokouksissa. Tämän takia fokusryhmähaastatteluja 

varten luotiin kuvitteellinen päätöksentekotilanne, joka sisälsi myös paljon oikean 

päätöksentekotilanteen piirteitä. 

3.3.2 Kuvitteellinen päätöksentekotilanne 

Tutkimuksessa fokusryhmän jäsenille laadittiin valmiiksi yhteinen, kuvitteellinen ja 

luonteeltaan strateginen päätöksentekotilanne. Haastateltaville annetiin tämän jälkeen 

rajattu aika tehdä päätelmänsä tilanteesta ja valita suunta, johon he haluavat edetä tässä 

kuvitteellisessa päätöksentekotilanteessa. Vaikka kyseessä oli kuvitteellinen tilanne, 

kehystettiin tilanne mahdollisimman todenmukaisiksi. Tämä mahdollisti haastateltavien 

oman ammattitaidon ja kokemuksen hyödyntämisen päätöksentekotilanteessa, mikä on 

kriittistä myös heuristiikkojen näkökulmasta.  

Kuten aiemmin teoriaosuudessa todettiin, heuristiikat voivat olla joko tietoisia tai 

tiedostamattomia (Mousavi & Gigerenzer 2014). Heuristiikkojen tunnistamisen kannalta 

olikin kriittistä, että ryhmän jäsenet perustelivat näkökulmansa mahdollisimman tarkasti. 

Koska tutkielman keskiössä ovat mahdollisuuksiin tarttumiseen liittyvät heuristiikat, 

keskustelussa ja myös itse päätöksentekotilanteessa olennaista ei ollut keskustelun 

lopputulos, vaan syyt miksi ryhmä oli kyseiseen lopputulokseen päätynyt ja millaisia 

heuristiikkoja oli hyödynnetty kyseisessä tilanteessa. 

Kuvitteellisessa päätöksentekotilanteessa ryhmille annettiin tehtävä, jossa heidän 

tehtävänään oli valita uusi CRM-järjestelmä kuvitteelliselle yritykselle. Tehtävälle luotiin 

Maltillinen konstruktionismi 

Induktiivinen lähestymistapa 

Laadullinen tutkimus 

Fokusryhmähaastattelu 

Kuvio 5. Tutkimuksen tieteellinen lähestymismalli 
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lyhyt pohjustus, jossa kerrottiin yrityksen toimialasta, tilanteesta sekä heidän tarpeistaan. 

Itse tehtävässä esiteltiin kolme vaihtoehtoista CRM-järjestelmää, jotka olivat luonteeltaan 

hyvin erilaisia. Jokainen vaihtoehto sisälsi hyviä ja huonoja ominaisuuksia. Esimerkiksi 

ensimmäinen vaihtoehto oli ominaisuuksiltaan monipuolinen kaupallinen järjestelmä, 

joka oli halvin vaihtoehto. Vaihtoehto sisälsi kuitenkin ominaisuuksia, jotka eivät suoraan 

kuuluneet tehtävän yrityksen toimintaan. Toinen vaihtoehto puolestaan oli puolestaan 

räätälöity ratkaisu yritykselle. Vaihtoehdon heikkoina puolina olivat kuitenkin suuri hinta 

ja järjestelmän muokattavuuden ongelmallisuus. Kolmantena vaihtoehtona oli 

järjestelmän rakentaminen yrityksen sisällä. Tässä vaihtoehdossa yritys olisi saanut juuri 

tarvitsemansa kaltaisen järjestelmän. Toisaalta vaihtoehto sisälsi paljon epävarmuutta, 

koska projektin kestosta ei ollut varmuutta ja näin ei voitu tietää vaihtoehdon tarkkoja 

kustannuksia tai koska järjestelmä saadaan käyttöön. Tehtävän ja vaihtoehtojen 

tarkemmat kuvaukset ovat esitelty tutkielman liitteissä. 

3.4 Aineiston kuvaus 

Tutkimuksen aineistonkeruu aloitettiin tammikuussa 2021 toteuttamalla useampi 

pilottihaastattelu yksittäisille ihmisille tutkijan lähipiiristä. Tämän tarkoituksena oli 

testata kuvitteellista päätöksentekotilannetta ja siihen rakennettuja vaihtoehtoja. 

Keskustelut otettiin talteen ja tehtävää kehitettiin annetun palautteen perusteella. 

Fokusryhmähaastatteluryhmät jaettiin kahteen osaan: opiskelijoihin, joilla ei ollut 

lainkaan tai hyvin vähän kokemusta yritysjohdon tehtävistä, sekä yritysjohtajiin, joille oli 

muodostunut jo enemmän kokemusta työelämästä ja yrityksen johtamisesta. 

Opiskelijoiden ryhmät muodostettiin Tampereen Yliopiston kauppatieteiden 

opiskelijoista ja yritysjohtajien ryhmät koottiin General Executive MBA-ohjelmaan 

osallistuneista henkilöistä. General Executive MBA-ohjelma on korkeatasoinen 

johtamiskoulutusohjelma, joka on tarkoitettu kokeneille yritysten ja julkishallinnon 

johtajille, avainhenkilöille sekä yrittäjille. Kyseiseen ohjelmaan osallistuneilla henkilöillä 

on jo useamman vuoden kokemus johtotehtävistä.  Vuonna 2021 ohjelmaan osallistui 

henkilöitä, joilla oli merkittävä rooli omassa yrityksessään usealla eri toimialalla. 

Fokusryhmähaastattelut toteutettiin vuoden 2021 tammi- ja helmikuussa. Aineisto 

kerättiin yhteensä seitsemästä fokusryhmästä, joihin kuului yhteensä 30 henkilöä. 

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

Ryhmä Ryhmän koko Ryhmän jäsenet Kesto Pvm. 

A 4 
Kauppatieteiden 

opiskelijoita 
38min 22.1.2021 

B 5 
Kauppatieteiden 

opiskelijoita 
36min 25.1.2021 

C 4 

HR-kehityspäällikkö 

Toiminnanjohtaja 

Maajohtaja 

Liiketoimintajohtaja 

33min 18.2.2021 

D 5 

Rakennuspäällikkö 

Viestintä- ja HR-johtaja 

Projektijohtaja 

Liiketoimintajohtaja 

Päällikkö, yhteisön 

kehittäminen 

24min 18.2.2021 

E 4 

Kehityspäällikkö 

Tuotantopäällikkö 

Markkinointipäällikkö 

Liiketoimintapäällikkö 

21min 18.2.2021 

F 5 

Talouspäällikkö 

Johtaja 

Toimitusjohtaja 

Pankinjohtaja 

Myyntijohtaja 

32min 18.2.2021 

G 3 

Hallintojohtaja 

Ylilääkäri 

Projektipäällikkö 

24min 18.2.2021 

 

Opiskelijoiden ryhmille annettiin 15 minuuttia aikaa tutustua tehtävään, ennen kuin 

keskustelu virallisesti aloitettiin. Tällä mahdollistettiin se, että keskustelu olisi tehokasta, 

kun kaikki ryhmän jäsenet olisivat etukäteen tutustuneet aineistoon. Yritysjohtajien 

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

heille samaa aikaa perehtyä tehtävään. Tämän vuoksi materiaali jaettiin osallistujille jo 

pari päivää ennen tutkimustilannetta, jotta he saisivat perehtyä tehtävään rauhassa. 
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3.5 Aineiston analysointi 

Tutkimus toteutettiin aineistolähtöisesti. Aineistolähtöinen eli induktiivinen 

lähestymistapa mahdollistaa sen, että ilmiötä pystytään käsittelemään ilmiön luonteen 

mukaisesti ilman, että sitä pyritään lukitsemaan etukäteen johonkin tiettyyn teoriaan tai 

sitä kuvaaviin määritelmiin (Gioia ym. 2013). Tutkimustilanteissa ilmiötä pyritään liian 

usein sitomaan jo tutkimusprosessin alussa olemassa oleviin teorioihin. Tämän 

haittapuolena on se, että tutkimuksessa keskitytään liikaa siihen, mitä tiedetään verrattuna 

siihen, mitä meidän olisi mahdollista tietää (Gioia ym. 2013, 16). Tämän takia myös 

ennen aineiston keräämistä tutkimuksessa perehdyttiin dynaamisiin kyvykkyyksiin ja 

heuristiikkoihin teorioina laaja-alaisesti ja aihetta ei rajattu liikaa ennen 

aineistonkeruuvaihetta. Aineiston analysoimisessa hyödynnettiin Gioia–metodologiaa, 

joka toimi tutkimusprosessin ohjaavana kaavana, mahdollistaen aineiston rikkaan 

hyödyntämisen, selkeän aineiston esittelyn sekä tutkimustulosten läpinäkyvän 

raportoimisen (Gioia ym. 2013). Gioia-metodologiassa olennaista on tutkia ilmiötä 

ilmiönä, eikä metodologian mukaan ole tarpeellista laatia minkäänlaisia hypoteeseja 

ilmiöstä etukäteen (Gehman ym. 2018, 291). 

Aineistoa käsiteltiin pääosin kokonaisuutena. Tämä tarkoittaa sitä, että yritysjohtajien 

ryhmiä ei analyysivaiheessa eroteltu laajemmalla tasolla. Toisaalta kuitenkin 

opiskelijoiden ja yritysjohtajien analysointi pidettiin erillisenä erityisesti analyysivaiheen 

alussa. Tämä johtui siitä, että tutkimuksessa oltiin kiinnostuneita myös yritysjohtajien 

kokemuksen merkitystä heuristiikkojen hyödyntämisessä osana yksilöiden 

ongelmaratkaisu- ja päättelykyvykkyyksiä. Lisäksi ryhmien päätöksenteon rakenteita 

analysoitiin erikseen. Päätöksenteon rakenteella tarkoitetaan tässä tutkimuksessa tapaa, 

jolla ryhmä lähtee ongelmaa ratkaisemaan. 

Ennen aineiston analysointia nauhoitetut ryhmähaastattelut litteroitiin tekstimuotoon, 

jonka jälkeen aineisto käsiteltiin hyödyntämällä Atlas.TI-ohjelmaa, joka on tarkoitettu 

kvalitatiivisen aineiston analysoimista ja käsittelyä varten. Aineisto analysoitiin kahdessa 

vaiheessa. Ensimmäisessä vaiheessa aineisto käytiin läpi ja litteroidusta aineistosta 

tunnistettiin heuristiikkoja tai heuristisia ajatuksia sisältäviä lauseita tai puheenvuoroja. 

Yhteen heuristiikkaan lisättiin yleisesti kaksi tai kolme eri koodia. Ensimmäinen koodi 

liittyi siihen, millainen heuristiikka oli kyseessä. Toinen koodi liittyi puolestaan siihen, 

mihin tilanteeseen heuristiikkaa hyödynnettiin. Esimerkki tällaisesta koodauksesta on: 
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”No jos mä sanon tähän väliin, että yhdyn edelliseen mielipiteeseen siinä, että meidän 

corebisnestä ei varmasti todellakaan ole se järjestelmien tekeminen ja siitä näkemyksestä 

jättäisin vaihtoehdon kolme pois.” (prioriteettiheuristiikka, kohdistuu yrityksen 

toimintaan). Lisäksi lauseille pyrittiin antamaan heuristiikkaa kuvaavat nimet (Panosta 

ydintoimintaan). Yhteensä tässä vaiheessa tunnistettiin 46 erilaista koodiryhmää, jotka 

siirrettiin tekstinkäsittelyohjelmaan tarkempaa analyysiä varten. 

Gioia-metodologialla oli suuri rooli erityisesti aineiston analysoinnissa. Kuten Gioia-

metodologiassa, myös tämän tutkimuksen analysointivaiheessa sitaatit tyypiteltiin 

yhtenäisiksi teemoiksi, kuten aikaisemmin esiteltiin. Toisessa vaiheessa tarkasteltiin 

tarkemmin näitä teemoja ja niistä pyrittiin löytämään laajempia yhtenäisyyksiä ja 

kokonaisulottuvuuksia. Kuten aiemmin todettiin, ensimmäisessä vaiheessa tunnistettuja 

sitaatteja jaettiin heuristiikan luonteen ja kohteen perusteella. Toisessa vaiheessa 

tunnistettiin ennen kaikkea kokonaisulottuvuuksia liittyen siihen, mitä heuristiikoilla 

pyrittiin saavuttamaan.  

Aineisto osoittautui analyysivaiheessa hyvin kattavaksi ja siitä pystyttiin tunnistamaan 

useita mielenkiintoisia kokonaisuuksia. Aikaisempi kirjallisuus heuristiikoista on paljolti 

painottunut erilaisten heuristiikkojen tunnistamiseen ja analysoimiseen. Tässä 

tutkimuksessa kiinnitettiin tarkemmin huomiota siihen, mikä on heuristiikkojen tarkoitus 

ongelmanratkaisutilanteessa. Yleisesti aikaisempi kirjallisuus on samaa mieltä siitä, että 

heuristiikkojen tarkoituksena on helpottaa päätöksentekoa. Aineiston perusteella 

pystyttiin kattavasti tunnistamaan kokonaisuuksia liittyen siihen, mihin heuristiikat tai 

heuristiset ajatukset kohdistuivat ongelmaa ratkaistaessa.  
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Kuvio 6. Aineistosta luotu datarakenne 

1. Heuristiikat 2.  tason teemat Kokonaisulottuvuudet 
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Kuviossa 6 on esitetty aineistosta luotu datarakenne Gioia-metodologian mallin 

mukaisesti (ks. Gioia ym. 2013, 21). Kuvion ensimmäisessä vaiheessa on esitetty 

aineistosta esiin nousseita heuristiikkoja. Osaa kuvion lainauksista on typistetty 

lyhyempään muotoon luettavuuden ja selkeyden takia, mutta ne on esitetty alkuperäisessä 

muodossa tulososiossa. Ensimmäisessä vaiheessa korostuu vahvasti tutkittavien ääni 

tutkimustuloksissa. Analysoinnin toisessa vaiheessa näistä heuristiikoista muodostettiin 

toisen tason teemoja sen perusteella, mihin tarkoitukseen heuristiikkoja hyödynnettiin. 

Toisen vaiheen tarkoituksena on tuoda tutkimustulokset teoreettiselle alueelle (Gioia ym. 

2013, 20), joiden tarkoituksena on kuvata tutkittua ilmiötä ja tutkimuksessa nousseita 

asioita. Lopulta toisen tason teemoista koottiin kokonaisulottuvuuksia, joissa 

tarkastellaan toisen tason teemoja laajemmasta näkökulmasta. Tässä tutkimuksessa 

tunnistettiin kolme kokonaisulottuvuutta: ongelman yksinkertaistaminen, vaihtoehtojen 

asemointi ja kokonaiskuvan hahmottaminen.  

Tutkimustulokset esitellään tarkemmin seuraavassa osiossa. Tulososion alussa esitellään 

kuviossa 6 esitellyt kokonaisulottuvuudet, joita avataan toisen tason teemojen kautta. 

Näitä teemoja havainnollistetaan ja tuodaan esille ensimmäisen tason lainausten avulla. 

Lisäksi tutkimuksessa nousi esiin asioita, joita ei liitetty Gioia-kuvioon (kuvio 6) 

selkeyden vuoksi. Tutkimuksessa tunnistettiin kaksi erilaista heuristiikkatyyppiä, jotka 

liittyvät vahvasti niiden hyödyntämiseen ja käyttökelpoisuuteen erilaisissa tilanteissa. 

Nämä tyypit avataan tarkemmin tulososion loppupuolella. 
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4 KESKEISET TUTKIMUSTULOKSET 

4.1 Ongelman yksinkertaistaminen 

4.1.1 Heuristiikat vaihtoehtojen tyypittelemisessä 

Kuten aikaisemmin todettiin, päätöksentekoon vaikuttaa vahvasti aikaisemmin koetut 

tilanteet ja aikaisemmat päätökset (Niittymies 2020; Bingham & Eisenhardt 2010). Usein 

erilaiset päätöksentekotilanteet muistuttavat jollakin tasolla toisiaan, esimerkiksi 

vaihtoehtojen ominaisuuksien perusteella. Kaupassa kuluttaja voi arvioida kahta eri 

tuotetta niiden hinnan perusteella, kuten arvioimalla kallista ja halpaa vaihtoehtoa. 

Tällaiset kokemukset ovat esillä myös uuden ongelman arvioinnissa. Myös tässä 

tutkimuksessa oli esitetty vaihtoehtoja, joita haastateltavat pystyivät mahdollisesti 

yhdistämään aikaisempiin päätöksentekotilanteisiin. Tällaisen yhdistelyn avulla he 

pystyivät hahmottamaan päätöksentekotilannetta ja vaihtoehtojen eroavuutta paremmin. 

