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Liike-eldméssd vallitsee jatkuva epdvarmuuden tila. Johtajat joutuvat tekemdén ratkaisuja lyhyelld
aikataululla, ilman riittdvda informaatiota. Kun huomioon tulee ottaa vield sijoittajat, hallitus ja muut
sidosryhmat, vaatii paéatoksenteko tehokasta kognitiivista kyvykkyyttd. Yksinkertaistukset ja mentaaliset
oikopolut, eli heuristiikat ovat tdlloin valttdimattomid. Heuristiikat ovat padtoksentekoa nopeuttavia ja
yksinkertaistavia oikopolkuja. Liike-elimin epdvarmuudessa ndmé péaatoksenteon nyrkkisdénnot ohjaavat
my6s markkinointijohtajien kohtaamia investointitilanteita. Vairin kdytettynd heuristiikat voivat kuitenkin
jopa heikentdd padtoksentekoa. Markkinointijohtajien heuristiikkojen tutkimuksella onkin mahdollista
lisatd ymmarrystd kdytetyistd nyrkkisddnnoistd ja ndin tehostaa paatoksentekoa. Kun yksittdisen johtajan
mentaaliset prosessit ovat tehokkaita, voi yrityksen tehokkuus kasvaa.

Tutkimusta ohjaa tavoite ymmaértdd, millaisia heuristiikkoja markkinointijohtajat hyddyntavit
investointitilanteissa, sekd millaisiin tarkoituksiin niitd kdytetdan. Tutkimuksen kohteena ovat heuristiikat
konseptina, eikd ndkokulmaa rajata kédsittdméddn vain yhden koulukunnan ndkemystd heuristiikoista.
Teorialuvussa esitellddn heuristiikkojen ydinkonsepti ja sen tirkeimmét koulukunnat ja paradigmat. Lisdksi
kiydéaan lapi epdvarmuuden kisite ja tunteiden merkitys paitoksenteolle. Ndistd nidkdkulmista luodaan
tutkimuksen tieteellinen viitekehys.

Tutkimus toteutetaan laadullisin menetelmin induktiivisesta nikokulmasta. Ndin on mahdollista pédsta
kasiksi markkinointijohtajien paédtéksenteon rakenteisiin. Koska kyseesséd on vain tietyissé tilanteissa esiin
tulevat strategiat, valittiin aineistonkeruumenetelméksi samanaikainen protokolla-analyysi. Tutkimusta
varten rakennettiin kuvitteellinen péadtoksentekotehtdvd, jonka haastateltavat ratkaisivat puhuen
samanaikaisesti ajatuksensa ddneen. Ndihin yksilohaastatteluihin osallistui 8 kokenutta johtajaa, joilla on
pitkéllinen kokemus sekd markkinoinnista ettd julkisen osakeyhtion toiminnasta. Kerdtty empiirinen
aineisto analysoitiin ATLAS.ti-ohjelmalla, jonka avulla aineistosta muodostettiin Gioia-metodologian
mukaiset ensimmaéisen asteen konseptit, toisen asteen teemat sekéd kokonaisulottuvuudet.

Analysoinnin tuloksena aineistosta voitiin tunnistaa neljd kokonaisulottuvuutta, jotka kuvaavat kdytettyjen
heuristiikkojen kayttotarkoitusta. Ulottuvuudet nimettiin emotionaaliseksi oikopoluksi, péaatoksen
yksinkertaistamiseksi, ongelman kiertdimiseksi sekd kokonaisuuden hahmottamiseksi. Nidma
kokonaisulottuvuudet sisélsivdt yhteensd kymmenen heuristiikkaa, jotka olivat affektiheuristiikka, riskin
arviointi, tuomitsevat heuristiikat, vaihtoehtojen eliminointi, edustettavuuden heuristiikka,
informaatiokriittisyys, vaihtoehtojen yhdisteleminen, tyytyminen, seurausten péétteleminen seké
priorisointiheuristiikka.

Johtajien todettiin hyddyntidvén péadtoksenteossaan sekd nopeita ja taloudellisia heuristiikkoja ettd myds
sellaisia heuristiikkoja, joiden ndhdédn aiheuttavan padtoksenteon vinoumia. Onkin tirkedd ymmaértda
markkinointijohtajien pditoksentekoa, silld osa heiddn kéyttdmistddn heuristiikoista heikentdd
paatoksentekoa. Heuristiikat pohjautuivat vahvasti niin johtajan kokemuksiin kuin heidén tunteisiinsakin.
Myos tunteilla ja intuitiolla on suuri rooli heuristiikkojen kdytossd. Jatkotutkimusmahdollisuuksissa
tuodaankin esille tunteiden ja intuition tirkeys tulevaisuuden heuristisessa sekd organisatorisessa
akateemisessa kirjallisuudessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheenvalinnan taustaa

"Kun optimaaliset ratkaisut ovat ulottumattomissa, emme ole halvaantuneita
toimimattomuuteen tai tuomittuja epdonnistumaan.

Voimme kdyttdd heuristiikkoja loytddksemme hyvid ratkaisuja.’

- Gigerenzer (2004, 63)

Kuvittele tilanne, jossa sinun tulee tehdid péétds. Sinulla on valittavanasi useita eri
vaihtoehtoja, mutta yksikéédn vaihtoehdoista ei ole informaatiossaan tidydellinen. Lisdksi
sinun oletetaan tekevdn p@ddtds nopeasti ja tehokkaasti. Jokainen valittavissa oleva
vaihtoehto on mielestési patevd, mutta informaatiot ovat eriarvoisia keskendidn. On siis
valttdmatonta tehda priorisointia vaihtoehtojen vililld. Miten paétds tillaisessa tilanteessa
onnistuu? Teetkd oletuksia, jotka yksinkertaistavat pddtostd? Pohjaatko valintasi

aiempaan eldméankokemukseesi vai luotatko kenties intuitioon?

Vaikka téllaisia padatoksia tehddan arkipdivassimme yhtenddn, harvemmin kiinnitdmme
huomiota sithen, miten ja miksi tiettyyn lopputulokseen pdddytain. Elamme talld hetkelld
digitalisaation aikakautta, jossa informaatiota on mahdollista 16ytd4 jatkuvasti lisdd vain
yhdelld klikkauksella. Tima aiheuttaa helposti tietotulvan, joka myds osaltaan vaikeuttaa
péadtoksentekoa. On tirkedd pystyd suodattamaan informaatiota, jotta mentaalinen
kyvykkyytemme tehdi relevantteja padtoksid sdilyy. Samankaltainen ilmid syntyy, kun
informaatiota ei saada tarpeeksi. Talloin optimaaliset ratkaisut ovat mahdottomia
(Gigerenzer 2004). Tamén vuoksi onkin erityisen tirkedd, ettd litke-eldméassd henkilot,
jotka ovat vastuussa yrityksen markkinoinnista, ymmaértivat sisdisid mentaalisia
rakenteitaan. Vain tdlloin pédtoksenteosta tulee mahdollisimman tehokasta ja

onnistunutta.

Usein koetaan, ettd juuri liiketoimintamaailmassa epdvarmuus on hallitseva tila.
Paiatoksentekotilanteet tulevat eteen lyhyelld aikavélilld ja siséltdvdat usein

riittiméttomasti informaatiota. Yritysmaailman on todettu olevan niin kompleksinen ja



vaativa, ettei yksikdén johtaja pysty sitd tdysin ja yksityiskohtaisesti ymmartdméan
(Gavetti & Levinthal 2000). Nidin ollen johtaja joutuu perustamaan péadtoksensé
yksinkertaisiin = mentaalimalleihin.  Heuristiikat, eli  pddtoksentekoa auttavat
nyrkkisddanndt ja oikopolut, nopeuttavat paidtoksentekoa ja usein jopa parantavat
lopputulosta. IThmiset harvoin toimivat tdysin rationaalisesti (Simon 1976), jonka vuoksi
turvaudutaan erilaisiin heuristiikkoihin pédétoksentekostrategiana. Markkinointijohtajat
joutuvat kohtaamaan erilaisia pdédtoksid tyOssddn pdivittdin, ja siksi juuri heuristiikat
koetaan toimivaksi pditoksentekostrategiaksi; ne kuluttavat ihmisen voimavaroja ja

henkisié resursseja vain viahian (Mousavi & Gigerenzer 2014).

Termind heuristiikka on alkuperiltdin kreikkalainen, ja tarkoittaa sananmukaisesti saada
selville” tai ”10ytda” (Gigerenzer ym. 2022). Heuristiikkoja on paéosin tutkittu kahden
eri koulukunnan kehyksestd; péaatoksentekoharhoina sekd nopeina ja taloudellisina
heuristiikkoina (Loock & Hinnen 2015). Paatoksentekoharhan koulukunta on keskittynyt
tarkastelemaan heuristiikkoja vinoumana, joka heikentdd paitoksenteon tehokkuutta.
Koska heuristiikat ovat luonteeltaan yleistdvii ja jopa rajustikin yksinkertaistavia, voivat
ne ohjata myds vadristyneisiin lopputuloksiin. Nopeiden ja taloudellisten heuristiikkojen
koulukunta toisaalta esittdd heuristiitkkojen tuottavan tietyissd ympdristdissd jopa
paremman lopputuloksen paitokselle kuin analyyttinen tarkastelu (Gigerenzer 2004).
Heuristitkat ndahdaidnkin useimmiten pédédtoksentekoa mahdollistavana kognitiivisena
tyokaluna, jotka toimivat erityisesti epdvarmuuden vallitessa (Maitland & Sammartino
2015). Koska heuristiikat ovat jopa vilttdimatonta osa yksilon paatoksentekoa, on tarkedd
ymmirtdd niiden merkitys. Kuten Gigerenzer kollegoineen (2022, 171) totesi: ”Don’t
avoid heuristics — learn how to use them.” Télld tutkimuksella onkin mahdollista lisitad
markkinointijohtajien ymmarrystd paatdksenteon heuristiikoista, opettaen néin niiden

tehokasta ja tuloksellista kayttoa.

Marketing Science Institution on madritellyt wvuodelle 2020-2022 yhdeksi
tutkimusprioriteetiksi ketterdin markkinoinnin organisoinnin, johon heuristiikkojen
ndhddan kuuluvan, silld heuristiikat tehostavat ja nopeuttavat paitoksentekoa. Muun
muassa Bingham ja Eisenhardt (2011) ovat todenneet yrityksen johdon hyddyntdvéin
heuristitkkoja péadtoksenteon yksinkertaistamiseen ja tehokkuuden saavuttamiseen.
Organisaatioissa toistetut kidytdnnot, rutiinit ja sddnndt ovat organisatorisen oppimisen

tulosta, ja toimivat ndin heuristiikkoina (Gigerenzer ym. 2022). Néin ollen myds



markkinointijohtajien kéayttdimdt ja hyodyntdmédt heuristiikat voivat vaikuttaa koko
yrityksen toimintaan. Tutkimalla markkinointijohtajien heuristiikkojen kayttdja voidaan
lisdtd markkinoinnin ketteryyttd organisaatioissa. Kun organisaation jasenet hyodyntavit
tehokkaita heuristiikkoja ja ymmértévat padtoksentekostrategioitaan, on mahdollista

saavuttaa ketterdd markkinointia.

Se, kuinka strategisia padtoksid loppujen lopuksi tehdéén, riippuu sekd paatoksentekijasti
ettd yrityksestd ja sen kulttuurista. Drobetzin ym. (2019) mukaan julkisissa osakeyhtidissi
johto on rakenteellisesti hajautettu, eikd tunnesidetti yritykseen ole. Tdmaén tulisi johtaa
performanssikeskeiseen, tiukasti vain strategisesti rationaaliseen péaédtoksentekoon.
Téllainen tiysin rationaalinen péaitoksenteko on kuitenkin harvoin, jos koskaan,
mahdollista ~ (Simon  1976).  Johtajien  piétoksiin  vaikuttavat  aiemmat
paitoksentekokokemukset, silld jokainen johtaja on myds tunteva yksilo. Kun pdille
lisitddn vield aikapaine, jota pOrssiyhtiot kohtaavat erityisesti investointipddtoksissd
(Asker ym. 2014) sekd huomioon otettavat yrityksen sidosryhmit, saadaan aikaiseksi
monimutkainen, yksinkertaistusta vaativa paitoksentekotilanne. Jotta yksildiden on
mahdollista helpottaa tdminkaltaisten pédidtosten aiheuttamaa kognitiivista stressid, on
tirkedd ymmartdd, millaisista palasista pddtoksenteko rakentuu. Yrityksen johdon
paitosten laadukkuus onkin tdrkein osa menestyksellistd markkinointijohtamista
(Wierenga 2011). Markkinointijohtajat joutuvat késittelemddn kompleksisia
tietorakenteita, joissa yhdistyvat henkilokohtainen asiantuntijuus, tilannekohtainen data
sekd eri toimijat. Siitd johtuen onkin tirkedd paneutua juuri markkinointijohtajien
kohtaamiin péatoksentekotilanteisiin. Koska julkisessa osakeyhtiossd péaédtdksenteon
yhteydessi tulee ottaa yksityiskohtia laajemmin huomioon kuin yksityisissd yhtidissé, on
tarpeellista  tutkia, kuinka markkinointijohtajat kéayttavit péddtoksenteossaan

heuristiikkoja.

Heuristitkkkoja on aiemmin tutkittu keskittyen vain tiettyihin osa-alueisiin, kuten
kuluttajakayttdytymiseen, mainonnan budjetointiin, markkinoinnin filosofiaan sekéa
tuotekehitykseen (Merlo ym. 2008). Heuristiikkoja ei ole tutkittu juurikaan investointien
ndkokulmasta. Markkinointi-investointien vaikuttavuus liittyy yha tiukemmin yrityksen
menestymiseen, ja sitd kautta investoinnit ovat nousseet markkinointijohtajien
tarkeimmiksi péaatoksiksi (Srinivasan & Hanssens 2009). Helfat ja Peteraf (2015, 841)

myo0s toteavat heuristiikkojen olevan erityisen hyddyllisid investointipdétoksid tehdessi



johtajien kohtaaman aikapaineen ja huonosti mdiiriteltyjen ongelmien vuoksi. On
huomattu, ettd tuotekehityksen aikaperusteinen kilpailu painostaa johtajia heuristiikkojen
kayttimiseen (Ash & Smith-Daniels 1999). Koska markkinointi-investointipdétoksissa
hyddynnetyt heuristiikat voivat suoraan vaikuttaa yrityksen menestymiseen, on ndiden
paétosten tehostamiseksi tdrkedd ymmaértad, millaiset mentaaliset mallit ohjaavat niitad

paitoksia.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia johtajien kayttdmid heuristitkkoja investointeihin
liittyvissd péédtoksentekotilanteissa. Tutkimuksessa haastatellut johtajat tyoskentelevit
suomalaisissa porssiyhtidissd markkinoinnin parissa. Tavoitteena on 10ytdd ne
heuristiikat, joita johtajat kayttavét, sekd identifioida niiden kéyttotarkoituksia.
Tutkimuskysymys on induktiiviselle ja kvalitatiiviselle tutkimukselle luonteenomaisesti
rakennettu kattamaan aineistosta l0ytyvét tutkimustulokset rajaamatta niitd liikaa.
Tutkimusta  ohjaava  tavoite  onkin = mahdollista  kiteyttdd  seuraavaan

tutkimuskysymykseen:

Millaisia heuristiikkoja markkinointijohtajat hyédyntdvit investointitilanteissa ja

mihin tarkoituksiin niitd kdytetddn?

Tutkimuskysymyksen on tarkoitus tuoda esille niitd heuristiikkoja, mitd johtajat
hyodyntavit strategista investointipaatostd tehdessddn. Oletuksena on, ettd johtajat
pyrkivét yksinkertaistamaan pdétostd heuristiikoin ja tutkimus pyrkiikin tunnistamaan
niitd tilanteita ja tavoitteita, joihin heuristiikkoja kayttdmélld pyritddn pddsemién.
Tutkimus ei kuitenkaan ole kiinnostunut niinkdén paitoksien lopputuloksista, vaan niista
mentaalisista rakenteista, jotka pddtokseen johtavat. Tutkimus toteutetaan
aineistoldhtoisesti kvalitatiivisin, eli laadullisin menetelmin, jolloin on mahdollista

kerryttad syvillistd tietoa yksilon pddtoksenteosta.

Tutkimuksen aineisto koostuu kahdeksasta monimetodisesta yksilohaastattelusta.
Haastatteluihin  valittiin  kahdeksan suomalaista markkinoinnin johtajaa, jotka

tyoskentelevit Helsingin porssiin listatuissa julkisissa osakeyhtidissd. Mitd enemmén



johtajalla on kokemusta, sitd parempia pédétoksid hdn ldhtokohtaisesti tekee (mm.
Bingham & Eisenhardt 2011; Gigerenzer & Gaissmaier 2011; Maitland ja Sammartino
2015), ja juuri kokemus auttaakin johtajia valitsemaan oikeanlaiset heuristiikat késilla
olevaan tilanteeseen. Vaikka rikas elamidnkokemus itsessddn on heuristiikkoja tukeva
ominaisuus, tuovat Maitland ja Sammartino (2015) esille my0s tiedon ja kokemuksen
relevanttiuden. ~ Tamén  vuoksi  tutkimuksen  haastateltaviksi  valikoitiin
markkinointijohtajia, joilla on vuosien kokemus porssiyhtididen toiminnasta sekéd
markkinointi-investoinneista. Siksi tutkimuksesta ndhdddnkin saatavan rikasta

tutkimustietoa heuristiikoista ja johtajien padtdksenteon rakenteista.

Aineisto kerdtddn tutkijan ja haastateltavan henkilokohtaisissa tapaamisissa, joissa
haastateltavalle annetaan suoritettavaksi kuvitteellinen, monimutkainen
paitoksentekotehtiva, jota ratkaistessaan haastateltava kertoo ddneen kaikki ajatuksensa
ddneen ajattelu -menetelmidn mukaisesti. Télld tavoin tutkija pddsee késiksi suorittajan
kiyttdmiin informaatiorakenteisiin ja mentaalisiin prosesseihin (Ericsson & Simon 1980).
Kuvitteellisen — péddtoksentekotehtdvian  lisdksi  tapaamisissa toteutetaan  lyhyt
puolistrukturoitu teemahaastattelu. Haastattelut toteutetaan internetin véilitykselld
etdtapaamisissa tutkijan ja tutkittavien fyysisen vélimatkan sekd vallitsevan pandemian

vuoksi.

Tutkimukseen valitun teorian on tarkoitus esitelld keskeiset ilmiot heuristiikan
tutkimuksen saralla ja ndin tuoda esille kokonaiskuva heuristiikkojen ja padtdksenteon
tutkimuksesta.  Teorialuvussa esitelldin  heuristiikkojen  mekanismien  lisdksi
tunnetuimmat koulukunnat sekd heuristiikkoihin ldheisesti liittyvat muut ilmidt. Lisdksi
havainnollistetaan epdvarmuuden ja riskin késitteet, jotka olennaisesti liittyvit
heuristiikkojen hyoddyntdmiseen. Teoriaosuus rakennettiin tutkimusprosessin aikana
induktiivisesti, antaen ndin aineistolle tilaa muokata tutkimuksen suuntaa. Tutkimuksen
teoria rajattiin nykyiseen muotoonsa vasta aineiston keruun jdlkeen vastaamaan

16ydettyjd tuloksia.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tutkimus rajautuu tarkastelemaan yksilon pédédtdksenteon rakenteita heuristiikkojen



10

nikokulmasta. Heuristiikkoja itsessdédn on tutkittu useasta eri kehyksesté (ks. Bingham &
Eisenhardt 2011; Mousavi & Gigerenzer 2014; Tversky & Kahneman 1974), ja niitid
voidaankin tarkastella sekd positiivisesta ettd negatiivisesta ndkokulmasta. Téssa
tutkimuksessa tarkasteltavien heuristiikkojen koulukuntaa ei rajata tiukasta, mutta
tarkastelun kohteena ovat erityisesti nopeat ja taloudelliset heuristiikat sekd vinoumiksi
luokiteltavat heuristiikat. Ndiden avulla saadaan laaja ja kattava ndkemys siitd, millaisia
heuristiikkoja markkinointijohtajat hyodyntavit strategisia péddtoksid tehdessddn.
Heuristiikkojen ndhdddn siis voivan toimia sekd paddtoksen laatua heikentdvini ettéd

parantavana ilmiona.

Tdmé tutkimus on rajattu markkinointi-investointeihin liittyvddn péédtoksentekoon
suomalaisten porssiyhtididen kontekstissa. Yldkontekstina tdssd tutkimuksessa on
yksildllinen péaétoksenteko johdon tasolla. Padtoksenteon kyvykkyys sekd informaation
suodattaminen ovat 2010-luvun ajankuvaa. Johtajien on kyettdvd suodattamaan
informaatiotulvasta relevantti tieto ja pystyttdvd tekemddn informatiivisia, mutta
johdonmukaisia pditoksid. Tutkimus rajataan koskemaan investointeihin liittyvid
paitoksid. Investointipdétoksiin liittyy sekid taloudellinen ettd imagollinen nédkokulma,
joka tulee ottaa huomioon paitoksid tehdessd. My0s erilaiset sidosryhmét tdytyy ottaa
huomioon tidménkaltaisia pédétoksid tehdessd. Informaation suodattaminen ja sen
vaillinaisuus  ohjaa  pdittdjid hyodyntimdidn  yksinkertaistavia  heuristiikkoja

padtoksenteossa.

Julkisia osakeyhtiditd koskevissa tutkimuksissa on kiinnitetty harvemmin huomiota
yksittdisen johtajan paidtoksenteon malleihin, silld usein huomio kiinnittyy vain yrityksen
kustannustehokkuuteen tai performanssiin (Teece 2016, 203). Tdmédn vuoksi rajaus
johdon henkilokohtaiseen pédtoksentekoon on relevantti. Tutkimuksessa keskitytddn
markkinoinnin ammattilaisten paitoksentekokykyyn. Muun muassa Bingham ja
Eisenhardt (2011) ovat todenneet heuristiikkojen vahvistuvan kokemuksen myoté, jolloin
tietoa on mahdollista palauttaa henkilon pitkékestoisesta muistista. Ndin ollen rikkaan
heuristisen aineiston saamiseksi rajaus asiantuntijoihin on olennainen. Jotta
nimenomaista asiantuntijuutta voidaan sanoittaa, on tarpeellista, ettd haastateltavalta
16ytyy riittdvdan pitkd tausta markkinoinnin johtotehtivistd porssiyhtiostd. Néin
haastateltavalla on relevanttia kokemusta, jolloin heuristiikkojen kdyton ndhdééin olevan

erityisen tehokasta.
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Viimeinen rajaus liittyy tutkittavaan yritysymparistoon. Porssiyhtiditd on tutkittu
verrattain paljon; niiden tiedonantoa, sosiaalista vastuuta ja kestdvyyttd sekd
taloudellisuutta (mm. Becchetti ym. 2008; Chen 2004; Hahn & Kiihnen 2013; Haniffa &
Hudaib 2006; Liu & Anbumozhi 2009; Raffournier 1995). Kuitenkin niissd yhtidissa
tyoskentelevien péaidtoksentekijoiden padtoksentekokyvykkyyttd on tutkittu yllattavin
vihdn. Porssiyhtidissd tulee etenkin investointeihin liittyvissd kysymyksissd ottaa
huomioon seké sisdiset ettd ulkoiset sidosryhmét, joihin kuuluvat muun muassa sijoittajat.
Suomalaiset porssiyhtiét rajautuivat tutkimusympéristoksi, silld niitd on tutkittu melko
vihin. Valitut kohdeyhtiot ja -henkil6t halutaan pitdd suhteellisen samankaltaisina, jotta

tutkimuksen tulokset ovat vertailukelpoisia.

1.4 Tutkimuksen kulku

Johdanto-luvussa on avattu tutkimuksen aiheenvalinnan taustaa sekd perusteltu
tutkimuksen keskeisimpid rajauksia. Tutkimuksen toinen kappale esittelee laajalti
tutkimuksen teorian. Heuristiikka on tutkimuksessa keskeinen késite. Siithen liittyvit
tunnetuimmat paradigmat ja relevantit ldhikésitteet esitelldéin perusteellisesti.
Teorialuvun lopusta 10ytyy tutkimuksen tieteellinen viitekehys, joka tiivistdd yhteen

luvussa esitellyt, tutkimuksen kannalta keskeiset teoriat.

Teoriaosuuden jilkeen esitellddn tutkimuksen menetelmaét ja tutkimuksen toteuttaminen.
Luvussa paneudutaan aineistonkeruuseen ja tutustutaan sekd protokolla-analyysiin etti
paitoksentekotehtdvadn, jonka haastateltavat ratkaisivat. Luvun loppupuolella kidyddén
lapi aineiston analysointi yksityiskohtaisesti avaten. Neljdnnessd luvussa esitellddn
haastatteluaineistosta 10ydetyt keskeisimmit 16ydokset. Ne luokitellaan Gioia-
menetelmdn mukaisesti kolmeen tarkastelutasoon, jossa tutkimuksen tulosten
muodostama rakenne on helposti ndhtdvilld. Tutkimuksen yhteenveto ja tuloksista
vedettdvit johtopddtokset esitellddn seuraavana. Lopuksi tarkastellaan tutkimuksen
rajoitteita ja kontribuutiota sekd tutkimuksesta johdetut jatkotutkimusmahdollisuudet.

Léhteet ja liitteet 10ytyvit tutkimuksen lopusta.
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2 TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Heuristiikat

Aiemmin on yleisesti uskottu, ettd informaatio helpottaa pdidtoksentekotilanteita: mitad
enemmaén informaatiota on tarjolla, sitd helpompaa pditoksenteko on. Tami ajatus
juontuu oletuksesta ihmisen tdydelliseen rationaalisuuteen ja optimointiin (Gigerenzer
ym. 1999). Ihminen on haluttu nidhd4 rationaalisena ajattelijana ja paitoksentekijéni,
mikd kuitenkin vain harvoin pitdd paikkaansa (Simon 1976). Looginen ajattelu ja
analysointi ovat hyodyllisid padtoksenteossa, mutta yksistddn ne eivit pysty kattamaan
kaikkea ihmisen kiyttaytymistd (Neth & Gigerenzer 2015). Ihmiset ovatkin pohjanneet
paitoksensd heuristiikkoihin kautta aikain (Knight 1921; Mousavi & Gigerenzer 2014).

Heuristiikat ovat padtoksenteon nyrkkisddntdjd, jotka eivit vaadi tdydellistd informaatiota
toimiakseen. Mousavin ja Gigerenzerin (2017, 8) mukaan "heuristiikat ovat mukautuvia
tyokaluja, jotka jittdvét informaatiota huomiotta tehdékseen nopeita ja taloudellisia
paitoksid, jotka ovat tarkkoja ja kestidvid epdvarmoissa olosuhteissa.” Kahneman
kollegoineen (1982) taas miirittelee heuristitkkojen olevan kognitiivisia polkuja, jotka
vihentdvat todenndkoisyyden arvioinnin ja ennusteiden tekemisen vaikeutta
yksinkertaistetuilla mielen operaatiolla. Simon (1955) on todennut heuristiikkojen
tuottavan tyydyttivin lopputuloksen kohtuullisella, kognitiivisella vaivalla. Télld Simon
tarkoitti thmisten hakevan helpotusta kognitiiviseen tyoskentelyyn ja paatoksentekoon.
Psykologian tutkimuksessa heuristitkkoja on kuvattu tehokkaiksi sdénndiksi, jotka
selittavat paatoksentekoa etenkin sellaisissa tilanteissa, joissa saatava informaatio on
valinnaista (Gigerenzer ym. 1999; Kahneman & Frederick 2002). Heuristiikkoja on
kuvattu myos kognitiiviseksi prosessiksi, jonka perimmaéisend tarkoituksena on vahentaa
ajatusty0hon kdytettdvad vaivannikod (Shah & Oppenheimer 2008). Heuristiikka sanana
onkin itsessddn niin lavea, ettd sitd on kdytetty selittdfidn ldhes mitd tahansa thmisen
kayttdytymistd (Shah & Oppenheimer 2008, 207). Koska tieteen kentdlld ei téstd johtuen
ole tarkkaa ja yhdenmukaista tietdimystd heuristiikkojen luonteista, saatamme vain
uskotella itsellemme ymmairtdvimme niitd. Yksinkertaistetusti heuristiikoissa on kyse

mielen  oikopoluista: ne ovat pédidtoksenteon  sddntdjd, jotka  liitetddn
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paétoksentekotehtdvadn. Tama vihentdd resurssien, kuten ajan ja informaation hankinnan
tarvetta. Heuristiikat rajoittavat sen tiedon mairdé, joka vaihtoehdoista on annettu, sekd
myos itse vaihtoehtojen madrdd. Heuristiikat ja yksinkertaistukset ovat yleisid ja usein

tehokkaita perusteita paitoksenteolle ja arvioinnille (Gigerenzer ym. 1999).