Vaihtoehtojen tyypittelyyn liittyvät yksinkertaistavat heuristiikat nousivat esiin 

useimmiten tehtävän alussa. Tällaisen tyypittelyn avulla haastateltavat usein pystyivät 

antamaan vaihtoehdolle ominaisuuksia, joita ei välttämättä tehtävänannossa ollut suoraa 

annettu. 

”Joo toi kakkosvaihtoehto mun mielestä vaikutti sellaiselta just et jossain isoissa 

organisaatioissa käytetään just jotain Oracle-järjestelmiä edelleen, niin vaikutti 

vähän sellaiselta et jos nyt ostaa hyvällä rahalla ja se toimii, mutta sitten sitä 

täytyy käyttää seuraavat 40 vuotta, että siitä saa sen kaiken ilon sitten irti ja sit 

se on niinku seuraavan 10 vuoden jälkeen jo jäänyt ajasta tosi paljon jälkeen et 

kakkonen (2. vaihtoehto) vähän huoku semmoista että se tuota ei kestä sitä aikaa 

niin paljoo.” (B2) 

”…oli tuo ensimmäinen vaihtoehto tuo ns. hyllytuotevaihtoehto, nii niitäkin 

käytetään maailmanlaajuisesti monessakin yrityksessä esimerkiksi vaikka niin 

kun miettii vaikka Microsoft Dynamicsia, niin sehän on ihan huippu suosittu 

CRM-järjestelmä ja sekin on sellainen hyllytuote, jossa on tuki ja siitä pystyy 

klikkailemaan omaan… omaan tarpeeseen niin mä uskon, että myöskin 

tällaiseen niinku hyllytuotteen etuja on se, että kun ne on niin suosittuja ja ne on 

nimittäin niin käytettyjä niin niissä on kanssa ajan myötä hioutunut sellaisia että 

se pystyy vastaamaan myös suurinta osaa tarvetta tosi hyvin.”(B1) 
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Tuotteiden tyypittelemisen lisäksi samanlaista tyypittelyä kohdistui myös tehtävässä 

esiteltyyn organisaatioon. Erityisesti yritysjohtajista muodostuneissa fokusryhmissä, 

tyypittelyä hyödynnettiin paljon. Tällaisen tyypittelyn avulla pystyttiin yritykselle 

antamaan ominaisuuksia, jotka helpottivat päätöksentekoa huomattavasti. Esimerkiksi 

ryhmässä F pystyttiin ratkaisemaan varallisuuteen liittyvä kysymys, tarkastelemalla 

yrityksen alkuperää, toimialaa ja kasvua. 

”Ei tää köyhä oo, koska yhdysvaltalainen menestynyt konsulttiyritys, ja se on 

kasvanut ja tuplannut asiakasmääränsä ja tuota niin kuin tietyllä tavalla, jos 

ajattelee niin varmaan siel on kasvun strategia. Eihän jenkit lähe sellaiseen, että 

pidetään nyt vaa nämä nykyiset asiakkaat… Nii mä sitä kautta benchmarkkasin 

että ei tässä se raha ole niin kriittinen tekijä tässä.” (F2) 

Lisäksi ryhmässä F yritykselle johdettiin ominaisuuksia yritykselle muista 

ominaisuuksista. Tässä keskustelussa näkyi vahvasti, kuinka voimakas kasvu viime 

vuosien aikana yhdistettiin yrityksen nuoruuteen ja sitä kautta myös prosessien 

keskinkertaisuuteen ja optimoinnin puutteeseen.  

”Kun on kyseessä tommoinen nuori kasvava yritys niin heidän prosessinsa ei 

varmaan ole kaikilta osin vielä fiksattu ja sitten he lähtevät lähtivät niinku 

räätälöimään sitä ihan tyhjästä niin siinä helposti käy silleen että räätälöidään 

CRM nykyisten prosessien mukaisesti, eikä välttämättä mietitä, että millainen se 

prosessi on ja mikä olisi tehokkaampaa sen prosessin kannalta… (F4) 

”…että tämmöisen nuoren firman ne prosessitkaan ei ole vielä varmaan 

kehittynyt siihen mitä niiden pitäisi olla, että ettei justiin tehdä sillä lailla lähteä 

lähdetään räätälöimään CRM:ää niihin, tavallaan vielä ei optimoituihin 

prosesseihin. Se on kumminkin kaupallinen tuote niin minä kyllä uskon siihen 

että siellä on osattu tietyt perustoiminnot tehdä oikein että siinä päästään niinku 

eteenpäin, niin se on riittävä.” (F5) 

Tällainen tyypittely oli tärkeässä asemassa tutkimustehtävässä, kun päätöstä oltiin 

tekemässä. Tyypittelyn kautta vaihtoehtoja voitiin kategorisoida eri lohkoihin ja sitä 

kautta niille pystyttiin myös osittain lisäämään ominaisuuksia, mikä puolestaan helpotti 

vaihtoehtojen arvioinnissa ja erojen vertailussa. Tämä yhdistyy vahvasti Binghamin ym. 

(2007) näkemykseen, jossa heuristiikkojen avulla kategorisoidaan ärsykkeitä ja näin ollen 

tehdään jäsentelystä ja prosessoinnista helpompaa. 
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4.1.2 Heuristiikat tilanteen yksinkertaistamisessa 

Lähes jokaisessa fokusryhmässä jäsenet pyrkivät helpottamaan omaa päätöksentekoaan 

yksinkertaistamalla asioita.  Tilannetta yksinkertaistavat heuristiikat ovat osittain 

päällekkäisiä myös muiden tutkimuksesta tunnistettujen kokonaisuuksien kanssa. Tämä 

johtuu siitä, että heuristiikat ovat yleensä nimenomaan yksinkertaisuuksia 

monimutkaisemmista asioista. Tämän takia useat muihin kategorioihin liitetyt heuristiikat 

voisivat myös kuulua tähän kategoriaan. Yksinkertaistamiseen liittyvät heuristiikat 

liittyivät usein eri vaihtoehtojen välisiin eroavaisuuksiin. Usein ryhmien keskusteluissa 

kävi ilmi, että vaihtoehtojen kokonaisvaltaisen vertailemisen sijaan, keskittyivät he 

esimerkiksi ainoastaan riskien arvioimiseen. Esimerkiksi ryhmässä B vaihtoehtojen 

vertailun välillä nähtiin kärjistämistä liittyen vaihtoehdon riskeihin. 

”Niin siinä nyt ei sinänsä ole tässä kakkosvaihtoehdossa oikein mitä riskiä ja 

sitten taas tossa ykkösessä on moni asia, mikä voisi niinku periaatteessa mennä 

pieleen.” (B1) 

Kyseisessä tilannetta yksinkertaistavassa heuristiikassa etsitään vaihtoehdoista 

eroavaisuuksia riskien näkökulmasta. Toisaalta usein ryhmissä arvioitiin myös hyötyjä ja 

haittoja vaihtoehtoja arvioitaessa. Esimerkiksi ryhmän A keskustelussa havaittiin selkeitä 

heuristiikkoja tällaisessa arvioinnissa ja yksinkertaistamisessa.  

”Kyllä ja tässä jos kattoo näitä niinku hyötyjä ja haittoja nii käytännössä tuon 

ykkösvaihtoehdon ainoa valtti on se, että se on halvempi.” (A1) 

Vaikka tällaiset ongelmaa yksinkertaistavat heuristiset olettamukset tapahtuivat 

pääasiallisesti yhden tai kahden vaihtoehdon välillä, pyrittiin joissakin ryhmissä 

rakentamaan päätöksentekotilanteesta yksinkertaisempi kuva jo heti tilanteen alussa. 

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

Tällaisten yksinkertaistamisten avulla ryhmä sai hahmotettua paremmin päätöksenteon 

luonnetta ja mahdollisti tilanteen yhdistämisen aikaisempiin konteksteihin. Ryhmässä B 

päädyttiin lopulta siihen ratkaisuun, että on parempi lähteä ostamaan tuota 

palveluntarjoajalta sen sijaan, että lähdettäisiin kehittämään tuotetta itse. Alun perin 

tilannetta tarkasteltiin siis kahtena vaihtoehtona: tehdään itse tai ostetaan ulkopuolelta. 

 



  45 

4.2 Vaihtoehtojen asemointi 

4.2.1 Heuristiikat vaihtoehtojen arvioinnissa 

Tutkimustilanteessa heuristiikkoja nousi esille, kun haastateltavat pyrkivät asettamaan 

vaihtoehtoja järjestykseen. Tässä vaiheessa korostui myös erityisesti yritysjohtajien 

kokemus liiketoiminnasta ja CRM-järjestelmistä. Osalla haastateltavista oli selkeästi 

kokemusta samankaltaisista tilanteista, ja he toivat tämän myös vahvasti esiin 

tutkimustilanteen aikana. Aineiston analysoinnin aikana selkeästi suurin osa 

heuristiikoista kohdistui nimenomaan vaihtoehtojen arvioimiseen. Tilanne oli 

tarkoituksella luotu mahdollisimman tasapuoliseksi. Jokaisessa vaihtoehdossa oli hyvät 

ja huonot puolensa, joita haastateltavien tuli arvioida. Tämä aiheutti paljon keskustelua 

jäsenien välillä, minkä kautta nousi esiin useita erilaisia heuristiikkoja. Esimerkiksi 

ryhmässä D nousi esiin heuristiikkoja liittyen vaihtoehdon riskien arviointiin.  

”Aina tällaisissa pilottiprojekteissa tai itse räätälöidyissä projekteissa, missä 

tehdään ensimmäistä kertaa, niin omat käytettävyysongelmat niissä aina on.” 

(D1) 

Haastateltavat arvioivat riskin matalammaksi verrattuna muihin vaihtoehtoihin, koska 

järjestelmää oli jo testattu samankaltaisessa organisaatiossa. Toisaalta tehtävänannossa 

todettiin, että ensimmäisen ja toisen vaihtoehdon välillä ei ole suurta eroa järjestelmän 

suorituskyvyssä tai käyttöiässä. Lisäksi erityisesti yritysjohtajien ryhmissä haastettiin 

tehtävänantoa aikaisempien kokemusten perusteella. Esimerkiksi toisessa vaihtoehdossa 

negatiivisena puolena oli ilmoitettu järjestelmän muokattavuuden ongelmallisuus, mutta 

esimerkiksi ryhmässä G tämä haastettiin ajatuksella, että jos yrityksellä on tarpeeksi 

resursseja, niin uusien toimintojen lisääminen onnistuu. 

”…ja mä en nyt oikeastaan ihan osta tuota. Usein mittareiden ja toimintojen 

lisääminen järjestelmään onnistuu ja pystytään kehittämään, jos on pätäkkää.” 

(G1) 

Edellisessä viittauksessa korostuu ajatus siitä, että kaikki on mahdollista niin kauan kun 

rahaa riittää. Resurssien käyttäminen oli keskeisessä roolissa päätöksenteossa. Useissa 

keskusteluissa korostui yleinen heuristiikka liittyen siihen, että tuotteen hinta on 

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

rahalla saa paremman vaihtoehdon. 

”Kyllähän se niin on, että isommalla rahalla paremman saa monessakin 

asiassa…” (F3) 

”…mutta jos haluaa ostaa edullisen ja hyvän, nii pitää ostaa kaks eri 

järjestelmää.”  (F5) 

Vaihtoehtojen arvioinnissa lähes jokaisessa ryhmässä arvioitiin vaihtoehtoja niissä usein 

mahdollisesti ilmaantuvien riskien kannalta. Esimerkiksi tehtävässä kolmas vaihtoehto 

oli vaihtoehdoista luonteeltaan epävarmin ja siihen liittyi useita kysymysmerkkejä 

hintaan, jalkauttamisaikaan sekä kehittämiseen liittyen. Onnistuessaan kolmas vaihtoehto 

olisi kuitenkin soveltunut erittäin hyvin yrityksen toimintaan. Kuitenkin epävarmuudesta 

ja vaihtoehtoon liittyvistä riskeistä johtuen, yksikään ryhmä ei valinnut kyseistä 

vaihtoehtoa ja usein rajasikin sen ensimmäisenä pois valintajoukosta. 

”Jos katsotaan riskin kannalta niin se, että jos joudutaan hankkimaan uusi 

järjestelmä tämän (3) vaihtoehdon tilalle sen takia, koska se ei toimi kunnolla, 

niin siinä kestää a) kaksinkertainen aika ja b) kaksinkertaiset varat.” (B3) 

”Kyllä tuohon kolmoseen vähän, että jos ne lähtee sitä ikään kuin itse tekemään 

kokonaan niin siinä on riskinä, että siitä ei tule ikinä valmista niinku ehkä siihen 

vähän niinku sanoitki, että jos tulee tenkkapoo siinä…” (G2) 

Kolmannen vaihtoehdon lisäksi muiden vaihtoehtojen riskejä arvioitiin kattavasti myös 

arvioitaessa ensimmäisen ja toisen vaihtoehdon ominaisuuksia. Näissä tilanteissa nousi 

useita heuristiikkoja, jotka liittyivät vaihtoehtojen väliseen arviointiin. Esimerkiksi 

ryhmässä B haastateltavat vertailivat kahden eri järjestelmän riskejä. Tässä keskustelussa 

korostui kärjistetty kuvaus vaihtoehtojen riskitekijöistä. 

”…niin siinä nyt ei sinänsä ole tässä kakkosvaihtoehdossa oikein mitä riskiään 

ja sitten taas tossa ykkösessä on moni asia mikä voisi niinku periaatteessa mennä 

pieleen…” (B1) 

Tällaiset kärjistykset voivat usein erota oikeasta tilanteesta, mutta niiden avulla voidaan 

sijoittaa vaihtoehtoja tehokkaasti järjestykseen. Lisäksi ryhmän F keskustelussa korostui 

muiden käyttökokemuksen merkitys päätöstä tehtäessä. Ryhmän keskustelussa kävi ilmi, 

että on aina helpompaa ostaa tuote tai palvelu, jota myös muut samankaltaiset ja kokoiset 

yritykset ovat käyttäneet. Vaikka tehtävänannossa järjestelmää oli aikaisempien 
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kokemusten mukaan väitetty hitaaksi joissakin tilanteissa, aikaisemmalla 

käyttökokemuksella oli silti positiivinen vaikutus päätöksentekoon ja riskien arviointiin. 

”Tästä on jo tämmöistä käyttäjäkokemusta, että tässä ei oo sitä, mikä aina on 

riski ku ensimmäistä ostaa, taikka joku ostaa tai hankkii sen ensimmäisen 

kerran, niin aina tulee jotain lastentauteja. Tästä on nyt kuitenkin kokemusta ja 

vaikka tässä nyt sanotaankin, että palautteen mukaan järjestelmä on ollut 

joiltakin osin hidas, mutta kuitenkin tästä on jo niinku vastaavista 

organisaatioista kokemusta mikä on aina hyvä…” (F2) 

Viittauksessa nousi esiin selkeä heuristiikka liittyen siihen, että suositaan vaihtoehtoa, 

josta on aikaisempaa käyttökokemusta. Kuten aikaisemmin todettiin, heuristiikat voivat 

olla luonteeltaan myös kokonaisvaltaisempia päätöksentekostrategioita. Ryhmässä G 

nousi esiin tällainen heuristiikka, kun vaihtoehtoja vertailtiin ja arvioitiin. Tehtävän 

lopussa oli esiteltynä tiivistelmä vaihtoehdoista, johon oli lueteltu vaihtoehtojen 

ominaisuuksia plussina ja miinuksina. Ryhmän arvioinnissa kiinnitettiin erityistä 

huomiota näihin ominaisuuksiin ja positiivisten ja negatiivisten ominaisuuksien määrään. 

”Jos ajatellaan että nämä plussat ja miinukset on ikään kuin tasavertaisia niin 

sitten meillä on yks plussa ja yksi miinus, kun tässä toisessa vaihtoehdossa on 

yksi plussa ja kaks miinusta.” (G1) 

Kyseessä on vakiopainoarvon heuristiikka (Dawes 1979), jossa jokaiselle ominaisuudelle 

annetaan sama arvo ja sen jälkeen keskitytään positiivisten ja negatiivisten arvojen 

määrään. Päätöksentekostrategiassa suositaan vaihtoehtoa, jossa on eniten positiivisia 

tekijöitä määrällisesti. Toisaalta tässä päätöksentekostrategiassa suosittiin lopulta 

vaihtoehtoa, jossa oli määrällisesti vähemmän negatiivisia tekijöitä, koska positiivisia 

tekijöitä oli yhtä monta. 

4.2.2 Heuristiikat soveltuvuuden arvioinnissa 

Vaihtoehtojen soveltuvuuden arviointi oli kriittisessä asemassa päätöksentekotilanteessa. 