Termind heuristiikka tuotiin kirjallisuuteen vuonna 1972, kun Newell ja Simon kayttivit
sanaa kuvaamaan yksinkertaisia prosesseja korvaamaan komplekseja algoritmeja, kuten
esimerkiksi weighted additive rule -sdidnt6d (Shah & Oppenheimer 2008, 207). Tdmén
saannon mukaan paitoksentekiji kdy ldpi kaikki saatavilla olevat vaihtoehdot ja vihjeet,
suorittaen viisi tehtdvad; kaikkien vihjeiden ja relevantin tiedon tunnistaminen, vihjeiden
arvojen késittely, vihjeiden painottaminen, informaation lisidminen vihjeeseen, kaikkien
vihjeiden arviointi ja lopuksi sen vaihtoehdon valitseminen, jolla on korkein arvo (Shah
& Oppenheimer 2008, 207). Kuten on mahdollista huomata, tillainen algoritmi on
kognitiivisesti hyvin kuormittava, eikd paitoksentekijilla valttiméttd ole kapasiteettia

téllaiseen tiedon prosessointiin.

Kun kompleksinen pditos tulee tehdéd epdvarmassa tilanteessa, aikapaineen alla, tarvitaan
yksinkertaistavaa strategiaa, ei lisdd monimutkaisuutta. On todettu, ettd epdvarmuuden
vallitessa ja ympariston ollessa nopea, heuristiikat toimivat parhaiten (Artinger ym.
2015). Juuri heuristiikkojen yksinkertaisuus on avainasemassa niiden toimivuuden
kannalta, silld ne jattivdt huomiotta sellaisia yksityiskohtia, joiden ldhempi tarkastelu
usein johtaisi monimutkaisempiin sekd epdedullisiin lopputuloksiin (Mousavi &
Gigerenzer 2017). Gigerenzerin (2004) mukaan heuristiikkojen paras ominaisuus on
niiden robustisuus, eli kyky mukautua kyseessd olevaan tilanteeseen. Heuristiikat ovat
nopeita, silld ne voidaan adaptoida tilanteeseen viélittomasti, sekd taloudellisia, silld ne
vaativat vain vdhin informaatiota toimiakseen. Heuristiikkojen on osoitettu toimivan
epavarmuuden vallitessa sekd niiden yksinkertaisuuden vuoksi, mutta myds niiden
lapindkyvyyden vuoksi (Katsikopoulos ym. 2021). Namai heuristiikkojen piirteet tekevit

niistd helposti ymmaérrettdvid, muistettavia, opetettavia sekd toteutettavia.

Ihmiset turvautuvat heuristiikkoihin silloin, kun esimerkiksi optimointi ei ole mahdollista
(Gigerenzer  2008). Suurin osa ihmisten kohtaamista  ongelmista ja
paitoksentekotilanteista ovat sellaisia, joihin on mahdotonta 16ytdd optimaalista

ratkaisua. Tillaisia tilanteita ja mielen ylikuormitusta on mahdollista yksinkertaistaa
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heuristiikoilla. Heuristiikkoja kiytetdin pitdmédén pditoksenteko ja informaation
prosessointi yksilon kapasiteetin rajoissa (Payne 1976). Heuristiikat toimivat juuri siksi,
ettd ne hyoddyntidvét vapaita, erillidn logiikasta ja todennédkoisyydestd kehittyneitd
kapasiteetin osia, jotka on réddtdldity ratkaisemaan hyvinkin erilaisia ongelmia ja
tuottamaan uudenlaisia, ei-loogisia ratkaisuja (Gigerenzer 2008). Heuristiikat johtavatkin
usein tehokkuuteen riippumatta siitd, onko esitetty ongelma hyvin rakennettu (Anderson

1993).

Heuristiikkojen on tutkittu edistivdn tehokasta pditoksentekoa epidvarmoissa
ympdristoissd, silld ne tyontdvét padtoksentekijdd johdonmukaisesti oikeaan suuntaan
(Bingham & Haleblian 2012). Téménkaltainen ohjaavuus on kuitenkin mahdollista vain
silloin, jos aiemmin saavutettu kokemusasiantuntijuus on relevanttia kyseiseen
tilanteeseen (Maitland & Sammartino 2015). Muun muassa Niittymichen (2020, 9)
mukaan heuristiikkoja ei voida hyodyntaa tehokkaasti ilman, ettd heuristiikkojen pohjalla
on relevanttia ja kontekstisidonnaista kokemusta samankaltaisista tilanteista. Yksilot
oppivat kokemuksistaan, ja ndistd kokemuksista rakentuvat yksilon kdyttdmét heuristiikat
(Bingham & FEisenhardt 2011). Tdméankaltainen ajan myo6ti tapahtuva oppiminen on
keino, jolla johtajat kehittdvét toimivampia heuristiikkoja ja néin tulevat asiantuntijoiksi
omalla alallaan (Bingham & Eisenhardt 2011; Maitland & Sammartino 2015). On myds
huomattu, ettd laajan kokemuksen omaavat johtajat kykenevdt hahmottamaan
ongelmatilanteita yksinkertaisemmin kuin henkil6t, jotka omaavat vahemmaén relevanttia
kokemusta (Maitland & Sammartino 2015). Heuristiikat hyodyntdvat niitd
ominaisuuksia, jotta piddtoksentekijat pystyvidt nopeisiin padtelmiin (Mousavi &
Gigerenzer 2014). On esitetty, ettd padtoksenteon heuristiikat syntyvit palauttamalla
mieleen informaatiota aiemmista samankaltaisista tilanteista ja vertaamalla niitd késilla
olevaan tilanteeseen (Gavetti & Levinthal 2000). Aiemmat tutkimustulokset véittavétkin
kokemuksen luovan pohjan, jonka paille yksilot rakentavat informaatiorakenteita, joiden
avulla pystytddn tunnistamaan mahdollisuuksia ja tekemddn parempia padtoksid
heuristiikkojen avulla (Bingham & Eisenhardt 2011; Maitland & Sammartino 2015).
Yksilon kokemukset ovat tirked osa heuristiikkoja. Kokemukset yhtd lailla kehittdvit
heuristiikkoja seki tarjoavat relevanttia tietoa heuristiikoille kadytettiviksi. Heuristiikkoja
on mahdollista oppia myods ympériston perusteella. Sosiaaliset heuristiikat ovat
heuristiikkojen luokka, joka perustuu sosiaaliselle kanssakdymiselle, esimerkiksi Word-

Of-Mouth (WOM) on erdénlainen sosiaalinen heuristiikka (Gigerenzer ym. 2022).
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Heuristiikat ovat saaneet osakseen myos kritiikkid. Yksi loydetty rajoite on
heuristiikkojen tarjoama ratkaisu, joka ei valttimatta ole tilanteeseen hyddyllinen (Merlo
ym. 2008). Heuristiikat my0s saattavat epdonnistua kokonaan ratkaisun tarjoamisessa
(Piattelli-Palmani  1994). Mikédli heuristinen sdintd on lilan epdmdiirdinen tai
yksinkertainen, ei se tarjoa ratkaisua kompleksiseen ongelmaan. Toisaalta myos liian
kompleksinen heuristiikka voi aiheuttaa samankaltaisen tilanteen olemalla liian vaikea

implementoitavaksi tilanteeseen.

On tdrkedd muistaa, etteivdt heuristiikat pyri optimoimaan vaihtoehtojen vélilld
(Gigerenzer 2008), vaan ne pohjautuvat pyrkimykselle 16ytdé tyydyttava, tarpeeksi hyva
ratkaisu. Koska heuristiikat tarjoavat nopean ja aikaa sdéstdvén ratkaisun, ovat ne
yleistyneet johdon pddtoksenteon yhteydessi. Tatd voidaan selittdd myos
vaihtoehtoiskustannuksilla (Wuebben & von Wangenheim 2008; Payne ym. 1993).
Heuristiikat ovat taloudellisia, silld ne jédttdvat huomiotta osan annetusta informaatiosta
(Gigerenzer 2008), jolloin pédidtdksen vaihtoehtoiskustannukset pienevét. Kun johdon
tulee sijoittaa padtoksentekoon aikaa ja vaivaa, tuntuvat helpot ja yksinkertaiset
heuristiikat houkuttelevalta vaihtoehdolta. Tehokkaasti toimivat johtajat hyodyntévitkin
heuristiikkoja toimiakseen ekologisesti rationaalisesti epdvarmoissa olosuhteissa
(Gigerenzer ym. 2022). Heuristiikkojen on osoitettu tulevan parhaiten esille kdytdnnon
tilanteissa (Todd & Gigerenzer 2007). Kuten Mousavi ja Gigerenzer (2014, 3) toteavat,
“Heuristitkka ei ole vain oikotie, jolla véltetidn ylimddrdinen vaiva heikentyneen
tarkkuuden kustannuksella. Se on strategia, joka vastaa tehokkaasti ympériston tiedon
rakennetta ja voi siten olla ekologisesti jirkevd.” Heuristiikat ovatkin johdolle oikea
tyokalu epdvarmassa ympéristosséd, kun taas riskin vallitessa todennikdisyysteoriat ja

optimointimallit tuottavat parhaimpia lopputulemia (Gigerenzer ym. 2022).

Heuristiikat toimivat ongelmanratkaisun mekanismeina, ja niilld on todettu olevan suuri
vaikutus johdon tekemiin paatoksiin. Johtajien kdyttamat heuristiikat ndyttelevit suurta
roolia organisaation strategian implementoinnissa, organisaation oppimisessa sekéd
yrityksen menestyksessd (Atanasiu ym. 2022). Johto tukeutuu heuristiikkoihin
strategisissa pditoksissd, joissa on tarpeellista yksinkertaistaa péadtoksentekoprosessia
(Merlo ym. 2008; Meszaros 1999). Gigerenzerin (2014) mukaan hyvélld johtajalla on
mukautuva heuristiikkaportfolio, jota hidn pystyy intuitiivisesti hyddyntdmédédn ja

valitsemaan ympdéristoon sopivan sddnndn. Nadmi heuristiikat ovat usein syntyneet
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vuosien kokemuksen seurauksena. Johtajat oppivatkin heuristiikkoja kokemuksen kautta,
ja hyoddyntdvét niitd opastamaan padtoksentekoa kompleksisissa ja kognitiivisesti

haastavissa tilanteissa (Bingham & Haleblian 2012).

2.2 Heuristiikkojen kolme koulukuntaa

Kuten aiemmin on todistettu, ihminen ei toimi rationaalisesti, eikd siten voi tuottaa tdysin
rationaalisia pdétoksid (Loock & Hinnen 2015). Tdmain ajatuksen pohjalta heuristiikkojen
tieteellinen tutkimus on jakautunut kolmeen tutkimussuuntaukseen; heuristiikat
vinoumana, nopeat ja taloudelliset heuristiikat sekéd yksinkertaiset sddnnot (Bingham &
Eisenhardt 2011). Niiden tutkimussuuntausten ympdérilldi on kdyty vuosikymmenid

kiivasta keskustelua siitd, miten heuristiikkoja tulisi tarkastella.

Kaikki nd@mi tutkimussuunnat tunnustavat heuristiikkojen olevan kognitiivisia
oikopolkuja, jotka tulevat esille, kun annettu informaatio, aika tai pditoksentekijén
kognitiivinen kapasiteetti on rajallinen (Atanasiu ym. 2022). Kaikki koulukunnat myos
myOntdvat heuristilkkojen térkedn roolin sekd yksilollisessd ettd organisatorisessa
paitoksenteossa. Kuitenkin joitakin koulukuntien yhtéldisyyksid jéitetddn edelleen
huomiotta. Shah ja Oppenheimer (2008) mainitsivat heuristiikkojen vinoumien seka
nopeiden ja taloudellisten heuristiikkojen koulukuntien jattdvin huomiotta kaikki
yhtéldisyydet, joita ndmid jakavat. Esimerkiksi saatavuusheuristiikka, joka kuuluu
Kahnemanin ja Tverskyn (1974) vinoumien kirjoon, on konseptiltaan 1dhes samanlainen
kuin Gigerenzerin ja kollegoiden (1999) tunnistamisen heuristiikka, joka lasketaan

nopeaksi ja taloudelliseksi.

2.2.1 Heuristiikat vinoumana

Heuristiikkojen ja vinoumien luojiksi nimitetyt Kahneman & Tversky (1974; 1979;
Kahneman 2011) tutkivat heuristiikkoja perinteisestd, harhojen ndkdkulmasta, uskoen
thmisten péidtdksenteon olevan eriytynyt rationaalisuudesta kognitiivisen vinouman
vuoksi, jonka takia tehdyt pédatokset voivat olla virheellisid. Heuristiikat vinoumana
tunnustaa heuristiikkojen tehokkuuden, mutta painottaa myos niiden heikkouksia. Tamén

teorian mukaan heuristiikat ndhddén 1dhinnd negatiivisena ilmioné, harhana ja mielen
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virheend, jotka heikentdviat ihmisen paatoksentekokykyd. Heuristiikkojen uskotaan ndin
ollen tuottavan vain toiseksi parhaimman ratkaisun, parhaimman ratkaisun ollessa
rationaalinen ja optimaalinen. Tversky ja Kahneman (1974) toivat esille heuristiikkojen
kyvyn nopeuttaa pddtoksentekoa, mutta samalla ne heikentdvit pdatoksen laadukkuutta
ja voivat johtaa systemaattisiin virheisiin. Heuristiikkojen ajatellaan olevan jotain, jonka
jokainen omistaa luonnostaan. Koulukunnan esiin tuoma paradigma liittyy tarkkuuden ja
tehokkuuden kompromissiin (mm. Kahneman 2012; Tversky & Kahneman 1974). Talla
viitataan heuristitkkojen kykyyn luoda pddtoksid tehokkaasti, mutta tuottavan
heikompilaatuisia lopputuloksia kuin muut péaatoksentekostrategiat. Suurimmat virheet
voivatkin Kahnemanin ja Tverskyn (1979) mukaan tapahtua sellaisissa tilanteissa, joissa
paitoksentekijd turvautuu heuristiikkoihin, kun paremman ratkaisun olisi tarjonnut
todennékoisyysteoriat ja looginen pédttely. Koulukunta kuitenkin tukee oletusta siitd, ettd
heuristiset ja intuitiiviset pédtoksentekostrategiat vaativat kognitiivista taitoa sekd

toimintoja (Kahneman 2003).

Taulukko 1. Koulukunnan tutkituimpia heuristiikkoja (Tversky & Kahneman 1974)

Heuristiikka Selitys

Tapahtuman todenndkdisyyttd arvioidaan mieleen
Saatavuuden . . L0

. e palauttamisen tai assosiaation helppouden

heuristiikka

perusteella
Edustettavuuden Paatoksen todennikoisyyden arviointi mielessi
heuristiikka olevaan mielikuvaan vertaamalla

. L. Erilaiset 1ahtokohdat tuottavat erilaisia arvioita,

AnkKkurointi

jotka ovat puolueellisia kohti alkuarvoja

Koulukunnan tutkituimmat heuristiikat ovat saatavuuden heuristiikka, edustettavuuden
heuristitkkka sekd ankkurointi (taulukko 1). Saatavuuden heuristiikka arvioi sitd
todenndkoisyyttd, joka lopputuloksella on. Téamad todenndkdisyys arvioidaan sen
perusteella, mitd pddtoksentekijd kuvittelee sen olevan, ja kuinka helposti se voidaan
palauttaa mieleen (Kahneman & Tversky 1982). Mitd nopeammin verrattavissa oleva
tapahtuma voidaan palauttaa mieleen, sitd todenndkoisempdd sen oletetaan olevan.

Edustettavuuden heuristiikkaa on mahdollista hyodyntdd sellaisessa tilanteissa, jossa
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tulee arvioida tapahtuman todennikoisyyttd suhteessa toiseen tapahtumaan, esimerkiksi
liittyyk6 A tapahtumaan B (Tversky & Kahneman 1974). Esimerkkind Tversky ja
Kahneman on kéyttinyt stereotyypistd arviota ammattiryhmistd. Thmiset arvioivat
silmélasipdisten ja hiljaisten ihmisten todenndkdisesti kuuluvan matemaattista
lahjakkuutta vaativaan ammattiryhmédan. Téllainen arviointi johtaa tutkijoiden mukaan
todennékoisesti virheeseen, silld arvio ei pohjaudu todelliseen todennikdisyyteen
(Tversky & Kahneman 1974). Ankkuroinnissa padtoksentekijd wvalitsee arvioidun
kiintopisteen, arvon, johon verrata. Esimerkiksi yritysjohtaja saattaa kokea
kansainvilistymisstrategian toimivan yhtd lailla muissakin maissa, jos se on kerran
toteutettu onnistuneesti yhdessd maassa. Kaikkia nditd heuristiikkoja on tutkittu
kiytettdvan  tiedostamattomasti, sekd niiden on huomattu muodostuvan

yksinkertaistuksista ja liiallisista yleistyksista.

2.2.2  Nopeat ja taloudelliset heuristiikat

Gerd Gigerenzerin ndhddén olevan johtava nopeiden ja taloudellisten heuristiikkojen
tutkija, jonka mukaan heuristiikat syntyvit evoluution kautta ja tuottavat useimmiten
tarkkoja tai jopa tarkempia pddtoksid kuin muut monimutkaiset strategiat (Gigerenzer
2016). Gigerenzerin ja kollegoiden (2022) mukaan heuristitkat ovat nopeita ja
taloudellisia, sekd mahdollistavat pditoksenteon epidvarmuuden vallitessa. Tdmén
tutkimussuunnan mukaan heuristiikat voivat johtaa tarkkoihin ja oikeisiin ratkaisuihin
kompleksisissa ympdiristoissd, vdhentden informaatiotulvaa tehden péaitdksenteosta
helpompaa. Nopeiden ja taloudellisten heuristiikkojen tutkimus on osoittanut, etti jossain
tilanteissa on saatu parempia lopputuloksia, kun paatokseen on kiytetty vihemmaén aikaa
ja vaivaa (Mousavi & Gigerenzer 2014). Tamadn koulukunnan nidkokulma kumoaa
Tverskyn ja Kahnemanin (1974) esittelemén heuristiikkojen vinoumien ndkemyksen, ja
keskittyy tutkimaan, millaisia lopputuloksia heuristitkat tuottavat verrattuna

kompleksisiin padtoksenteon algoritmimalleihin (Gigerenzer & Gaissmaier 2011).

Koulukunnan tutkituimpia heuristiikkoja ovat muun muassa tunnistamisen heuristiikka,
valitse paras ja tyytyminen (taulukko 2). Tunnistamisen heuristiikka pohjautuu muistiin
ja mieleen palauttamiseen (Gigerenzer & Gaissmaier 2011). Mikidli yksi saatavilla
olevista vaihtoehdoista tunnistetaan, ja muut ovat paittdjille tuntemattomia, oletetaan

tunnistetun vaihtoehdon olevan parempi. Valitse paras -malli toimii algoritmin omaisesti,
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siind paitelladn, kummalla kahdesta vaihtoehdosta on korkeampi arvo tietylld kriteerilld
verrattuna (Gigerenzer & Gaissmaier 2011). Tyytyminen on yksi Simonin (1955)
esittdmistd heuristiikoista, joka pohjautuu algoritmiin. Yksinkertaistettuna, tyytymisen
heuristiikassa paddtoksentekijd asettaa tavoitetason o ja valitsee ensimmaéisen sen
tyydyttavdan, kompromissiin pohjautuvan vaihtoehdon (Simon 1955). Artingerin ja
kollegoiden (2021) mukaan tyytymistd hyddynnetdén organisaatioissa esimerkiksi

investointipadtoksissa.

Taulukko 2. Tunnetuimmat nopeat ja taloudelliset heuristiikat

Heuristiikat Selitys Lihde

Jos yksi kahdesta
. . Valh toeil.l.dm'ste.l. tunnetaan, Goldstein & Gigerenzer

Tunnistaminen paatellaap silld olevan 2002
suurempi arvo
valintatilanteessa.
Paittele milla
vaihtoehdolla on suurempi
arvo a) etsimalla vihjeitad
kelvollisuusjarjestyksessa,

Valitse paras b) lopettamalla heti, kun
vihje erottaa vaihtoehdot,
c) valitsemalla
vaihtoehdon, jota tima
vihje suosii

Gigerenzer & Gaissmaier
2011

Kay ldpi vaihtoehtojen

joukkoa ja valitse Simon 1955; Todd &
ensimmadinen, joka ylittia Miller 1999
pyrkimyksen.

Tyytyminen

Heuristiitkkojen ndhddén olevan yksilon adaptiivisen kdytoksen tulosta, joka johtaa
tehokkaisiin paatoksiin nopeasti. Puhutaankin, ettd heuristitkat ovat osa mielen
rakennuspalikoita. Mielen voidaan ndhdad olevan adaptiivinen tyokalulaatikko, jossa
heuristiikat toimivat niin sanottuina tydkaluina (Gigerenzer 2008). Mukautuvan mielen
tyokalulaatikko viittaa heuristiikkojen mukautuvaisuuteen ja sithen hyotyyn, joka syntyy
useampien heuristitkkojen hallinnan myo6td (Gigerenzer & Gaissmaier 2011).
Tutkimussuuntaus nikee ihmisen kdyttdytymisen olevan riippuvainen heuristiikoista seka
ympéristostd, johon se mukautuu (Mousavi & Gigerenzer 2014). Tamé tutkimussuunta

paljastaakin, ettd heuristiikat ovat tehokkaita mutta myds johtavat usein parempiin
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lopputuloksiin, kun tarpeeton informaatio suodatetaan (Gigerenzer ym. 1999; Payne ym.
1993). Heuristiikoilla on néin ollen hyvinkin positiivinen vaikutus padtdksentekoon; ne
tarjoavat helpon ja nopean vastauksen, jolla paddytddn tarjolla olevista vaihtoehdoista
parhaimpaan ratkaisuun silloin, kun rationaalista pddtostdi on mahdotonta tuottaa
(Gigerenzer ja Gaissmaier 2011). Tdmé on todistanut myds Luan kollegoineen (2019),
osoittaen heuristiikkojen tuottavan todellisissa tilanteissa useasti paremman
lopputuloksen kuin rationaalinen suunnittelu. Heuristiikkojen sopivuuden tilanteeseen
madrittelee niiden yhteensopivuus vallitsevan ympériston kanssa (Mousavi & Gigerenzer
2017). Myds Artinger ym. (2015) toteaa, etteivit heuristiikat ole yksistddn yleispétevid,
vaan niiden toimivuus pohjautuu ympiriston sopivuuteen. Nopeat ja taloudelliset
heuristiset strategiat hyodyntivit opittuja ja ajan mittaan kehittyneitd kykyjd, muun
muassa muistia ja mieleen palauttamista (Mousavi & Gigerenzer 2014). Tamé on yhtend

syyni niiden nopealle implementoinnille.

Kun Gigerenzer 1990-luvulla esitteli nopeiden ja taloudellisten heuristiikkojen
koulukunnan, toi hidn samalla julki ekologisen rationaalisuuden konseptin (Gigerenzer
ym. 1999). Ekologinen rationaalisuus viittaa kognition ja ympariston yhteensopivuuteen
(Todd ym. 2012). Ekologinen rationaalisuus pyrkii ymmaértiméén ja 10ytdmiin mielen
rakenteita, jotka muodostavat johtopdatoksid kognitiivisten prosessien ja ympiriston
yhteensopivuudesta (Gigerenzer 2008). Ekologisen rationaalisuuden tutkimuksessa
keskitytaankin sithen, millaisissa olosuhteissa heuristiikat toimivat parhaiten ja johtavat
menestyksellisiin lopputuloksiin. Néin saadaan tieto siitd, mitd heuristitkkoja tulee
kayttdd missdkin tilanteessa (Mousavi & Gigerenzer 2014; Todd ym. 2012). On tdrkedd
muistaa, ettd epdvarmuutta sisédltivdt ympiristot poikkeavat merkittavasti riskid
sisdltdvisti ympdristoistd. Epdvarmuusympdristdissd tehdyt péédtokset kuvaavat
paremmin heuristiikkojen ominaista ympdristdd ja niistd on mahdollista saada
mielenkiintoisempia tuloksia heuristiikkojen toiminnasta (Mousavi & Gigerenzer 2014).
Gigerenzerin ja Goldsteinin (2011) mukaan ihmiset tukeutuvat heuristiikkoihin vain
silloin, kun ne ovat ekologisesti rationaalisia. Heuristiikkojen ekologinen rationaalisuus
viittaa siis niiden kykyyn adaptoida ympariston rakenteita (Mousavi & Gigerenzer 2014).
Kaytdnnossa tdma tarkoittaa heuristiikkojen implementoinnin ja hyddyntamisen olevan
riippumaton ympéristostién, jolloin aiemmin opittuja ja hyvidksi havaittuja heuristiikkoja

on mahdollista hyddyntdd myds erilaisissa ymparistdissd kuin missé ne ovat opittu. Tama
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juontuu heuristiikkojen kyvystd jattdd huomiotta ympériston kompleksisia rakenteita

(Mousavi & Gigerenzer 2014).

Yksi tdméin koulukunnan tuottama kontribuutio heuristiikkojen tutkimukselle liittyy
heuristiikkojen paitoksentekostrategian malliin. Tyypillisesti nopeat ja taloudelliset
heuristiikat rakentuvat kolmiportaisesti, kolmen sdédnnon pohjalta; informaation
hakemisen sdintd, pysdhtymissddnto, sekd paidtoksenteon sddntd (Atanasiu ym. 2022;
Artinger ym. 2015; Gigerenzer ym. 1999; Gigerenzer & Gaissmaier 2011; Shah &
Oppenheimer 2008). Ensiksi heuristiikka méérittelee, miten vihjeitd ja informaatiota
haetaan, esimerkiksi tietyssi jarjestyksessd tai sattuman varaisesti. Toiseksi heuristiikka
maidrittelee sddnndn, milloin péddtdksentekijan tulee lopettaa informaation hakeminen.
Viimeiseksi vihjeet késitellddn ja pédédtds tehddan. Nopeiden ja taloudellisten
heuristiikkojen koulukunta kidytdnndssi tulkitsee heuristiikkoja algoritmina, joka ohjaa
paitoksentekoa (Shah & Oppenheimer 2008, 217). Koulukunnan mukaan, heuristiikat
vihentdvit péddtoksenteon kognitiivista rasitusta tarjoten sddnnon sille, milloin
informaation hakeminen tulee lopettaa. Gigerenzerin ja kollegoiden (1999) mukaan tdméa
pysahtymissdanto on erittdin tarpeellinen, silld ei ole kognitiivisesti mahdollista saavuttaa

kaikkea informaatiota.

Nopeiden ja taloudellisten heuristiikkojen tutkimus onkin keskittynyt tutkimaan, miten
erilaiset pysdhdyssddnndt toimivat erilaisissa ympéristdistd, mikd vaikuttaa
heuristiitkkojen tarkkuuteen. Koulukunta keskittyy tutkimuksissaan, samoin kuin
heuristiikkojen vinoumien koulukunta, heuristiitkkojen kykyyn tuottaa paitoksid, mutta
ndiden paatosten tarkkuus jakaa namé kaksi koulukuntaa erilleen. Nopeat ja taloudelliset
heuristitkat ndhddén positiivisina, paitoksentekoa tehostavina ja parantavana
strategioina, kun taas vinoumien koulukunta tuo esille heuristiikkojen negatiivisen

kulman paitoksenteon laadukkuutta heikentdvéni tekijdnd (Atanasiu ym. 2022).