Soveltuvuuden arviointi ei niinkään liittynyt vaihtoehtojen väliseen erotteluun vaan 

kokonaisvaltaisempaan arviointiin vaihtoehtojen hyödynnettävyydestä kuvitteellisen 

yrityksen asemassa. Soveltuvuutta arvioivien heuristiikkojen tarkoitus on kuvailla 

vaihtoehtojen soveltuvuutta yrityksen tarpeisiin ja miten tietty vaihtoehto palvelee 

yrityksen toimintoja. Ryhmässä F pohdittiin tietyn ominaisuuden olennaisuutta 
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yritykselle. Tässä tilanteessa nousi esiin jäsenien kokemukset eri toimialoissa sekä se, 

mitkä toiminnot ovat tärkeitä missäkin tilanteessa. 

”Mutta se varmaan riippuu kyllä täysin täysin kyllä bisneksestä koska taas 

meidän lafkassa tuolla ominaisuudella ei tee yhtään mitään.” (F5) 

Ominaisuuksien soveltuvuuden lisäksi myös vaihtoehtojen soveltuvuutta 

kokonaisvaltaisesti arvoitiin useissa eri ryhmissä. Erityisesti soveltuvuutta arvioitiin 

ensimmäisen ja toisen vaihtoehdon välillä. Tehtävänannossa korostettiin, että 

ensimmäinen vaihtoehto sisältää B2C-toimintoja ja useissa ryhmissä pohdittiin, miten 

tällaiset toiminnot soveltuvat B2B-yrityksen prosesseihin. 

”Kyllähän sellainen skenaario on hyvinkin normaali, että sellasta suoraan 

kaupan hyllyltä täydellistä ratkaisua ei löydy, mut mikään ei estä kyllä... Täällä 

on taulukossa esimerkiksi et sisältää B2C-kontekstin asiakastyypittelyä, nii se ei 

millään tavalla tarkoita sitä, etteikö me voitas hyödyntää sitä järjestelmään 

meidän omalla tavalla… (E2) 

”…sitten sisältää B2C tyypin asiakastyypittelyä. Niin jos se on vaan sellainen 

toiminto, joka olisi extraa ja joka ei periaatteessa haittaa mitään […] onhan se 

turha siellä ja etenkin turha että siitä sitten maksetaan mutta toisaalta ei siitä 

mitään haittaakaan periaatteessa ole.” (B2) 

Tehtävänannossa mainittiin, että ylimääräiset B2C-kontekstiin tarkoitetut tyypittelyt 

saattaisivat häiritä myynnin toimintoja. Useissa ryhmissä kuitenkin suljettiin tämä 

informaatio pois ja vääränlaista tyypittelyä pidettiin vain ylimääräisenä ominaisuutena. 

Haastatteluissa nousi myös esille erottelua kustomoidun ratkaisun ja hyllytuoteratkaisun 

soveltuvuuksissa. Opiskelijoiden ryhmissä oltiin huolissaan, että hyllytuoteratkaisussa 

ilmenee useita ongelmia, joita pitää olla jatkuvasti ratkaisemassa. Ryhmän B 

keskustelussa nousi esiin heuristiikka liittyen siihen, miten niin sanotut hyllytuotteet eivät 

kovin usein toimi tai vastaa yrityksen tarpeisiin. 

”Harvoin tommoiset niin sanotut hyllytuotteet on oikeasti hyviä, että siinä sitten 

saattaa olla joku osa, joka toimii tämän yrityksen tarpeeseen, mutta sitten taas 

hyvin todennäköisesti on paljon, mikä ei toimi ja siis kaikki tommoiset noh, 

hyllytuotteet tai tommoset on aika riskipitoisia ja sitten taas jos saman tien saa 

räätälöityä itselle sopivan niin on suurempi mahdollisuus, että se toimiikin ja sit 

se myös toimii pitkään ja sitten taas tällaisessa ostetussa tai valmiissa voi olla 

että niinku täytyy vaihtaa heti koska se ei toimi…” (B1) 
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Sen sijaan yritysjohtajien keskusteluissa hyllytuotteen soveltuvuuteen suhtauduttiin 

toisella tavalla. Vaihtoehtojen soveltuvuutta arvioitaessa ryhmässä E nostettiin esiin, että 

myös niin sanotut hyllytuoteratkaisut soveltuvat yrityksen toimintaan. Lisäksi 

keskustelussa nostettiin myös esiin, että yleisesti ajatellaan, että räätälöidyt ratkaisut ovat 

parempia kuin ei-räätälöidyt ratkaisut. Ryhmä E kuitenkin kyseenalaisti tämän ja korosti 

myös yrityksen roolia järjestelmiin mukautumisessa, kun taas opiskelijoiden ryhmässä 

(A) kustomoitua ratkaisua pidettiin ennen kaikkea laadukkaana ja myös tapana ilmaista 

ammattitaitoa ja osaamista. 

”Tavallaa aina kuulostaa siltä et se kustomiratkaisu olis herkullinen siinä 

mielessä, että koetaan et me ollaan uniikkeja perhosia kaikki yritykset, mutta 

näin se ei oo, vaan kyllä meidän liiketoimintamallit tavallaa pystyy kyllä 

omaksumaan järjestelmän sisäänrakennettuja toimintoja...” (E2) 

”…mutta jos mekin halutaan olla vakavasti otettava konsultointifirma, joka 

palvelee B2B-asiakkaita niinku ammattitaitoisesti, niin tämä on ehkä semmoinen 

asia missä me ei haluta sitten säästää.” (A1) 

4.3 Kokonaiskuvan hahmottaminen 

4.3.1 Heuristiikat seurauksien päättelemisessä 

Tutkimustehtävän aikana nousi esille heuristiikkoja, joissa vaihtoehtojen toimivuutta 

pääteltiin arvioimalla seurauksia tilanteesta, jos kyseinen vaihtoehto valittaisiin. 

Seurauksien päättelemiseen liittyvät heuristiikat perustuivat vahvasti aikaisempiin 

kokemuksiin. Lisäksi seurauksien päättelemisessä käytetyt heuristiikat nousivat selkeästi 

useammin esille yritysjohtajien keskusteluissa, mikä saattaa johtua karttuneesta 

kokemuksessa liittyen erilaisiin järjestelmiin ja investointipäätöksiin. Usealla 

yritysjohtajalla oli kontekstisidonnaista kokemusta CRM-järjestelmistä ja niiden 

toimivuudesta. Haastateltavilla oli kokemusta monesta eri näkökulmasta katsoen, ja he 

toivat sen aktiivisesti ja oma-aloitteisesti esille tutkimustilanteen aikana. Esimerkiksi 

ryhmässä F haastateltava nosti esiin kokemuksensa liittyen CRM-järjestelmän 

pohjaratkaisun ja lisäosien yhdistämisen ongelmallisuuden.  
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”…mullakin on kokemusta siitä, että me ollaan ostettu joku pohjaratkaisu ja 

yritetty sinne laittaa sitten lisäosia meidän niinku tarpeen mukaan ja ne on aina 

epäonnistuneet et ne ei kyl koskaan onnistunu… (F2) 

Esimerkki havainnollistaa hyvin heuristisen ajatuksen muodostumista. Ongelmaa 

ratkoessaan haastateltava etsii vihjeitä aikaisemmista kokemuksista. Tämän jälkeen hän 

toteaa, että heillä ei ole vielä koskaan onnistunut lisäosien yhdistäminen pohjaratkaisuun, 

jonka jälkeen hän ikään kuin summaa lauseen loppuun ”et ne ei kyl koskaan onnistu…”. 

Kokemuksen kautta saadusta vihjeestä muodostetaan yleistävä ajatus, seurauksia arvioiva 

heuristiikka. Samankaltainen heuristiikka havaittiin toisaalta myös opiskelijoiden 

päätöksentekoprosessista. On kuitenkin huomioitava, että tässä tilanteessa 

haastateltavalla löytyi kokemusta CRM-järjestelmän käyttöönottamisesta 

ainejärjestötehtävissä sekä myös työn puolesta. Haastateltava kyseenalaista keskustelussa 

järjestelmän muokattavuutta ja avasi omaa näkökulmaan liittyen siihen, mitä tapahtuu, 

kun pohjajärjestelmän päälle lisätään erilaisia lisäosia. 

”Tässä käy sitten niin että meille tulee 10 eri järjestelmää ja se CRM-järjestelmä 

on siellä tietysti varmaan se keskusjärjestelmä, mutta siihen tulee 10 eri 

järjestelmää mukaan, joilla tehdään joku tietty toiminto ja sen jälkeen meillä on 

sellainen sillisalaatti, mistä loppujen lopuksi kukaan ei ota selkoa… Että tässä 

on siis tämmöinen riski, vaikka se kuulostaa siltä, että se on täysin 

muokattavissa.” (A1) 

Samankaltaisia heuristiikkoja nousi esiin myös henkilöiltä, joilla ei ollut suoranaisesti 

kokemusta tutkimustilanteen kaltaisesta investointipäätöksestä. Sen sijaan seurauksia 

arvioiva heuristiikka nousi esiin CRM-järjestelmän käyttämiseen myynnin 

näkökulmasta. Haastateltava toikin esiin ominaisuuden puutteesta muodostuvan 

seurauksen. Haastateltavalla oli aikaisempaa tietämystä CRM-järjestelmän käyttämisestä 

ja erityisesti siitä, kun järjestelmässä ei ole web-to-lead-lomaketta. 

”Mulla on tästä omakohtaista kokemusta, kun puuttuu tää web-to-lead-lomake 

ja kun alkaa se lomakesekoilu, niin miltä myyntiprosessi tuntuu sen jälkeen, niin 

mä voin ihan kertoa arjesta, että tuntuu muuten ihan paskalta ja on niinkun tosi 

iso ongelma mihin törmää koko ajan.” (F1) 

Myös tässä tilanteessa korostui nimenomaan kontekstisidonnainen kokemus järjestelmän 

hyödyntämisestä ja kokemuksen merkitys seurauksia arvioidessa. Toisaalta 

tutkimustuloksissa oli viitteitä myös siitä, että siinä missä kontekstisidonnaista 

kokemusta voidaan hyödyntää erityisesti vaihtoehdon käytettävyyteen liittyen, voi myös 
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muita kokemuksia hyödyntää päätöksentekotilanteissa muiden ominaisuuksien 

arvioimisessa. Esimerkiksi ryhmän G haastateltavalla ei ollut suoranaista kokemusta 

CRM-järjestelmään investoimisesta, mutta hän pystyi silti hyödyntämään omaa 

kokemusta muista IT-projekteista yleisemmällä tasolla. 

”Jos nyt ihan oikeesti ajattelee niinku arkielämän IT-projekteja, niin ne yleensä 

kestää pitempään, kun ollaan oletettu ja ne yleensä on niin kuin kalliimpiakin 

kuin on oletettu…” (G1) 

Tässä haastateltava käyttää selvää heuristiikkaa, joka on muodostunut aikaisemmista 

kokemuksista erilaisiin IT-projekteihin liittyen. Samanlainen nyrkkisääntö liittyen CRM-

järjestelmän investointiin ja sen kustannuksiin löytyi ryhmästä F, jossa haastateltavalla 

oli kokemusta CRM-järjestelmistä ja niiden käyttöönotosta. Luonteeltaan nämä 

heuristiikat kuitenkin erosivat toisistaan, sillä haastateltava, jolla oli kontekstisidonnaista 

kokemusta, esitti paljon yksityiskohtaisemman heuristiikan verrattuna G-ryhmän 

haastateltavan (G1) heuristiikkaan. 

”…että sieltä tulee päivitykset hyllytuotteeseen pari kertaa vuodessa ja 

päivitykset mukaan ja sit noi räätälöinnit ei seuraa mukana ja siitä seuraa tosi 

kova kustannus sitten… Että minä en luota yhtään siihen, että tämä halvin 

ratkaisu on loppujen lopuksi niinku halvin ratkaisu, jos hintaa ajatellaan.” (F4) 

Tutkimustuloksista pystyttiin selkeästi näkemään, että seurauksia arvioivia heuristiikkoja 

esiintyi paljon useammin yritysjohtajien välisissä keskusteluissa. Tämä liittyy vahvasti 

kokemukseen ja ammattitaitoon. Seurauksien päättelyssä heuristiikoilla on suuri rooli, 

sillä seurauksien arvioimisessa vallitsee epävarmuus ja seurauksien pitävyyttä ei voida 

pääasiallisesti laskea tai todentaa. Näissä tilanteissa myös aikaisemman kirjallisuuden 

perusteella heuristiikat voidaan nähdä hyödyllisinä työkaluina (Mousavi & Gigerenzer 

2014). Seurauksia arvioimalla päätöksentekoa ja siihen liittyvää ongelmaa voidaan 

lähestyä toiselta puolelta, eli aloittamalla arviointi vaihtoehdollisista lopputuloksista. 

4.3.2 Heuristiikat toiminnan priorisoimisessa 

”Ensin pitäis kaivaa ne tosiasialliset ominaisuudet, mitä halutaan ja lähdetään 

kehittämään oikeita ominaisuuksia oikeessa prioriteettijärjestyksessä. Että ei 

tehdä sellaisia asioita, jotka olis nice-to-have, vaan sellaisia mitkä ovat 

välttämättömyyksiä.” (D1) 
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Ryhmän D keskustelusta nostettu lainaus kuvaa hyvin, mistä toiminnan priorisoimisessa 

on kyse. Kuten aikaisemmin todettiin, kuvitteellinen tilanne rakennettiin niin, että 

vaihtoehdot oli kuvattu tasaväkisesti. Lisäksi tehtävänannossa korostettiin melko 

ympäripyöreästi asioita, joita uudelta järjestelmältä toivottiin. Tämän myötä 

päätöksenteossa oli myös tärkeää, että haastateltavat pyrkivät itse hahmottamaan, mitkä 

asiat ovat ratkaisevassa roolissa CRM-järjestelmissä. Samalla tavalla kuin seurauksien 

päätteleminen, myös toiminnan priorisoimisessa hyödynnetyt heuristiikat korostuivat 

yritysjohtajien välisissä keskusteluissa, vaikka samankaltaisia prioriteettiheuristiikkoja 

esiintyi myös opiskelijoiden välisissä keskusteluissa. Tällaisia toimintaan tai päätökseen 

kohdistuvia heuristiikkoja esiintyi laajasti esimerkiksi keskustelun alussa, vaihtoehtojen 

karsimisvaiheessa ja myös päätösvaiheessa. Esimerkiksi ryhmässä A keskustelu 

aloitettiin puheenvuorolla, jossa korostettiin järjestelmän muokattavuutta tärkeimpänä 

toimintona CRM-järjestelmää valitessa. Samanlainen heuristiikka muodostui myös 

yritysjohtajien välisestä keskustelusta ryhmässä C. 

”No mä voin vaikka aloittaa ihan tuota vähän semmosella yleisellä tasolla tuoda 

oman näkökulmani asiaan, että mun mielestä CRM-järjestelmässä tärkeintä on 

se, että että se on muokattavissa ja että sitä voitaisiin sit itse muokata.” (A2) 

”Toi jatkuva ylläpito tuommoisessa järjestelmässä on tosi kriittinen mun 

mielestä se on aika tosi tärkeä pointti mikä heidät sieltä että et miten noita 

tuotteita niinku päivitetään…niin mun mielestä tärkeä pointti.” (C1) 

Tämänkaltaisten prioriteettiheuristiikkojen avulla pystytään hahmottamaan 

päätöksentekoa kokonaisuutena, sekä määrittelemään niitä ominaisuuksia, joihin pitäisi 

erityisesti kohdistaa huomiota päätöstä tehdessä. Yritysjohtajilla puolestaan esiintyi 

samankaltaisia prioriteettiheuristiikkoja, joskin laajemmalla alueella ja useammassa eri 

yhteydessä. Siinä missä opiskelijoiden ryhmässä päätöksenteon kriittiset elementit 

nostettiin esiin tehtävässä annetuista ominaisuuksista, yritysjohtajien välisissä 

keskusteluissa järjestelmän valintaan liittyviä prioriteetteja haettiin myös tehtävänannon 

ulkopuolelta. 

 

”…ja sitten jollain tavalla niinku keskeistähän on se siis eihän se CRM-

järjestelmä itsessään autuakseen, vaan siinä täytyy käyttäjien sitoutua sitä 

käyttämään eli sen täytyy olla helppokäyttöinen.” (F2) 
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”Toi jatkuva ylläpito tuommoisessa järjestelmässä on tosi kriittinen ja mun 

mielestä se on aika tosi tärkeä pointti, että miten noita tuotteita niinku 

päivitetään…” (C1) 

 

”Konsulttialan yritys niin mitä se niitten liiketoimintaa on nii se on ennen 

kaikkea tietoa.” (C4) 

Ensimmäisessä viittauksessa haastateltava korosti järjestelmän käytettävyyttä ja 

henkilöstön sitoutumisen merkitystä CRM-järjestelmässä. Tässä tilanteessa keskusteltiin 

järjestelmän kehittämisestä organisaation sisällä. Kolmannessa tilanteessa puolestaan 

keskusteltiin rajoittamattoman tiedontallennuksen merkityksestä CRM-järjestelmää 

valitessa. Kommentin myötä ryhmä päätyi sulkemaan pois sen vaihtoehdon, jossa ei ollut 

ominaisuutena rajoittamatonta tiedontallennusta. Heuristiikka liittyi vahvasti toimialaan 

ja sen vaatimuksiin. Samankaltaisia rajaavia sääntöjä ja heuristisia ajatuksia nousi esiin 

myös muissa ryhmissä. Useammat heuristiikat kuitenkin kohdistuivat yritystasolle ja 

yritystoiminnan prioriteetteihin. Ryhmissä korostui ennen kaikkea toiminnan fokus ja 

fokuksen kiinnittäminen yrityksille tärkeisiin asioihin. 