2.2.3 Yksinkertaiset sdinnot

Yksinkertaisten sddntdjen ldhestymistapa késittelee heuristiikkoja organisatorisesta
ndkokulmasta, tutkien, millaista roolia heuristitkat ndyttelevit strategisissa
mahdollisuuksiin tarttumisissa sekéd tuloksellisten prosessien luomisessa (Bingham &

Eisenhardt 2011). Tutkimussuunta osoittaa, ettd yritysten kehittyessd ja oppiessa ne
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oppivat ja kehittdvit heuristitkkoja. Tdmd koulukunta on keskittynyt tutkimaan
heuristiikkoja, joita useimmiten kdytetdin tiedostetusti ja voidaan kdyttdd muodostamaan
yrityksen hyddyntdmié strategioita (Bingham & Eisenhardt 2011). Johdon kéyttdmat
yksinkertaiset sdanndt eivit ole evoluutiopohjaisia, vaan ovat joko sosiaalisen oppimisen
tai henkilokohtaisen kokemuksen tulosta (Atanasiu ym. 2022). Heuristiikat yhdistetidén
paitoksentekijin kognitioon, silld kognitiiviset kyvykkyydet muodostuvat aiemmista
kokemuksista. Namd kokemukset taas auttavat valitsemaan oikean heuristiikan

oikeanlaisessa ymparistossd (Maitland & Sammartino 2015).

Bingham ja Eisenhardt jakavat Gigerenzerin ndkemyksen heuristiikkojen
hyodyllisyydestd, mutta eroavat tutkimuksen kehyksessd; yksinkertaisten sddntdjen
koulukunta  tutkii heuristisen ~ paitoksenteon lopputulosta suoranaisen
paitoksentekotilanteen jdlkeen, osana organisaation strategiaa (Atanasiu ym. 2022).
Yksinkertaisten sddntdjen koulukunta on tutkinut heuristiikkoja organisaatioissa sekd
niiden strategisessa toiminnassa. Heuristiikat on jaettu neljdén eri péddkategoriaan;
valintaheuristiikkoihin, menetelméheuristiikkoihin, ajallisiin heuristiikkoihin sekd

prioriteettiheuristiikkoihin (taulukko 3) (Bingham & Eisenhardt 2011).

Taulukko 3. Esimerkkejd yksinkertaisista sddnnoistd mukaillen Bingham & Eisenhardt

(2011)
Heuristiikat Selitys
Valintaheuristiikka Tietoinen nyrkkisdintd, joka ohjaa valintoja

Tietoinen nyrkkisdénto, joka ohjaa valintojen

Menetelmaheuristiikka toteutusta

Tietoinen nyrkkisddnto, jota hydodynnetiddn aikaan

Ajallinen heuristiikka liittyvien mahdollisuuksien tarttumisessa

Prioriteettiheuristiikka Tietoinen nyrkkisdénto, joka arvottaa mahdollisuudet

Valintaheuristiikat ovat sdintdjé, joiden tarkoitus on ohjata mahdollisuuksien valintaa,
esimerkiksi osto- tai kansainvilistymispaétoksid. Téllaiset sddnndt rajaavat vaihtoehtojen

joukkoa. Bingham ja Eisenhardt (2011) maéérittdvat menetelmaheuristiitkkojen olevan
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sadntdjd, jotka ohjaavat valinnan toteuttamista. Téllaisia heuristiikkoja kéytetdén, kun
pohditaan niitd menetelmid, joita yritys kéayttdd mahdollisuuksiin tarttumisessa,
esimerkiksi maahantulostrategioissa. Ajalliset heuristiikat kdsittiviat ne sdannét, joilla
tutkitaan pédédtoksen ajallista ulottuvuutta, esimerkiksi kuinka moneen maahan
laajennutaan vuosittain. Prioriteettiheuristiikka taas arvottaa vaihtoehdot yrityksen
strategian mukaisesti. Nama heuristiikat osoittavat, mitkd yrityksen prioriteettien tulisi

olla (Bingham & Eisenhardt 2011).

Bingham ja Eisenhardt (2011) ovat osoittaneet heuristiikkojen pohjautuvan vahvasti
paitoksentekijin aiempiin kokemuksiin. Nditd kokemuksia ihmiset kerdédvit esimerkiksi
tyourallaan tai muissa eldméanosa-aluissa oppimalla onnistuneista valinnoista tai virheista.
Oikean heuristiikan valinta ja sen hyodyntdminen tiettyyn tilanteeseen pohjautuu vahvasti
aiempiin ja relevantteihin kokemuksiin (Niittymies 2020). Niittymiehen (2020) mukaan
heuristitkat parantavat valintoja vain, mikdli ne pohjautuvat relevantteihin,
samankaltaisiin paidtoksentekotilanteisiin. Jos kéytetty heuristiikka ei ole téllainen, vaan

pohjautuu epdsopivaan tilanteeseen, voi se ohjata paitoksentekijia harhaan.

2.3 Heuristiikkojen toimintamekanismi

Markkinointikirjallisuudessa on harvoin esitetty kysymys, miten heuristiikat toimivat
(Merlo ym. 2008). Jotta paitoksentekijd pystyy paremmin ymmartdmadn paitoksenteon
logiikkaa, dynamiikkaa, vahvuuksia ja heikkouksia, on tirkedd tuoda esille
heuristiikkojen toimintamekanismia. Newell ja Simon (1972) aloittivat tutkimuksen, joka
késitteli ongelmanratkaisua hakuna, jonka pohjalta heuristiikat toimivat. Heidén
mukaansa ongelmanratkaisu koostuu neljdsti komponentista; ldhtotilanteesta,
tavoitetilasta, tietyistd operaattoreista, joilla ldhtopistettd muutetaan sekd rajoituksista

(kuvio 1).
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Lihtotilanne

Epédonnistuminen tai
menetelmin
uudelleenvalinta Uusi

lahtotilanne

Heuristinen o Ongelmanratkaisu
o +— Tavoitetila .
ratkaisutila ) -menetelmai
Vertaaminen
Ei ratkaisua
Operaattoreiden
soveltaminen
Muut
menetelmiit

Ratkaisu = e————— Heuristiikat

Kuvio 1. Heuristiikkojen toimintamekanismi, mukaillen Merlo ym. (2008)

Ongelmaa lidhdetiddn ratkaisemaan lihtotilanteesta. Useat tekijit saattavat edellyttid
lahtotilanteen muutosta; epétyydyttava alkutilanne, haluttuun tavoitetilaan padseminen,
tai esimerkiksi ongelmanratkaisun tarve. Ndma edellytykset vaativat paatoksentekijaa
etsimiddn ongelmanratkaisun metodin. Koska tietyt ongelmat vaativat tietynlaisia
ongelmanratkaisumenetelmid, on tirkedd osata 10ytdd oikea metodi. Heuristiikkojen
kayttd on yksi mahdollisista ongelmanratkaisumenetelmistd (Newell & Simon 1972).
Paitoksentekijd voi padtyd heuristitkan kdyttoon kahden eri méérittavén tekija kautta: 1)
kun on olemassa tiettyjd rajoituksia, joiden vuoksi kaikkien ongelman operaattoreiden
tutkiminen ei ole mahdollista ja 2) kun ymmaérretdén, ettd haluttuun tavoitetilaan padstain
tyydyttavilld ratkaisulla, jonka ei tarvitse olla optimaalinen (Merlo ym. 2008). Simon
(1983) ndkeekin heuristiikat tyydyttdvé ratkaisuna, joiden kdyttd johtaa hyviin, muttei
optimaalisiin ratkaisuihin, ollen néin luonnostaan epétdydellinen
ongelmanratkaisumenetelmd. Optimaaliset ratkaisut ovatkin mahdollisia vain

ympdristoissd, jossa ei vallitse lainkaan epdvarmuutta.

Mikidli  heuristiikka ongelmanratkaisuna toimii, pdddytddn uuteen heuristiseen

ratkaisutilaan. Sen jdlkeen verrataan heuristisen ratkaisun tilaa alkuperdiseen
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tavoitetilaan. Jos heuristinen ratkaisutila on riittdvdn samanlainen kuin tavoitetila,
heuristinen ratkaisu on saavuttanut halutun lopputuloksen ja sen kéyttd tehokkaana
tyokaluna on onnistunut. Jos heuristinen ratkaisutila ei ole tarpeeksi ldhelld haluttua
tavoitetilaa, voidaan tavoitetilaan padsemiseksi kayttda muita
ongelmanratkaisumenetelmié. Niitd voidaan tarvita joko siksi, ettd heuristiikka oli valittu
vadrin, tai siksi, ettd heuristiitkan toimimisen tueksi tarvitaan my0s muita menetelmid

(Merlo ym. 2008).

Heuristiikan toimintaperiaate on yksinkertaistetusti selked; ne sdételevét padtoksentekoa
silloin, kun henkil arvioi paditoksen kohdemédritettd ja korvaa sen helpommin mieleen
palautettavalla heuristiikalla (Kahneman & Frederick 2002). Kuitenkin eri heuristiikoista
on mahdollista huomata eroavaisuuksia niiden toimintamekanismeissa. Heuristiikkoja on
mahdollista jakaa esimerkiksi muistisddntoihin, tiedostamattomasti kéaytettyihin
heuristiikkoihin tai heuristiikkojen kdyttotarkoituksen mukaan. Jotkin heuristiikat, kuten
muun muassa vaihtoehtojen eliminointi, keskittyvét rajaamaan vaihtoehtojen joukkoa,
estden niin vadrid valintoja (Kahneman & Tversky 1982). Eréét heuristiikat taas ohjaavat
oikeaa valintaa kohden. Téllainen on esimerkiksi tunnistamisen heuristiikka, joka auttaa
paittdjaa valitsemaan sen vaihtoehdon, joka tunnistetaan vaihtoehtojen joukosta

(Goldstein & Gigerenzer 2002).

Heuristitkat on myds mahdollista jakaa kompensoiviin ja ei-kompensoiviin
heuristiikkoihin (Shah & Oppenheimer 2008). Heuristitkan kompensoituvuudella
tarkoitetaan sen kykyéd jattdd huomiotta vaihtoehdon ominaisuuden puute, ja korvata se
toisella. Kdytdnnossd tdma tarkoittaa sitd, ettei yhden halutun ominaisuuden puute rajaa
vaihtoehtoa kokonaan valintajoukon ulkopuolelle, vaan sitd kompensoidaan jollain
toisella omaisuudella. Esimerkiksi autoa valitessa mielekds malli kompensoi edullisen
hinnan puutetta (Hauser 2014). Ei-kompensoivat heuristiitkat taas eliminoivat
vaihtoehdon valintajoukon ulkopuolelle, mikali siitd puuttuu yksikin haluttu ominaisuus.
Tallaiset heuristiikat nopeuttavat padtoksentekoa huomattavasti, silld rajaus on ehdoton
(Shah & Oppenheimer 2008). Esimerkiksi vaihtoehtojen eliminointi aspektien mukaan
noudattaa ei-kompensoivien heuristiikkojen mallia, rajaten péatoksentekotilanteessa

ulkopuolelle kaikki sellaiset vaihtoehdot, jotka eivét sisdlld haluttua ominaisuutta.
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2.4 Riskin ja epivarmuuden merkitys heuristiikan tutkimuksessa

Perinteisessd riskienhallinnan kirjallisuudessa péatoksentekotilanteet jaetaan usein
kolmeen eri kategoriaan; varmuuteen, riskiin ja epdvarmuuteen (Mousavi & Gigerenzer
2014). Varmuuden vallitessa péidtoksentekija tietdd jokaisen valittavissa olevan
vaihtoehdon lopputuloksen, eikd mahdollisuuksia muuttujille ole. Riskin vallitessa
paétoksentekijdlla on mahdollisuus laskea todennékoisyys jokaiselle valittavissa olevalle
vaihtoehdolle. Mousavi & Gigerenzer (2017) mukailevat Knightin (1921) méaaritelmaa
epdvarmuudesta artikkelissaan seuraavasti: epdvarmuus vallitsee, jos 1) valintojen
joukkoa ei tiedetd, 2) valintojen seurauksia ei tiedetd, 3) valintojen seurauksien
todennikoisyyksid ei tiedetd, tai jonkin edelld mainittujen kohtien yhdistelmi. Hyvien
paitoksentekostrategioiden on kuvailtu olevan sellaisia, joissa optimointi néyttelee
suurinta roolia (Gigerenzer ym. 2022). Kuitenkin tillaiset strategiat ovat hyddyttomia
tilanteissa, joissa vallitsee epdvarmuus. Yksinkertainen heuristinen strategia voi
epidvarmassa tilanteessa menestyd paremmin kuin monimutkainen, niin sanottu
rationaalinen strategia (Mousavi & Gigerenzer 2014). Heuristiikat ovat ratkaisuina

sopivia, kun laskennallinen optimointi on mahdotonta.

Epdvarmuus on yksi yritysmaailmaa parhaiten kuvaavista konsepteista. Epavarmuudet,
joita yritykset kohtaavat, liittyvdit maailman poliittiseen tilaan, markkinoihin sekd
yrityksen sisdisiin ja ulkoisiin sidosryhmiin. Esimerkiksi thmisten kayttdytymistd on
vaikea ennustaa (Gigerenzer ym. 2022). On selvéd, ettd suurin osa johdon kohtaamista
paitoksentekotilanteista sisdltdd nimenomaan epdvarmuutta. Tillaiset kompleksiset
tilanteet vaativat yksinkertaisia, kestdvid ratkaisuja, jotka onnistuvat oikeilla
padtoksentekostrategioilla (Mousavi & Gigerenzer 2014). Heuristiikat toimivatkin
erityisesti epdvarmuuden vallitessa, silld ne jittivit informaatiota huomiotta tehden
paétoksenteosta nopeampaa, taloudellisempaa seké tarkempaa (Gigerenzer & Gaissmaier

2011).

Riski eroaa epdvarmuuden késitteestd teoreettisesti hyvinkin selkedsti. Riski médritelldén
tilanteeksi, jossa péédtoksentekijan on mahdollista laskea vaihtoehtojen seurauksien
todenndkoisyydet (Knight 1921; March & Olsen 1986). Tdma mairitelma pohjautuu

klassiseen taloustieteen teoriaan riskin todennédkdisyyksien arvioinnista ja laskemisesta.
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Knightin (1921) mukaan riskinen péétoksentekoprosessi voidaan jakaa kolmeen eri
kategoriaan; deduktiiviseen, induktiiviseen ja heuristiseen prosessiin (taulukko 4).
Deduktiivisessa paitoksentekoprosessissa informaatiota hyddynnetddn muodostamaan
johdettua tietoa tilanteesta, ja riskié hallitaan todennékoisyysteorian kautta optimoimalla.
Induktiivista  riskid  sisdltdvdssd  pddtoksessd  havaintoja on  yhdistettdvi
todenndkoisyysjakaumien muodostamiseksi. Téllaiset tilastolliset prosessit ovat
tarkkuuden ja tehokkuuden kompromissin alaisia (Mousavi & Gigerenzer 2014). Knight
(1921) nimittdd intuitiivisiksi arvoiksi sellaisia epdvarmuuden vallitessa tehtyjd
péétoksid, joiden lopputulemia ei voida arvioida tai ne eivét ole tiedossa. Epdvarmuuden
vallitessa ei voida endd tukeutua optimointistrategioihin tai tilastoihin, vaan on

tukeuduttava muunlaisiin strategioihin, kuten heuristiikkoihin.

Taulukko 4. Pddtoksenteko riskin ja epdvarmuuden vallitessa, mukaillen Mousavi &
Gigerenzer (2014)

Tuntemattoman luonne | Piidtoksentekoprosessi Metodi

Riski Deduktiivinen Hyody{m.z.l' .
todennékoisyysteoriaa

Riski Induktiivinen Kayta t}la§tolllsta
optimointia

Valitse ekologisesti

Epavarmuus Heuristinen . . Co
p rationaalinen heuristiikka

Kustannus-hydtyanalyysia kdytetddn taloustieteessd kuvaamaan riskid. Kun riski on
spesifioitu, mitattu ja hinnoiteltu, on helppoa ndhda, mikd vaihtoehdoista on riskeiltddan
ja kustannustehokkuudeltaan paras (Mousavi & Gigerenzer 2014). Epédvarmoissa
tilanteissa tdllainen matemaattinen laskenta vaihdetaan intuitioon ja muistista
palauttamiseen. Epdvarmuutta péitostilanteissa on mahdollista pyrkid hallitsemaan
lisddmalld informaatiota (Luce & Raiffa 1957). Lisddmaélld informaatiota tarpeeksi,
epdvarmuustilanne voidaan kddntdd riskitilanteeksi. Riskid taas voidaan lieventdd
paremmalla organisoinnilla ja suunnittelulla ja sitd on mahdollista kontrolloida
todenndkoisyyslaskelmin ja ndin 10ytdd optimaalinen ratkaisu. Riskitilanteessa

rationaalisuus on yleensd voittava strategia, mutta epdvarmuuden vallitessa kognitiivisiin
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kyvykkyyksiin pohjautuva heuristiikka suoriutuu paremmin. Epdavarmuutta ei kuitenkaan

voida tdysin lievittdd, siitd voidaan vaan selviytyé (Liesch ym. 2011).

On todettu, ettd eroavaisuudet riskivalinnoissa voivat johtua yksilon yleisesti
tietotaidosta ja todenndkdisyyksien ymmaértdmisestd, sekd myOs matemaattisesta
dlykkyydestd (Peters & Levin 2008). On my0s tutkittu, ettd riskinen
padtoskdyttdytyminen on yleisempad henkil6ill4, joilla on padsy laajempaan tyomuistiin.
Tami johtuu siitd, ettd tdllaiset henkilot kykenevit palauttamaan muistiin enemmén
tietoa, jolla kisitelld ongelmia, ja ndin ollen ovat kykenevid tekemidin vdhemmén

impulsiivisia paitoksid (Baron 1985; Stanovich & West 2000).

2.5 Tunteiden vaikutus heuristiikkoihin

Tunteiden merkitystd paatoksenteossa ei ole kauaa heuristiikkojen tutkimuksessa tuotu
esille, vaan aiemmin tutkimuksissa keskityttiin enemmin kognitioon (Artinger ym.
2015). Peters tutkijakollegoineen (2006, 5) muun muassa totesi: “Ilman tunteita
mielemme hukkuisi sithen, mitd maailma tarjoaa meille; sydimemme saattaa pystyd
ohjaamaan meitd timdn monimutkaisuuden l4pi.” Tdma selittynee pitkdén vallinneesta
oletuksesta ihmisen rationaalisuudesta. Vasta viimeisten vuosikymmenten aikana
tunteiden merkitykseen paidtoksenteossa on alettu kiinnittdd huomiota ja sitd on ryhdytty
tutkimaan. Zajonc (1980) totesi tunteiden olevan tiedostamattomasti ensimmaiinen
vaikuttava tekijd padtoksentekotilanteissa, joten ne liittyvdt automaattisesti informaation
prosessointiin ja ndin myds padtoksentekoon. Myos Sharif kollegoineen (1993) totesi

padtoksentekijin valintojen liittyvén tunneperdiseen arviointiin.

Tunteet voivat ohjata pdidtoksentekoa esimerkiksi informaationa. Pddtoksentekijd voi
tutkia omia tunteitaan liittyen valintaan ja kayttia titd tunnetta informaationa (Slovic ym.
2007). Thmiset liittavit arvionsa seké rationaaliselle ajatukselle, mutta my0s tunteelle
(Alhakami & Slovic 1994; Slovic ym. 2007). Esimerkiksi mikéli padtoksentekija pitdd
investointipdétostd mielekkdind, ndhddén sen tuottamat hyddyt suurempina kuin sen
riskit. Mikdli tilanne on toisinpdin, padtoksentekijé ei pida paatdstd hyvénd vaihtoehtona,
ndhdédédn riskit suurempina ja hyodyt pienempind. Ndin pdédtostd pyritddn selittimiin

rationaalisesti, vaikka arvio perustuisi tunteeseen.
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Tunteet mahdollistavat johtajien hyddyntdmien heuristiikkojen syntymisen (Atanasiu
ym. 2022). Téhin vaikuttavat my0s suuressa madrin intuitio sekd tunteiden reflektointi.
Tunteet mahdollistavat padtoksentekoprosessin ja vahvistavat tuloksena olevan
heuristiikan (Atanasiu ym. 2022). Intuition ja tunteiden vélistd suhdetta on tutkittu paljon,
esimerkiksi Dane ja Pratt (2007, 38) ovat viittdneet, ettd "intuitio johtaa tunnepitoisiin
paitoksiin", kun taas Betsch (2008, 4) osoitti intuition tuloksen olevan "tunne, joka voi

toimia arvion perustana" (Atanasiu ym. 2022).

Affektiheuristiikka liittd4 tunteet riskin arvioitiin. Slovic kollegoineen (2007, 1347)
kuvaa affektiheuristiikan olevan “kokemuksellisen ajattelutavan keskipiste, ja hallitseva
eloonjddmismuoto ihmislajin evoluution aikana.” Té&mid heuristiikka on nopea,
hienovarainen ja hienostunut, mutta riippuvainen kontekstista ja kokemuksesta. Se voi
toisaalta johtaa paitoksentekijdd harhaan (Slovic ym. 2007). Alhakamin ja Slovicin
(1994) mukaan affektiheuristitkkaa hyddynnetdén ohjaamaan késitystd riskistd ja
hyodyistd. Affektiheuristiikka mahdollistaa jonkinasteisen rationaalisuuden. Se auttaa
aiempien kokemuksen myota péadtoksentekijad ymmartdmiin, kuinka paljon paitdksen
lopputuloksesta pidetddn (Slovic ym. 2007). Kuitenkin tdllainen rationaalisuus
epdonnistuu silloin, kun lopputulos poikkeaa oletetusta. Affektiheuristiikka syntyy
kokemuksien ja sosiaalisen oppimisen kautta, jonka vuoksi se voidaankin joissain

yhteyksissé liittdd intuitioon.

2.6 Tieteellinen viitekehys

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia millaisia ja mihin tarkoitukseen markkinointijohtajat
heuristiikkoja hyddyntévit investointipdétdstd tehdessdén. Tutkimuksen teoriaosuudessa
on kidyty lapi heuristitkkojen erilaisia ndkokulmia, luomalla ndin laajan pohjan
tutkimuksen toteuttamiselle. Tutkimukselle luotiin aiemmin esitellyn teorian pohjalta
teoreettinen viitekehys (kuvio 2), joka sitoo tutkimuksen tirkeimmén teorian yhteen ja

lahestyy tutkimuskysymysti.
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Tarkentavat
heuristiikat

Lihtotilanne
epavarmuudessa

Aiemmat Tunteet
untee
kokemukset

Vinouttavat
heuristiikat

Kuvio 2. Tieteellinen viitekehys

Merlon ja kollegoiden (2008) mallin (kuvio 1) mukaisesti heuristiikat toimivat yhtena
ongelmanratkaisumenetelméni. Tieteellisen viitekehyksen kuviota on yksinkertaistettu
alkuperdisestd selkeimmin kuvaamaan tutkimuksessa kasiteltdvaa tutkimuskysymysta.
Kun epédvarmassa ldhtdtilanteessa heuristitkka implementoidaan paitoksentekoon,
pééstddn ratkaisuun, joka ei ole optimaalinen, mutta voi silti olla jopa tarkempi kuin muut
paitoksentekostrategiat (Bingham & Haleblian 2012; Gigerenzer & Mousavi 2014).
Paatoksenteko on niin tehokasta ja padtyy ratkaisuun yksinkertaistavien heuristiikkojen
avulla. Heuristiikkoja tarkastellaan téssd tutkimuksessa kahdesta eri nikokulmasta,
paitoksentekoa parantavina, eli tarkentavina strategioina sekd pddtostd heikentdvind

strategioina, eli vinoumina.

Usean tutkijan mukaan epdvarmassa paatoksentekotilanteessa heuristiikkojen on todettu
olevan voittava paidtoksentekostrategia tehokkuudellaan tai myds tarkkuudellaan (mm.
Artinger ym. 2015; Kahneman ym. 1982; Mousavi & Gigerenzer 2017). Epdvarmuus
vallitsee, kun paitoksentekijin ei ole mahdollista tietdd kaikkien vaihtoehtojen seurauksia
tai niiden todenndkdisyyksid (Knight 1921). Riskid ja sen todenndkdisyyttd on
mahdollista laskea, mutta silloin kun optimointi ei ole mahdollista, ihmiset turvautuvat

heuristiikkoihin (Gigerenzer ym. 2022). Sen vuoksi epidvarmuuden vallitessa
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ongelmanratkaisumetodiksi tulisikin valita heuristiitkka. Valittuun heuristiikkaan
vaikuttavat aiemmat kokemukset sekd tunteet. Heuristiikat kehittyvét oppimisen kautta,
joka tapahtuu relevanttien kokemuksien myotd (Maitland & Sammartino 2015). Mité
enemman relevanttia kokemusta pééttijalla on, sitd nopeammin ja parempiin paédtoksiin
hin todennidkoisesti pddtyy. Ndmd kokemukset luovat pohjan informaatiorakenteille,
joiden avulla on mahdollista tehdi parempia paatoksid (Bingham & Eisenhardt 2011).
Péitoksentekoa on mahdotonta tdysin rationalisoida, joten tunteet ovat véistamattd osa
padtoksentekoa (Gigerenzer ym. 1999; Zajonc 1980). Tunteet vilittdvat paatoksenteon
aikana informaatiota liittyen esimerkiksi aiempiin kokemuksiin, ja ndin mahdollistavat
heuristiikkojen hyddyntdmisen (Atanasiu ym. 2022). Myds intuitio on iso osa tunteiden

hyodyntédmisti ja vaikuttaa heuristiikan valinnan lisdksi myds padtoksentekoon.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset l1ahtokohdat

Tieteenfilosofiaan on tdrkedd paneutua tutkimusprosessin aikana, silld se rakentaa
tutkijalle ymmarrystd tutkimuksestaan ja siitd, kuinka tutkija hahmottaa ympérilliin
olevan maailman. Tieteenfilosofia késittdd tutkijan henkilokohtaiset olettamukset ja
uskomukset jarjestelmdstd, jolla luodaan wuutta tietoa (Saunders ym. 2019, 30).
Tieteellisen tutkimuksen taustalla on aina takana tietty filosofinen pohja, tutkijan
olettamukset todellisuudesta ja uuden tiedon luomisesta. Namé ohjaavat tutkimuksen

nikokulmaa riippumatta tutkijan tiedostuneisuuden tasosta (Crotty 1998).

Saundersin  ym. (2019) mukaan tutkimuksen teorian luomiseen vaikuttavat
tieteenfilosofiset valinnat. Néilld filosofisilla ndkemyksilld on merkittivé rooli etenkin
aineiston analysoinnin vaiheessa; ne vaikuttavat sithen, miten tutkija ymmartai
tutkimusongelman ja millaisiin johtopdétdksiin hin péatyy (Johnson & Clark 2006). Jotta
tutkija voi esimerkiksi tehdd relevantteja metodologisia valintoja, tulee hidnen myos
ymmaértdd taustalla vaikuttavat tieteenfilosofiat (Easterby-Smith ym. 2018, 60). Ndma
tieteenfilosofiset valinnat maarittavit, millaisia oletuksia metodologisiin valintoihin
liittyy sekd miten tutkittavaan tietoon on mahdollista pddstdd kasiksi. Ndmé valinnat
kertovat tutkijan arvoista, ja mahdollistavat sen, ettd samaa ilmioti voidaan tutkia useasta

eri ndkokulmasta (Arndt 1985).

Olennaista on, ettd tieteenfilosofiset valinnat on tehty vastaamaan mééritettyihin
tutkimuskysymyksiin (Eriksson & Kovalainen 2008; Saunders ym. 2019). Keskeisimmiit
tieteenfilosofiset avainkisitteet ovat ontologia, epistemologia sekd metodologia. Ndma
kisitteet ovat keskeisessd asemassa, kun tuodaan esille tutkijan nikemys olemassaolosta
(ontologia), tiedonluonteesta (epistemologia), sekd metodivalintaan vaikuttavista

tekijoistd (metodologia) (Holden & Lynch 2004, 398).
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Tadmidn tutkimuksen tieteenfilosofia pohjautuu maltilliseen konstruktionismiin, silld
heuristitkkojen hyodyntdmisen voidaan néhdd olevan riippuvainen yksittdisesta
padtoksentekijistd, ymparistostd sekd padtoksen kontekstista. Ndkokulman ontologinen
olettamus on, ettd todellisuus on subjektiivista ja maailma rakentuu sosiaalisesti
(Jarvensivu & Tornroos 2010). Konstruktionismia kéytetddn usein synonyymina
subjektiivisuudelle (Eriksson & Kovalainen 2008). Jokainen eldvé ja hengittdvé olio luo
oman késityksensd ympdrilld olevasta todellisuudesta, luoden néin erilaisia konteksteja.
Tieteen uskotaan ndin olevan sosiaalisesti rakentunutta, eikd yhté, universaalia totuutta
ole olemassa. Téssd tutkimuksessa paneudutaan yksilon paitdksentekoon, joten on
luonnollista uskoa, ettei tutkimuksen luoma tieto ole erehtyméitonta ja taydellistd. Tiedon
kuitenkin oletetaan olevan luotettavaa, vaikka kyseessd on ei-havaittavissa oleva,
abstrakti ilmi6. Maltilliseen konstruktionismiin pohjautuvat tutkimukset usein pyrkivét
luomaan uutta tietoa tarkastelemalla ilmiotd useasta eri ndkokulmasta (Jarvinen &
Tornroos 2010). Téssd tutkimuksessa johdon hyodyntdmid heuristiikkoja tutkitaan

yksilon ndkokulmasta investointipddtoksen kontekstissa.

Myos induktiivisuus liittyy vahvasti tdhan filosofiseen 1dhtokohtaan. Téssid tutkimuksessa
hyddynnetddn aineistoléhtoistd eli induktiivista 1dhestymistapaa. Tdma aineistoldhtdisyys
mahdollistaa uuden teorian luomisen seké uusien tutkimustulosten syntymisen ilman, etta
aineistoa rajoitetaan silld, mitd jo entuudestaan tiedetddn (Gioia ym. 2013).
Aineistoldhtoisyys korostuu erityisesti aineiston analysointivaiheessa, jolloin teoriapohja
rakentuu. Kuitenkin tdysin aineistoléhtoistd tutkimusta on jopa ldhes mahdotonta
toteuttaa, silld kaikkea aiemmin opittua ja siséistettya tietoa ei ole mahdollista unohtaa
tutkimusta tehdessd (Tuomi & Sarajarvi 2018). Myos tutkijan omat tunteet ja
tieteenfilosofinen ndkokulma vaikuttavat tutkimuksen suuntaan. Tutkimus voidaan
toteuttaa suurimmilta osin induktiivisesti, mutta on hyvd ymmartdd, ettei téysi
aineistoldhtdisyys ole realistista. Tdémén tutkimuksen induktiivisuus nikyy sen kyvyssé
antaa aineiston puhua ja méidritelld lopullinen tutkimuskysymys. Teoriapohjaksi valittiin

heuristiikat pddtoksenteossa, kuitenkaan rajaamatta ndkdkulmaa liian tarkasti.

3.2 Laadullinen tutkimus

Tami pro gradu -tutkimus toteutetaan kvalitatiivisin menetelmin. Kvalitatiivinen, eli
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laadullinen tutkimus keskittyy tarkastelemaan tutkimusobjektien vélisid merkityksid ja
suhteita (Lewis 2019). Toisin sanoen, tutkimuksen perimméisend tarkoituksena on
ymmartdd ja tulkita sosiaalisesti rakentunutta maailmaa. Laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena on ymmartda samanaikaisesti monia todellisuuksia (Creswell 2014). Tama
tarkoittaa ympardivan maailman kisittdmisté tutkittavien ihmisten ndkdkulmasta heidén
kokemuksiensa kautta. Kun pyritddn ymmartimaan ilmiotd sen kontekstissa, laadullinen
menetelmd on tutkimukselle sopiva (Carson 2001). Télléin on mahdollista saavuttaa

syvéllinen ymmarrys tutkittavana olevasta ilmidsta.

Laadullisessa tutkimuksessa aineisto usein koostuu ihmisten itse kertomista tarinoista,
jolloin my®&s tulokset ovat hyvin subjektiivisia. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena
ei kuitenkaan ole tuottaa suoraan yleistettivissd olevaa tiedettd, vaan luoda syvéllista,
mutta heikosti  kontekstistaan siirrettivdd tietoa. Koska tutkimuksessa ei
lahtokohtaisestikaan pyritd yleistettdvddn tieteeseen, ei haastateltavien miéréllinen
vihyys heikenna tutkimuksen laatua (Hirsjérvi & Hurme 2008). Laadullisen tutkimuksen
on todettu luovan parhaan ymmaérryksen erityisesti johdon paitoksentekoon liittyvissi

tutkimuksissa (Gioia ym. 2013).

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen yksi suurimmista eroavaisuuksista on
tutkijan rooli. Kvantitatiivisessa, eli maéréllisessd tutkimuksessa tutkija toimii taustalla
vain mekaanisena tulosten tulkitsijana (Creswell 2014). Kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tutkijalla on hyvinkin osallistuva rooli. Koska tdmi tutkimus toteutetaan laadullisin
menetelmin, tutkijan tuottamia subjektiivisia ndkemyksié ei voida poissulkea. On todettu,
ettei tutkija voi tuottaa laadullista tutkimusta luomatta jonkinasteista vaikutussuhdetta
tutkimukseen ja sen tuloksiin (Lewis 2019). Taémén vuoksi tulokset voivat olla tutkijan
subjektiivisesta ndkemyksestd vinoutuneita (Bryman & Bell 2015; Creswell 2014).
Tutkijan oma eldménkatsomuksellinen nikemys voi johtaa useisiin strategisiin, eettisiin
ja persoonallisiin epdkohtiin (Creswell 2014). Téméd kuitenkin on kvalitatiivisen
tutkimuksen ominaispiirre, joka ei heikennd tutkimuksen validiteettia tai relevanssia,

vaan on asia, joka otetaan aktiivisesti huomioon tutkimuksen edetessé.
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3.2.1  Aineenajattelun metodi

Adneenajattelun metodi, jota ajoittain kdytetidin synonyymina protokolla-analyysille, on
jo vuosikymmenié ollut yksi tirkeimmistd tyokaluista, joita padtdksenteon tutkimuksiin
kiytetddn (mm. Ericsson & Simon 1980; Kuusela & Paul 2000). Menetelméé kaytetdén
usein ongelmanratkaisua hyddyntdvissd tutkimuksissa, silld se kykenee paljastamaan,
kuinka tutkittava rakentaa saatavilla olevasta informaatiosta kisiteltivid konsepteja
ratkaistakseen monimutkaisen ongelmatilanteen (Payne 1976). Newellin ja Simonin
(1972) mukaan protokolla-analyysi on menettely, jolla on mahdollista identifioida
psykologisia prosesseja ongelmanratkaisutilanteissa ja osoittaa, miten haastateltava
kisittelee informaatioita, sekd millaisiin lopputuloksiin paddytdén (Ericsson & Simon
1980; Svenson 1979). Menetelmi on riippuvainen sellaisesta informaatiosta, joka on
nopeasti noudettavissa lyhyen aikavilin muistista (Rose ym. 2019), silld suurin osa
paitoksentekoprosessiin vaikuttavista rakenteista on tiedostamattomia. On todettu, ettd
protokolla-analyysi  soveltuu  erinomaisesti  tutkimaan nimenomaan johdon
individuaalisia paatoksentekoprosesseja (Todd & Benbasat 1987), silld sen tarkoitus on
luoda syvdd ymmérrystd yksilon mentaaliprosesseista ja luoda yhteys teorian ja
kognitiivisen prosessin vilille (Kuusela & Paul 2000; Van Someren 1994). Metodi tuottaa
informaatiota yksilon sisdisistd mentaalisista drsykkeistd, assosiaatiosta sekd kdytetystd
terminologiasta, jonka vuoksi onkin perusteltua kédyttid menetelmad yksilon kiyttimien

heuristiikkojen tutkimiseen.

Menetelmén pohjana toimii periaate siitd, ettd tutkittava esittdd dé4neen kaikki mieleensa
tulevat ajatuksensa. Tutkittavalle annetaan ratkaistavaksi tehtévd, joka hédnen tulee
suorittaa. Tehtdvdd suorittaessa tai heti sen jdlkeen tutkittavan on sanallistettava kaikki
ajatuksensa (Smagorinsky 1989). Tésté kerdtyn datan perusteella tutkijan on mahdollista
arvioida haastateltavan kognitiivisia paatoksenteon ja ongelmanratkaisun mekanismeja
(Ericsson & Simon 1984). Tamén jilkeen tutkija koostaa tehtdvistd kerdtyn dénidatan

valittujen luokittelujen kautta tutkittavan mentaalisia malleja kuvaaviksi rakenteiksi.

Smagorinsky (1989) tuo artikkelissaan esille kaksi vaihtoehtoista tapaa keréti verbaalista
dataa  ddneenajattelun  menetelmélld; samanaikaisesti tai  retrospektiivisesti.

Retrospektiivisessd protokollassa haastateltavan tdytyy muistella aiemmin tapahtunutta
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paétostd, sithen kaytettyjd prosesseja ja tehtyjd ratkaisuja (Todd & Benbasat 1987).
Talloin aineisto tulisi kerdtd mahdollisimman pian tehdyn péédtoksen jilkeen.
Retrospektiivisen menetelmidn kiyton on joissain tutkimuksissa todettu tuottavan
laajempaa tietoa tutkittavien mielestd, silld tutkittava itse aloittaa padatoksenteon
rakenteiden analysoinnin kertomalla prosessistaan (Van Den Haak ym. 2003).
Samanaikaisessa protokollassa haastateltava suorittaa tehtdvdi samanaikaisesti selittden
ddneen kaiken ajattelemansa. Samanaikaisesti tapahtuvassa protokolla-analyysissa
reflektoidaan prosessoitua informaatiota sekd tapaa, jolla informaatiota prosessoidaan
(Kuusela & Paul 2000). Samanaikaisen protokollan tulosten on todettu olevan
luotettavampia, silld retrospektiiviset tulokset perustuvat aiemmin tapahtuneiden
ongelmanratkaisuprosessien mieleen palauttamisen onnistumiseen (Todd & Benbasat
1987). Samanaikaisen protokollan kéyttd on perusteltua erityisesti sellaisissa tilanteissa,
joissa keskitytddn suoraan piadtoksenteon prosessiin, kun taas retrospektiivistd
protokollaa suositellaan kéytettdvéksi silloin, kun ollaan kiinnostuneita tehtivéin
lopputuloksesta (Kuusela & Paul 2000). Téhin tutkimukseen valittiin samanaikaisesti
toteutettava menetelma, silld tutkimusten mukaan samanaikaisessa menetelméssid on
mahdollisuus rikkaampaan aineistoon ja tdssd tutkimuksessa huomio kiinnittyy
paitoksentekoon liittyviin rakenteisiin sekd prosesseihin, eikd niinkddn paatdsten

lopputuloksiin (Kuusela & Paul 2000).

Todd ja Benbasat (1987) esittelevdt kaksi mahdollista tapaa kerdtd suullista dataa;
strukturoitu tai neutraali protokolla. Strukturoidussa protokollassa haastateltavalta
kysytddn tarkentavia kysymyksid tehtdvdn edetessd ja tutkijan rooli onkin ohjata
haastateltavaa. Neutraalissa protokollassa haastattelija eriyttdd itsensd tehtivéstd, eika
esitd haastateltavalle kysymyksid, tai muutenkaan keskeyta tehtdvén ratkaisemista (Todd
& Benbasat 1987). Koska tehtivdn aikana ei ole mahdollista antaa lisdohjeita
haastateltavalle, tulokset saattavat olla jokseenkin sekavia, mikd voi vaikeuttaa tulosten
analysointia. Téhdn tutkimukseen valittiin strukturoitu protokolla, jotta tutkijalla on

mahdollisuus kysya tarkentavia kysymyksid ja ndin saada rikkaampaa aineistoa.

Menetelmidd on myds kritisoitu paljon. A#neenajattelun on uskottu vaikuttavan
tutkimuksen validiteettiin sekd péadtoksenteon prosessiin (mm. Russo ym. 1989;
Smagorinsky 1989; Wilson 1994). Viitettd on perusteltu sillé, ettei tutkittavalle synny

samanlaisia mentaalisia informaatiorakenteita d44neen puhuessaan. On myds todettu, ettd
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samanaikainen protokolla voi jopa héiritd ja hidastaa tutkimusta (Kuusela & Paul 2000;
Todd & Benbasat 1987). Ericssonin ja Simonin (1980) mukaan aineisto voi olla
epatdsmallistd, silld tutkittavalle on haastavaa verbalisoida ymmarrettivésti ajatuksia,
jotka eivit ole nopeasti haettavissa lyhytaikaisesti muistista. Koska ajatukset litkkuvat
mielessd nopeammin kuin niitd on mahdollista puhua ulos, on saatu data vaistaméttikin
epatiydellistd (Todd & Benbasat 1987). Myds Wilson (1994) toteaa menetelmin
heikkouden saavuttaa yksilon syvid kognitiivisia prosesseja, jotka ldhtokohtaisesti
toimivat tiedostamatta. Ndiden ominaisuuksien voidaan ajatella vaikuttavan kerdtyn
aineiston luotettavuuteen, silli tutkittava joutuu jakamaan keskittymisensi
ongelmanratkaisun ja ddneen puhumisen vilille. Aineiston reliabiliteettiin vaikuttavat
my0s unohtaminen ja vdirentdminen (Russo ym. 1989). Unohtamisesta puhutaan silloin,
kun haastateltava jittdd mainitsematta joitakin mieleensd tulleita ajatuksia.
Viaidrentdmisessd haastateltava raportoi ajatuksista, joita ei todellisuudessa tutkimuksen
aikana syntynyt. Kritiikistd huolimatta &dneenajattelun menetelméd tuottaa tutkijoiden
mukaan rikkainta mahdollista dataa. Esimerkiksi Payne (1994) on todennut menetelmén

olevan puutteellinen, mutta tuottavan silti mielenkiintoista dataa erityisesti

3.2.2 Paatoksentekotehtava

Tutkimusta varten tutkija kehitti kuvitteellisen padtoksentekotehtdvin, jossa
tarkoituksena oli ratkaista markkinointi-investointiin liittyvd ongelma. Tehtidvén
suorittaminen on yleisesti hyvaksytty tapa tutkia heuristiikkoja varsinkin déneenajattelu-
menetelmén yhteydessd (Smagorinsky 1989). Tehtdva rakennettiin vaatimaan vastaajalta
heuristisia padtoksid kehittamailla sithen toisistaan poikkeavat, mutta ominaisuuksiltaan
tasaiset vaihtoehdot. Koska heuristiikkojen kayttoon liitetddn vahvasti myods alan
asiantuntijuus (mm. Bingham & FEisenhardt 2011; Maitland & Sammartino 2015),
pyrittiin tehtévistd rakentamaan tarpeeksi haastava kokeneille haastateltaville. On
tarkedd, ettd annettu tehtdvd on suorittajalleen riittdvéin haastava ja vastaa suorittajan
kognitiivisia kyvykkyyksid (Fonteyn ym. 1993), jolloin haastateltava joutuu

turvautumaan paatoksentekoa yksinkertaistaviin strategioihin, eli heuristiikkoihin.

Tehtdvédn alussa esiteltiin lyhyt kuvaus yrityksestd ja sen tdmédnhetkisestd tilanteesta.

Suomalainen julkinen osakeyhtid on laskusuhdanteessa paittinyt investoida
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kehitysprojektiin. Haastateltaville annettiin neljd strategista paédtdksentekoa vaativaa
vaihtoehtoa, joissa jokaisessa oli sekéd hyvié ettd huonoja ominaisuuksia. Ensimmaéinen
vaihtoehto oli kehittdd jo markkinoille tuttu, mutta yritykselle uusi tuote, jolloin riskit
eivit olisi yhtd suuret, mutta tulevista tuotoista ei olisi varmuutta. Toinen vaihtoehdoista
kasitteli  jakelukanavan ostamista kansainvélisiltd markkinoilta. Kolmannessa
vaihtoehdossa oli mahdollista tehdd véliaikainen kannattavuuden parannus ja keskittya
markkinoinnin kehittdmiseen, jolloin yritys voi jakaa yliméérdisen investointirahoituksen
sijoittajilleen. Neljds vaihtoehto oli uuden tuotteen lanseeraaminen markkinoille, jonka
vastaanotosta ei ollut varmuutta. Tehtdvéddn sijoitettiin kuusi valintaan vaikuttavaa
osatekijad; riski, hinta, aika, priorisoidut kohdemarkkinat, yrityksen strategiset
painopisteet sekd sidosryhmien etu. Tehtdvd 16ytyy kokonaisuudessaan tutkimuksen

lopusta (Liite 1).

Tutkimus keskittyy mielen rakenteisiin ja johdon kéyttimiin heuristiikkoihin. Tésti
syystd tehtdvdd ratkaistaessa ei kiinnitetty huomiota haastateltavan valitsemaan
investointikohteeseen, vaan nithin valintoihin, jotka johtivat lopputulokseen. Tati
padtostd tukevat myds samanaikaisen protokollan tutkimukset; menetelmd luo

rikkaimman aineiston keskittyessd valintaan johtaviin rakenteisiin (Kuusela & Paul

2000).

3.3 Aineiston keraaminen ja kuvaus

Aineistonkeruu aloitettiin joulukuussa 2021 suorittamalla useampi pilottihaastattelu
tutkijan ldhipiirille. Ndiden haastattelujen tavoitteena oli tarkastella tehtdvan toimivuutta
ja haastattelujen perustella tehtivdd muokattiin vastaamaan paremmin tutkimuksen
tutkimuskysymysti. Tutkimukseen sisdllytetyt haastattelut aloitettiin tammikuussa 2022.
Aineisto  kerdttiin - markkinoinnin ammattilaisilta, jotka kaikki tyoskentelevit
suomalaisissa porssiyhtidissd. Kriteereind haastateltavien valintaan olivat pitkéllinen
ammattitietimys markkinoinnista ja ymmairrys pOrssiyhtididen toimintatavoista.
Haastattelun alussa haastateltavilta henkil6iltd kysyttiin nykyinen ammattinimike, sekd
tille tutkimukselle relevantti tydkokemus vuosina. Ammattinimikkeind haastateltavilla
oli muun muassa markkinointijohtaja, markkinointipadllikké ja johtaja. Koska

haastateltavien tittelit vaihtelevat, on tutkimuksen luettavuuden kannalta tehty ratkaisu
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kutsua kaikkia haastateltavia nimikkeelld johtaja tai markkinointijohtaja. Kun johtajien
haastatteluihin tulosluvussa siteerataan, kiytetdin haastateltavien jdrjestyskirjainta

viittaamaan tiettyyn johtajaan, esimerkiksi johtaja A.

Haastatteluja toteutettiin yhteensd 8 kappaletta ja ne olivat kestoltaan keskimadrin 28
minuuttia. Viimeisten haastattelujen kohdalla huomattiin aineiston alkavan saturoitua,
eikd tutkimuksen luotettavuuden kannalta nédhty tarpeelliseksi toteuttaa lisdd
haastatteluja. Lisdksi pro gradu -tutkimuksen tuottamat rajalliset aikaresurssit sekd
haastateltavien haasteellinen saavutettavuus vaikuttivat haastattelujen mairdan. Alta

16ytyvaan taulukkoon 5 on koottu yhteen tutkimuksen haastattelut.

Taulukko 5. Yhteenveto tutkimuksen haastateltavista

Relevantti Kesto
Haastattelu | Titteli kokemus . . Paivaméaari
. minuutteina
vuosina
A Area 23 2332 23.1.2022
director
B Glosel 12 37.01 24.1.2022
marketing lead
C Marketing manager | 15 24.04 28.1.2022
Head of marketing
D and business devel- 26 29.32 31.1.2022
opment
E Marketing manager | 20 38.02 1.2.2022
F Director, Marketing 38.34 722022
Development
G Director 18 30.08 8.4.2022
H RIEZEImSE | 0 38.37 8.4.2022

ness developer

Aineisto kerdttiin etdyhteyksien avulla kédyttden Microsoft Teams -ohjelmaa. Tutkija
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lahetti haastattelun alussa haastateltaville sdhkopostitse haastattelutehtdvéin, jonka
jalkeen haastateltavalla oli aikaa lukea tehtdvd hiljaa mielessddan. Tédmin jdlkeen
protokolla-analyysin mukaisesti haastateltavaa pyydettiin puhumaan dineen jokainen

mieleen noussut ajatus, riippumatta siitd, tuntuuko ajatus irrelevantilta tehtavan kannalta.

Haastateltavat suorittivat tutkijan kehittiméan paitoksentekotehtdvin, jonka jilkeen
edettiin puolistrukturoituun teemahaastatteluun. Haastateltaville esitettiin kaksi ky-

symyst liittyen yksil6lliseen paitoksentekoon:

- Mieti tilannetta arjessasi, jossa sinun tulee tehda pditos asiasta, josta sinulle on
annettu liian védhin informaatiota. Miten l&dhdet etenemiin téllaisessa

tilanteessa?

- Tuleeko sinulle mieleen sellaista padtoksentekotilannetta, jossa epatdydellisen
tiedon vallitessa olet tehnyt piaédtoksen, ja lopputulos on ollut erityisen
positiivinen tai negatiivinen? Kuvaile, miten pédatoksenteko eteni téssd tilan-

teessa.

Niiden kysymysten tarkoituksena oli saada haastateltavat kuvailemaan heuristiikkojen
hyodyntdmistd péddtoksenteossa, muistellen aiemmin tapahtuneita pditoksid. Néin
aineistoon liséttiin tietoa siitd, miten haastateltavat itse kokivat tekevdnsd paatoksid.
Lopuksi haastateltavilta kysyttiin, oliko heilld lisittavad, kysymyksid tai muuta, mitd he

haluavat tuoda esille paitoksentekoon liittyen.
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Tutkimuksen
tavoitteen ja
tutkimus-

Teorian
Aineiston taydenti-

Tutkimus- Haastattelu-
menetelman tehtavan
valinta suunnittelu

keruu ja minen
analysointi tulosten
pohjalta

kysymyksen
tdsmenti-
minen

Kuvio 3. Tutkimusprosessin eteneminen

Tutkimusprosessi eteni suoraviivaisesti tutkimuksen tavoitteesta aineistonkeruuseen ja
lopuksi johtopditelmiin. Koko tutkimusprosessin eteneminen on havainnollistettu
kuvioon 3. Tutkimuksen teemaan padtymisen jélkeen luotiin alustava tutkimuskysymys,
joka loi pohjan koko tutkimuksen etenemiselle. Tadmén jélkeen erilaisia
tutkimusmenetelmid tarkasteltiin ja niistd valittiin teoreettisesti tutkimukseen sopivin.
Koska tutkimusmenetelmé vaati padtoksentekotehtdvin, suunniteltiin se seuraavaksi.
Tama vaihe vaati aiemman teorian ldpikdymistd ja hyddyntdmistd sekd tehtdvin
pilotointia ja iterointia. Aineiston keruun ja analysoinnin seki tulosten muodostamisen
jalkeen tutkimuksen teoriakappale tdydennettiin vastaamaan tuloksia ja lopullista

tutkimuskysymysta.

3.4 Aineiston analysointi

Péaiatoksentekotehtdvdd  analysoidessa  keskitytddn  analysoimaan  sitd, miten
markkinointijohtajat kaytdnnossd hyodyntdvat heuristiikkoja padtostd tehdessdén.
Haastatteluissa analysoidaan, miten johtajat sanoittavat padtoksentekoaan. Aineiston

analysointia tapahtui jo ensimmdisten haastattelujen aikana, kun tutkija teki havaintoja
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yhtenevistd teemoista, jotka nousivat haastateltavien kertomuksissa esille. Kaikki
haastattelut nauhoitettiin tutkijan puhelimen sanelin-sovelluksella ja aineiston
konkreettinen analysointi aloitettiin  litteroinnilla, eli &danitiedoston puhtaaksi
kirjoittamisella mahdollisimman pian haastattelun jilkeen. Ad#nitiedosto kirjoitettiin
puhtaaksi Microsoft Word -ohjelman sanelutoimintoa apuna kiyttden. Koska ohjelma ei
toimi virheettomasti, tutkijan tuli huolehtia tekstin ymmaérrettdvyydestd tarkastamalla
teksti manuaalisesti. Litteroitua aineistoa syntyi 32 sivua, Times New Roman -fontilla,
fonttikoolla 12 ja rivivdlilld 1. Aineistoa on siistitty ymmaérrettivimpaidn muotoon,
kuitenkaan asiasisdltdji muuttamatta. Aineistosta tutkimukseen nostetut tekstit
anonymisoitiin, jottei lukijalla ole mahdollista tunnistaa kyseistd haastateltavaa tai

yritystd, josta puhutaan.

Aineiston tarkempi koodaus ja analysointi tehtiin ATLAS.ti -ohjelmistoa apuna kéyttien.
Ohjelmisto on yksi laadullisen tutkimuksen aineiston hallintaan ja analysoimiseen
kehitetyistd ohjelmistoista, joista kdytetddn yleistd nimitystd Computer Assisted
Qualitative Data Analysis Software (CADQDAS) (Laajalahti & Herkama 2018, 106).
Tamaén kaltaisella kvalitatiivista tutkimusta avustavalla ohjelmalla pyrittiin saavuttamaan

kerétystd aineistosta mahdollisimman rikas analyysi ja laadukkaat tulokset.

Haastattelujen analysoimiseen hyddynnettiin Gioia-metodia, joka on havaittu toimivaksi
menetelmiksi ilmididen tutkimiseen (Gioia ym. 2013). Metodissa térkeintd on tutkia
ilmiota itsessddn, tekemaittd oletuksia tai hypoteeseja (Gehman ym. 2018). Néin
mahdollistetaan rikas aineiston hyodyntdminen sekd lapindkyva tutkimus. Gioia-metodia
hyodyntdamédlld on mahdollisuus saavuttaa ymmaérrystd siitd, miten tietoa luodaan ja
kuinka ilmiét rakentuvat (Gioia ym. 2013). Haastattelut analysoitiin 3-vaiheisella

koodausmenetelmalla.

Gehmanin  ym. (2018) mukaan ensimmadisessd analyysivaiheessa toimitaan
aineistoldhtdisesti, jonka jdlkeen toinen ja kolmas analyysikierros on teoriaan
pohjautuvia. Ensimmaiisessd koodauskierroksessa péddosassa on haastateltavan &éni.
Tami koodauskierros tehtiin subjektiivisesti ja intuitiivisesti. On tirkedd, ettd aineisto
luetaan useaan kertaan ldpi, ja samalla tehdddn vertailua muihin aineistosta nousseisiin
huomioihin. Téssd tutkimuksessa koodaus aloitettiin etsimilld haastatteluista heuristisia

tai heuristiikkaan viittaavia sitaatteja. Naitd aineistositaatteja kertyi yhteensd 414.
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Jokainen sitaatti koodattiin siten, ettd kappaleisiin lisdttiin koodit, jotka kuvasivat sen
sisdltod. Naiditd ensimmdiisen kierroksen koodeja syntyi aluksi yhteensd 185.
Iteraatiokierrosten avulla ja poistamalla tarpeettomia koodeja sekd yhdistelmalla
samankaltaisia koodeja, padadyttiin 130 ensimmdiisen asteen koodiin. Ndmé koodit
kertovat haastateltavien &énelld, millaisia heuristiikkoja johtajat hyddynsivit

paitoksentekotehtivid tehdessédan.