”No jos mä sanon tähän väliin, että yhdyn edelliseen mielipiteeseen siinä, että 

meidän corebisnestä ei varmasti todellakaan ole se järjestelmien rakentaminen, 

josta näkemyksestä jättäisin vaihtoehdon kolme pois.” (E3) 

”…ja ehkä vie sivukommenttina mainintana siitä kolmosesta, että vaikka 

olivatkin konsulttiyritys ja vaikka niillä on tämmöistä kovaa IT-osaamista, niin 

eiköhän niiden pidä keskittyä siihen bisnekseen ja myydä niitä 

konsulttipalveluita eikä ruveta rakentelemaan järjestelmiä. Siitä tulee paremmin 

liikevaihtoa ja pysyy liiketoiminnan fokus oikeassa asiassa.” (F1) 

”…että kannattaa tehdä sitä missä kukin yritys on paras, että niinku tämmöinen 

itsepalvelukulttuuri on mennyt ihan ihan tarpeeksi pitkälle kaikissa yrityksissä.” 

(F4) 

Haastatteluissa korostui usein myös päätöksentekostrategia, jossa pyrittiin rajaamaan 

vaihtoehtoja pois yksitellen. Näissä prioriteettiheuristiikat olivat vahvasti esillä. 

Ominaisuuksien priorisoiminen ei kuitenkaan suoranaisesti tarkoita vain tärkeiden 

asioiden merkityksen korostamista. Priorisoiminen voi tarkoittaa myös sitä, että ei anneta 

jollekin ominaisuudelle tai vialle suurta merkitystä. Vaihtoehtojen välillä oli myös 

eroavaisuuksia liittyen siihen, kuinka kauan järjestelmien jalkauttamisessa kestää. 

Tehtävänannossa korostettiin myös nopeaa jalkauttamista, sillä aikaisempi järjestelmä ei 

ollut kykeneväinen toiminnan tehokkaaseen läpivientiin ja organisaatio kärsi jatkuvasti 



  54 

vanhan järjestelmänsä puutteista. Keskusteluissa yleisesti annettiin melko pieni arvo 

jalkautusajan merkitykselle tai sitä ei pidetty merkittävänä. Näissä keskusteluissa nousi 

esiin heuristiikkoja liittyen siihen, kuinka suuri ongelma jalkautusajan pidentyminen 

yritykselle on. Esimerkiksi ensimmäistä vaihtoehtoa arvioitaessa, haastateltavat kokivat 

CRM-järjestelmän jalkauttamisprosessin aikaisempiin kokemuksiinsa ja yleiseen 

keskusteluun nojattuna pitkänä, eikä kuusi kuukautta pidempi jalkautusaika ollut 

kovinkaan kriittinen tekijä päätöstä tehdessä. 

 

”Näissä CRM-projekteissa aikaa menee aina ja niissä pitää käyttää aikaa, että 

sitten jos lähdetään siihen, että luullaan että joku pystyy niinku kahdessa 

viikossa toimittamaan täydellisen järjestelmän tai on se sitten kaksi kuukautta 

tai puoli vuotta tai mitä onkaan, niin siinä mennään kyllä niin niin metsään kun 

vaa voidaan…” (F5) 

”Nii ja ku miettii yrityksen aikavälillä niin kuusi kuukautta on lyhyt aika nii ihan 

sama mikä se x aika on et kuinka kauan siinä kestää, niin se kuusi kuukautta 

lisää siihen puhutaan kuitenkin näin mittavasta järjestelmän uudistuksesta niin 

ei ole kovin paljoa…” (B2) 

”Koen, että se kuusi kuukautta lisää nii ei oo se juttu mihin tää kompastuisi, 

koska nimenomaan puhutaan pitkän aikavälin investoinnista niin…” (B3) 

4.3.3 Informaation riittävyyden arviointi 

Jokaisessa ryhmässä oli yksi tai useampi jäsen, joilla oli kokemusta CRM-järjestelmän 

hyödyntämisestä ja siihen liittyvistä valinnoista. Myös opiskelijoiden ryhmissä oli 

henkilöitä, jotka olivat olleet tekemisissä CRM-järjestelmien kanssa ja jopa olleet 

valitsemassa uutta CRM-järjestelmää. Tämän lisäksi yritysjohtajien ryhmissä nousi esiin 

kokemusta myös muihin IT-projekteihin liittyvästä kokemuksesta. Aineiston 

analysoinnin aikana tuli esille useita tilanteita, joissa kokemuksella oli selkeä rooli oman 

näkökulman muodostamisessa. Erityisesti kokonaiskuvan hahmottamiseen käytetyissä 

heuristiikoissa oli taustalla usein kokemus samankaltaisista tilanteista. Heuristiikat 

muodostuvat vahvasti yksilöiden aikaisempien kokemusten pohjalle, mikä näkyi myös 

tämän tutkimuksen aineistoa analysoitaessa. 

Kuten sanottu, tutkimustilanteessa tehtävänä oli ratkaista kuvitteellinen 

päätöksentekotilanne. Oheismateriaali oli tarkoituksella laadittu niin, että siinä 

jouduttaisiin hyödyntämään omia kokemuksia tai työelämästä opittuja yleissääntöjä. 
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Tutkimuksessa haluttiin korostaa nimenomaan heuristiikkojen merkitystä kyseisessä 

päätöksentekotilanteessa. Lisäksi tutkimustehtävä toteutettiin General Executive MBA -

kurssin yhteydessä ja sille oli varattuna aikaa rajallinen määrä, jonka vuoksi myös 

oheismateriaalin tuli olla sellainen, joka ei veisi liikaa aikaa itse päätöksenteosta. 

Tutkimustilanteessa korostui vahvasti, kuinka ryhmien jäsenet kokivat tällaisen tilanteen 

epämiellyttävänä ja korostivat päätöksen vaikeutta kyseisen informaation perusteella. 

Esimerkiksi ryhmässä E korostettiin heti aluksi tiedon rajallisuutta ja erityisesti 

numeraalisen informaation puutetta. 

”Ensinnäkin johtoryhmälle sellainen palaute, että täs on kuponki meillä nokan 

edessä kiireisillä tyypeillä ja mä en löydä tästä paperista yhtä ainutta lukua, no 

varmaa tästä suunnitelmasta on muisti pyyhkiytynyt edellisestä kokouksesta. Sit 

tietty olis kiva, että johtoryhmän jäsen olisi täällä esittelemässä näitä paikan 

päällä haastateltavana et pystyttäisiin kysymään asioista. Mut tavallaa feature-

lista hallituksen kokouksessa tehdään CRM päätöstä niin ollaan väärällä 

tasolla.” (E3) 

Myös muissa ryhmissä korostettiin saatavilla olevan informaation vajanaisuutta. 

Ryhmissä C ja D nostettiin myös esille, ettei näin vähäisen informaation perusteella voida 

tehdä näin suuria investointipäätöksiä. 

”Ehdottaisin näin, että tuota jos mä nyt joutuisin itse tekemään valinnan niin mä 

en tällä perusteella tekisi valintaa, vaan mä palauttaisin tänne suunnittelun 

pöydälle” (C4) 

”Tuota mietin tässä, että ollaanko me tai olisinko minä kykeneväinen tämän 

esityksen pohjalta päättämään jonkin näistä vaihtoehdoista varsinkaan, kun 

tässä ei ole edes euromääräistä hintaa esitetty niin tuota ja jokainen meistä 

varmaan tietää sen, että järjestelmäprojektit nämä ei ole ihan niitä 

yksinkertaisempia juttuja.” (D3) 

 

Näistä tuloksista voidaan vetää useita erilaisia johtopäätöksiä. Toisaalta tulokset 

korostavat liiketoiminnan realiteetteja ja päätöksenteon rationaalisuutta laajaan 

informaatioon perustuen. Toisaalta voidaan ajatella myös niin, että tässä tilanteessa 

yritysjohtajilla oli päätettävänä konteksti, josta heillä oli kokemusta. Sen sijaan tilanne 

erosi huomattavasti heidän aikaisemmista kokemuksistaan, sillä informaatiota oli paljon 

vähemmän saatavilla, kuin oikeassa päätöksentekotilanteessa. Usealla haastateltavalla 

ilmeni tutkimuksessa haasteita yhdistää aikaisempia kokemuksia kyseiseen tilanteeseen, 

minkä vuoksi päätöksentekotilanne koettiin epämiellyttäväksi. 
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”Mietin, että ollaanko me tai olenko minä kykeneväinen tämän esityksen 

pohjalta päättämään jonkin näistä vaihtoehdoista varsinkaan, kun tässä ei ole 

edes euromääräistä hintaa esitetty. Niin tuota… jokainen meistä varmaan tietää 

sen, että järjestelmä projektit nämä ei ole ihan niitä yksinkertaisempia 

juttuja.”(D3) 

Ryhmässä D pohdittiin sitä, että ovatko he kykeneväisiä tekemään päätöksiä annetun 

tiedon perusteella. Ryhmän jäsen korosti nimenomaan, että vaihtoehdoista ei ole tarjolla 

euromääräistä hintaa. Vaikka tietona oli annettu vaihtoehtojen välinen eroavuus hinnassa, 

kokivat he silti tarpeelliseksi tietää, mitä vaihtoehdot tulisivat tarkalleen maksamaan. 

Olisiko annetulla euromäärällä ollut vaikutusta siihen, minkä vaihtoehdon he olisivat 

lopulta valinneet? 

4.4 Kokemuksen merkitys heuristiikkojen hyödyntämisessä 

Tutkimukseen aineisto muodostui viidestä yritysjohtajien ryhmästä, sekä kahdesta 

opiskelijoiden ryhmästä, joilla oli vähän tai ei ollenkaan kokemusta strategisesta 

päätöksenteosta ja CRM-järjestelmistä. Tutkimuksen tarkoituksena ei ollutkaan selittää, 

mikä kokemuksen merkitys on heuristiikkojen muodostumisessa. Tästä huolimatta oli 

kokemusta luonnollista tarkastella, kun tutkittiin nimenomaan kokeneiden yritysjohtajien 

heuristiikkoja. Lisäksi aikaisempi kirjallisuus heuristiikoista esimerkiksi 

kansainvälistymistilanteissa on korostanut kokemuksen merkitystä heuristiikkojen 

hyödyntämisestä (Niittymies 2020; Maitland & Sammartino 2015; Bingham & 

Eisenhardt 2011), joten myös tässä tutkimuksessa oli luonnollista tutkia ja analysoida 

yritysjohtajien heuristiikkojen hyödyntämistä ja vertailla sitä nuorten opiskelijoiden 

hyödyntämiin heuristiikkoihin. Tutkimustilanteen aikana osoittautui kuitenkin, että 

yksittäisillä opiskelijoilla oli myös kokemusta CRM-järjestelmien lanseerauksesta. Tämä 

osoittautui hyödylliseksi asiaksi tutkimustilanteen aikana, sillä tutkija pystyi 

analysoimaan kokemuksen merkitystä myös ryhmän keskustelun sisällä, sen sijaan että 

olisi vertailtu keskustelua ryhmien välillä. 

Merkittävin ero opiskelijoiden ja yritysjohtajien välillä tutkimuksen perusteella oli se, että 

yritysjohtajat hyödynsivät heuristiikkoja laaja-alaisemmin eri tarkoituksiin. Esimerkiksi 

kokonaiskuvaa hahmottaessa, opiskelijoiden ryhmässä keskityttiin vaihtoehtoihin, sekä 

ominaisuuksiin. Sen sijaan yritysjohtajat pyrkivät ennen päätöstä hahmottamaan 
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laajemmin myös yrityksen asemaa, taustaa ja tavoitteita kokonaiskuvaa hahmottaessaan. 

Tässä he hyödynsivät useita erilaisia heuristiikkoja, joiden avulla he loivat parempaa 

käsitystä tilanteesta. Esimerkiksi ryhmässä C pyrittiin luomaan käsitys yrityksen kyvyistä 

rakentaa järjestelmä omin neuvoin. Koska yritys ei ollut pystynyt kehittämään 

aikaisempaa järjestelmäänsä paremmaksi, pääteltiin siitä, että yrityksellä ei ole 

valmiuksia lähteä kehittämään uutta CRM-järjestelmää myöskään nyt. 

”Jos ne ei ole kerran korjannut niitä nyt niin onko myöskään sitten kykyä itse 

niinku mukamas kehittää sitten tämmöistä niinku organisaation sisällä.” (C4) 

Tämän lisäksi pyrittiin luomaan kokonaisvaltainen näkemys yrityksen asemasta ja koosta. 

Tehtävänannossa oli kerrottu, että kuvitteellisessa yrityksessä toimii 30 myynnin 

ammattilaista. Osa ryhmistä otti numeron annettuna ja totesi, että kyseessä on 30 hengen 

yritys ja jatkoi ongelman ratkaisua. Ryhmässä yrityksen kokoa arvioitiin hienostuneella 

arvauksella ja päättelemällä, että yrityksen henkilöstöstä tietty prosenttiosuus on myyjiä, 

jonka myötä he pystyivät arvioimaan myös yrityksen kokoa. 

”Niin ja sit jos miettii tätä kokoa ja jos ajattelee et 30 myynnin ammattilaista nii 

firman koko vois olla semmoinen pari sataa henkilöä…”(E3) 

Tällainen arvaus tai hienostunut veikkaus voi osoittautua hyvinkin hyödylliseksi 

työkaluksi yrityksen taustaa kartoittaessa ja kokonaiskuvaa luodessa. Tämä on myös 

erinomainen esimerkki siitä, kuinka yritysjohtajat usein loivat lisätietoa heuristiikkojen 

avulla. Tutkimustuloksista löytyi selkeitä viitteitä siihen, kuinka yritysjohtajat loivat 

päätöstä helpottavaa informaatiota tehtävässä annetuista vihjeistä ja faktoista 

hyödyntämällä heuristiikkoja sekä kokemuksia omasta elämästään. Lisäksi 

yksinkertaistavia heuristiikkoja ilmeni huomattavasti vähemmän määrällisesti 

yritysjohtajien välisessä keskusteluissa opiskelijoihin verrattuna. Esimerkiksi ryhmässä F 

pystyttiin johtamaan lisää informaatiota yrityksen tilanteesta, kun kasvava yritys 

miellettiin nuoreksi yritykseksi, minkä myötä myös yrityksen prosessit pääteltiin olevan 

keskeneräiset. 

4.5 Tilanne- ja kontekstisidonnaiset heuristiikat 

Tutkimuksen aineistosta rakennetusta datarakenteesta (kuvio 5) pystytään hahmottamaan 

selkeästi, etteivät heuristiikat aina kohdistu samoihin asioihin. Lisäksi datarakenteesta 



  58 

voidaan analysoida, millaista kokemusta kyseiset heuristiikat vaativat ja voidaanko 

samanlaisia heuristiikkoja yhdistää esimerkiksi muihin päätöksentekotilanteisiin vai 

rajoittuuko niiden käyttö esimerkiksi yritystoimintaan tai CRM-järjestelmän 

investointipäätöksiin. Tuloksia analysoitaessa nimenomaan luodun datarakenteen avulla, 

pystyttiin jakamaan tunnistetut heuristiikat kahteen osaan: tilannesidonnaisiin 

heuristiikkoihin ja kontekstisidonnaisiin heuristiikkoihin. Nopeasti ajateltuna nämä 

voivat kuulostaa hyvinkin samankaltaisilta käsitteiltä. Tässä tutkimuksessa kuitenkin 

termit erotellaan seuraavasti: Tilannesidonnaisilla heuristiikoilla tarkoitetaan 

heuristiikkoja, jotka kohdistuvat vaihtoehtojen ominaisuuksiin ja niiden eroavaisuuksiin. 

Tällaisten heuristiikat liittyivät siis vaihtoehtojen ominaisuuksiin ja niiden erotteluun. 

Samankaltaisia ominaisuuksia voi olla myös muissa erilaisissa päätöksentekotilanteissa. 