Toisen asteen koodauksessa keskitytdén tutkijan ddneen ja siirrytddn objektiivisempaan
lahestymistapaan. Toisella koodauskierroksella péédtoksentekoon vaikuttavista ja
heuristisista ilmauksista rakennettiin toisen tason analyyseja, joiden avulla analyysi
liitettiin teoreettiseen alueeseen (Gioia ym. 2013). Toisen asteen koodeja syntyi aluksi
19, joista analyysia rajaamalla ja tiivistimilld jdljelle jai 10. Niiden koodien
nimedmisessd kaytettiin Gioian ja kollegoiden (2013) esiin tuomaa mallia, sitoen
ensimmadisen asteen koodit joko jo olemassa olevaan teoriakonseptiin tai luomalla itse

uuden teeman, johon nykyinen tieteellinen tutkimus ei ole vield tarjonnut referenssié.

Viimeiselld koodauskierroksella rakennettiin kokonaisulottuvuuksia, jossa teoreettisesti
analysoituja toisen asteen koodeja tarkasteltiin laajemmasta nidkokulmasta. Nami
kokonaisulottuvuudet luotiin kuvaamaan heuristitkkojen kayttotarkoitusta ja nédin
vastaamaan suoraan tutkimuskysymykseen. Tdmén vaiheen tavoitteena oli muodostaa
toisen asteen koodeista aggregaattitasoja, jotka kuvastavat toisen asteen
kokonaisulottuvuuksia (Gioia 2021). Viimeisessd analyysivaiheessa tulkittiin 10ydoksid
1lmidind ja kuvattiin niitd teoreettisin termein. Tassd tutkimuksessa 10 toisen asteen
koodia tiivistettiin neljdéin kokonaisulottuvuuteen. Ndméa kokonaisulottuvuudet ovat

esitelty kuviossa 4.



Heuristiikat

- Pitid tehdd paatoksid vililld fiiliksen
perusteella

- Akkiseltddn tuntuu siltd, ettd toi ei tule

olemaan helppoa

- Isoin ongelma on se, etti tid on
tillanen high risk -homma

- minki verran tdd keissi on oikeastaan
omissa kiisissi.

- jos pistid kaiken yhden kortin
varaan, niin voi kiydi tosi huonosti

- Ei mitdén ruotsalaista konsensusta,
eltéd ottaa kaiken huomioon

- Hallitus on konservatiivinen

- Suomi on vain imagollisesti tirkeé

- Kilpailuedun heikkenemisen vuoksi
suljen pois vaihtoehdon 2 ja 3

- Koska halutaan kasvua, otetaan 3 pois
- Tamd ei tayttinyt kuin yhden
annetuista tavoitteista

- Pieni kilpailija = huono jakelutie
- Uusi on aina parempi

- Kansainviilistyminen nopea tie
menestykseen

- Téssi ei niie paljon
markkinointikulut nousee ja myynti
kasvaa

- Péitoksen tekeminen vaatisi
enemmin tietoja

- Pitiiisi tietdd millainen hallitus on ja
millaiset omistajat

- Tdmiin jilkeen pystyisi tekemiin
vaihtoehdon 1. paremmin

- Pidetdiin nditd muitakin vaihtoehtoja
ajatuksissa

- Panostetetaan kansainvilistymiseen
Suomen markkinoiden
kustannuksella

- Tissd on paljon plussia

- Kolmonen taklaa kaksi noista
tavoitteista ja on nopea

- Jos téad lahtee lentoon, siitéd tulee
kasvua Suomessa ja se auttaa
kansainvilistymisti

- Kun yritys on houkutteleva kohde,
saadaa liséd paiomaa

- Jos té@d vie aikaa, joku kilpailija menee
edelle

- Aika on tirkei kriteeri, ei kannata
ldihted tdysin uuteen tuotekehittelyyn

- Kansainvilisyys on tirkein asia

- Kotimaanmarkkinoita ei tule unohtaa
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2. tason teemat Kokonaisulottuvuudet

Affektiheuristiikka

Riskin arviointi

Tuomitseva heuristiikka

Vaihtoehtojen eliminointi

Edustettavuuden
heuristiikka

Informaatiokriittisyys

Vaihtoehtojen
yhdisteleminen

Tyytyminen

Seurausten péitteleminen

IRER

Prioriteettiheuristiikka

Kuvio 4. Aineistosta luotu datarakenne analysoinnin ja koodauksen perusteella
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Kuviossa 4 on esitelty aineistosta koottu datarakenne Gioia-mallin (ks. Gioia 2013 ym.)
mukaisesti. 1. asteen taso on nimetty Heuristiikoiksi. Nami kuvaavat haastatteluista
nostettuja heuristisia sitaatteja. Kuviossa esitettyjd ilmauksia ei kuitenkaan tule tulkita
suoriksi lainauksiksi, silld lauseita on typistetty ja muunneltu vastaamaan lauseiden
ydinajatusta. Toisen asteen teemat kuvaavat ensimmaéisen tason kidytannon heuristiikkoja,
heuristiitkkojen teoriaan tukien. Teoriaa on hyodynnetty useista heuristiikkojen
koulukunnista, silld tuloksia ei haluttu rajata ilmentdmiin vain yhden koulukunnan
kasitystd heuristiikoista. Tuloksista voi 10ytdd ilmauksia niin nopeiden ja taloudellisten
heuristiikkojen kuin vinoumienkin koulukunnasta. Namé toisen tason teemat kuvaavat
heuristiikkojen kéyttotarkoitusta sekéd tilannetta, johon niitd hyddynnettiin. Lopuksi
ndistd toisen asteen teemoista koottiin kokonaisulottuvuuksia, joita tisséd tutkimuksessa
16ytyi neljd: emotionaalinen oikopolku, pddtoksen yksinkertaistaminen, ongelman
kiertiminen, ja kokonaisuuden hahmottaminen. Seuraavassa luvussa kéaydddn
yksityiskohtaisesti ldpi jokainen kokonaisulottuvuus ja sithen kuuluvat toisen asteen

teemat.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd kappaleessa esitellddn tarkemmin aineistosta 16ydetyt kokonaisulottuvuudet. Namé
kokonaisulottuvuudet havainnollistetaan toisen asteen teemojen, eli Idydettyjen

heuristiikkojen kautta. Tuloksia havainnollistetaan haastateltavien sitaateilla.

4.1 Emotionaalinen oikopolku

4.1.1 Affektiheuristiikka

Affektiheuristiikat liittyvdat vahvasti tunteeseen. Ne tuovat esille sen, kuinka
paitoksentekijd luottaa enemmén tunteeseen kuin mahdollisesti saatavilla oleviin
faktoihin sekd auttavat riskin arvioinnissa. Myos intuition voidaan ndhdi pohjautuvan
vahvasti affektiheuristitkkaan. Affektiheuristiikkoja tunnistettiin 14hes jokaisessa
haastattelussa. Koska paiatoksentekotehtdvissd haastateltaville annettu informaatio oli
epétdydellistd, joutuivat johtajat luottamaan tunteeseen, joka pohjautui joko intuitioon tai

heiddn aiempiin kokemuksiinsa.

Tunne valinnan oikeudellisuudesta ohjasi péditoksentekoa, vaikka paétdstd pyrittiinkin
pohjaamaan rationaaliseen ominaisuuteen. Johtajan E tunne kilpailijan haastamisen
vaikeudesta vaikutti valintaan. Tilanne tuntui johtajan mielestd haastavalta, eikd ajatus
markkinoille astumisesta Kkilpailijan rinnalle houkutellut. Myds johtaja B koki
vaihtoehdon olevan riskialtis. Téllaista tunneperdistd kokemusta ei ollut mahdollista
perustella tai estdd esimerkiksi faktoilla, ja vaihtoehto pédddyttiinkin usein rajaamaan

valintojen ulkopuolelle.

"Tdd dkkiseltddn tuntuu siltd, ettd olemassa olevalle markkinoille haastajana

meneminen tulee vaatii kuitenkin jonkinlaista ponnistusta. Se ei ole helppoa.” (E)

“Ja jotenkin vaihtoehto 4 on liian riskialtis. Jotenkin mulla tulee semmoinen fiilis,

ettd md en ehkd halua tuota ottaa sitd riskid.” (B)
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Tunne ohjaa vahvasti jokaista pididtoksentekoa. Vaikka johtajat pyrkivétkin usein
pohjaamaan piaitoksidédn tiedolle, oli tunne silti ldsnd ja iso osa padtoksentekoa, joko
tiedostetusti tai tiedostamattomasti. Johtaja D myontdd, ettei kaikkea pysty
perustelemaan, joten tunteelle tulee jattda tilaa myos pdatoksenteossa. Myos johtaja B
kertoo yleensd pohtivansa vaihtoehtoja hyvinkin analyyttisesti, mutta siitd huolimatta

tekevinsd usein pddtoksid vain tunne edella.

“Joskus pitdd luottaa myoskin fiilikseen ja intuitioon, ettd on mun mielestd
pddtoksenteossa tietylld lailla tirked asia, ettd jos vahvasti uskoo, koska kaikkea
el pysty perustelemaan, ettd joskus pitid mydskin siihen luottaa.” (D)

”Md teen investointeja monesti, vaikka insinéoritausta onkin, niin silleen fiiliksen

perusteella.” (B)

Péitoksen nopeus saattaa tuottaa intuitiivisen, tunteella tehdyn péaatoksen. Tdma voinee
johtua siitd, ettei aikaa koeta olevan tarpeeksi vaihtoehtojen analyyttisempaan
tarkasteluun. Johtajat toivat esille esimerkiksi stressaavan tilanteen tuovan painetta, joka
pakottaa nopeaan toimintaan. Johtaja C luottaa enemmin tunteeseen kuin saatavilla

olevaan informaatioon.

"Sitten kun on semmoinen tiukka paikka ja stressaava tilanne, niin kylld sitten se

1

pddtos saattaa tulla hyvinkin nopeasti, ja silld tavalla ehkd enemmdn tunteella.’

©

Aika voi myo6s vaikeuttaa paddtoksentekoa. Mikéli omaan intuitioon ja tunteeseen ei
uskalleta luottaa, on pditokselle pakko antaa aikaa. Tdmd muodostuu ongelmaksi etenkin
silloin, jos aikaa ei ole. Johtaja E kertoo, ettd pdétokselle tulee antaa aikaa, ja esimerkiksi
nukkua yon yli ennen péidtoksentekoa. Tédlloin intuitio saattaa jdddad taka-alalle ja
padtoksen taustalla toimii ennen kaikkea analyyttinen ajattelu.

“Joskus kannattaa nukkua yon yli, kun tekee pddtoksid ja mukana on usein ripaus

intuitiota.” (E)
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4.1.2 Riskin arviointi

Vaikka riski ja epdvarmuus ovat termeind merkityksiltddn erilaisia, johtajat kéyttivat
termejd lahes synonyymisesti. Siksi aineiston analyysissa epdvarmuutta ja riskié tulkitaan
yhtend kisitteend. Riskid arvioitiin ldhes jokaisessa haastattelussa, mutta jokaisessa
haastattelussa riskille annettiin vaihteleva painoarvo. Suurin osa johtajista koki riskin
lahtokohtaisesti negatiivisena tekijand pditostilanteessa. Riskin mahdollisuus koettiin
intuitiivisesti eli tunneperiisesti ja henkilokohtaisesti; johtaja E koki, ettei sieda tarpeeksi
riskid valitakseen suuremman riskin siséltdvan vaihtoehdon. Myos johtaja A kertoi erdén
vaihtoehdon rajautuvan valintojen ulkopuolelle, silld koki sen siséltdvén liikaa riskid.

“"Md varmaan nyt ottaisin tuon kakkosen. Mulla ei varmaan ehkd kantti riittdisi
ottamaan nelosta ja sitten toisaalta tuo kakkonen taklaa kaksi noista tavoitteista
ja se on nopea. Ja toisaalta, jos me saadaan paljon sitd kasvua, voidaan sitten

vield investoida enemmdn sen siihen neloseen.” (E)

"Tdssd tietysti nyt on se isoin ongelma se, ettd tdd on tdillainen high risk -homma.”

(A)

Toisaalta riskinottohalukkuuteen vaikuttivat myds ulkopuoliset epdvarmuutta luovat
tekijat, kuten yrityksen sidosryhmaét, markkinatilanne seké yrityksen tuotteeseen liittyvét
ominaisuudet. Téllaisissa tilanteissa pohdittiin sitd, millaiset tekijit voisivat vaikeuttaa
lopputuloksen onnistumista tai toteuttamista. Esimerkiksi johtaja H wviittasi
haastattelussaan Covid 19 -pandemiaan ja sen aiheuttamaan epidvarmuuteen liike-

elamassa.

”Se riski tuli siitd ndkokulmasta mulle mieleen, ettd varsinkin tossa ykkésessd md
pohdin sitd, ettd minkd verran tdd keissi on oikeastaan omissa kdsissd. Ja mitd
sitten, kun nyt varsinkin viime aikoina olen nédhnyt, ettd voi tapahtua maailmassa

ihan mitd tahansa.” (H)

Kun puhuttiin kansainvélisyydestd, erityisesti sen tuottamat vaikeudet nousivat esille
riskin arvioinnissa. Esimerkiksi johtaja E koki, ettei haastattelutehtévin yritys ollut vield

valmis kansainvilisyyteen, silld resurssit eivdt olleet riittdvin isot kattamaan
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kansainvilistymisen vaatimuksia. Johtaja F taas koki, ettd tietyt maat ovat riskimaita,

jolloin kansainvalistyminen ndihin maihin olisi riski.

“Nelonen vaatii resursseja ja kapasiteettia ja riski on iso, mutta potentiaalinen
hyéty on sitten myoskin iso, mutta ndinhdn se yleensd maailmassa menee. Mietin,
ettd jos se ei ole yhtddn vield kansainvilistynyt, niin se jos lihdetddn tekemdidin
kahta isoa asiaa kerralla, sekd kansainvilistymistd ja tommosta isoa
tuotelanseerausta, — mikd  vaatii  kaikenndkoistd,  koska  se  pelkkd

kansainvdlistyminenkin vaatii paljon resursseja ja markkinointia ja kaikkea.” (E)

"Kylla siind sitten tietysti hallitus sitd pddttdessddn joutuu nditd asioita
pohtimaan. Yksi vaihtoehto meilld olisi, ettd voitaisiin vaikka laajentaa Vendjdlle,

mutta todetaan kylld, ettd tdmmdinen poliittinen maariski on vihdn kova.” (F)

Riski ja epdvarmuus voivat liittyd my0s niiden hajauttamiseen. Téllaisella hajauttamisella
pyritddn minimoimaan mahdollista riskid, ja toisaalta my0s helpottamaan omaa
paitoksentekoa. Néin pddtoksentekijd ei joudu tekeméén toisiaan poissulkevia valintoja.
Johtajat kokivat useassa haastattelussa, etteivit vaihtoehdoissaan paisseet hajauttamaan
riskid tarpeeksi laajalle, mika johti yleensd vaihtoehdon hylkdamiseen. Vaikka vaihtoehto
néhtdisiinkin jopa kannattavampana kuin jokin toinen, ei tdmén kaltaista epdvarmuutta

siedetty.

"Pystyyké laittamaan munia useaan koriin yhtd aikaa, semmoinen mulle tuli tossa
mieleen.” (C)
“Mutta sitten toisaalta, jos kaikki pistdd siithen yhden kortin varaan ja se menee

monkddn, ja sitten voi kdydd tosi huonosti.” (E)

Osa johtajista koki omaavansa korkeamman riskinottohalukkuuden, ja olivat silloin
valmiimpia ottamaan isompia riskejd. Talloin riski ndhtiin positiivisena, jopa
mahdollisuutena. Mikali haastateltava piti vaihtoehdon lopputulosta mielekkaéni, ei sen
riski vaikuttanut suurelta. Téll6in myds vaihtoehdon tuomat hyddyt néhtiin suurempina.

Riskinottohalukkuus liittyi esimerkiksi yrityksen kasvun mahdollisuuksiin.
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” Epdvarmuus oli tdssd lanseeraus, mutta md en pidd sitd isona riskind. Totta kai
tdd vaatii enemmdn resursseja, riski on isompi, mutta onnistumisen mahdollisuus
on myas sitten parempi, kasvu ja sitd kautta sitten yrityksen kehittdminen eteenpdin

mahdollistaisi sitten sen.” (G)

4.2 Paitoksen yksinkertaistaminen

4.2.1 Tuomitsevat heuristiikat

Tuomitsevat heuristiikat stereotyypittelevit pédidtokseen liittyvid tekijoitd. Téllaisia
heuristitkkoja hyddynnettiin helpottamaan pédtoksentekoa, esimerkiksi johtaja F ei
valinnut vaihtoehtoa, joka sisilsi paljon epdvarmuutta ja kontroversaaleja valintoja, silld
hin uskoi hallituksen jdsenien olevan konservatiivisia. Samoin koettiin, ettd yrityksen
muut sidosryhmit eivit pidd paédtoksestd, silld yrityksen ei ole mahdollista tarjota niyttod
toimistaan. Sen vuoksi johtaja F paityikin vaihtoehtoon, joka siséltdd vain vdhén riskié ja

josta on mahdollista saada tuloksia heti investoinnin implementoinnin jilkeen.

“"Mun kokemus hallituksesta on se, ettd hyvin usein ovat ehkd hieman vanhempia,
ovat ehkd vihdn konservatiivisempia. -- Myés omistajat ja ehkd analyytikot ovat
hieman skeptisid sen suhteen, tai ainakin oma kokemus on ollut, ettd ne ei ihan heti
niele sitd, ettd yritys yhtdkkid vaan kovasti toitottaa, ettd me nyt tehdddn kaikki

vaan paremmin kuin muut, ettd sen takia me kasvetaan tdssd nyt kamalasti.” (F)

Johtaja B:n mukaan kotimaan markkinat voivat olla hyddyksi vain imagollisesti. Tdma
johtuu siitd oletuksesta, etteivit Suomen tarjoamat markkinat ole riittivdn suuret
yritykselle. Ajatus juontuu johtajan omasta kokemuksesta, jossa kansainvilisiltd
markkinoilta on saatu kaikki merkittdvét tuotot ja kotimaan markkinoiden on ainoastaan

koettu tukevan yrityksen padasiallista markkinaa ulkomailla.

“Ja md teen oletuksia siitd, ettd koska md oon ollut 20 vuotta tdmmoisessd
firmassa, jonka markkinat Suomessa on imagollisesti tdrkedt meille, mutta
rahallisesti se ei ole hirvittivdin tdrked. Se on itseasiassa aika pieni markkina, jos

verrataan, et meiddn pddamarkkinat on ihan jossain muualla. Ja md otin
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ldhtokohdaksi sen, ettd kansainvilisestd kasvusta saa enemmdn irti kuin Suomessa

laajentamalla.” (B)

Stereotyyppisid ajatuksia syntyi myds yrityksen syntyperdmaasta. Suomalainen yritys ja
sen paattdjit ndhtiin erilaisessa valossa kuin esimerkiksi ruotsalaiset tai amerikkalaiset.
Esimerkiksi ruotsalainen keskustelun kulttuuri nousi esille useassa haastattelussa. Tama
ndhtiin sekd positiivisessa ettd negatiivisessa valossa. Johtaja B:n mukaan jatkuva

keskustelu ja kompromisseihin pdétyminen ei vie yritystd kohti pddmaéridan.

”Ei mitddn ruotsalaista konsensusta, ettd ottaa kaiken huomioon.” (B)

Keskustelukulttuurin arvostaminen nousi kuitenkin muissa haastatteluissa esille.
Ajatustenvaihtoa arvostettiin, varsinkin silloin kun kyseesséd oli konsultti tai muu alan
asiantuntija. Kun johtaja B:n ndkokulma stereotyyppiseen keskustelukulttuuriin oli
negatiivinen, johtaja C ndki tdllaisen keskustelun olevan hedelmaillistd ja tuottavan
parempia lopputuloksia. Vaikka péatoksenteko kestdisi kauemmin, ndki johtaja C sen

olevan parempi malli.

“Ruotsalaisella se tie on mutkainen ennen pddtoksentekoa, mutta sitten kun

ldhdetdidn liikkeelle, niin mennddn suoraan sinne maaliin.” (C)

4.2.2  Vaihtoehtojen eliminointi

Vaihtoehtojen eliminointia tapahtui jokaisessa haastattelussa. Kaytdnnossa vaihtoehtojen
eliminoinnilla tarkoitetaan kaikkien valittavana olevien vaihtoehtojen pohtimista vain
yhdesti ndkokulmasta tai vihjeestd. Sen jidlkeen vaihtoehto, joka ei vastaa haastateltavan
asettamia vihimmaiisvaatimuksia, rajataan valinnan ulkopuolelle. Jokainen johtaja asetti
vihimmaisvaatimukset henkilokohtaisin perustein, usein pohjaten ne esimerkiksi
ydinosaamiseensa. Koska kyseinen kuvitteellinen pédédtdksentekotehtidva oli rakennettu
niin, ettei kaikkia annettuja tavoitteita pystytty saavuttamaan, joutuivat johtajat tekeméin
eliminointia vaihtoehtojen kesken. Tdma johti sithen, ettd henkilokohtaiset preferenssit

tulivat esille. Johtajat muun muassa tukivat padtoksensd annettuihin strategioihin.
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Esimerkiksi johtaja B koki toivotun kasvun olevan tirkein strateginen ldhtokohta, jota ei

turvallisella valinnalla voida saavuttaa.

"M ajattelin ensin, ettd timd 3 olisi turvallisin, mutta kun tdtd nyt katsoo vihdn
tarkemmin, niin jotenkin kolmonen on jopa ehkd liian turvallinen, se olisi
semmoinen turvallisin vaihtoehto semmoiselle, joka ei vilttamdttd haluaisi ottaa
riskejd ja me halutaan kuitenkin kasvaa. Md itse asiassa kolmosen hylkddn silld
perusteella, ettd se on liian turvallinen. Koska nousua ja kasvua halutaan, niin se

otetaan pois vaihtoehto 3.” (B)

Vaihtoehtojen eliminointiin liittyi vahvasti annettujen strategioiden lisdksi my0s johtajan
omat oletukset yrityksen toiminnasta. Mikali oletettiin, ettd yrityksen tulisi toimia tietylla
tavalla, ei vaihtoehtoa valittu. Johtaja E koki, ettd vaihtoehto olisi turvallinen ja helppo,
mutta ei kohdannut kuin yhden annetuista strategisista tavoitteista. Samalla Johtaja E
oletti myds, ettd tietyt toimet pitdisi tehd4, riippumatta siitd, mikd investointi lopulta
suoritetaan.

“Mietin sitd, ettd toi kolmonen on helppo kokeilla, ja se ei vaadi panostuksia siind
pystytddn nopeasti tekemddn. Mut jos katsoo nditd strategisia tavoitteita, ettd jos
se tarkoittaa, et sitd kansainvdilistymistd ei tule koskaan.. Se on jotenkin niin
helppo, et sen md tekisin joka tapauksessa. Kyllihdn siind oli jotain
valmistuskustannusten laskemista, mutta sen pitdisi olla sellaista normaalia
tekemistd. Niin ehkd ma silla perusteella md oletan, ettd tdtd tehdddn anyway.

Elikkd pistetdiiin se kolmonen pois.” (E)

Oletuksia tehtiin useissa haastatteluissa. Oletukset siitd, mikd on yritykselle tarke&,
syntyivit joko oletuksina yrityksen tilasta tai johtajan omasta taustasta. Johtaja H oletti
ajan olevan kriittinen yritykselle, jonka vuoksi kaikki vaihtoehdot, jotka kuluttivat

johtajan mielesté liikaa aikaa, eliminointiin pois.

“Tuossa puhuttiin siitd, ettd se oma tuotekehitys on hidasta. Mun mielestd se oli
muutamassakin skenaariossa mainittu, ettd vie aikaa muilta tuotteilta. Md otan tdn

sitten pois, koska aika on yksi semmoinen tdrked kriteeri.” (H)
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Johtajien henkilokohtaiset mielipiteet vaikuttivat pddtoksiin ja eliminoinnin kohteisiin.
Yhteen vihjeeseen verrattiin jokaista jdljelld olevaa vaihtoehtoa, ja mikili kohde ei
vastannut johtajan tavoitetta, se poistettiin. Johtaja G:114 on perheyritystausta, joka nédkyi
hidnen vastauksissaan. Hianen valinnoissaan korostuivat pitkén aikavélin strategia, seka
arvostus yritysté ja sen tyontekijoitd kohtaan. Johtaja C taas tarkasteli vaihtoehdoissaan
kilpailuetua. Kilpailuetu ei suoranaisesti ollut yksi annetuista strategisista lahtokohdista,
vaan johtaja C néki kilpailuedun ja sen luomisen olevan edellytys ndihin tavoitteisiin

padsemiseksi. Tdmén vuoksi se toimi eliminoivana tekijana.

“Totta kai valmistuskustannukset on tdrkeitd, mutta tdssd projektissa mietittiin
kaikkea tin osingonjakopuolen kautta ennemminkin. Niin se oli yksi semmoinen

asia, minkd takia tdd jdtetddn pois. Pikavoittoa tissd enemmdnkin haettiin.” (QG)

“Kakkonen ja kolmonen, niissd on juuri se, ettd tavallaan annettaisiin periksi
siind, ettd se kilpailuetu alkaisi varmasti pitkdssd juoksussa heikkenemdidn. Elikkd

kilpailuedun heikkenemisen myotd suljen pois kakkosen ja kolmosen.” (C)

Pyydettdessid kuvailemaan eliminointia prosessina, useimmat johtajat sanallistivat sité

johtaja D:n kuvaamalla tavalla.

"Varmasti eliminointia tulee kdytettyd silla tavalla, ettd sitd mielessddn haarukoi
kaikista vaihtoehdoista, ettd mitkd ne semmoiset toteuttamiskelpoiset vaihtoehdot

on.” (D)

Johtajat siis pyrkivdt mielestddn parhaimpiin lopputuloksiin omien mieltymystensi
mukaisesti. Johtaja D kuvasi prosessia vaihtoehtojen haarukoinniksi, jolloin
toteuttamiskelpoiset vaihtoehdot jdavit jdljelle. Tdmi kuvastaakin hyvin eliminoinnin

perusperiaatteita.

4.2.3 Edustettavuuden heuristiikka

Edustettavuuden harha arvioi asioiden todenndkdisyyksid asiayhteydessd. Ndin ollen

johtajat tekevét stereotyyppisiksi luokiteltavia paitelmid liittyen yrityksen kokoon tai
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esimerkiksi kansainvélisyyteen. My0s tdmé heuristinen harha nojaa johtajan omaan
kokemukseen. Edustettavuuden heuristiikka liittyy vahvasti johtajan omaan
ajatusprosessiin, jossa tehddén paattelya siitd, miten todenndkdisesti asia kuuluu tiettyyn
kategoriaan. Esimerkiksi johtaja G ja johtaja E toteavat uuden tuotteen olevan

yksinkertaisesti parempi kuin vanha, tietimatta kuitenkaan millaisista tuotteista on kyse.

“Tuote on uusi, totta kai se on tosi hyvd, ettd tuodaan jotakin uutta yrityksen
portfolioon ja se on myds markkinoille uusi, ei pelkdstdcdn tdssd on yritykselle. Kun
voidaan tuoda jotakin ihan uutta, nii se varmasti tuo uutta sdapindd markkinoihin

Jja myos varmasti lisdmyyntid firmalle.” (G)

"Sitten meilld on nelonen, ihan uusi tuote. Ja tdssd on nyt se, ettd se on myos

markkinoille uusi, mikd kuulostaa aina hyvdltd.” (E)

Todellisuudessa johtajilla ei ole relevanttia informaatiota kyetékseen toteamaan, ettéd
yrityksen nykyinen tuote olisi huonompi kuin uusi tuote. Téllainen pééttelyketju voi olla
seurausta esimerkiksi aiemmin tapahtuneista investoinneista tai muista samankaltaisista
paatoksistd. Mikili aiemmin johtajat ovat tehneet paitelmén siitd, ettd uusi tuote on ollut
alempaa parempi, soveltavat he titd tietoa myoOs tdssd kyseisessd tehtdviassa.
Samankaltaista edustettavuuden harhaa nousi esille myds jakelutien yhteydessa.
Kyseessd oli pieni kilpailija, jolla oli laaja jakelutie. Koska kilpailija oli pieni, olettivat

johtajat jakelutien olevan sen vuoksi huono.