Kontekstisidonnaisilla heuristiikoilla puolestaan tarkoitetaan heuristiikkoja, jotka ovat 

sidottu nimenomaan CRM-järjestelmän investointipäätökseen tai kyseisen toimialan 

toimintaan eli tässä tapauksessa konsultointiyrityksen toimintaan. Kontekstisidonnaiset 

heuristiikat ovat luonteeltaan sidottuja kyseiseen tilanteeseen tai kyseisen yrityksen 

toimintaan, eikä niitä voida yleistää tehokkaasti muihin konteksteihin.  

Tilannesidonnaiset heuristiikat olivat liitettävissä vaihtoehtojen arviointeihin juuri niiden 

ominaisuuksien perusteella. Luonteeltaan ne ovat jopa universaaleja, eli niitä voidaan 

käytännössä hyödyntää kontekstista riippumatta, kunhan päätöksentekotilanne on saman 

tyylinen. Esimerkiksi vaihtoehtojen tyypittelemiseen käytetyt heuristiikat olivat 

tilannesidonnaisia heuristiikkoja, joissa vaihtoehtojen ominaisuuksiin kohdistuvia 

heuristiikkoja olisi voitu hyödyntää myös muissa konteksteissa. Esimerkiksi erilaiset 

stereotypiat hyllytuotteen toimivuudesta, amerikkalaisesta konsultointifirmasta tai 

vaihtoehtojen kuvaaminen erilaisina automerkkeinä ovat sellaisia heuristiikkoja, joita 

voidaan hyvin hyödyntää myös toisenlaisissa päätöksentekotilanteissa. Lisäksi tilanteen 

yksinkertaistamisessa käytetyt heuristiikat olivat tilannesidonnaisia heuristiikkoja, joissa 

kiinnitettiin huomiota vaihtoehtojen ominaisuuksiin kontekstista riippumatta. 

Kokonaisuudessaan ongelman yksinkertaistamiseen käytetyt heuristiikat voidaan siis 

nähdä heuristiikkoina, joita voidaan hyödyntää kontekstista riippumatta. 

Vaihtoehtojen asemointiin liitetyistä heuristiikoista tunnistettiin heuristiikkoja, jotka 

olivat sekä tilannesidonnaisia, että kontekstisidonnaisia. Vaihtoehtojen arviointiin 

liittyvät heuristiikat olivat tilannesidonnaisia heuristiikkoja. Esimerkiksi 
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käyttökokemuksen merkitys riskiä arvioitaessa, vakiopainoarvon heuristiikka, tai 

heuristiikka liittyen siihen, että rahalla saa paremman, ovat heuristiikkoja, joita voidaan 

hyödyntää tilanteesta riippumatta. Sen sijaan soveltuvuuden arviointiin liittyvät 

heuristiikat olivat kontekstiin sidottuja heuristiikkoja, joissa tulee ottaa huomioon 

yrityksen toimiala sekä CRM-järjestelmän investoinnin luonne. Esimerkiksi heuristiikka 

liittyen siihen, että jollain ominaisuudella ei tee mitään, on täysin sidottuna yrityksen 

toimialaan ja CRM-kontekstiin. Kyseisellä ominaisuudella ei välttämättä tee mitään, kun 

puhutaan CRM-järjestelmästä tai yrityksen toimialasta, mutta sitä ei voida soveltaa 

universaalisti erilaisiin tilanteisiin. Lisäksi heuristiikka, jossa arvioidaan B2C-tyypittelyn 

vaikutusta B2B-yrityksen toimintaan, voidaan nähdä kontekstisidonnaisena heuristiikka. 

Kokonaiskuvan hahmottamiseen liittyneet heuristiikat sisälsivät sekä tilannesidonnaisia 

että kontekstisidonnaisia heuristiikkoja. Prioriteettiheuristiikkoihin lukeutui 

heuristiikkoja, joita pystytään hyödyntämään usein myös erilaisissa konteksteissa. 

Esimerkiksi ryhmässä F esitetyt heuristiikat liittyen siihen, että yrityksen tulisi keskittyä 

ydinosaamiseensa, ovat luonteeltaan melko yleisellä tasolla olevia heuristiikkoja, joiden 

avulla voidaan ohjata toimintaa myös muissa päätöksentekotilanteissa. Toisaalta kun 

puhutaan seurauksien päättelemisestä, on seuraukset sidottu vahvasti 

päätöksentekokontekstiin, eikä niitä voi yleistää muihin konteksteihin. Informaation 

riittävyyden arviointiin liittyvät heuristiikat puolestaan ovat myös kontekstisidonnaisia 

heuristiikkoja. Haastateltavat ajattelivat, että kyseisellä informaatiolla ei välttämättä 

pystytä tekemään hyvää päätöstä, kun puhutaan CRM-järjestelmän hankinnasta. Tämä ei 

kuitenkaan tarkoita, etteikö kyseisellä informaatiolla voitaisi tehdä päätöstä muissa 

tilanteissa. Esimerkiksi päätös investoida uusiin tuoleihin yrityksen ruokailutilassa voisi 

olla hyvinkin mahdollista tehtävässä annetulla informaation määrällä. 

4.6 Tulosten yhteenveto  

Tutkimusaineisto osoittautui kattavaksi ja aineistosta pystyttiin nostamaan esiin kolme 

erilaista kokonaisulottuvuutta tai tapaa, miten haastateltavat pyrkivät hyödyntämään 

heuristiikkoja päätöksessä tarttua mahdollisuuteen. Tarkemmin tutkimuksessa 

analysoitiin heuristiikan tarkoitusta, eli mitä kyseisellä heuristiikalla ja sen käytöllä 

pyritään saavuttamaan. Aineistosta nousseet kokonaisulottuvuudet olivat ongelman 
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yksinkertaistaminen, vaihtoehtojen asemointi sekä kokonaiskuvan hahmottaminen. Nämä 

on jäsennelty kuvioon 7. 

 

Kuvio 7. Heuristiikkojen käyttötarkoitukset 

Tutkimuksen aineistosta ryhmissä nousi lähes poikkeuksetta heuristiikkoja, joilla jäsenet 

pyrkivät yksinkertaistamaan heille annettua tehtävää ja päätöksentekotilannetta. Tällaiset 

ongelman yksinkertaistamiseen käytetyt heuristiikat liittyivät vaihtoehtoihin ja niiden 

välisiin eroavaisuuksiin. Aineiston analysointivaiheessa tähän kokonaisulottuvuuteen 

tunnistettiin kaksi eri teemaa, jotka olivat vaihtoehtojen tyypitteleminen ja tilanteen 

yksinkertaistaminen. Vaihtoehtojen tyypittelyyn käytetyt heuristiikat liittyivät vahvasti 

aikaisempiin kokemuksiin erilaisista päätöksentekotilanteista sekä erilaisista 

vaihtoehdoista. Nimeämättömille vaihtoehdoille annettiin nimiä ja sitä kautta myös 

ominaisuuksia. Vaihtoehtoja yhdistettiin esimerkiksi aikaisempien kokemusten 

perusteella muihin CRM-järjestelmiin, jotka osittain muistuttivat vaihtoehtoja. Toisaalta 

vaihtoehtoja yhdistettiin myös kontekstin ulkopuolelle, kuten auton valintaan, mikä 

helpotti myös vaihtoehtojen luonteen hahmottamista ja yksinkertaistamista. Tilannetta 

yksinkertaistavia heuristiikkoja tai nyrkkisääntöjä esiintyi siis kahdella eri tavalla. 

Heuristiikat liittyivät joko yhden vaihtoehdon ominaisuuksien yksinkertaistamiseen 

liittämällä se johonkin tunnettuun ja olemassa olevaan tuotteeseen tai johonkin kontekstin 

ulkopuolella olevaan päätöksentekotilanteeseen. Lisäksi yksinkertaistavat heuristiikat 

usein liittyivät joidenkin ominaisuuksien poissulkemiseen vaihtoehtoja arvioitaessa. 

Tämä saattoi liittyä esimerkiksi vaihtoehdon ominaisuuksien yksinkertaistamiseen. 

Esimerkiksi jonkin vaihtoehdon positiivisina puolena saatettiin nähdä pelkästään 

palvelun hinta, mikä oli raju yksinkertaistus vaihtoehdon todellisista ominaisuuksista. 
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Toisessa kokonaisulottuvuudessa eli vaihtoehtojen asemoinnissa, heuristiikkoja 

hyödynnettiin vaihtoehtojen järjestykseen asettamisessa. Kyseisten heuristiikkojen avulla 

pyrittiin siis asettamaan tehtävässä annetut vaihtoehdot paremmuusjärjestykseen ja 

löytämään eroja vaihtoehtojen väliltä. Vaihtoehtojen arvioimisessa heuristiikat ilmenivät 

myös vahvoina yksinkertaistuksina, jotka kohdistuivat vaihtoehtoihin tai vaihtoehtojen 

yksittäisiin ominaisuuksiin. Ominaisuuksien arvioinnissa ilmeni useita heuristiikkoja, 

kuten myös esimerkiksi aikaisemmasta kirjallisuudesta tuttu hienostunut vakipainoarvon 

heuristiikka, jossa vaihtoehtoja vertailtiin positiivisten ja negatiivisten ominaisuuksien 

määrän perusteella. Usein heuristiikat myös eivät liittyneet vain vaihtoehtojen 

ominaisuuksien arviointiin, vaan myös niiden soveltuvuuden arvioimiseen. Tämä 

tarkoittaa kyseisen vaihtoehdon sopivuutta yrityksen tarkoitukseen. Tällaisissa 

heuristiikoissa jäsenet peilasivat omia kokemuksiaan omalta toimialaltaan arvioidessaan, 

miten vaihtoehdot soveltuisivat juuri tämän yrityksen tilanteeseen. Vaihtoehtojen 

asemointiin hyödynnetyt heuristiikat helpottivat ryhmien päätöksentekoa, sillä näiden 

heuristiikkojen avulla he pystyivät erottelemaan vaihtoehtojen ominaispiirteitä ja 

arvioimaan ominaisuuksia, joita ei tehtävässä ollut suorasanaisesti ilmoitettu. 

Vaihtoehtojen asemoinnin ja ongelman yksinkertaistamisen lisäksi aineistosta 

tunnistettiin heuristiikkoja, joiden tarkoituksena oli hahmottaa laajempaa kokonaisuutta 

ja tilannetta yleisemmällä tasolla. Tällaiset heuristiikat olivat yleisiä ja niiden 

tarkoituksena oli arvioida päätöksentekotilanteen merkitystä laajemmassa kontekstissa. 

Tällaisessa tilanteessa arviointi ei rajautunut vain kyseiseen päätöksentekotilanteeseen 

vaan sen merkitykseen ja seurauksiin. Esimerkiksi toiminnan priorisoimisessa niin 

sanotut prioriteettiheuristiikat kohdistuivat sekä vaihtoehtojen ominaisuuksiin, että 

yrityksen toimintaan. Yrityksen näkökulma korostui vahvasti näissä heuristiikoissa, mikä 

voi olla myös syy siihen, että prioriteettiheuristiikkoja ilmeni enemmän kokeneilla 

yritysjohtajilla opiskelijoihin verrattuna. Parhaimmillaan prioriteettiheuristiikat olivat 

erittäin tehokkaita, sillä niiden avulla pystyttiin sulkemaan välittömästi kokonaisia 

vaihtoehtoja pois valintajoukosta. Esimerkiksi ydintoimintaan panostamiseen liittyvä 

heuristiikka sulki välittömästi kolmannen vaihtoehdon pois ja näin jäsenet pystyivät 

keskittymään kahden vaihtoehdon arvioimiseen kolmen vaihtoehdon sijasta. 

Prioriteettiheuristiikkojen lisäksi kokonaiskuvan hahmottamiseen yhdistettiin 

seurausheuristiikat, joita hyödynnettiin arvioitaessa tietyn toiminnan seurausta. Myös 

nämä heuristiikat nousivat esiin useimmiten yritysjohtajien ryhmissä, vaikka niitä 
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havaittiin myös opiskelijoiden keskusteluissa. Seurausheuristiikat vastasivat 

kysymykseen ”Mitä tapahtuu A, kun B?”. Luonteeltaan tällaisissa heuristiikoissa 

ongelmaa lähdettiin ratkaisemaan lopputuloksesta katsottuna.  

Kokemuksen merkitys heuristiikkojen hyödyntämisessä ja ongelman ratkaisemisessa 

korostui eniten informaation riittävyyden arvioinnissa. Useilla yritysjohtajilla oli 

kokemusta samankaltaisista päätöksentekotilanteista, ja heille olikin kehittyneet tietyt 

vaatimukset, joita päätöksenteossa tarvittiin. Useat yritysjohtajat korostivat saatavilla 

olevan informaation vajavaisuutta ja kokivat tutkimustilanteen osittain jopa 

epämiellyttävänä, sillä tehtävässä ei ollut annettu heidän mielestänsä tarpeeksi tietoa 

vaihtoehdoista ja yrityksen tilanteesta, jotta päätös olisi voitu tehdä. Useissa ryhmissä 

olisikin jätetty päätös kokonaan tekemättä, mikäli kyseessä olisi ollut todellinen 

päätöksentekotilanne. Erityisesti numeraalisen informaation puute aiheutti ongelmia 

päätöksenteossa. Lisäksi tehtävässä annettua informaatiota usein haastettiin 

yritysjohtajien näkökulmasta sen sijaan, että ne olisi otettu annettuna. Tällaisissa 

tilanteissa arvioitiin omia kokemuksia ja verrattiin niitä tehtävän informaatioon. Näistä 

tuloksista voidaan vetää useita erilaisia johtopäätöksiä, joita pohditaan tarkemmin 

seuraavassa kappaleessa. 

 

Tutkimuksen aineistosta nousseet heuristiikat pystyttiin myös jakamaan kahteen eri 

osaan: tilannesidonnaisiin heuristiikkoihin sekä kontekstisidonnaisiin heuristiikkoihin. 

Nämä heuristiikat erosivat siinä, että tilannesidonnaiset heuristiikat olivat luonteeltaan 

sellaisia, jotka olisivat toimineet myös muissa päätöksentekotilanteissa. Esimerkiksi 

ominaisuuksien arviointiin liittyvät heuristiikat, kuten ”halvalla ei saa hyvää” tai ”harvoin 

tällaiset hyllytuotteet toimivat” ovat heuristiikkoja, joita voidaan hyödyntää myös muissa 

tilanteissa, kunhan annettuna informaationa hinta tai puhutaan kaupallisesta 

hyllytuotteesta. Sen sijaan kontekstisidonnaiset heuristiikat toimivat vain tietyssä 

kontekstissa ja vaativat kontekstisidonnaista kokemusta. Tällaisia heuristiikkoja ei 

puolestaan voida yhdistää erilaisiin konteksteihin, vaan ne ovat sidottuna kyseiseen 

päätöksentekotilanteeseen. Tilanne- ja kontekstisidonnaiset heuristiikat ovat esitelty 

tarkemmin kuviossa 7. 
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Kuvio 8. Tilanne- ja kontekstisidonnaiset heuristiikat 

Kuviossa 8 on esitettynä tutkimuksessa tunnistettuja heuristiikkoja, jotka on jaettu 

tilanne- ja kontekstisidonnaisia heuristiikkoja. Lisäksi kuvion keskellä on 

tarkoituksenmukaisesti tyhjä alue. Tilanne- ja kontekstisidonnaiset kokemukset eivät ole 

toisiaan poissulkevia. Voidaan päätellä, että heuristiikkoja voi muodostua myös silloin, 

kun yksilöillä on sekä tilannesidonnaista, että kontekstisidonnaista kokemusta kyseisestä 

päätöksestä. Tämä tarkoittaa siis sitä, että kyseessä olisi tilanne, jossa päättäjällä olisi 

kokemusta täysin vastaavasta tilanteesta. Kyseisessä tilanteessa tilanne eli vaihtoehdot 

olisivat samanlaisia ja konteksti olisi sama. Tässä tutkimuksessa kuitenkin huomattiin, 

että haastateltaville luotu tutkimustehtävä ei vastannut heidän aikaisempia kokemuksiaan 

kyseisestä päätöksentekotilanteesta. Toisin sanoen, vaikka konteksti oli sama ja heillä oli 

kokemusta CRM-järjestelmiin investoimisesta, tilanne erosi huomattavasti, koska 

saatavilla oli niin vähän informaatiota vaihtoehdoista.  
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Taulukko 5. Keskeisimmät tutkimustulokset 

Heuristiikka Esimerkki Sidonnaisuus Tarkoitus 

Tyypittelyheuristiikka 

Stereotypiat 

Halpa on huono 
Tilannesidonnainen 

Helpottaa ongelman 

hahmottamista 

yhdistämällä siihen 

muiden tilanteiden 

vaihtoehtojen piirteitä 

Tilannetta 

yksinkertaistava 

heuristiikka 

Tässä ei ole mitään 

mikä voisi mennä 

pieleen 

Klassinen make-or-

buy 

Tilannesidonnainen 
Helpottaa ongelman 

hahmottamista 

yksinkertaistamalla sitä 

Arviointiheuristiikka 
Vakio-painoarvo 

Tämän ainoa valtti 

on hinta 

Tilannesidonnainen 
Asettaa vaihtoehdot 

paremmuusjärjestykseen 

 

Soveltuvuusheuristiikka 

Tällä ei tee mitään 

Mikään ei estä 

meitä 

hyödyntämästä tätä 

Kontekstisidonnainen 

Arvioida vaihtoehdon 

sopivuutta yrityksen 

toimintaan 

Prioriteettiheuristiikka 

Panosta 

ydintoimintaan 

Tärkeintä on 

sitoutuminen ja 

helppokäyttöisyys 

Tilanne- tai 

kontekstisidonnainen 

Hahmottaa valinnan 

tärkeimmät 

ominaisuudet yrityksen 

näkökulmasta 

Seurausheuristiikka 

 

Mitä tapahtuu A, 

kun B 

Päällekkäisyys 

johtaa 

epäselvyyteen 

Kontekstisidonnainen 

 

Päätellään mitä 

tapahtuu, kun jokin 

vaihtoehdoista valitaan 

 

Informaation 

riittävyyttä arvioiva 

heuristiikka 

Numeraalisen 

informaation tarve 

Tämän perusteella 

en päätöstä tekisi 

Kontekstisidonnainen 
Arvioida päätöksenteon 

miellyttävyyttä ja 

oikeellisuutta annetun 

informaation perusteella 

Taulukkoon 5 on koottu tutkimuksen keskeiset tutkimustulokset. Taulukko käsittää 

tutkimuksessa tunnistetut heuristiikat, esimerkit kyseisistä heuristiikoista, heuristiikkojen 

sidonnaisuudet sekä heuristiikkojen käyttötarkoitukset mahdollisuuksiin tarttumisessa.   
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 

5.1 Yritysjohtajien heuristiikat mahdollisuuksiin tarttumisessa 

Strategian kirjallisuudessa kyvykkyyksillä tarkoitetaan kykyä suorittaa tietty funktio tai 

toiminto luotettavalla tavalla (Armit & Schoemaker 1993). Tutkimuksen perusteella kyky 

hyödyntää heuristiikkoja strategisessa päätöksenteossa voidaan nähdä kyvykkyyksiä 

edistävänä tekijänä. Kun puhutaan strategisesta muutoksesta ja mahdollisuuksiin 

tarttumisesta, heuristiikkojen avulla voidaan helpottaa päätöksentekoa ja parantaa kykyä 

tarttua mahdollisuuteen. Näin heuristiikat ja niiden tehokas sekä laaja-alainen 

hyödyntäminen voidaan nähdä osana yksilötason dynaamisia kyvykkyyksiä, mistä on 

ollut myös viitteitä aikaisemmassa kirjallisuudessa (Bingham & Eisenhardt 2011; 

Niittymies 2020; Helfat & Peteraf 2015). 

Päätökset eivät muodostu tyhjiössä, vaan lopulta yritysjohtajat ovat ne, jotka päätöksen 

tekevät (Adner & Helfat 2003). Yritysjohdon kokouksissa päätetään asioista, joilla on 

suuri vaikutus organisaatioiden toimintaan ja menestykseen pitkällä aikavälillä (Judge & 

Miller 1991). Päätökset tarttua uusiin mahdollisuuksiin ovat usein vaikeita ja 

monimutkaisia. Käyttämällä heuristiikkoja yritysjohtajat voivat hyödyntää aikaisempia 

kokemuksiaan sekä yksinkertaistaa päätöksentekoa. Tämän tutkimuksen ensisijaisena 

tavoitteena oli analysoida ja eritellä, miten kokeneet yritysjohtajat hyödyntävät 

heuristiikkoja päätöksissä tarttua mahdollisuuksiin. Tutkimuksessa oltiin myös 

kiinnostuneita siitä, että millaisia nämä heuristiikat luonteeltaan olivat. Näihin 

tavoitteeseen vastattiin seuraavalla tutkimuskysymyksellä. 

Millaisia heuristiikkoja yritysjohtajat käyttävät ja miten he hyödyntävät niitä 

mahdollisuuksiin tarttumisessa? 

Lisäksi tutkimuksella oli myös teoreettinen tavoite. Tämä tavoite oli tuoda heuristiikan 

tutkimuskenttä teoreettisella tasolla lähemmäs dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystä. 

Mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstiin heuristiikat voidaan yhdistää dynaamisten 

manageriaalisten kyvykkyyksien ja yksilön kognitiivisten kyvykkyyksien kautta (Helfat 

& Peteraf 2015). Itse tutkimustilanteessa ja tulosten analysoinnissa painopiste oli osittain 

heuristiikkojen puolella, sillä mahdollisuuksien tarttuminen toimi tutkimustilanteen 
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kontekstina strategisena päätöksentekotilanteena. Tämä mahdollisti heuristiikkojen 

tutkimisen mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstissa. 

Tutkimus toteutettiin aineistolähtöisesti laadullisena tutkimuksena, tarkoituksena päästä 

kiinni heuristiikkojen taakse niiden tarkoitusperiin päätöksentekotilanteessa. Tutkimus 

toteutettiin fokusryhmähaastatteluina, jossa ryhmän jäsenille annettiin ratkaistavaksi 

kuvitteellinen päätöksentekotehtävä, jolla oli strateginen relevanssi. Tutkimusmenetelmä 

osoittautui erittäin hyväksi tavaksi tutkija heuristiikkoja osana mahdollisuuksiin 

tarttumista. Ennen virallisia tutkimustilanteita toteutettiin useampi yksilöhaastattelu, 

jossa testattiin tutkimustehtävän toimivuutta. Tutkimuksessa haastateltiin sekä 

opiskelijoita että yritysjohtajia, jotka kuuluivat General Executive MBA -ohjelman 

toteutukseen vuonna 2021. Yhteensä ryhmähaastatteluja toteutettiin seitsemän 

kappaletta.  

Aineistosta löytyi selkeitä viitteitä siihen, kuinka päätöksenteossa pyrittiin 

yksinkertaistamaan annettua ongelmaa ja tyypittelemään vaihtoehtoja. Tällaisissa 

heuristiikoissa oli esillä aikaisemmat kokemukset erilaisista ja monipuolisista 

päätöksentekotilanteista. Tämä tutkimus yhtyy aikaisempiin tutkimustuloksiin liittyen 

siihen, että päätöksenteossa käytetyt heuristiikat pohjautuvat vahvasti aikaisempiin 

kokemuksiin (Loock & Hinnen 2015; Niittymies 2020; Maitland & Sammartino 2015) ja 

tilannetta arvioidaan ja siitä pyritään löytämään samankaltaisuuksia, joita voidaan verrata 

aikaisempiin tilanteisiin. Esimerkiksi tyypittelemiseen liittyvissä heuristiikoissa nousivat 

esiin erilaiset stereotypiat niitä vaihtoehtoja kohtaan, joiden tarkoituksena oli 

yksinkertaistaa päätöksentekotilannetta. Samanlaisia tuloksia on myös esitetty 

aikaisemmassa kirjallisuudessa (Mousavi & Gigerenzer 2014). Lisäksi useiden 

sosiaalipsykologian tutkimusten mukaan stereotypioilla on tärkeä kognitiivinen rooli 

informaation prosessoinnin yksinkertaistamisessa ja päätösten muodostamisessa (ks. 

Bodenhausen ym. 2016, 37), mitä tämän tutkimuksen tulokset myötäilevät. Myös 

Huangin (1998) mukaan stereotypioiden katsotaan edesauttavan yksinkertaistamaan 

maailmaa, mutta tässä kontekstissa ne edesauttoivat yksinkertaistamaan 

päätöksentekotilannetta. 

Tutkimuksessa havaittu toinen kokonaisulottuvuus, vaihtoehtojen asemointi, sisälsi 

heuristiikkoja ja heuristiikkoihin liittyviä piirteitä, jotka ovat osittain linjassa 

aikaisemman kirjallisuuden kanssa. Tutkimuksessa tunnistettiin heuristiikkoja, joiden 
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perimmäinen tarkoitus oli helpottaa valintaa ja asettaa vaihtoehdot järjestykseen, minkä 

perusteella valinta voitaisiin tehdä. Myös Bingham & Eisenhardt (2011) ovat tunnistaneet 

samankaltaisia heuristiikkoja kansainvälistymisen kontekstissa. Tutkimuksessaan he 

esittivät valintaheuristiikan käsitteen, joiden tarkoituksena on ohjata mahdollisuuksien 

valintaa sekä rajata mahdollisuuksien muodostamaa joukkoa. Tutkimuksessa tunnistetut 

vaihtoehtojen asemointiin tarkoitetut heuristiikat olivat luonteeltaan hieman erilaisia kuin 

Binghamin ja Eisenhardtin (2011) tunnistamat heuristiikat, mikä saattaa johtua myös 

kontekstin ja tilanteen eroavuudesta, sillä tässä tutkimuksessa kyseessä oli rajattu tehtävä, 

jossa vaihtoehdot olivat esitetty valmiiksi, kun taas Binghamin ja Eisenhardtin (2011) 

tutkimuksessa keskustelu käytiin yleisesti kansainvälistymiseen liittyvistä tekijöistä. 

Tämän takia Binghamin ja Eisenhardtin (2011) tunnistamat valintaheuristiikat saattoivat 

olla luonteeltaan enemmänkin rajaavia, kun taas tämän tutkimuksen perusteella kyseiset 

heuristiikat olivat päätöstä ohjaavia heuristiikkoja. Lisäksi tutkimuksessa tunnistettiin 

vaihtoehtojen soveltuvuutta arvioivia heuristiikkoja. Samankaltaisia heuristiikkoja on 

tunnistettu myös esimerkiksi Hastien ja Dawesin (2001) tutkimuksessa. 

Kokonaiskuvan hahmottamiseen liittyvät heuristiikat tutkimuksessa liittyivät siihen, että 

yritettiin hahmottaa päätöksen tärkeimmät asiat sekä pohtia tiettyjen valintojen 

seurauksia. Aineiston perusteella kokonaisulottuvuuteen tunnistettiin kaksi teemaa, 

toiminnan priorisoiminen ja seurauksien arviointi. Toiminnan priorisoimiseen liittyvät 

heuristiikat olivat erityisen merkittäviä heuristiikkoja päätöksenteon kannalta, sillä niillä 

usein pystyttiin ohjaamaan tehokkaasti päätöksentekoa. Myös Bingham ja Eisenhardt 

(2011) tunnistivat tutkimuksessaan prioriteettiheuristiikkoja, joiden tarkoituksena on 

priorisoida vaihtoehtoja ja asettaa ne järjestykseen. Kyseisessä tutkimuksessa priorisointi 

koskee eri mahdollisuuksia, kun taas tämän tutkimuksen kontekstissa priorisointi liittyi 

vaihtoehtojen ominaisuuksiin ja niihin liittyviin mahdollisuuksiin. Muutoin tunnistetut 

heuristiikat olivat samanlaisia niin tässä tutkimuksessa, kuin Binghamin ja Eisenhardtin 

(2011) tutkimuksessa. Toinen kokonaiskuvan hahmottamiseen hyödynnetty heuristiikka 

liittyi seurauksien arviointiin. Laajasta perehtymisestä huolimatta tutkija ei löytänyt 

aikaisempaa kirjallisuutta, jossa tämänkaltaisia heuristiikkoja olisi käsitelty. Osittain tämä 

voi johtua myös siitä, että seurauksia arvioivat heuristiikat ovat luonteeltaan melko 

samanlaisia kuin soveltuvuutta arvioivat heuristiikat. Tutkimuksen perusteella ero näiden 

heuristiikkojen välillä on, että siinä, missä soveltuvuutta arvioivat heuristiikat liittyvät 
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vaihtoehdon ja yrityksen toiminnan välille, seurauksia arvioivat heuristiikat keskittyvät 

valinnan ja tulevaisuuden näkökulmaan.  

Alkuperäisen analysointivaiheen jälkeen tuloksia arvioitiin tarkemmin vielä 

kokonaisuutena. Tässä kohtaa huomattiin, että tunnistetut heuristiikat pystyttiin jakamaan 

kahteen eri ryhmään: tilannesidonnaisiin heuristiikkoihin ja kontekstisidonnaisiin 

heuristiikkoihin. Nämä heuristiikat erosivat siinä, miten niitä pystyttiin hyödyntämään 

muissa tilanteissa ja millaisesta kokemuksesta ne muodostuivat. Tilannesidonnaiset 

heuristiikat olivat luonteeltaan sellaisia, joita pystyttiin hyödyntämään, kun valintatilanne 

oli samanlainen verrattuna aikaisempiin valintatilanteisiin. Tutkimuksen 

tutkimustehtävässä vaihtoehtoina olivat esimerkiksi halpa, kallis ja itse tehty vaihtoehto. 

Tähän ryhmien jäsenet pystyivät hyödyntämään heuristiikkoja aikaisemmista tilanteista, 

missä heillä oli myös ollut vaihtoehtoina samankaltaisia vaihtoehtoja. Tilannesidonnaisia 

heuristiikkoja voidaan näin ollen pitää ehkä monipuolisempina, mutta ei kenties niin 

tarkkoina heuristiikkoina. Toinen tunnistettu ryhmä oli kontekstisidonnaiset heuristiikat. 

Toisin kuin tilannesidonnaisia heuristiikkoja, kontekstisidonnaiset heuristiikat liittyivät 

nimenomaan kyseiseen kontekstiin eli tässä tilanteessa CRM-järjestelmiin tai 

konsultointiin toimialana. Tällaisia heuristiikkoja ei voida hyödyntää muissa yleisesti 

muissa konteksteissa, ainakaan tarkasti. Myös Bingham ja Eisenhardt (2011, 1450) 

puhuvat tutkimuksessaan niin sanotuista universaaleista heuristiikoista sekä 

heuristiikoista, joita voidaan hyödyntää vain tietyssä tilanteessa. Tämä ajattelu tukee 

myös tämän tutkimuksen tuloksia. 

Yritysjohtajien kokemus oli kriittisessä asemassa tutkimustilanteessa. Kokemuksen 

merkitystä tutkittiin vertailemalla yritysjohtajien heuristiikkoja opiskelijoiden 

heuristiikkoihin. Tutkimustuloksista kävi ilmi, että yritysjohtajat hyödyntävät 

opiskelijoita enemmän kokonaiskuvan hahmottamiseen tarkoitettuja heuristiikoista, 

kuten prioriteettiheuristiikkoja sekä seurausten arviointiin liittyviä heuristiikkoja. Tämä 

oli tutkimustuloksena erittäin mielenkiintoinen, sillä se on linjassa Binghamin ja 

Eisenhardtin (2011) tuloksien kanssa. Bingham ja Eisenhardt (2011, 1450) toteavat 

tutkimuksessaan, että yritystasolla erityisesti prioriteettiheuristiikat ja ajalliset 

heuristiikat opitaan myöhemmin verrattuna valinta- ja menetelmäheuristiikkoihin. Tämän 

tutkimuksen tuloksien perusteella näyttäisi siltä, että samanlainen kehitys tapahtuu myös 

yksilötasolla. Kontekstisidonnaisen kokemuksen kertymisen myötä, kokeneemmille 
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yritysjohtajille kehittyy laaja-alaisempi heuristiikkojen portfolio, jota he voivat 

hyödyntää päätöksenteossaan. Tämä siis tarkoittaa sitä, että kontekstisidonnainen 

kokemus johtaa kontekstisidonnaisten heuristiikkojen muodostumiseen.  

Tutkielman perusteella voidaan todeta, että yritysjohtajat hyödyntävät heuristiikkoja 

useisiin eri tarkoituksiin mahdollisuuksiin tarttumisessa. Heuristiikkojen avulla 

yritysjohtajat pyrkivät yksinkertaistamaan päätöksentekoon liittyvää ongelmaa, 

asettamaan vaihtoehtoja paremmuusjärjestykseen sekä rakentamaan kokonaiskuvaa 

päätöksentekoon liittyen. Näihin tarkoituksiin he käyttävät sekä tilannesidonnaisia 

heuristiikkoja, että kontekstisidonnaisia heuristiikkoja, joilla molemmilla on omat 

vahvuutensa.  

 

Kuvio 9. Heuristiikkojen käyttötarkoitukset mahdollisuuksiin tarttumisessa 

Kuviossa 9 kuvataan heuristiikkojen roolia mahdollisuuksien tarttumisen 

mikroperusteina. Kuvio vastaa myös tämän tutkimuksen tutkimuskysymykseen. 

Tutkimuksessa havaitut erilaiset heuristiikat ovat kuvattu vielä tarkemmin taulukossa 5. 