“"Mutta taas, miten laadukas jakelutie sitten tdlld pienelld kilpailijalla on, kun
tdassd puhuttiin, ettd on pieni kilpailija. Pddstdisiin kylld nopeasti kansallisen

markkinoille, mutta miten laadukas se jakeluketju sitten olisi.” (G)

“Se kakkonen, missd ostettiin se kilpailija, vihdn epdilen niiden kanavien ja
kontaktien tehokkuutta, jos se tuote on huono ja kilpailija itsessddn pieni. Kuinka

hyvd se kanava voi sitten olla?” (E)

Johtajat arvottivat vaihtoehtojen annettuja vihjeitd preferenssiensd mukaan. Esimerkiksi
patentin hyodyllisyys yritykselle aiheutti tiysin vastakkaisia oletuksia. Johtaja C koki,

ettei patentilla ole tdlle kyseiselle yritykselle merkitystd, kun taas johtaja G suosi



55

valinnassaan 1dhtokohtaisesti vaihtoehtoa, jossa patentille on mahdollisuus. Tédllainen
mielipiteiden erovaisuus liittyy vahvasti edustettavuuteen. On todenndkdistd, ettd johtaja
C tyoskentelee alalla, jossa patenttien tuottamat tulot ja hyddyt ovat marginaalisia, jolloin

niiden uskotaan olevan pienid my0s tdmén yrityksen kohdalla.

”Oli tuote mikd hyvdnsd, niin totta kai noilla patenteilla on merkitystd, mutta voisin
kuvitella, ettd suomalaisella yritykselld niistd patenteista saatavista mahdollisista

lisensointituloista ei varmaan ihan hirveitd tulovirtoja tule.” (C)

"Md lihdin kansainvilistymisestd myos hakemaan sitd, ettd he pystyy sitten
kansainvdlistymdcdn tdssd ja toinen on totta kai patentti. Tietamdittd ihan tarkalleen
tdatd markkinaa, miten tddlld arvostaa patentteja, mutta siitd huolimatta se on

varmasti kilpailuetu heille.” (G)

4.3 Ongelman kiertiminen

4.3.1 Informaatiokriittisyys

Jokainen haastateltu johtaja on jossain vaiheessa uraansa ollut mukana jonkinlaisissa
markkinointi-investointeihin liittyvissd paatoksissd. Téstd johtuen jokaisella heistd on
konkreettista tietoa siitd, miten markkinointi-investointipaitokset toteutetaan. Johtajilla
olikin usein mielipide siitd, millaista tietoa paatoksenteko vaatii. Useassa haastattelussa
nousi esille tehtdvassd annetun informaation kritisointi. Tdma johtui esimerkiksi annetun
informaation puutteellisuudesta, oletetusta virheellisyydestd tai muusta haastateltavan
kokemasta syystd. Informaatiokriittisyyttd kohdattiin esimerkiksi kahden vaihtoehdon
vililla. Johtaja A kykeni eliminoimaan omien priorisointiensa avulla kaksi vaihtoehtoa,
jonka jélkeen koki, ettei tehtdvdd ole mahdollista ratkaista ilman lisdinformaatiota. My0s
johtaja C pystyi karsimaan vaihtoehtoja, mutta koki tarvitsevansa lisdd aikaa ja

informaatiota lopullista pddtosta ja niiden lopputulosten arviointia varten.

"Ndiden kahden vdlilld sen pddtoksen tekeminen oikeastaan vaatisi vdhdn

enemmdn tietoja nimenomaan siitd kakkosvaihtoehdosta.” (A)
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"Ehkd vaatisi sitten vihdn syvillisempdd paneutumista tihdn asiaan.” (C)

Johtaja F olisi kaivannut tietoa yrityksen sidosryhmistd pddtostd tehdessddn. Tama
vaikutti my0s mahdolliseen riskinottoon. Koska johtajalla F ei ollut tietoa siitd, omasiko
yrityksen hallitus yhtdldisen riskinsietokyvyn kuin hédn itse, ei riskid sisdltdvadd
vaihtoehtoa uskallettu valita. Tdmi saattaa poiketa tosieldmdn tilanteesta, kun

riskiarviointia on mahdollista tehda keskustellen ryhméssa.

"Vihdn ehkd riippuu siitdkin, ettd pitdisi tietdd, minkdlainen se hallitus on tai
omistajat, ettd ovatko he valmiita siihen, ettd tdmd on pidemmdn aikavdlin satsaus

Jja sisdltdd jopa jotain epdvarmuuttakin.” (F)

Myos tehtdvin pelillisyys aiheutti ongelmia informaatioon luottamisessa. Tehtidvin
pelillisyys ja irrallisuus todellisesta eldméstd vaikeutti osaltaan informaation
hyviksymistd. Arvioidessa vaihtoehtoja johtajat kritisoivat annettua informaatiota, eika
sithen automaattisesti luotettu. Annetun tehtdvén ei ndhty kuvaavan realistisesti liike-
elamdéssa tehtyjd padtoksid. Esimerkiksi johtaja E kertoi todellisessa eldmissé toimivansa
eri tavalla kuin nyt kuvitteellista tehtdvaa ratkaistessaan. Myos johtaja H kyseenalaisti

tiedon oikeellisuuden.

"Tai jotenkin md mietin sitd, ettd miten md itse tekisin, niin md varmaan esittelisin
johtoryhmdille ndid kaksi vaihtoehtoa. Esittelisin niille, ettd mun mielestd tamdn
vaihtoehdon plussat ja miinukset on ndd, ja tdmdn plussat ja miinukset on ndd. Ja
riskit on ndmd. Ndin md varmaan tosieldmdssd tekisin.” (E)
"Mun mielestd tdssd ois ehkd pitdnyt kuitenkin tietdd enemmdn, ettd mitd oli ne
kehitys- ja parannusideat, koska md mietin sitd, ettd ykkosessd tehtiin tuotesarjaa
siihen rinnalle, miksei oo aikaisemmin pohdittu paljon sitd, ettd tdd on se linja

minne mennddn.” (H)

Annettu péatoksentekotehtiva oli tdysin kuvitteellinen, mutta todelliseen liike-eldméédn
pohjautuva. Kyseessd oli markkinointi-investointiin liittyvd pdétds, jossa numeraalisia
arvoja, kuten hintoja, arvioita tuloksista tai mahdollisista kuluista ei tuotu ilmi. Tdma

osaltaan vaikutti informaation luotettavuuden arviointiin sekd loi kuilun tehtdvin ja
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tosieldmédn paitoksenteon vélille. Johtaja B koki, ettei yhteyttd tehtdvin ja todellisen
likke-eldmédn pédtoksen kanssa ollut, koska vaihtoehdoista ei annettu numeraalisia
arvioita. Myds johtaja A koki, ettd voidakseen tehdéd valinnan tarvittaisiin vahintddnkin
numeerinen arvio tuotteen hinnasta. Koska tehtdvissd ei annettu tillaista arvioita,

hylattiin kyseinen vaihtoehto.

“Taloudellisia lukuja tarvitsisi olla enemmdn, niin tdssd olisi ehkd enemmdn

semmoista, miten md sanoisin, real-life-hommaa.” (B)

“Tdssd vaihtoehdossa se tietysti milld voitaisiin tulla sisddn, on varmaankin hinta
tai sitten jonkinlainen variointi siihen tuotteeseen. Ettd voitaisiin olevinaan vdittdd
ettd se olisi parempi. Nyt kun ei oikeastaan siitd ole sen tarkempaa tietoa, ettd

olisiko se mahdollista, niin tdd on sellainen vaihtoehto, joka ei ihan hirvedsti

kiinnosta.” (A)

4.3.2  Vaihtoehtojen yhdisteleminen

Vaihtoehtojen yhdisteleminen on toinen heuristiikka, joka kéytettiin ongelman
kiertimiseen. Koska saatavilla olevat vaihtoehdot oli rajattu tiukasti ja toisensa
poissulkeviksi, aiheutti tdmd houkutuksen yhdistelld vaihtoehtoja henkilokohtaisten
preferenssien pohjalta. Vaihtoehtojen yhdistely liittyi muun muassa tulevaisuuden
suunnitteluun. Johtajat usein kokivat, ettei yksikdén vaihtoehto suoranaisesti taytd heidian
tavoitteitaan. Esimerkiksi johtaja C nosti haastattelussa esille suunnitelman toteuttaa
ensin yhden vaihtoehdon, jonka jilkeen toisen vaihtoehdon toteuttaminen olisi

helpompaa.

“"Kolmonen on taas sitten semmoinen, mikd on varmaan hyvin tyypillinen,
puristetaan viimeisetkin pisarat irti siitd mitd on nyt. Tavallaan olisi ehkd helppo
ajatella siitd tossa olikin tuossa yhteenvedossa, ettd se on edullinen ja siind on
paljon plussia. Olisiko se semmoinen, milld olisi hyvd luoda semmoista pohjaa

sille, ettd pystyisi sitten sen jdlkeen tekemddn vaikka ykkosen paremmin.” (C)
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My®ds johtaja H mietti tulevaisuuden suunnitelmia, kun yhdisti vaihtoehtoja. Koska kaikki
saatavilla olevat vaihtoehdot sisdlsivdt mielenkiintoisia elementtejd, haluttiin niitd
suorittaa yhtd aikaa. Tédssd tapauksessa johtaja H toivoi yrityksen tekevin
tuotelanseerauksen samalla, kun yritys hakeutuu kansainvélisille markkinoille. Tdmén

ndhtiin luovan mielenkiintoista liikettd markkinoille.

”Ndd vaihtoehdot oli aika mielenkiintoisia ja ndistd olisi kiva tehdd kombinaatio.
Jos miettii tuon firman jotakin tuotelanseerausta, niin sitten se voisi lanseerata
ehkd sithen omaan portfolioon siind samalla, kun se firma ostetaan. Siitd voisi

tulla aika nopea ja mielenkiintoinen keissi. Eli yhdistdisi vaihtoehdon 2 ja 4.” (H)

Vaihtoehtojen yhdisteleminen liittyi myos pidemmaén aikavélin strategian tekoon. Johtaja
F esimerkiksi valitsi vastahakoisesti vaihtoehdon 3, mutta tulevaisuutta varten aikoi pitda
muutkin tarjotut vaihtoehdot mielessi. Télld tavoin vaihtoehtojen yhdisteleminen liittyy

myos tulevaisuuden suunnitteluun.

“Jos oikein hakee, niin ehkd md Ildhtisin tuolla vaihtoehdolla 3. sanoen, ettd
samaan aikaan pidetddn nditd muitakin vaihtoehtoja vield niin kuin ajatuksissa ja
ehkd pidemmdlld aikajdnteelld voisi miettid, ettd jos kuitenkin hakisi sellaista sitd

kansainvilistd kasvua.” (F)

4.4 Kokonaisuuden hahmottaminen

44.1 Tyytyminen

Tyytyminen kuvastaa valintoja, joita johtajat joutuivat paatoksenteko hetkelld tekeméén.
Kuten aiemmin on mainittu, kuvitteellinen tehtdva oli rakennettu niin, ettei kaikkia
annettuja strategisia pddmdéérid ollut mahdollista saavuttaa. Tamén vuoksi johtajat
joutuivat hakemaan niin sanottua tarpeeksi hyvié vaihtoehtoa. Tyytymisen tarkoituksena
onkin 10ytd4 tyydyttdva ratkaisu, kompromissi, jonka kanssa on mahdollista eldd. Kuten
johtaja C, useat johtajat pyrkivdt hakemaan ratkaisua, joka tdyttdisi annetut tavoitteet

mahdollisimman kattavasti.
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“Tavallaan eiko tossa tdyttyisi hyvin pitkdlti kaikki mitd pyydettiin, tissd ei ehkd
ollut kuitenkaan Suomesta mainittu. Tavallaan nelonen varmaan nyt tdilleen

nopeasti katsottuna tayttdd ne speksit kaikkein eniten.” (C)

Erovaisuudet haastateltavien vélilld syntyivitkin myds tdmin heuristitkan kohdalla
preferensseistd. Johtaja B oli esimerkiksi valmis joustamaan kotimaan markkinoiden
kasvun osalta, silld hdan kokee Suomen markkinoiden olevan liian pienet yrityksen kasvun
mahdollistamiselle. Johtaja B onkin valmis tyytymédidn pelkéstddn kansainvilisiin

markkinoihin ja luopumaa Suomen markkinaosuudesta.

”...panostettaisiin  tdhdn  kansainvdlistymiseen — Suomen  markkinoiden
kustannuksella. Koska mikddn ndistd vaihtoehdoista ei ole semmoinen, ettd sd
pystyt timd toteuttamaan ndmd 3 strategista, yhtd tirkedd tavoitetta, kasvu
suomessa, kasvu kansainvilisesti ja pdrssiarvoa. Niin mind ajattelisin, ettd
suomen markkinat on kuitenkin suhteellisen pienet ja kasvu on rajallista, koska

tddlld loppujen lopuksi ei ole niin paljoa mahdollisia kuluttajia.” (B)

Samoin kuin johtaja B, myds haastatteluissa johtaja E ja johtaja F nostivat esille
strategisten tavoitteiden arvon puntaroinnin. Naissd tilanteissa tyytyminen liittyi
yrityksen ominaisuuksiin tai mahdollisiin tulevaisuuden suunnitelmiin. Kumpikin johtaja
mainitsee tdhén hetkeen tyytymisen olevan vain véliaikaista ja johtavan tulevaisuudessa

johonkin parempaan lopputulokseen.

“"Mulla ei varmaan ehkd kantti riittdisi ottamaan nelosta ja sitten toisaalta tuo
kolmonen taklaa kaksi noista tavoitteista ja se on nopea. Ja toisaalta, jos me
saadaan paljon sitd kasvua, voidaan sitten vield investoida enemmdn sen siihen
neloseen.” (E)

“"Mutta voisi tietysti ajatella semmoista kasvupolku, ajatellaan, ettd ldhdetddn
tdlld vaihtoehdolla 3, se on aika edullinen, se on aika ehkd matalan riskin asia ja
se on onnistunut aiemminkin. Mika on iso plussa. Voidaan todeta, ettd yhtiostdi
loytyy suoraan sellaista osaamista, ettd timmdinen saadaan tuotua markkinoille

Jja onnistutaan siind. Siind tulisi myos kasvu Suomessa.” (F)
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Tyytymistd kuvattiin myos kuvailemalla vaihtoehdon hyo6tya. Useat johtajat kuvailivat
vaihtoehdon ”plussia ja miinuksia” kuvaten prosessia, jossa vaihtoehdon hyvié ja huonoja
puolia laskettiin yhteen ja verrattiin keskenddn. Téllaisessa tilanteessa tyydyttiin

vaihtoehtoon, joka sisélsi eniten hyvié puolia, ja oli siten hyvaksyttavd kompromissi.

”Tdd olisi vihdn tdillainen kompromissityylinen ratkaisu. No sitten taas jos tullaan
vihdin  sellaisiin  pitempikantoisiin ~ pddtoksiin,  vaikkapa  jakelutien
laajentamisessa, niin ndissd pyrin kdymddn ldpi mahdollisia plussia ja
miinuksia.” (A)

“Jos itse olisi tuolla hallituksessa, niin kylld ma ehkd tuon vaihtoehdon ndkisin
semmoisena helpohkona ratkaisuna siihen, ettd siind on nimenomaan nuo pointit
mitd tuohon plussana laitettu, ettd on onnistunut aiemmin, omistaja-arvoa
saadaan kasvatettua, todenndkéisesti porssikurssikin vihdn paranee ja varmaan
sen aseman tddlld Suomessa. Eiko ollut sanottu, ettd pdadamarkkina on Suomi, mutta

on vihdn kansainvdlistymistdkin. ” (F)

4.4.2  Seurausten piitteleminen

Haastattelujen aikana nousi esille se, miten johtajat arvioivat vaihtoehtoja paittelemalla
niiden arvioituja seurauksia, mikéli vaihtoehto valittaisiin. Kuten useat aiemmin esitellyt
heuristiikat, myds tdmi heuristitkka pohjautui vahvasti johtajien aiempiin kokemuksiin
samankaltaisista tilanteista. Kaikilla haastatelluilla johtajilla on kokemusta markkinointi-
investoinneista ja niiden implementoinneista. Esimerkiksi johtaja G arvioi porssiarvon
olevan irrelevantti valintakriteeri, silld kun yritys implementoi minkd tahansa

markkinointi-investoinnin, tulee porssiarvo sen myotd kasvamaan.

"Pérssiarvoa en ldhtenyt yhdessdkddn ndissd vaihtoehdoissa miettimddn,
ennemminkin niin, ettd mikd on firmalle parasta. Suuri syy sille on se, ettd jos
miettii pitkdlld tdhtdimelld tditd kuviota, niin sen yrityksen kehittdminen se on ollut
jo porssissd jonkun aikaa, ja kun tehdddn laadukasta liiketoimintaa pitkdlld
Jjanteelld, niin luulen ja uskon, ettd myos sitd kautta yrityksen pérssiarvo tulee

kasvamaan.” (QG)
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Téssd pddtoksen mahdollista seurausta pohdittiin oman yrityksen toiminnan kautta.
Mikdli yrityksessd toimitaan oikein, on mahdollisuus kasvaa ja saada pdrssiarvo nousuun.
Kuitenkaan useimmat johtajat eivdt keskittyneet niinkddn oman yrityksen
liikketoimintaan, vaan sithen, miten yrityksen sidosryhmait, esimerkiksi sijoittajat,

reagoisivat valintaan.

“Tietenkin laajeneminen Suomen ulkopuolelle ehdottomasti on positiivinen
signaali sijoittajia kohtaan, koska se tarkoittaa sitd, ettd firma ndhdddn
kasvufirmana ja mihin loppujen lopuksi sijoittajat haluaa tehdd sijoituksen,

kasvufirmoihin.” (B)

Johtaja B, jolla on vahva kansainvélinen tausta, uskoo kansainvilisyyden olevan polku
yrityksen menestykselle. Kansainvilisen investoinnin kautta yritys n#&hdddn
kiinnostavana sijoituskohteena, jonka myo6td on mahdollista nostaa pdrssiarvoa.
Seurausten paittelemisen kontekstisidonnaisuus tulee esille, kun verrataan edellistd
sitaattia johtaja E:n lausuntoon.

“Mutta jos nelonen lihtee lentoon, niin sitten varmasti siitd tulee kasvua Suomessa
Jja se auttaa sitd kansainvdlistymistd. Jos markkinoilla ei ole semmoista tuotetta ja
olettaen, ettd se on semmoinen milld on ostajia, ettd sielld on sitd markkinaa sille

Jja se nostaisi porssiarvoa.” (E)

Esille nousee heuristiikan vahva tukeutuminen johtajan asiantuntijuuteen eli aiempaan
kokemukseen. Johtaja E, jolla on laaja tietimys ennemminkin kotimaan markkinoista,
uskoo kotimaan markkinoiden luovan polkua kansainvilisyyteen. Tavoite on
kummallakin johtajalla sama: saada pOrssiarvo nousemaan. Se, miten tdhin
lopputulokseen pééstiédn, poikkeaa toisistaan huomattavasti. Johtajat pystyivit tekemédn
syy-seuraus-péitelmid sellaisista tilanteista, joissa aiemmin ovat olleet, tukeutuen omaan
kokemukseensa ja asiantuntijuuteensa. Johtaja E:n on vaikeaa ndhda kansainvilistymisen
yksistddn auttavan porssiarvon kasvussa, silld hidn on luonut sitd kasvattamalla
markkinoita kotimaassa. Seurauksia arvioitiin myds silloin, kun pohdittiin vaihtoehdon
hylkdémistd. Johtajat loivat skenaarioita siitd, mitd tapahtuisi, mikéli yritys ei valitsisi
kyseistd vaihtoehtoa ja miltd markkinat néyttdisivét sen jélkeen. Johtaja H pohtii, mitd

tapahtuisi, jos yritys ei ostaisi kansainvélisté kilpailijaa.
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”Se, mikd minua tdssd kanssa mietitytti, oli just se, ettd jos tdd on hyvd tdd pieni
kilpailija, niin senhdn ostaa joku muu hyvin dkkid, ettd varmaan tddlld on muitakin

kuin ndmd muutama peluri tdssd markkinassa.” (H)

Heuristiikkaan vaikuttaa tdssd tapauksessa yrityksen sidosryhmit ja kilpailijat. Yritykset
harvoin toimivat tyhjidissd, joten seurausten péittely on relevanttia. Seurausten pééttelyn
relevanttiuteen vaikuttaa vahvasti kontekstisidonnainen, liike-eldmédssd kerrytetty
kokemus. Myds ammattitaito ja asiantuntijuus nousivat esille tdtd heuristiikkaa

hy6dynnettdessa.

4.4.3 Prioriteettiheuristiikka

Prioriteettiheuristiikassa pdittdji pohjaa ajatuksensa sille, minkd hin uskoo olevan
yritykselle parasta. Kuvitteellinen investointiin liittyva tilanne oli rakennettu niin, ettei
yksikddn vaihtoehto suoranaisesti antanut kattavaa vastausta investointikysymykseen,
eikd kattanut jokaista annettua strategiatavoitetta. Johtajat joutuivat tehtivissé tekeméin

padtoksid ajan, demografisen sijainnin, hinnan sekd epavarmuuden viélilla.

Prioriteettiheuristiikka kuvaa selkeésti, mité johtaja itse kokee yritykselle parhaimmaksi
ja tuottavimmaksi valinnaksi. Téllaisia heuristiikkoja esiintyi jokaisessa haastattelussa.
Prioriteettiheuristiikkaa esiintyy sekd toiminnallisissa tekijoissd, kuten siind, mihin
yrityksen tulisi panostaa ja demografisissa tekijoissé, kuten niissd, tulisiko yrityksen jaada
kotimaahan vai pyrkid kansainvélistymaddn. Tehtdvissd oli mainittu yritykselld olevan
kolme keskenddn yhta tirkedd tavoitetta: kasvaa kotimaassa, kasvaa kansainvilisesti sekd
nostaa porssiarvoa. Ndiden kolmen strategisen tavoitteen kesken haastateltava joutui
tekemddn priorisointia. Valintaa perusteltiin  kasvun mahdollisuuksina. Minki
haastateltava koki tirkeimmaéksi yritykselle, pohjautui wusein henkilokohtaisiin
preferensseihin  ja uskomuksiin kasvun mahdollisuuksista. Johtaja G tulkitsi
tehtdvdnannosta yrityksen toimivan aikakriittiselld toimialalla, jolloin tuotekehittely tulisi
sulkea pois investoinneista sen aikaa vievédn luonteen vuoksi. Nédin yritys sekd sddstdisi

aikaa ettd pédsisi johtaja G:n toivomaan tavoitetilaan nopeammin.
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a se mikd mun mielestd korostuu, eli mitd tdmd firma hakee, on aika. Aika on
selkedisti yksi semmoinen tirked kriteeri, eli ettd ei kannata ldhted sellaiseen aivan

tdysin uuteen tuotekehittelyyn.” (G)

My0s johtaja F perustaa paitoksidén ajan merkitykselle. Hinen mielestéén riski kasvaa,
mikdli investoinnin toteutuksessa kuluu aikaa. Niin ollen johtajan mielestd yrityksen
tulisi keskittyd nopeammin ja riskittdmammin syntyviin tuottoihin. Lisdksi johtajan
valintaan vaikuttaa my0s sidosryhmien, kuten osakkeenomistajien nékdkulma, jonka
vuoksi on tdrkedd kyetd osoittamaan osakkeenomistajille yrityksen tekevén oikeita
asioita. My0s johtaja D koki sijoittajien huomioinnin tirkedksi tekijiksi yritykselle.
Kuitenkin tdrkeimmaéksi yrityksen kasvuun liittyviksi tekijiksi johtaja D nimesi pddsyn
kansainviliseen jakelukanavaan. Johtaja myo0s totesi timédn péédtelmidn pohjautuvan

omakohtaiseen kokemukseen.

”Siind on nyt aika iso riski. Varsinkin jos siind kestdd jonkin aikaa. Kvartaali on
aika lyhyt aika ja joka kvartaalissa pitdisi aina kyetd porssille kertoo, ettd jotakin

positiivista tehdddn.” (F)

"Tdlld kakkosstepilld me saadaan se kaikista tirkein kasvuun liittyvd asia, eli se
pddsy sinne jdrkevddn jakeluketjuun. Koska se, joka hallitsee jakeluketjun ja se
hallitsee sitd markkinaa, on vahvoilla. Ja tdmd on vahvaan omaan kokemukseen

perustuva asia. Ja tditd kautta me saadaan sijoittajien kiinnostus herddamdidn.” (D)

Kansainvidlisyys ja sen arvostaminen nousikin yhdeksi isoimmaksi tekijaksi
prioriteettiheuristiikan kayttoon. Mikéli johtajan tausta oli vahvasti kansainvélinen,
perusteltiin kotimaan markkinoiden olevan liian pienet todelliselle kasvulle. Useammassa
haastattelussa kansainvélisyyden nihtiin olevan ainoa mahdollinen viyld yrityksen
menestykseen. Esimerkiksi johtaja B ei ndhnyt kotimaan markkinoiden olevan tarpeeksi

suuret yrityksen menestykseen.

“Kasvu Suomessa, se on niin rajallista. Jos tosiaan halutaan porssiarvon nousua,
sitd ei valttamdttd saada pelkdstddn Suomeen satsaamalla ja Suomen markkinoille

laittamalla panostukset.” (B)
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Tadma ndkdkulma kuitenkin vaihteli. Mikéli johtajalla oli laaja kokemus kansainviélisiltd
markkinoilta, priorisoi hdn kansainvilisyyden helpommin tarkeimmaiksi tekijaksi
menestykselle. Toisaalta, jos kotimaan markkinoita arvostettiin, ndhtiin Suomen olevan
tarked perusta kasvulle. Téllainen tilanne oli esimerkiksi johtaja C:1l4, jonka taustalla

vaikutti vahva kokemus kotimaan markkinoilla toimimisesta.

“Tavallaan kumminkin suomalainen yritys. Minulle jdi mielikuva, ettd tdd yritys
on kumminkin kohtuullisen pieni, ettd jos ldhdetddn pelkdstddn kattomaan
ulkomaille, niin jddko sitd semmoista peruskauraa riittdvdsti  tddltd

kotimarkkinoilta, mikd saattaa olla sitten kuitenkin helpompi hallita ja silla tavalla

lihelld.” (C)

4.5 Tulosten yhteenveto

Tutkimuksen tuottama aineisto osoittautui hyvin kattavaksi ja kuvaavaksi. Tutkimuksesta
nousi esiin useita tapoja, milld tavoin johtajat hyodyntdvit heuristiikkoja
paitoksentekotilanteissa. Aineistoa kertyi laajasti, ja siitd oli helppo tunnistaa johtajien
hyodyntdmid heuristiikkoja. Naité johtajien hyddyntdmid heuristiikkoja tunnistettiin 10,
joka kuvaa tehtdvdn ja tutkimuksen onnistuneisuutta. Loydettyjd heuristiikkoja
teemoitettiin neljddn eri kayttotarkoituksia kuvaaviin kokonaisulottuvuuksiin. Léhes
jokainen haastateltava osaltaan hyddynsi néitd ulottuvuuksia ratkaistessaan investointiin
liittyvdd péaidtoksentekotehtdvdd epdvarmuuden vallitessa. Nédméd kayttotarkoitukset
nimettiin emotionaaliseksi oikopoluksi, pddtéksen yksinkertaistamiseksi, ongelman
kiertimiseksi sekd kokonaisuuden hahmottamiseksi. Taulukkoon 6 on koottu
kokonaisulottuvuudet, jotka kuvastavat heuristiitkkojen kayttotarkoitusta, ja lisdksi ne

heuristiikat, jotka sisdltyivét kokonaisulottuvuuteen.