Tutkimustulosten perusteella yritysjohtajat käyttävät heuristiikkoja kokonaiskuvan 

hahmottamiseen, ongelman yksinkertaistamiseen ja vaihtoehtojen asemoimiseen. 

Kokonaisuutena voidaan todeta, että yritysjohtajat hyödyntävät tehokkaasti heuristiikkoja 

strategisessa päätöksenteossa ja uusiin mahdollisuuksiin tarttumisessa. Tehokkuuden 

lisäksi heuristiikkoja hyödynnetään useisiin eri tarkoituksiin kattavan näkemyksen 

saamiseksi nopeasti ja taloudellisesti. Kontekstisidonnaisen kokemuksen myötä 
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yritysjohtajat pystyvät valjastamaan heuristiikkoja yhä laaja-alaisemmin käyttöön 

esimerkiksi toiminnan priorisoinnin ja seurauksien arvioinnin yhteydessä. Tällaiset 

heuristiikat muodostuvat kontekstisidonnaista kokemusta ja näitä heuristiikkoja ei voida 

tehokkaasti yhdistää muihin konteksteihin. Toisaalta aikaisempi kokemus voi johtaa 

myös tilanteeseen, missä tilanne ja konteksti eivät sovikaan aikaisempiin kokemuksiin, 

jolloin yksilöt voivat kokea tilanteen epämiellyttävänä ja tai jopa mahdottomana. Tämä 

puhuu myös heterogeenisten johtoryhmien muodostamisen puolesta, jossa ryhmän sisällä 

on kokemusta useista eri tilanteista. Tämän myötä kontekstisidonnaisia heuristiikkoja 

voidaan hyödyntää useammissa tilanteissa. 

5.3 Tutkimuksen kontribuutio 

Tutkimuksen kontribuutiolla kuvataan sitä tutkimuksen tuomaa lisäarvoa akateemiseen 

keskusteluun tai käytännön liiketoiminnan toteuttamiseen ja miksi se on lukemisen 

arvoinen. Tutkimusten kontribuutio koostuu Ladikin ja Stewartin (2008) mukaan 

teoriasta, kontekstista ja menetelmästä. Myös tämän tutkimuksen kontribuutiota 

arvioidaan heidän jaottelunsa kautta. 

Tämän tutkimuksen teoreettinen kontribuutio liittyy heuristiikkojen tuomiseen lähemmäs 

dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystä dynaamisten manageriaalisten kyvykkyyksien 

kautta. Vaikka aikaisemmissa tutkimuksissa heuristiikkoja on yhdistetty dynaamisten 

kyvykkyyksien kontekstiin (Bingham & Eisenhardt 2011), heuristiikat ovat pysyneet silti 

irrallisena käsitteenä dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen ulkopuolella. 

Heuristiikat ovat kuitenkin erityisen keskeinen termi erityisesti yksilöiden 

ongelmanratkaisu- ja päättelykyvykkyyksiä tarkastellessa, jotka esimerkiksi Helfat ja 

Peteraf (2015) ovat yhdistäneet yritysjohtajien dynaamisiin kyvykkyyksiin uusiin 

mahdollisuuksiin tarttumisessa. Tutkimuksella on siis merkittävä kontribuutio 

dynaamisten kyvykkyyksien kirjallisuudelle, jonka painopiste on vahvasti ollut 

yritystasolla (Salvato & Vassolo 2018).  

Dynaamisten kyvykkyyksien näkökulman lisäksi tässä tutkimuksessa analysoidaan 

heuristiikkoja vähemmän tutkitummasta näkökulmasta. Pelkän nimeämisen ja 

heuristiikkojen tunnistamisen sijaan, tutkimuksessa otettiin huomion keskipisteeksi 

tavoitteet ja tarkoitukset, joihin heuristiikoilla pyrittiin vastaamaan. Aikaisemmissa 
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tutkimuksissa on korostettu, että heuristiikat vähentävät päätöksentekoon liittyvää vaivaa 

ja näin helpottavat sitä (Shah & Oppenheimer 2008; Loock & Hinnen 2015; Tversky & 

Kahneman 1974; Gigerenzer ym. 2011). Tämä tutkimus syventyy tarkemmin ongelmaan, 

miksi heuristiikkoja hyödynnetään ja mitkä ovat heuristiikkojen tavoitteet. Lisäksi 

tutkimustulokset vahvistavat aikaisempia tutkimustuloksia kontekstisidonnaisen 

kokemuksen merkityksestä heuristiikkojen muodostumisessa (vrt. Bingham & 

Eisenhardt; Niittymies 2020).  

Heuristiikkojen tutkimuskenttää on kritisoitu paljon siitä, kuinka tutkimukset painottuvat 

uusien heuristiikkojen tunnistamiseen ja nimeämiseen (Shah & Oppenheimer 2008). 

Tässä tutkimuksessa tunnistetut konteksti- ja tilannesidonnaiset heuristiikat toimivat 

kuitenkin laajemmalla tasolla. Bingham ja Eisenhardt (2011, 1450) puhuvat myös niin 

sanotuista universaaleista heuristiikoista sekä heuristiikoista, jotka keskittyvät johonkin 

tiettyyn ongelmaan. Konteksti- ja tilannesidonnaiset heuristiikat voidaankin nähdä tämän 

tutkimuksen käsitteellisenä kontribuutiona heuristiikan kirjallisuudelle. 

Tutkimuksen kontekstitason kontribuutio liittyy nimenomaan heuristiikkojen käyttöön 

mahdollisuuksiin tarttumisen kontekstissa. Aikaisempi tutkimus on liittynyt vahvasti 

kansainvälistymiseen ja siellä hyödynnettyihin heuristiikkoihin (Bingham & Eisenhardt 

2011; Niittymies 2020). Tämä tutkimus puolestaan toteutettiin strategisen päätöksenteon 

yhteydessä ja tarjoaa sitä kautta oman kontribuutionsa dynaamisten kyvykkyyksien ja 

heuristiikkoihin yhteyteen liittyvään tutkimuskenttään. 

Teoreettisesta- ja kontekstitason kontribuutiosta huolimatta tutkimuksen merkittävin 

kontribuutio on menetelmällinen kontribuutio. Päätöksentekoon keskittyvää tutkimusta 

on varjostanut rajallinen pääsy itse päätöksentekotilanteisiin sekä kokouksiin, joissa 

kyseisiä päätöksiä tehdään. Esimerkiksi haastattelut ja muut retrospektiiviset menetelmät 

sisältävät useita ongelmia, kuten esimerkiksi yksilön muistin rajallisuuteen liittyen 

(Kuusela & Paul 2000, 392). Kuuselan ja Paulin (2000) mukaan retrospektiiviset aineistot 

eivät myöskään paljasta paljoa esimerkiksi yksilöiden valintaprosessista, jotka ovat 

olennainen osa heuristiikkoja tutkittaessa. Tässä tutkimuksessa hyödynnettyä 

fokusryhmähaastattelua sekä kuvitteellista päätöksentekotilannetta voidaan pitää yhtenä 

parhaimmista menetelmistä heuristiikkojen tutkimiseen strategisessa 

päätöksentekotilanteessa. Kyseessä on menetelmä, jota ei juurikaan ole käytetty 

aiemmissa heuristiikan tutkimuksissa, vaikka kokeellisia tilanteita on hyödynnetty 
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paljon. Tämän tutkimusmenetelmän aineiston perusteella voidaan kuitenkin todeta, että 

fokusryhmähaastattelut ovat erittäin tehokas tapa tuoda esiin yksilöiden käyttämiä 

heuristiikkoja strategisessa päätöksenteossa. 

Tutkimus tarjoaa myös relevanttia tietoa myös liikkeenjohdon näkökulmasta. 

Tutkimuksen perusteella yritysjohtajat kehittävät kokemuksen kautta yhä laadukkaampia 

ja kokonaisvaltaisempia heuristiikkoja, kuten prioriteettiheuristiikkoja ja 

seurausheuristiikkoja. Näiden hyödyntäminen erityisesti epävarmoissa 

päätöksentekotilanteissa voi olla erittäin hedelmällistä. Toisaalta tutkimus myös osoittaa, 

että mikäli tilanne eroaa aikaisemmista kokemuksista, voi päätöksenteko osoittautua 

osittain hankalaksi tai jopa mahdottomaksi, mikäli esimerkiksi saatavilla oleva 

informaatio on vähäistä. Tutkimuksen perusteella voidaankin suositella, että 

päätöksentekotilanteisiin pyrittäisin kokoamaan mahdollisimman monipuolinen ja 

heterogeeninen ryhmä, jossa on kokemusta useista erilaisista päätöksentekotilanteista, 

niin kontekstin sisältä kuin myös sen ulkopuolelta. Tämä mahdollistaa sen, että pystytään 

hyödyntämään heuristiikkojen hyvät puolet ja voidaan vähentää heuristiikkojen 

mahdollisia negatiivisia vaikutuksia. Lisäksi tutkimus tarjoaa käytännön neuvoja, mihin 

heuristiikkoja hyödynnetään. Näihin asioihin on syytä kiinnittää huomiota, eikä 

heuristisia ajatuksia ja mielipiteitä tulisi suoraan nähdä negatiivisessa valossa. Toisaalta 

niihin ei tulisi luottaa myöskään sokeasti, vaan pyrkiä ymmärtämään, millaisista 

kokemuksista nämä ajatukset nousevat. Erityisesti epävarmoissa tilanteissa, heuristiikat 

voivat toimia ainoina järkevinä perusteluina päätöksen tekemiselle. 

5.4 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi ja rajoitteet 

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tulisi aina huomioida tutkimuksen filosofiset 

lähtökohdat, tutkimusmenetelmä ja tutkimuksen tarkoitus. Laadullisia tutkimuksia ei 

tulisi arvioida samoilla kriteereillä, kuin määrällistä tutkimusta (Armstrong 2010, 881–

882).  Tämän tutkimuksen luotettavuutta arvioidaan Lincolnin ja Guban (1985) luomien 

kriteerien perusteella. Heidän mukaansa laadullista tutkimusta tulisi arvioida sen 

uskottavuuden, siirrettävyyden, riippuvuuden ja vahvistettavuuden kautta. Nämä 

luotettavuuden kriteerit laadulliselle tutkimukselle ovat yleisesti hyväksytty tapa arvioida 

laadullista tutkimusta (Shenton 2004).  Lisäksi kyseisten kriteerien hyödyntäminen tätä 

tutkimusta arvioitaessa on perusteltua, sillä tässä tutkimuksessa tieteenfilosofinen 
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näkökulma on konstruktiivinen, johon Lincolnin ja Guban (1985) jaottelu sopii hyvin 

(Eriksson & Kovalainen 2008). 

Uskottavuudella tarkoitetaan sitä, miten hyvin tutkimuksen havainnot ovat linjassa 

todellisuuden kanssa (Lincoln & Guba 1985, 294; Shenton 2004, 64). Tässä 

tutkimuksessa kiinnitettiin erityisen paljon huomiota siihen, että tutkimustilanne olisi 

mahdollisimman samanlainen oikean päätöksentekotilanteen kanssa. Tämän vuoksi 

tutkimus toteutettiin ryhmässä fokusryhmähaastatteluna. Kuvitteellisesta 

päätöksentekotilannetta rakentaessa otettiin mallia oikeista CRM-järjestelmistä ja niiden 

eroavaisuuksista. Tämän perusteella rakennettiin tilanne, joissa kolme vaihtoehtoa voisi 

ominaisuuksiltaan olla hyvinkin samanlaisia, kuin tutkimuksessa hyödynnetyt 

vaihtoehdot. Lisäksi tutkimukseen osallistuneista henkilöistä enemmistöä ei valittu varta 

vasten tutkimukseen, sillä tutkimus toteutettiin General Executive MBA -ohjelman 

yhteydessä ja näin ollen heitä ei itsessään valikoitu osallistumaan kyseiseen 

tutkimukseen. Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti, mitä muun 

muassa Shenton (2004) painottaa tutkimustulosten uskottavuuden arvioitaessa. 

Tutkimustehtävän aikana osallistujat saivat esittää mielipiteitään vapaasti, eikä tutkijan 

läsnäolo häirinnyt heitä tehtävän aikana. 

Laadulliset tutkimukset toteutetaan yleisesti verrattain pienellä tutkimusotteella, jonka 

vuoksi on melkein mahdotonta saada tuloksia, jotka voitaisiin yleistää laajemmalla tasolla 

(Shenton 2004).  Siirrettävyydellä tarkoitetaan Lincolnin ja Guban (1985) mukaan sitä, 

miten tutkimustuloksia pystytään hyödyntämään muissa tilanteissa.  Vaikka tässä 

tutkimuksessa tutkimukseen osallistui paljon haastateltavia, ei myöskään tämän 

tutkimuksen tuloksia voida yleistää laajemmin. Toisaalta Basseyn (1981) mukaan 

tutkimuksen käytännön hyödyntäjät voivat itse arvioida, onko tutkimustilanne 

samanlainen kuin heillä ja voiko näin ollen tutkimuksen tuloksia hyödyntää myös heidän 

tilanteessaan. Tutkimuksen läpinäkyvän toteutuksen kautta voidaan vaikuttaa siihen, 

kuinka helposti samanlainen tutkimus voidaan toteuttaa muissa ympäristöissä. Itse 

tutkimustehtävä on esitelty kokonaisuudessaan liitteissä, mikä mahdollistaa sen 

tarkastelun ja toistettavuuden.  

Riippuvuudella puolestaan tarkoitetaan sitä, 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 läpinäkyvää dokumentointia pidettiin erittäin tärkeässä asemassa. 

Päätökset perusteltiin ja tutkijan tulkinnat tuotiin esille korostamalla tutkimuksen 

datarakennetta ja aineiston analysointivaihetta.  

Vahvistettavuuden kautta arvioidaan sitä, kuinka hyvin ja selkeästi omat tulkinnat ja 

johtopäätökset on yhdistetty tutkimustuloksiin (Eriksson & Kovalainen 2008). Aineistoa 

nostettiin jatkuvasti esiin tuloksissa. Lisäksi erilaisten kuvioiden avulla selkeytettiin 

tutkijan tulkintoja jatkuvasti. Induktiivisessa tutkimuksessa aineisto on tärkeässä 

asemassa ja tässä tutkimuksessa aineiston merkitystä korostettiin jatkuvasti. 

Tutkimuksessa korostettiin aineiston ja tutkimustulosten välistä läpinäkyvyyttä. 

Esimerkiksi kuvion 5 tarkoituksena oli tuoda esiin, miten aineistosta on muodostettu 

kokonaisulottuvuuksia yhdistämällä aineistosta nousseita yhteneväisyyksiä teemoiksi ja 

sen jälkeen tarkastelemalla kyseisiä teemoja ja niiden välisiä rajapintoja. Gioia-

metodologiaa hyödyntämällä pystyttiin aineiston analysointivaihe tuomaan 

kokonaisvaltaisesti esille, mikä parantaa tutkimuksen läpinäkyvyyttä (Shenton 2004). 

Tutkimuksen läpinäkyvyydestä huolimatta, kuten jokaisessa tutkimuksessa, myös tämä 

tutkimus sisältää erilaisia asioita, jotka voivat rajoittaa tutkimustulosten luotettavuutta. 

Koska tutkimustehtävä toteutettiin yhteistyössä General Executive MBA -ohjelman 

kanssa, oli tutkimustehtävään varattu rajallinen aika. Tämän takia päätöksentekotilanteen 

tuli olla kohtuullisen selkeä ja lyhyt, ettei aikaa kuuluisi liikaa materiaalin läpikäymiseen, 

jolloin keskustelulle jäisi enemmän aikaa. Mikäli aikaa olisi ollut enemmän käytettävissä, 

olisi tehtävä voinut olla laajempi ja rikkaampi. Kuten useat haastateltavat totesivat, 

tilanne erosi todellisesta tilanteesta erityisesti saatavilla olevan informaation 

näkökulmasta. On myös huomioitava, että koska tutkimustilanne oli kuvitteellinen, on 

mahdollista, etteivät tutkittavat käyttäytyneet samalla tavalla verrattuna oikeaan 

tilanteeseen. 

Heuristiikkoja voi olla hankala tunnistaa. Tutkimuksen tarkoituksena oli porautua 

syvemmälle heuristiikkojen tarkoitusperiin. Tämän takia on mahdotonta sivuuttaa 

tutkijan tulkintojen vaikutusta tutkimustuloksiin. Tutkijan tulkintoihin voivat vaikuttaa 

useat asiat, kuten esimerkiksi opiskelutausta, omat näkemykset aihealueesta tai paine 

tarjota konkreettisia tutkimustuloksia, mitkä saattavat heikentää tutkimuksen 

uskottavuutta. Tähän on kuitenkin pyritty vastaamaan kuvailemalla aineiston 
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analysointivaihe tarkasti, sekä nostamalla aktiivisesti aineistoa sellaisenaan esille 

tuloksissa. Lisäksi aineistosta oli havaittavissa, että jokainen osallistuja osallistui 

aktiivisesti tehtävään ja keskittyivät päätöksentekoon aktiivisesti. 