Taulukko 6. Tulosten yhteenveto

Kiyttotarkoitus Heuristiikka

Affektiheuristiikka
Emotionaalinen oikopolku
Riskin arviointi
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Tuomitseva heuristiikka
Piitoksen yksinkertaistaminen Vaihtoehtojen eliminointi
Edustettavuuden heuristiikka

Informaatiokriittisyys
Ongelman Kkiertiminen
Vaihtoehtojen yhdisteleminen

Tyytyminen
Kokonaisuuden hahmottaminen Seurausten péitteleminen

Prioriteettiheuristiikka

Ensimmdisessd kokonaisulottuvuudessa, emotionaalisessa oikopolussa, kognitiivista
rasitusta pyrittiin lievittdmédan hyddyntdmailld ennemminkin tunteita kuin rationaalista
ajattelua tai sdénto6ja. Naitd oikopolkuja kiytettdessd hyddynnettiin haastateltavan siséisia
tuntemuksia, joihin lukeutuivat affektiheuristiikat, intuitio sekd riskinottohalukkuus.
Affektiheuristiikkojen hyddyntdminen pohjautui vahvasti intuitiolle. Johtajat puhuivat
tunteesta tai fiiliksestd, joka heilld valinnasta oli. Tdmid tunne ohjasi paatdsti
intuitiivisesti ilman, ettd sitd pyrittiin selittiméén tai rationalisoimaan. Johtajat my®ds itse
kertoivat luottavansa pddtoksissddn tunteeseen ja intuitioon. Riskid arvoitiin
affektiheuristitkan, tunteen avulla péittelemilld sitd, mikd olisi mahdollista ja
todenndkoistd. Useita vaihtoehtoja suljettiin suoraan pois vaihtoehtojen joukosta vain
toteamalla niiden olevan tai tuntuvan liian riskialttiilta. Toiset johtajat olivat valmiimpia
sietdmddn enemman riskid, mihin vaikutti johtajan aiempi eldménkokemus ja aiemmat
onnistuneet péidtokset. Myds vaihtoehdon mielekkyys wvaikutti riskin arviointiin.
Sellainen vaihtoehto, joka oli johtajalle mielekds, ei tuntunut johtajasta yhti riskialttiilta.
Télloin vaihtoehdon hyoddyt néhtiin suurempina kuin sen siséltdmét riskit.
Emotionaalisten padtoksentekostrategioiden taustalla oli vahvasti tunne oman aiemman
kokemuksen hyodyntdmisen mahdollisuudesta. Emotionaalisia oikopolkuja kéytettidessa
pyritddn kulkemaan pditostd kohti tunne edelld, tarkastellen omia tuntemuksiaan ja

oletuksiaan mahdollisista lopputulemista.

Toisessa  kokonaisulottuvuudessa,  pddtoksen  yksinkertaistamisessa,  pyrittiin

helpottamaan kognitiivista pdatoksentekoa joko vihentamélld vaihtoehtoja tai paatymalla
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péétosta helpottaviin oletuksiin. P4étosta yksinkertaistavista strategioista 10ydettiin kaksi
eri heuristiikkaa: vaihtoehtojen lukumédrdd vihentdvd eliminointi sekd vahvasti
oletuksiin nojautuvat tuomitsevat ja edustettavuuden heuristiikat. Vaihtoehtoja
eliminoidessaan  johtajat  keskittyivdt vaihtoehtojen  vilisiin  eroavaisuuksiin.
Stereotyypitteleva tuomitseva heuristiikka ja edustettavuuden harha arvioivat kummatkin
omalta osaltaan tapahtumien ja asiayhteyksien todenndkdisyyksid. Se, ettd yritys on
suomalainen, saattoi erddn oletuksen mukaan tarkoittaa, ettd kansainvélistyminen on
ainoa tie menestykseen. Myos yrityksen sidosryhmadt ja yhteiskunnallinen tila vaikuttivat
heuristiikkojen kayttoon ja lopulta vaihtoehdon valintaan. Tuomitsevaa heuristiikkaa
hyodynnettiin arvioidessa esimerkiksi yrityksen hallituksen reaktioita padtokseen. Johtaja
peilasi omaa, aiempaa késitystddn hallituksen oletuksista, ja hyddynsi sitd
investointipdédtostd tehdessddn. Myos edustettavuuden heuristitkka teki oletuksia
pohjautuen johtajan aiempiin oletuksiin ja kokemuksiin, kun esimerkiksi pienen
kilpailijan jakelukanavan ndhtiin olevan arvoton. Kun timén kaltaisia oletuksia tehddén,
sulkee se jo yksistdin vaihtoehtoja valintajoukkojen ulkopuolelle. Téllaiset oletukset
juontuvat sekd stereotypioista ettd aiemmista kokemuksista. Vaihtoehtoja eliminoitiin
johtajien valitsemiin arvoihin pohjautuen. Nadmi arvot peilasivat johtajan mielestd
tarkeimpid ominaisuuksia, joita investoinnilla tulisi olla. Vaihtoehtojen eliminointi
pohjautui useassa haastattelussa yhden vihjeen mukaiseen algoritmiin, johtaja valitsi
itselleen tarkeimmén vihjeen, jonka perusteella systemaattisesti eliminoi vaihtoehtoja
padtoksenteon ulkopuolelle. Myds vaihtoehtojen eliminointi pohjautui osaltaan oletuksiin
siitd, mika olisi yritykselle parasta. Ndmé oletukset syntyivét johtajien preferensseista

sekd aiemmista kokemuksista.

Ongelman kiertiminen nousi kolmanneksi ulottuvuudeksi. Se keskittyi tapoihin valttda
tai kiertdd paatoksentekoa hyodyntdmalld heuristiikkoja, kuten informaatiokriittisyys ja
vaihtoehtojen yhdisteleminen. Téllaisissa tilanteissa johtajat eivit kokeneet pystyviansi
paétoksentekoon niilld tiedoin, joita heille oli annettu. Tdma johtui siitd, ettei tietoa koettu
olevan tarpeeksi, jolloin informaatiokriittisyyttd esiintyi. Koska johtajilla on useiden
vuosien ammatillinen kokemus, on heille kertynyt tiettyjd vaatimuksia informaation
madrille seka tiettyjd rutiineja, joita he noudattavat padtostd tehdessdén. Mikéli johtaja ei
kokenut  voivansa  seisoa  tekemidnsd  pddtoksen  takana,  turvauduttiin
informaatiokriittisyyteen. My0s tehtdvin pelillisyys vaikutti annetun informaation

luottamiseen. Koska johtajat tiesivdt kyseisen tehtdvin olevan kuvitteellinen,
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kyseenalaistettiin annettu informaatio. Johtajat saattoivat jopa kokea, ettd tehtéva on liian
irrallinen todellisesta liike-eldmaistd, jonka vuoksi tehtdvdn ei koettu olevan
ratkaistavissa. My0s vaihtoehtojen yhdisteleminen liittyy paditoksenteon kiertimiseen.
Johtajille annettu tehtiva valita yksi neljédstd vaihtoehdosta osoittautui haastavaksi, silld
yksikdén vaihtoehto ei yksistddn tiyttinyt johtajien toiveita investointikohteesta. Tamén
vuoksi vaihtoehtoja pyrittiin yhdisteleméén ja ndin luomaan haluttu lopputulos. Ndiden
suunnitelmien sisdltimét ominaisuudet perustuivat johtajan omiin preferensseihin seka

alemmin onnistuneisiin paatoksiin.

Neljds ulottuvuus, eli kokonaisuuden hahmottaminen késitti sisddnsd kolme
heuristiikkaa, joita hyddynnettiin pyrkiessd hahmottamaan ongelman laajuus. Nidmi
heuristiikat olivat tyytyminen, seurausten pditteleminen sekd prioriteettiheuristiikka.
Jokaista heuristiikkaa hyddynnettiin tilanteissa, joissa pyrittiin pddtymaan yritykselle
parhaimpaan ratkaisuun. Tyytymélld johtajat pyrkivdt niin sanotusti optimoimaan
parhaimman lopputuloksen hakemalla kompromissityylistd ratkaisua. Téllaiseen pyrittiin
muun muassa laskemalla yhteen vaihtoehtojen hyvii ja huonoja puolia seki vertailemalla
nditd keskendéin. Ongelmaa pyrittiin selkeyttimaién ja edes hieman rationalisoimaan, jotta
tehtdvin ratkaisu helpottuisi. Téllaiseen selkeyttdmiseen johtajat pyrkivit myos
kéayttdessddn seurausten paittelemisen heuristiikkaa seké prioriteettiheuristiikkaa. Ndiden
heuristiikkojen tarkoituksena oli ndhdéd valinnan lopputulos laajemmassa merkityksessa
yrityksen ndkokulmasta (prioriteettiheuristitkka) tai  esimerkiksi sidosryhmien
ndkokulmasta (seurausten péétteleminen). Prioriteettiheuristiikkaa hyddynnettdessd oli
mahdollista sulkea pois useita vaihtoehtoja kerralla; kun kansainvilisyys néhtiin
tdrkeimpénd ajurina yritykselle, poisti se valintojen joukosta useita vaihtoehtoja, jolloin
paitoksenteko helpottui huomattavasti. Kuitenkin se, minkd néhtiin olevan yritykselle
paras vaihtoehto, erosi johtajan mieltymysten mukaan. Seurauksia paittelemalla johtajat
pyrkivit luomaan selkeén polun, joka vaihtoehdon valinnan jilkeen yritykselle syntyisi.
Talloin vaihtoehdon valintaa tarkasteltiin epédloogisessa jarjestyksessd, lopputuloksesta
lahtotilanteeseen. Mikéli lopputulos ei ollut johtajalle mieleinen, sulki vaihtoehtojen

tarkasteleminen tilld tavalla useita valintoja pédédtdksen teon ulkopuolelle.
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Tutkimuksen yhteenveto

Yritysjohdon kayttdmét heuristiikat ovat yhé tdnédkin pdivdna puhututtava aihe, vaikka
niitd on tutkittu laajalti eri ndkokulmista jo useita vuosikymmenid (mm. Newell & Simon
1972; Gigerenzer ym. 1999; Tversky & Kahneman 1974). Nidin voidaan todeta niiden
ndyttelevdn suurta roolia péaédtoksenteossa. Tédmin tutkimuksen keskidssd olivat
markkinoinnin ammattilaisten hyoddyntdmédt heuristiikat markkinointi-investointien
kontekstissa. Liiketoimintaympéristond oli julkinen osakeyhti6, mikd osaltaan vaikuttaa
paitoksentekoon ja sen prosesseihin. Muun muassa Gigerenzer kollegoineen (2022) on
painottanut heuristiikkojen hyddyntdmisen merkitystd organisaatioissa, ja Bingham &
Eisenhardt (2011) kuvasivat heuristiikkojen tdrkeyttd yrityksen strategisessa
paitoksenteossa. Tamin tutkimuksen tarkoituksena olikin tutkia, millaisia heuristiikkoja
markkinoijat hyodyntavét tehdessdéin strategisia markkinointi-investointipadtoksia
pOrssiyhtiossd sekd miten niitd heuristitkkoja kaytetddn. Tétd tutkimustehtdvaa

tarkennettiin seuraavalla tutkimuskysymyksella:

Millaisia heuristiikkoja markkinointijohtajat hyodyntdvdt investointitilanteissa ja

mihin tarkoituksiin niitd kdytetddn?

Induktiivinen ja laadullinen tutkimus aloitettiin etsimilld tutkimuskysymysta parhaiten
kuvaava tutkimusmenetelmd. Tutkimus pdddyttiin toteuttamaan yksilohaastatteluina,
joissa metodina toimi ddneen ajattelu. Haastattelun aikana haastateltavat ratkaisivat
strategisesti painotetun kuvitteellisen tehtdvdn puhuen &dineen jokaisen ajatuksensa.
Kuvitteellinen tehtdvé rakennettiin vastaamaan epidvarmaa paitoksenteon hetked, milld
luotiin mahdollisuus nostaa esille mahdollisimman paljon johtajien kayttdmid
heuristiitkkoja. ~ Tutkimukseen osallistui  kahdeksan julkisessa  osakeyhtiossd
tyoskentelevdd markkinointijohtajaa, joilla oli pitkdaikainen kokemus sekéd
markkinoinnista ettd pOrssiyhtion toimintatavoista. Valittu tutkimusmenetelmi tuotti
rikkaan ja laajan aineiston, joten tehtdvdn voidaan ndhdd olevan onnistunut valinta

tutkimuksen aineistonkeruuseen.
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Keritty aineisto analysointiin kdyttden Gioian ym. (2013) esitteleméd menetelméaa, joka
perustuu kolmiportaiseen analysointiin. Aineistoa analysointiin alkuun hyvin vapaasti,
antaen suurin painoarvo haastateltavan dinelle. Toinen analysointikierros keskittyi
tutkijan déneen, jolloin l0ydetyt aineistokappaleet liitettiin teorian kontekstiin. Téllaisia
toisen asteen teemoja, eli kiytettyjd heuristiikkoja, l0ydettiin yhteensd 10 kappaletta.
Némai toisen asteen teemat pohjautuivat aiempiin tutkimusloydoksiin muun muassa
heuristiikoista  ja  harhoista. Tamidn jidlkeen luotiin lopulta  abstrakteja
kokonaisulottuvuuksia, jotka muodostivat yldteeman toisen asteen kategorialle. Ndma
kokonaisulottuvuudet kuvaavat heuristiikkojen kéyttotarkoituksia. Tutkimuksen
analyysin perusteella  jaotellut kokonaisulottuvuudet,  jotka kuvaavat
markkinointijohtajien kiyttdmid paadtoksentekostrategioita, ovat: emotionaaliset
oikopolut, paitdksen yksinkertaistaminen, ongelman kiertiminen sekd kokonaiskuvan

hahmottaminen.

Johtajien hyodyntimédt emotionaaliset oikopolut kéyttivdt tunteen kokemusta sekd
mielekkyyden arviointina ettd riskin kartoittajana. Intuitiivinen kdyttd kuvastaa niin
affektiheuristiikkaa kuin myds riskin arviointia, jotka luokiteltiin  tdhén
kokonaisulottuvuuteen kuuluvaksi. Tunteelle annettiin valta ohjata paitoksentekoa,
ilman, ettd valintaa pyrittiin rationaalisesti perustelemaan. Toinen kokonaisulottuvuus,
péadtoksen yksinkertaistaminen, kuvailee johtajan tapaa helpottaa tehtdvin tuomaa
kognitiivista rasitusta. Vaihtoehtoja eliminoitiin ja pdétostd yksinkertaistaviin oletuksiin
turvauduttiin. Esimerkiksi vaihtoehtojen eliminointi, joka kuuluu ei-kompensoivien
heuristiikkojen joukkoon (Shah & Oppenheimer 2008), sulki kerralla useita vaihtoehtoja
valintajoukon ulkopuolelle, mikd helpotti tehtdvin ratkaisua huomattavasti. Ongelman
kiertdminen, joka nousi tuloksista kolmanneksi kokonaisulottuvuudeksi, oli keino valttaa
haastavan  pédédtoksen tekemistd. Informaation kritisointi sekd vaihtoehtojen
yhdisteleminen toimivat vélineind, joita johtajat hyodynsivét tdhén tarkoitukseen. Tahdn
vaikuttivat johtajan aiemmat kokemukset sekd myds tehtdvin pelillisyys, joka erotti
tehtavin todellisesta pddtoksestd. Viimeinen kokonaisulottuvuus, kokonaisuuden
hahmottaminen edesauttoi johtajia ymmaértdmadn péddtoksen laajuuden hyodyntamailld
tyytymistd, seurausten paittelyd sekd prioriteettiheuristiikkaa. Néin pyrittiin valitsemaan
vaihtoehto, joka hyodyttéisi tehtdvédn yritystd mahdollisimman paljon tilanteessa, jossa

optimaalista ratkaisua ei ollut.
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Tuloksista on mahdollista ndhd4, kuinka laajalti johtajat hyddyntévét heuristiikkoja sekd
kuinka erilaisia heuristiikkoja kéytettiin. Heuristiikat jaetaan yleisesti kahteen eri
koulukuntaan, harhoihin, jotka vairistavit padtoksentekoa sekd nopeisiin ja taloudellisiin
heuristiikkoihin, jotka tehostavat péidtdksentekoa samalla tuottaen jopa paremman
lopputuloksen kuin toiset padtoksenteonstrategiat (mm. Gigerenzer ym. 1999; Kahneman
ym. 1982). Alla olevaan taulukkoon 7 on keritty tutkimuksessa 10ydetyt heuristiikat ja
jaoteltu niiden kayttotarkoituksen mukaan joko nopeisiin ja taloudellisiin heuristiikkoihin

tai harhoihin.

Taulukke 7. Johtajien hyodyntimid heuristiikkoja koulukunnittain

Heuristiikka Koulukunta

Affektiheuristiikka

Riskin arviointi

Tuomitseva heuristiikka Vinouma
Edustettavuus

Informaatiokriittisyys

Vaihtoehtojen eliminointi

Vaihtoehtojen yhdisteleminen

Tyytyminen Nopea ja taloudellinen
Seurausten piitteleminen

Prioriteettiheuristiikka

Affektiheuristitkka, riskin arviointi, tuomitseva heuristitkka, edustettavuus seké
informaatiokriittisyys nahddén vinoumina, silld kaikki viisi heuristitkkaa pohjautuu
oletuksille, joiden paikkansapitdvyyttd ei voida arvioida. My0s tunne liittyy vahvasti
ndihin heuristiikkoihin. Johtajat tekivét haastattelun aikana oletuksia yrityksen koosta,
menestyvyydestd sekd sidosryhmistd, jonka perusteella lopulta tekivit padtoksen.
Tallaiset  oletukset  voivat  juontua  aiemmista  havainnoista  silloisesta

paitoksentekoympiristostd tai stereotypioista, mutta nédiden heuristiitkkojen ei ndhda
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olevan ympdristostddn riippumattomia. Oletukset, joihin johtaja on aiemmissa
paitoksissddn padtynyt, ovat pitevid vain siind ympdristossd, silli ndmi oletukset
pohjautuvat johtajan silloisiin tunteisiin ja padtelmiin. Tverskyn ja Kahnemanin (1974)
mukaan téllaiset heuristiikat aiheuttavat virheitd paatoksenteossa ja tuottavat heikompia
paétoksid. Tdmin kaltaisten heuristiikkojen kéyton kohdalla tulee olla harkitseva, silld
vadrinkdytokset voivat johtaa epidsuotuisaan lopputulokseen (Kahneman & Tversky
1979). Vinoumista poiketen, nopeiden ja taloudellisten heuristiikkojen ndhdéaén olevan
siirrettdvid ympadristostd toiseen, jonka vuoksi niiden ndhdddn johtavan parempiin
lopputuloksiin (Mousavi & Gigerenzer 2014). Johtajien hyodyntdmit nopeat ja
taloudelliset heuristiikat voidaan nihda olevan osa mukautuvan mielen tydkalulaatikkoa,
ja kéytetyt heuristiikat ovat ndin ympéristdstidn riippumattomia. Esimerkiksi tyytymista
harjoittanut johtaja pystyy toteuttamaan samankaltaista heuristista paéttelyd seuraavassa
ongelmatilanteessa, mikili ympéristd on sille suotuisa. Mikili johtaja taas hyddynsi
prioriteettiheuristiikkaa, perusteltiin sen kdyttod aiemmin onnistuneilla paatoksilld tai
muilla kokemuksilla, jotka olivat tapahtuneet samankaltaisessa ympéristossd. Koska
johtajien hyddyntdmid heuristiikkoja voidaan luokitella sekd harhaisiksi ettd padtostd
parantaviksi, on niiden kdyttdon kiinnitettdva erityistd huomiota. Siksi onkin tirkeéa, ettd
johtajat ovat tietoisia omista padtoksentekostrategioistaan mahdollisimman tehokkaan

paétoksenteon varmistamiseksi.

Kokemus vaikutti suurilta osin johtajien paidtoksentekoon. Vaikka haastateltaville
annettiin luettavaksi iso médrd informaatiota kerralla liittyen ennalta tuntemattomaan
aitheeseen, huomattiin, ettd he olivat hyvin selektiivisid siind, mihin informaatioon he
kiinnittivit huomiota. Tdhédn vaikutti haastateltavien muisti, joka ndytti synnyttdvin
yhteyksid heiddn aiemmin tekemiin paatoksiinsé ja tilanteisiin, joita he ovat kokeneet.
Lihtokohtana investointipddtoksenteolle pidetddnkin omaa aiempaa, relevanttia
kokemusta. Kuten esimerkiksi Niittymies (2020) ja Bingham & Eisenhardt (2011)
osoittavat, heuristiikat juontuvat suurilta osin aiemmista kokemuksista. Mitd enemmaén
relevanttia kokemusta johtajalla oli, sitd selkeammin hidn pystyy tekeméén pédétoksia.
Tamai tukee muun muassa Maitlandin ja Sammartinon (2015) esittdmaa véitetta siité, ettd
relevantti tieto ja asiantuntijuus sekd aiempi eldmdnkokemus luovat vahvan pohjan
paremmalle péditoksenteolle. Taustakokemuksen merkitys nousi yhdeksi tdrkeimmaiksi
kriteeriksi sille, mitd heuristiikkoja kdytetdén ja mitd vihjeitd pidetdén toisia tirkedmpiné.

Esimerkiksi seurausten pédtteleminen on yksi tirkeimmista heuristiikoista tuomaan esille
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johtajien omia tietimystd aiemmin tapahtuneista kokemuksista. Néihin liittyvét vahvasti
esimerkiksi aiemmin tapahtuneet pditokset ja muut eldmidssd kartutetut kokemukset.
Lopulta tutkittavat perustelivat valintaansa heidén alkuperéisen tavoitteensa perusteella,
joka wvalikoitui jo informaation osia valitessa. Tdmad 10ydos vastaa aiemmasta
tutkimuskirjallisuudesta 10ytyvaa tulosta siitd, ettd heuristiikat perustuvat vahvasti

aiempiin kokemuksiin (Bingham & Eisenhardt 2011; Niittymies 2020).

Tutkimuksesta voidaan tehdd johtopddtds, ettd markkinointijohtajat ymmaértavét
tunteiden roolin ja merkityksen my0s strategisessa padtoksenteossa. Tunteet pohjautuvat
aiempiin kokemuksiin ja johtajat pystyvit hyddyntiméédn néitd kokemuksia laajemmin
ymmartiessddn tunteiden merkityksen. Tétd vditettd tukee myos Pachurin ym. (2012)
tutkimus siitd, kuinka paitoksentekijd kayttda affektiheuristiikkaa, eli tunnetta riskista,
riskin mittarina. Se, millainen riskinsietokyky johtajalla on, juontuu tunteesta ja
intuitiosta. Sellaiset johtajat, jotka pitivdt valittavana olevaa vaihtoehtoa mielekkdéina,
eivit kokeneet sen tuomaa riskid suurena. Tamd ndkyi esimerkiksi
kansainvilistymispaatoksissd: kun johtaja koki kansainvilistymisen strategian
mielekkadksi, tdhdn liittyvat riskit koettiin pienind ja mahdolliset hyodyt ylittivét
mahdollisten menetysten riskin. Kun vaihtoehto koettiin mielekkadksi, ei riskid pidetty
niin suurena. Tédmi tutkimustulos tukee Slovicin ym. (2007) tutkimusta
affektiheuristiikasta, jonka mukaan heuristiikka auttaa padtoksentekijad hyddyntdmadn

alempia tunteitaan ohjaamaan paitosta oikeaan suuntaan.

Intuition hyddyntdminen paidtoksenteossa, jota verrataan myds affektiheuristiikkaan, oli
yksi tutkimuksen selkeistd tuloksista. Gigerenzer kollegoineen (2022) maiirittelee
intuition olevan laajaan aiempaan kokemukseen perustuva arvio, jonka syistd
paitoksentekija ei ole tiysin tietoinen. Gigerenzerin (2014) tutkimuksen mukaan vain
harvat johtajat tunnustivat hyddyntivinséd intuitiota pddtdksenteossaan, silld tillaista
pditostd on mahdotonta rationaalisesti selittdd esimerkiksi yrityksen sidosryhmille.
Vaikka julkisen osakeyhtion toimintatavat mielletddn edelleen hyvinkin rationaalisiksi,
on tdstd tutkimuksesta mahdollista tehdd selked johtopédtds, ettei rationaalinen
ajattelutapa ohjaa paddtoksentekoa kuin osittain. Tunteet, joita liitke-eldméén ei usein
liitetd, kuuluvat tiiviind osana markkinointijohtajien paatoksentekoon. Tunne siitd, mika
on paras péitos sekd johtajalle ettd yritykselle ohjasi ldhes jokaista haastateltavaa. Tdhén

vaikuttivat tilannekésitys sekd yrityksestd ettd sen ympéristostd. Tutkimuksessa useat
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haastatellut johtajat myonsivit hyodyntavénsi tunnetta ja intuitiota padtoksenteossaan, ja
tunteen merkitys nousi aineistosta esille myos sanattomasti. Tdma poikkeaa Gigerenzerin
(2014) tutkimuksesta, jonka mukaan johtajat eivdt halua myontéé tukeutuvansa intuitioon
padtostd tehdessddn. Tama tutkimustulos onkin yhteneva tuoreen tutkimuksen kanssa,
jonka mukaan heuristiitkkojen kéyttd liittyy vahvasti johtajien tunteisiin, ympériston

vaikutuksiin sekd intuitioon (Atanasiu ym. 2022).

Emotionaalinen
oikopolku

Piidtoksen
yksinkertaistaminen \
Léhtétilanne .
.. ————+ Heuristiikat Ratkaisu
epdvarmuudessa VAN
/I \
\
VAN Ongelman
/ \\ . .
/ \ kiertaminen
fl ‘\
! \
7 \
Il \\
/ A
! \
’I’ \\\
/ \ Kokonaiskuvan
I \
I/ \\ hahmottaminen
Aiemmat
Tunteet
kokemukset

Kuvio 5. Heuristiikkojen hyédyntiminen strategisessa pddtoksenteossa

Kuviossa 5 on néhtdvilld tutkimuksen tulosten yhteenveto. Tutkimuksen aineiston
mukaan markkinointijohtajat hyddyntévit heuristitkkoja laajasti péaédtoksenteossaan
helpottaakseen ongelmanratkaisua ja paédstdkseen ratkaisuun. Johtajat kayttavit
heuristiikkoja emotionaalisena oikopolkuna, padtoksen yksinkertaistamiseen, ongelman
kiertamiseen sekd kokonaisuuden hahmottamiseen. Néiihin kokonaisulottuvuuksiin
liittyvdt yksittdiset heuristiikat ovat esitelty taulukossa 5. Voidaankin todeta, ettd
markkinointijohtajat hyoddyntivdt heuristiikkoja laaja-alaisesti strategisia pddtoksid
tehdessddn. Ndma heuristiikat usein tuottavat nopeamman ja tarkemman lopputuloksen

kuin muut péadtoksentekostrategiat, mutta voivat mahdollisesti johtaa paitoksentekijaa
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my0Os harhaan. Johtajien hyddyntdmét heuristiikat pohjautuvat heiddn aiempiin,

relevantteihin kokemuksiin, nojaten samalla vahvasti myds tunteisiin seki intuitioon.

5.2 Tutkimuksen kontribuutio

Tama tutkimus lisdd ymmarrysté siitd, millaisin keinoin markkinointijohtajat hyddyntévit
padtoksenteon nyrkkisddntdjd, eli heuristiikkoja, investointipddtoksissddn julkisissa
osakeyhtidissd. Tutkimuksen avulla saadaan laajempi ymmaérrys siitd, millaisia
heuristiikkoja kiaytetddn sekd millaisissa péaédtoksentekoprosesseissa heuristiikkoja
hyodynnetddan. Myos harhan ja ekologisen rationaalisuuden eroavaisuudesta voidaan
tehdd padtelmid siitd, kuinka hyvid pdatoksid markkinajohtajat ylipdédtddn kykenevit
tekeméén. Télld viitataan heuristitkkojen kykyyn parantaa tai heikentdd padtoksenteon

laatua.