Kuten useimpia tutkimuksia, myös tähän tutkimukseen ja tuloksiin vaikuttaa 

toteutuspaikka ja sidonnaisuus. Esimerkiksi haastateltavien demografiset tekijät 

vaikuttavat tulosten yleistettävyyteen. Tutkimukseen osallistui suomalaisia yritysjohtajia 

sekä opiskelijoita. Tulokset olisivat saattaneet olla erilaisia, mikäli tutkimus olisi 

toteutettu jossain muussa maassa. Toisaalta tutkimuksen tarkoituksena ei ollutkaan etsiä 

universaaleja vastauksia heuristiikkojen hyödyntämisestä mahdollisuuksiin tarttumisessa 

vaan analysoida heuristiikkojen käyttötarkoituksia ja tapoja syvemmällä tasolla. Tämän 

takia myös fokusryhmähaastattelu oli erityisen hyvä menetelmä tutkimuksen 

tarkoitukseen. 

5.5 Jatkotutkimusehdotukset 

Tämä tutkimus vastaa hyvin asetettuun tutkimuskysymykseen ja tutkimuksen 

tavoitteisiin, mutta nostaa samalla esiin useita erilaisia jatkotutkimusmahdollisuuksia. 

Aikaisempi kirjallisuus heuristiikoista osana dynaamisten kyvykkyyksien viitekehystä on 

melko vähäistä, mikä nostaa esiin tarpeen uusille tutkimuksille. Aikaisempi dynaamisiin 

kyvykkyyksiin perustuva heuristiikan tutkimus kuvaa heuristiikkojen kehittymistä 

prosessina, mikä tarkoittaa suoraan pitkittäisen tutkimuksen tarvetta, jotta voitaisiin saada 

tarkempi kuva siitä, miten heuristiikat kehittyvät yksinkertaistamissyklin kautta. Tässä 

tutkimuksessa ei kyseiseen ongelmaan pystytty vastaamaan rajallisen ajan, sekä 

rajallisten resurssien takia. Pidemmän ajan tutkimuksella voitaisiin paremmin hahmottaa 

heuristiikkojen muodostumisprosessia, sekä saada siitä parempi kuva. 

Tutkimuksen yhtenä rajoitteena mainittiin, että tutkimuksen aineisto on kerätty vain 

suomalaisilta yritysjohtajilta sekä opiskelijoilta. Laajemman tiedon keräämiseksi tuleva 

tutkimus voisi keskittyä myös kulttuurillisiin ja alueellisiin eroavaisuuksiin. Tämän 

lisäksi myös eri toimialojen välinen tarkastelu heuristiikkojen kehittymisessä voisi 

osoittautua mielenkiintoiseksi. Toimialoilla on eroavaisuuksia esimerkiksi markkinoiden 

muuttumisessa ja dynaamisuudessa. Tällaisesta tutkimuksesta voisi osoittautua hyvinkin 

mielenkiintoisia tuloksia. 
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Tutkimuksessa käytetty kuvitteellinen päätöksentekotilanne sekä fokusryhmät 

osoittautuivat toimivaksi menetelmäksi. Tulevissa tutkimuksissa tulisi kuitenkin 

kiinnittää entistä enemmän huomiota itse tutkimustehtävään. Olisi mielenkiintoista 

tarkastella, miten heuristiikkoja hyödynnetään samanlaisessa tilanteessa, jossa on erittäin 

paljon informaatiota tarjolla. Kuten todettu, tämä tutkimus ei pystynyt vastaamaan 

tällaiseen vaatimukseen rajoitetun ajan vuoksi. Kuvitteellisen tilanteen toimivuuden 

vuoksi, tulisi tätä menetelmää hyödyntää yleisemmin heuristiikan tutkimuskentällä ja 

tutkia erityisesti ryhmän sisäistä dynamiikkaa päätöksentekotilanteessa. 

Tutkimuksessa luotiin jaottelu tilanne- ja kontekstisidonnaisille heuristiikoille. Niittymies 

(2020) toteaa tutkimuksessaan, että heuristiikat voivat parantaa suorituskykyä, mikäli 

kokemukset tulevat oikeista ja samanlaisista päätöksenteoista ja ohjata harhaan, mikäli 

ne perustuvat vääränlaisesta ympäristöstä saatuun kokemukseen. Tämä tutkimus ei 

kuitenkaan pysty vastaamaan siihen, olivat kontekstisidonnaiset heuristiikat lopulta 

parempia tai johtivatko ne parempaan lopputulokseen. Tulevissa tutkimuksissa 

voitaisiinkin kiinnittää erityistä huomiota käytettyyn heuristiikkaan ja sen aiheuttamaan 

lopputulokseen. Näin voitaisiin saada entistä parempi käsitys siitä, mikä on erilaisten 

heuristiikkojen vaikutus päätöksen lopputulokseen. 

Tässä tutkimuksessa yhdistettiin kaksi laajaa tutkimusaluetta, joita molempia voidaan 

kuvailla melko hajanaisena ja pirstaloituneena. Tämä nähtiin tutkielman alussa riskinä. 

Aikaisemmasta kirjallisuudesta löydettiin kuitenkin tutkimuksia ja teoreettista 

selkärankaa, jonka perusteella pystyttiin luomaan side heuristiikkojen ja dynaamisten 

manageriaalisten kyvykkyyksien välillä (Abel 2003; Helfat & Peteraf 2015; Eisenhardt 

& Martin 2000; Bingham & Eisenhardt 2011; Niittymies 2020; Maitland & Sammartino 

2015).  Tulevien tutkimusten tulisi lähteä rohkeasti laajentamaan dynaamisten 

kyvykkyyksien viitekehystä. Kun kysytään, miten yritykset pystyvät muuttumaan 

markkinoilla ja ylläpitämään kilpailuetuaan pitkällä aikavälillä, vastaus ei ole koskaan 

yksinkertainen. Tämän takia dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen kehittäminen 

vaatii täsmällisyyttä, mutta myös rohkeutta tarkastella ilmiötä useista eri näkökulmista. 
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LIITTEET 

LIITE 1: TUTKIMUSTEHTÄVÄ – CASE OREGON 

Case Oregon Oy – Investointi CRM-järjestelmään 
 
Oregon Oy on Yhdysvaltalainen menestynyt konsulttiyritys, jolla on laaja asiakaskunta 

Yhdysvalloissa. Oregonin palveluihin kuuluu laaja-alaisesti erilaiset konsultointitehtävät 

myynnin, markkinoinnin kuin myös strategian ja liiketoiminnan kehittämisen parissa. 

Lisäksi heillä on vahvaa osaamista IT-puolella.  Viimeisen kolmen vuoden aikana Oregon 

on kasvanut merkittäväksi tekijäksi toimialallaan ja yrityksen asiakasmäärää on 

kaksinkertaistunut. Tällä hetkellä heillä on yli 30 myynnin ammattilaista kasvattamassa 

yrityksen liiketoimintaa itse konsulttien ja muiden tukitoimintojen lisäksi. Tämä on ollut 

yritykselle loistava asia, mutta toisaalta se on myös nostanut esille puutteita heidän IT-

järjestelmissään. Yritysjohto on nostanut esille, että erityisesti heidän nykyinen, jo vähän 

aikaansa jäljessä oleva CRM-järjestelmänsä ei ole kykenevä hallitsemaan yrityksen 

asiakkuuksia, projektien eteenpäin viemistä ja myynnin sujuvaa läpivientiä. 

 

Oregonin johto onkin päättänyt lähteä etsimään uusia vaihtoehtoja liittyen siihen, miten 

yritys voisi uudistaa CRM-järjestelmäänsä ja mitä he tarvitsevat uudelta järjestelmältä 

toimintansa tehokkaan läpivientiin. Aikaisempien keskustelujen perusteella arvioinnissa 

on korostettu erityisesti järjestelmän nopeutta ja datan kantokykyä, asiakassuhteiden 

rakentamista, sisäisten prosessien ja projektien seurantaa, viestinnän lisäämistä sekä 

myynnin automaatiota. Lisäksi yritys etsii CRM-järjestelmää, joka on luotettava, 

pitkäkestoinen, nopeasti jalkautettavissa. Uusi CRM-järjestelmä on kriittinen, sillä yritys 

toimii alalla, jossa kilpailu on kovaa ja tämän takia yrityksen täytyy onnistua 

asiakaspalvelussa ja yhteydenpidossa säilyttääkseen heidän kilpailuetunsa muihin 

verrattuna. Yritys on vertaillut ja analysoinut heidän vaihtoehtojaan ja rajannut 

valikoiman kolmeen erilaiseen vaihtoehtoon, jotka ovat omissa kategorioissaan yrityksen 

mielestä parhaimmat. 

 

Toimitte Oregon Oy:n hallituksessa. Yrityksen toimitusjohtaja on laatinut esityksen teille, 

jossa hän on nostanut esille kolme erilaista etenemismallia CRM-järjestelmän 

investointiin liittyen. Investointi sisältää sekä kiinteitä, että juoksevia kustannuksia ja on 

investointina merkittävä. Teidän tehtävänne on arvioida jokaista ratkaisua ja arvioida 

niiden tuomia mahdollisuuksia ja niiden mahdollisia riskejä. Kokouksessa teidän tulee 

valita kokouksen puheenjohtaja, joka tarvittaessa pitää huolen, että jokaisen jäsenen 

mielipide tulee huomioiduksi. 

 

 

Vaihtoehto 1: Kaupallisen CRM-järjestelmän hankinta 

”hyllytuotteena” 
 

Hankkimalla kaupallisen, ei-räätälöidyn CRM-järjestelmän, yritys säästäisi 

huomattavasti kustannuksissa järjestelmän ollessa skaalautuva hyllytuote ja näin ollen 

edullisempi vaihtoehto. Tämän lisäksi järjestelmä pystyy vastaamaan jälkikäteen 
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yrityksen tarpeisiin jossakin määrin erilaisilla, toimittajan tarjoamilla monipuolisilla 

lisäosilla. Tästäkin näkökulmasta Oregonin olisi järkevää rakentaa oma järjestelmä 

edulliseen, useaan eri toimintoon sopivaan pohjajärjestelmään. Tämänkaltaisia ratkaisuja 

on nähty yrityksen toimialalla ennenkin ja erityisesti pienemmissä yrityksissä on nähty 

onnistuneita jalkautuksia. Onnistumisesta ei kuitenkaan Oregonin kohdalla ole takuita, 

mikä lisää tämän vaihtoehdon riskiä. Tätä järjestelmää ei ole ennen hyödynnetty näin 

isossa konsultointitalossa.  Tämän lisäksi tämän CRM-järjestelmän osittainen 

kustomointi yrityksen tarpeisiin vie paljon aikaa, mikä lykkää järjestelmän 

lanseerausaikaa 6kk lisää verrattuna muihin vaihtoehtoihin. 

 

Tämän järjestelmän etuna on se, että sitä voidaan ajan myötä päivittää ja lisätä erilaisia 

mittareita tarpeen ja datan luonteen muuttuessa erilaisilla lisäosapaketeilla. Toisaalta 

koska kyseessä on laajasti käytössä oleva, ei-räätälöity ratkaisu, on siihen liitetty useita 

erilaisia ryhmittelytapoja, jotka kuuluvat B2C-toimintaan. Järjestelmän 

muokattavuudesta huolimatta, nämä kategoriat ovat pysyviä ja ne saattavat hämätä 

erityisesti B2B-kontekstissa. 

 

Vaihtoehto 2: Kustomoidun CRM-järjestelmän hankinta  
 

Oregonin on myös mahdollista hankkia kaupallinen, heidän tarkoitukseensa räätälöity 

CRM-ratkaisu tähän toimintaan erikoistuneilta yrityksiltä. Kyseinen järjestelmä 

jalkautetaan valmiina pakettina, mikä tekee jalkauttamisesta helppoa ja nopeaa verrattuna 

vaihtoehtoon 1. Tämä sopisi Oregonin tarpeelle, joka tarvitsee uuden järjestelmän 

nopeasti, ennen kuin vanhan järjestelmän ongelmakohdat haittaavat yrityksen toimintaan 

liikaa. Toisaalta, vaikka tämä ratkaisu on huomattavasti ensimmäistä vaihtoehtoa 

kalliimpi, ei siinä ole suurta eroa esimerkiksi arvioidussa käyttöiässä ja suorituskyvyssä. 

Useat yritykset ovatkin moittineet järjestelmän nopeutta ja erityisesti projektin 

seuraustoiminnossa on ollut päivitysongelmia, mikä on johtanut päällekkäisiin 

toimenpiteisiin eri organisaatioissa. Toisaalta malli on kohtuullisen turvallinen ratkaisu 

yritykselle, sillä se on todistettu toimivan muiden samankaltaisten yritysten toiminnassa, 

eikä siinä siis piile suuria riskejä. 

 

Räätälöidyssä CRM mallissa heikkoutena voidaan pitää sen uudistettavuutta. Kyseinen 

järjestelmä on alusta asti suunniteltu yrityksen sen hetkisiin toimintoihin. Tämän takia 

uusien mittareiden tai toimintojen lisääminen tarpeen ilmaantuessa on vaikeaa. 

Verrattuna ensimmäiseen vaihtoehtoon, järjestelmä ei puolestaan sisällä mitään 

ylimääräisiä tietokohtia, vaan se on nimenomaisesti räätälöity yrityksen omaan 

kontekstiin. 

 

 

Vaihtoehto 3: CRM-järjestelmän kehittäminen organisaation 

sisällä  
 

Vaikka yritys onkin keskittynyt paljolti liiketoiminnan konsultointiin, on heillä 

huomattavasti kyvykkyyksiä myös IT-puolella. Yksi vaihtoehto uuden CRM-

järjestelmän hankkimiseen olisikin, että se rakennettaisiin itse talon sisältä käsin. Tämä 
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mahdollistaisi parhaan mahdollisen sopivuuden organisaation toimintaan. Toisaalta tämä 

myös tarkoittaisi sitä, että yrityksen olisi investoitava merkittävä määrä taloudellisia 

resursseja, kuin myös henkilöstöresursseja järjestelmän rakentamiseen. Kustannukset siis 

riippuisivat paljolti siitä, kuinka nopeasti osuttaisiin oikeaan ja kauanko tähän menisi 

aikaa. Arviolta järjestelmän suunnitteluun ja jalkauttamiseen menisi kauemmin kuin 

kaupallisen, räätälöidyn mallin jalkauttamiseen, mutta ei kuitenkaan niin kauan, kuin 

kaupallisen, ei-räätälöidyn ratkaisun jalkauttamiseen. On myös mahdollista, että projektin 

aikana ilmenee jokin ongelma, johon organisaation IT-kyvykkyydet eivät riitä. Tässä 

tilanteessa yrityksen olisi turvauduttava ulkopuoliseen tukeen, mikä maksaisi lisää. 

 

Koska järjestelmä rakennetaan omin neuvoin, voidaan siihen ottaa juuri niitä toimintoja, 

mitä halutaan. Toisaalta, mikäli järjestelmää halutaan uudistaa, jotta siihen voitaisiin 

lisätä uusia toimintoja tai mittareita, täytyy jälleen sitoa resursseja uudistusprosessiin. 

 

 

 

 Hinta Soveltuvuus Käytettävyys 

Vaihtoehto 1 Alhainen 

(X) 

Keskinkertainen +Helposti muokattavissa lisäosilla 

-Sisältää myös B2C-kontekstin 

asiakastyypittelyä 

-Jalkauttamisprosessi kestää 6kk 

kauemmin  

Vaihtoehto 2 Korkea 

(1,5X) 

Korkea +Sovitettu B2B-kontekstiin ja 

yrityksen toimintaan 

-Hankala lisätä uusia mittareita ja 

toimintoja 

-Palautteen mukaan järjestelmä on 

joiltakin osin hidas 

Vaihtoehto 3 Ei 

varmuutta, 

laskelmien 

mukaan n. 

1,25X 

Korkea +Pystytään räätälöimään täysin omaan 

tarkoitukseen 

-Käytettävyydestä ei tietoa 

-Järjestelmän uudistaminen vie 

resursseja entisestään 

 

 

 

Ominaisuudet Vaihtoehto 1 Vaihtoehto 2 Vaihtoehto 3 

Myyntiputken seuranta Kyllä Kyllä Kyllä 

Web-to-lead-lomakkeet Ei Kyllä Kyllä 

Markkinointikampanjoiden 

suunnittelu ja seuranta 

Kyllä Kyllä Kyllä 

Raportit ja dashboardit Kyllä Kyllä Kyllä 

Rajoittamaton 

tiedontallennus 

Kyllä (lisäosien 

kautta) 

Kyllä Ei 
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