Vaikka kontribuutiolle ei olekaan vakiintunutta maééritelmad, esitetddn tdmén
tutkimuksen luoma kontribuutio Ladikin ja Stewartin vuonna 2008 julkaiseman teorian
avulla. Ladik ja Stewart (2008, 159) méaérittelevit kontribuution olevan tutkimuksen kyky
tuoda nykyiseen tietoon uutta tai muuten laajentaa olemassa olevaa tieteellistd
kirjallisuutta. Heiddn mukaansa kontribuutio voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen:
teoriaan, kontekstiin sekd metodiin. Teoreettinen kontribuutio késittdd tutkimuksen
kyvyn luoda uutta teoriaa tai uudenlaisen tavan selittdd jo olemassa olevaa ilmiota.
Metodologinen kontribuutio syntyy silloin, kun tutkimus luo uudenlaisen tavan selittda
jo olemassa olevaa ilmiotd. Kontekstuaalinen kontribuutio on mahdollista saavuttaa
lahestyttiessa tutkittavaa ilmidtd uudenlaisesta ndkokulmasta. Tutkimusta voidaan pitdd
onnistuneena, mikali kontribuutio saavutetaan edes yhdella kontribuution osa-alueista, ja
merkittdvastd kontribuutiosta puhutaan, kun tutkimus tayttdd kaikki kontribuution kolme

osa-aluetta (Ladik & Stewart 2008, 162).

Tadmin tutkimuksen teoreettinen kontribuutio liittyy markkinointijohtajien hyddyntdmiin
heuristiitkkoihin. Tutkimus lisdd tietoa heuristiikkojen yksilollisestd —kaytostd
organisaation sisdlld. Tama tutkimus keskittyy selittdimddn, millaisia heuristiikkoja
markkinointijohtajat hyodyntivat organisaation strategiaan liittyvéssa

paétoksenteossaan. Tutkimus pohjautuu alempaan heuristiikkojen
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tutkimuskirjallisuuteen, seuraten heuristitkkojen vinoumien sekd nopeiden ja
taloudellisten heuristiikkojen koulukunnan oppeja. My0s organisaatioiden hyodyntdmien
heuristiikkojen tutkimuksen ndkemyksid on kdytetty ymmartdimidn millaisia
heuristiikkoja yritykset sisdllyttdvit strategiseen pdatoksentekoon. Tutkimuksessa
16ydetyt heuristiikat olivat hyvin monipuolisia. Johtajien huomattiin hyddyntévin seké
niin kutsuttuja nopeita ja taloudellisia heuristiikkoja, jotka tuottavat tehokkaita ja
laadukkaita pddtoksid, ettd heuristiikkoja, joiden ndhdddn aiheuttavan vinoumia. Osa
tutkimuksessa 16ydetyistd heuristiikoista oli jo laajasti tunnettuja aiemmin julkaistuista
tutkimuksista, kuten tyytyminen (Simon 1955) tai prioriteettiheuristiikka (Bingham &
Eisenhardt 2011). Myos affektiheurististiikka on kéyttdytymistieteiden kirjallisuudessa
hyvin tunnettu (Slovic ym. 2007). Toisaalta osa heuristiikoista, kuten vaihtoehtojen
yhdisteleminen ja informaatiokriittisyys, olivat tutkimusloydoksid, jotka nousivat
vahvasti tutkimuksen aineistosta esille, mutta joiden takaa ei 16ytynyt laajaa, aiempaa
tutkimustietoa. Ndin voidaankin todeta tdmédn tutkimuksen tuoneen lisdarvoa
heuristiikkojen tutkimuskentélle. Tutkimus my0s osoittaa markkinointijohtajien
kayttavan heuristiitkkoja pédtoksentekoa helpottaakseen, hyddyntdmélld aiempia
kokemuksiaan, tunteitaan seka intuitiota. Tunteiden ja intuition rooli oli heuristiikkojen
kaytossd nakyvéad. Tama tutkimustulos on yhtenevd muun muassa Atanasiun ym. (2022)
esille tuomaan tunteiden vaikutukseen heuristiikkoihin. Tunteiden ja intuition merkitysti
heuristiitkkojen hyddyntdmiseen ei ole tuotu aiemmassa heuristisessa kirjallisuudessa
esille yhti selkedsti kuin Atanasiu ym. (2022) tutkimuksessa tuotiin ja timéa tutkimus lisaa

yhteneviaa teoreettista kirjallisuutta aiheeseen liittyen.

Tami tutkimus luo kontribuutiota myds kontekstinsa osalta, silld aineisto kerittiin
suomalaisissa poOrssiyhtioissd tyoskentelevien markkinointijohtajien keskuudesta. Vaikka
heuristiikkoja on yleisesti tutkittu jo vuosikymmenid, tarkastelee tidma tutkimus
heuristiikkoja uudesta nikdkulmasta. Suomalaisten porssiyhtididen keskuudessa yleisid
heuristiikkoja ei ole juurikaan tutkittu. Julkisten osakeyhtididen johdon padtdksentekoa
on pidetty yleisesti rationaalisina, eikd niissd hyddynnettdvid heuristiikkoja ole néhty
tarpeelliseksi tutkia. Tdma ei kuitenkaan pida paikkaansa, kuten timé tutkimus selkeésti
osoittaa. Wierenga (2011) my0s mainitsee, ettei markkinointijohtajien paétoksentekoa
ole juurikaan tutkittu. Tama tutkimus myds yhdistdd nopeat ja taloudelliset heuristiikat
sekd heuristitkkojen harhojen koulukunnat, jolloin heuristiikkojen kaytosta

markkinajohtajien keskuudessa saadaan kokonaisvaltaista ndkemysta.
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Kontribuution rinnalla on oleellista myds tarkastella tutkimuksen liikkeenjohdollista
relevanttiutta. Tutkimuksen tulokset auttavat markkinointijohtajia ymmértdmiin ja
hyodyntdmadn henkilokohtaisia heuristiikkojaan paremmin ja ndin oppimaan tulosta
tuottavia ja  tehokkaita péidtoksentekostrategioita. Tutkimus tarjoaa tietoa
markkinointijohtajien hyddyntamistd heuristiikoista investointipdatoksien yhteydessa.
Téstd tiedosta on hyotyd sekd markkinointijohtajille itselleen ettd yrityksille ja niiden
sidosryhmille. Kun markkinointijohtajat itse ymmartavit padtoksentekostrategioitaan, on
heiddn helpompi ymmaértdd toimintatapojaan. Pelkdstdén tietoisuus siitd, millaisia
heuristisia malleja he itse hyddyntévit, edesauttaa padtoksenteon kehittimisti ja auttaa
kontrolloimaan aiemmin tiedostamattomina olleita heuristiikkoja. Esimerkiksi harhaiset
heuristiikat on mahdollista tdlloin eliminoida tai muuttaa niiden vaikutusta niin, ettei
paitoksen laadukkuus heikkene ja télld tavalla vdhentdd heuristiikkojen negatiivista
vaikutusta. Heuristiikkoihin on ndin mahdollista kiinnittdd huomioita ja kehittdd niitd
edelleen. Lopulta heuristiikkojen kehittiminen johtaa parempiin paatoksiin ja siti kautta
parempiin lopputulemiin. My0s tunteet ja intuitio ovat pddtdksentekoon huomattavasti
vaikuttavia tekijoitd, joiden olemassaolon tunnistaminen ja sen hyddyntiminen
edesauttavat onnistuneita padtoksid. Kun yritykset ja niiden sidosryhmit ovat tietoisia
markkinointijohtajien padtoksentekoprosesseihin vaikuttavista heuristiikoista, on niiden
mahdollista kehittdd prosessejaan edelleen niin, ettd ne tukevat hyddyllisten
heuristiikkojen kdyttdjd ja minimoivat harhaiset oletukset. Tdmé onnistuu esimerkiksi
relevantin tiedon jakamisella ja yrityksen organisaatiorakenteen hierarkkisuuden
lieventdmiselld. Téstd syystd markkinointijohtajien hyddyntdmien heuristiikkojen

ymmaértaminen on merkityksellistd myos liikkeenjohdolliselta kannalta.

5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuuden arviointi

Tdhidn pro gradu -tutkimukseen sisdltyy tiettyjd rajoitteita, jotka voivat vaikuttaa
tutkimuksen reliabiliteettiin. N&mé rajoitteet juontuvat tutkimuksessa tehdyistd
rajauksista, menetelmén valinnasta seki aineistosta. Kun tutkimusta tarkastellaan, tulee
ndmi rajoitteet ottaa huomioon. Koska laadullisen tutkimuksen ldhtokohtaisena
oletuksena ei ole luoda yleistettdvdd tiedettd, ei kvalitatiivisen tutkimuksen

luotettavuuden arvioinnille ole yleisesti hyviksyttyjd kriteerejd (Noble & Smith 2015).
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Téssd  tutkimuksessa luotettavuutta ja tutkimuksen rajoitteita tarkastellaan

tieteenfilosofisista, subjektiivisista seké objektiivisista ndkdkulmista.

Tieteenfilosofiset 1dhtokohdat vaikuttavat tutkimuksen luotettavuuteen, ja ne tuleekin
ottaa sitd arvioitaessa huomioon. Tutkimus pohjautuu oletukselle siiti, ettei ole olemassa
yhtd ainoaa, universaalia totuutta. Tdmd nékyy heuristiikkojen hyddyntdmisessa.
Jokainen johtaja rakensi pédédtoksensd pohjautuen omaan totuuteensa, joka pohjautui
hénen aiempiin kokemuksiinsa ja tunteisiinsa. Koska tutkimus rajattiin koskemaan
suomalaisissa porssiyhtiditd, markkinoinnin parissa tydskenteleviin johtajiin, rajaa se

laajalti tutkimuksen yleistettavyytté, eikd tuloksia tule siirtdd suoraan toiseen kontekstiin.

Tutkijan subjektiivinen rooli on tdssé tutkimuksessa ollut merkittédva. Kaikki padtokset
tutkimuksen toteuttamisen menetelmistd haastateltavien valintaan ja johtopdatoksiin ovat
tutkijan itse tekemid valintoja. Ndma valinnat vaikuttavat vahvasti sithen, miten tutkimus
muotoutui. Toinen tutkija olisi voinut kerdtyn aineiston perusteella pditya erilaisiin
tuloksiin ja johtopidételmiin (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Koska
tutkimuksen perimmaéisend tarkoituksena oli 16ytdd markkinointijohtajien hyédyntdmien
heuristiikkojen  kiyttotarkoitusta, on tutkijan subjektiivisuus ldsnd tuloksissa.
Tulkintoihin siitd, millaisia heuristiikkoja aineistosta 10ytyi ja mihin kayttotarkoituksiin
niitd hyddynnettiin, vaikuttaa tutkijan oma tausta ja nikemys aihepiirista. Tétd rajoitetta
pyrittiin tutkimuksen aikana lieventdmdin tuomalla aineistoa tutkimustuloksissa
mahdollisimman laajalti esille. On kuitenkin haastavaa tai jopa mahdotonta nihdé, missi
maérin tutkijan omat subjektiiviset ndkemykset vaikuttavat tutkimuksen tuloksiin, joten

on tarkedd painottaa niiden olemassaoloa.

Tutkimuksen subjektiivisuus tulee esille myds menetelmévalinnassa. Menetelméni
kaytetiin tutkijan itse kokoamaa péidtoksentekotehtdvédd, joka luo tiettyjd rajoitteita
tutkimuksen tuloksille ja johtopddtoksille. Koska tehtdvdnd kaytettiin kuvitteellista
tilannetta, on mahdollista, etteivdt haastateltavat toimineet samankaltaisesti kuin
todellisessa tilanteessa, vaikka tutkimustehtdva rakennettiin vastaamaan mahdollisimman
paljon todellista strategista investointipddtostd. My0s tehtdvdn informaation vdhyys
saattoi haastateltavista tuntua poikkeavan todellisesta litke-eldmén tilanteesta, mika
osaltaan voi vaikuttaa tutkimuksen luotettavuuteen. Haastattelujen aikana johtajat saivat

vapaasti jakaa ajatuksensa, ilman tutkijan ohjailua. Kuitenkin tehtdvin ratkaisun jdlkeen
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esitetyt jatkokysymykset saattoivat ohjata haastateltavaa kohti tutkijan nékemysti
aihealueesta. Nama jatkokysymykset pohjautuivat vahvasti tutkijan omaan nikemykseen,

jonka vuoksi toinen tutkija olisi voinut pditya toisiin kysymyksiin ja johtopaatoksiin.

Haastateltavat valikoituivat tutkimukseen tutkijan omien kontaktien kautta, joten yhteni
rajoituksena toimii myds tutkijan ja joidenkin haastateltavien vélinen aiempi tuttuus.
Tama tuttuus voi osaltaan myos rikastaa kerdttyd aineistoa, silld johtajat eivit kokeneet
tarvetta rajata ajatuksiaan tai mielipiteitddn, vaan saivat esittdd ajatuksensa vapaasti.
Johtajat osallistuivat haastatteluun vapaaehtoisesti, mikd merkittdvisti parantaa
tutkimuksen uskottavuutta (Shenton 2004). Myds tutkimusaineisto on hyvin rajallinen,
silld vain 8 markkinoinnin ammattilaista osallistui haastatteluihin. Haastattelujen méaraa
perustellaan aineiston saturoitumisella seka tutkimuksen laajuusrajoituksilla, mutta se ei
poissulje sitd mahdollisuutta, etteikd tutkimus olisi haastateltavia lisddmalla

monipuolistunut.

Rajoitteena tutkimukselle voidaan katsoa myds ndytteen homogeenisuus, silld kaikki
haastateltavat ovat tyoskennelleet pddosin vain B2B-liiketoiminnan seki teollisuuden
parissa. Myo0s haastateltavien kyky reflektoida omaa pédidtoksentekoaan vaikuttaa
tutkimuksen luotettavuuteen. Se, kuinka laajasti johtajat osasivat kertoa péaatdksenteon
kriteereistddn, vaihteli haastateltavien kesken. Omien péédtoksentekostrategioiden
arviointi oli joillekin haastateltaville haastavampaa kuin toisille. Myds muut
haastateltavien demografiset tekijét saattoivat vaikuttaa tulosten yleistettdvyyteen. Kaikki
haastateltavat tydskentelevdt suomalaisissa yrityksissd, ja ovat kansalaisuudeltaan
suomalaisia. Tulokset olisivat voineet olla erilaisia, mikéli tutkimus olisi toteutettu
toisessa maassa tai haastateltavat olisivat olleet eri henkilditd. Osaltaan tutkimuksen
lopputulokseen vaikuttivat myds pro gradu -tutkimuksen asettamat aika- ja
resurssirajoitteet, jotka ovat voineet ohjata tutkijaa tiettyihin valintoihin ja heuristiikkojen

hyddyntidmiseen.

5.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimus rajattiin koskemaan yksilon paitoksentekoa, jolloin yrityksen yksinkertaisilla

sadnndilla on pienempi rooli. Tutkimus keskittyi tarkastelemaan heuristiikkoja yrityksen
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mikrotasolla, yksilollisen johtajan ndkokulmasta. Organisaation tasolla heuristiikat
syntyvit erehdyksen ja oppimisen, sosiaalisen oppimisen sekd opettamisen kautta
(Gigerenzer ym. 2022). Tulevaisuudessa olisikin mielenkiintoista tutkia lisdd, kuinka
johtajien henkilokohtaisesti hyodyntdmét heuristiikat sopivat organisaatiossa kéytettéviin
heuristiikkoihin. Téllaiset organisatoriset heuristiikat esiintyvdt yrityksen meso- ja
makrotasolla, joten eri ndkokulmista ilmidta tarkasteltaessa tistd tutkimuksesta vedetyt

johtopédtokset voisivat rikastua.

Porssiyhtididen konteksti itsessddn tuottaa wuseita jatkotutkimusmahdollisuuksia.
Tutkimukseen osallistuneet johtajat ovat taustoiltaan hyvin homogeenisid seki
ammatilliselta taustaltaan ettd etnisyydeltddn. Jatkotutkimus voisi keskittyd tuomaan
esille eroja, joita kansalliset ja alueelliset eroavaisuudet mahdollisesti tuottavat. Olisi
mielenkiintoista tutkia, miten kansainvélisissd poOrssiyhtidissd markkinointijohtajien
paitoksenteossa esiintyvdt heuristiikat eroavat tdssid tutkimuksessa esille nousseista
heuristiikoista. Onko esimerkiksi mahdollista, ettd kulttuurilliset erot yhteiskunnassa tai
organisaatiossa vaikuttavat yksilon padtoksenteonstrategiaan? My06s organisaation roolia
yksilon  kdyttdmiin heuristiikkoihin  voisi pitdd mielenkiintoisena l&dhtokohtana
tulevaisuuden  tutkimukselle. Voisi esimerkiksi tutkia, miten pdorssiyhtion

organisaatiokulttuurissa suhtaudutaan yksilon kdyttdmiin heuristiikkoihin.

Téssd tutkimuksessa tarkasteltiin heuristiikkoja yksilon ndkdkulmasta, keskittyen myos
sithen, millaisissa tilanteissa johtajat pédtyivit kdyttdmédn heuristiikkoja. Kuitenkin
muun muassa Atanasiu ym. (2022) painottavat tutkimuksissaan, ettd heuristiikkojen
syntyperdn prosessia on tutkittu vain védhin. Se, millaisessa prosessissa heuristiikat
syntyvit, vaikuttaa myds niiden kdyttoon ja oppimiseen. Tdmin vuoksi tulevaisuuden
tutkimuksen tulisikin perehtyé sithen, miten markkinointijohtajien kdyttdmat heuristiikat
syntyvit. Syntyvitkod heuristiikat esimerkiksi ensisijaisesti kompleksisista prosesseista
ennen kuin ne yksinkertaistuvat oikopoluiksi? Bingham ja Eisenhardt (2011) ovat
osoittaneet heuristiikkojen syntyvian oppimisen ja kokemuksen kautta, mutta Atanasiu
kollegoineen (2022) on osoittanut tdhdn kuuluvan paljon muutakin. He esittelivit
neliportaisen prosessin, jonka avulla johtajat oppivat ja kehittdvit heuristiikkojaan.
Kyseinen tutkimus tehtiin toimitusjohtajien keskuudessa, joten tulevaisuuden
tutkimuksessa voitaisiin keskittyd tutkimaan tdmin prosessikaavion avulla myods

markkinointijohtajien heuristiikkoja. Olisi kiinnostavaa tutkia, miten suomalaiset



80

markkinointijohtajat rakentavat heuristiikkoja, ja millainen prosessi heuristiikkojen
rakentamisen taustalta 10ytyy. Taménkaltainen tutkimus saattaisi rikastaa my0s tdmén
tutkimuksen tuottamia tuloksia. Ndin tutkimusta markkinointijohtajien péaéatoksenteosta

voitaisiin lisdtd sekd kasvattaa markkinoinnin ketteryytté ja lapindkyvyytta.

Tamid tutkimus keskittyi yleisluontoisesti tarkastelemaan, millaisia heuristiikkoja
johtajien péidtoksentekoprosessi sisdltdd sekd miten niitd hyodynnetddn. Naitd
heuristiitkkoja oli mahdollista liittdd kolmeen eri heuristiikkojen koulukuntaan.
Samankaltaisella tutkimusaineistolla, samassa kontekstissa olisikin mielenkiintoista
tutkia syvemmin, millaisia koulukunnallisia ndkemyseroja syntyisi, jos keskityttdisiin

tarkastelemaan heuristiikkoja vain yhden koulukunnan paradigman kautta.

Tdmén tutkimuksen perusteella ei ole mahdollista vetdd johtopdatoksid siitd, miten
heuristiikan paradigma vaikuttaa pdatoksen lopputulokseen. Tutkimuksessa ei keskitytty
tarkastelemaan tehtdvdan lopputulosta, vaan sitd, miten paitokseen paddytddn. Olisi
kuitenkin mielenkiintoista ndhdd, miten tutkimustulokset muuttuisivat, jos tarkastelussa
olisikin tehtdvin lopputulema. Metodologisesti olisi mahdollista valita menetelmiksi
retrospektiivinen protokolla-analyysi, silld sen on kuvattu tuottavan laadukasta aineistoa
erityisesti silloin, kun tarkastelussa on paiatoksen lopputulos (Kuusela & Paul 2000).
Tassd tutkimuksessa keskityttiin ainoastaan heuristiikkoihin investointitilanteissa.
Tulevaisuuden tutkimuksessa olisi mielenkiintoista tarkastella, millaiset heuristiikat
johtaisivat parempiin lopputuloksiin esimerkiksi myyntitilanteissa tai muissa

organisaation strategisissa paatoksissa.

Tunteiden vaikutusta johtajien pddtoksentekoon on tutkittu hyvin véhdn. Téssd
tutkimuksessa havaittiin, ettd tunteiden merkitystd paidtoksenteossa ei tule véhatella.
Tulevaisuudessa sekd heuristiikkojen ettd paitoksenteon tutkimuksessa tulisi erityisesti
organisaatioiden kontekstissa kiinnittdd huomiota siithen, miten tunteet vaikuttavat
rakentuviin heuristiikkoihin ja sitd myotd pddtoksenteon lopputuloksiin. Tunteiden ja
intuition roolien selkeytys on my®ds tarpeellista. Téssd tutkimuksessa intuition roolin ja
sen vaikutuksen tutkiminen jii vain pieneksi osa-alueeksi. Vaikka tdmin tutkimuksen
tuloksissa onkin mahdollista péaédtya johtopadtoksiin siitd, ettd intuitio vaikuttaa tunteiden
lailla johtajien padatoksentekoprosessin, intuition roolin laajempi merkittavyys on vield

tutkimatta. Intuitiota ei téssd tutkimuksessa resurssirajoitteiden vuoksi voitu nostaa
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keskeiseksi tutkimuskohdaksi, joten olisikin mielenkiintoista keskittyd tutkimaan siti,
millainen rooli ja vaikutus intuitiolla loppujen lopuksi on johtajien pditoksenteossa.
Koska intuition ndhddan pohjautuvan heuristiikkoihin, niiden ymmartdminen on erityisen

tiarkedd johdon paitoksenteon ymmartdmisen vuoksi.
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LIITTEET

LIITE 1: Piaatoksentekotehtiva — Case IndustriPro

Olet suomalaisen, julkisen osakeyhtion IndustriPron markkinointijohtaja. IndustriPro
valmistaa teollisuuden tuotteita yritysmarkkinoille. IndustriPro on jo jokseenkin tunnettu
tekijd asiakkaiden keskuudessa Suomessa. Péadkilpailijoita yritykselld on Suomessa kaksi,
toinen keskittyy vahvasti kansainvéliseen toimintaan, toinen on Suomessa top-of-mind-
brindi. Kansainvélisesti kilpailua on jo enemmain. IndustriPro on listattu Helsingin
poOrssiin vuonna 2015. Kuitenkin jo pitkdn aikaa IndustriPron porssiarvo on ollut vakaa
ja johdon mielestd liian alhainen. Talld hetkelld IndustriPron tase on vahva, mutta yritys
on ajautumassa heikompaan tilanteeseen. IndustriProlla on kuitenkin vield mahdollisuus
muuttaa yrityksen suuntaa parempaan oman pddoman avulla. Yritykselld on kolme
keskenddn yhta tirkeda strategista tavoitetta: kasvu Suomessa, kasvu kansainvélisesti
sekd IndustriPron porssiarvon nostaminen. Jotta ndméi tavoitteet saavutettaisiin, on
IndustriPron hallitus ja johtoryhmé pdityneet investoimaan kehitysprojektiin seuraavan
strategiakauden aikana. Tiimisi on tutkimusten perusteella koonnut alle neljd parasta
vaihtoehtoa, joista sinun tulee valita yksi. Vaihtoehdot ovat toisensa poissulkevia. Olet
saanut tehtdvidksesi esittdd johtoryhmdlle kehitysprojektin, johon yritys investoi.
Péatoksen jalkeen esitédt perustelut johtoryhmalle, miksi IndustriPron tulee valita tdma

kehitysprojekti.

VAIHTOEHTO 1:

IndustriPro kehittda tuotteen, joka on uusi sen tuotesarjassa. Markkinoilla on kuitenkin jo
samankaltainen tuote toimialan top-of-mind-bréndiltd. Témén tuotteen kehittely voidaan
tehdd jo IndustriProlta 10ytyvilld resursseilla. Kuitenkin markkina-analyysin
toteuttaminen vaaditaan, jotta saadaan tieto markkinoiden tilasta ja segmenttien
targetoinnista. Tama vie aikaa, joka on pois muilta IndustriPron tuottamilta tuotteilta.
Tuote itsessdadn menestyy tdllakin hetkelld markkinoilla hyvin, ja tuotteen kate on hyva.
Onnistuessaan tuote voisi olla markkinoidensa paras ja ostajakunta olisi valmiina, joten
kasvu kotimaassa olisi mahdollista. Kilpailijat ovat kuitenkin 14helld, eikd patentille ole

endd mahdollisuutta. Tédméd vaihtoehto luo mahdollisuuden kehittdd yrityksen
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mallitarjontaa laajemmaksi myds tulevaisuudessa. Tdmin projektin myo6td on nahtdvissi

porssiarvon vakaa, mutta hidas kasvu.

VAIHTOEHTO 2.

IndustriPro ostaa kansainvilisesti toimivan pienen kilpailijan. Kyseinen kilpailija tuottaa
samoja tuotteita kuin IndustriPro, mutta tuote itsessédén ei menesty. Kilpailija omaa jo
kansainvélisesti merkittdvin jakelutien, joka oston myotd siirtyisi IndustriPron
omistukseen. Télld tavoin IndustriPron olisi mahdollista siirtyd kansainvilisille
markkinoille nopeasti ja kattavalla jakelukanavalla. IndustriPro ei panosta
tuotekehitykseen, vaan laskeutuu kansainvélisille markkinoille jo olemassa olevan
malliportfolion kanssa. Kasvun Suomessa voidaan odottaa laskevan huomattavasti
vahintddnkin viliaikaisesti, silld yrityksen tdmanhetkinen kapasiteetti riittdd vain tdhén
projektiin. Mikéli myds Suomen markkinoihin halutaan yhtdaikaisesti panostaa, vaatisi
se kaikkien prosessien yksinkertaistamista ja mahdollisesti irtisanomisiakin. Kuitenkin
IndustriPron kansainvélinen kasvu olisi todennékoisesti nopeaa ja tdméin vaihtoehdon

odotetaan nostavan pdrssiarvoa.

VAIHTOEHTO 3:

IndustriPro kehittdi ja parantaa jo olemassa olevan tuotelinjansa tuotetta. Tarkoituksena
on laskea tuotteen valmistuskustannukset alas ja tehdd niin sanottu tilapdinen
kannattavuuden = parannus. =~ Markkinointiin ~ keskitytddn  lisddmaélld  uusia
markkinointikanavia ja -kampanjoita. Télla hetkelld kilpailijat ovat markkinoinnillisesti
passiivisempia, joten IndustriProlla olisi mahdollisuus ndin kasvattaa etdisyyttd
kilpailijoihinsa. Erds johtoryhmin korkea-arvoinen jdsen kannattaa vahvasti tdtd
vaihtoehtoa. Hinen arvionsa mukaan on kannattavampaa jakaa ylijaddmé annetusta
investointirahoituksesta osinkona sijoittajille, jolloin pystyttdisiin takaamaan kasvua ja
tunnettavuutta Suomessa sekd mahdollisesti myos kansainvélisesti. Lisdksi IndustriPro
on tehnyt onnistuneesti timénkaltaisen investoinnin 5 vuotta sitten. Kyseisen tuotesarjan
tuotteen myynti kasvoi 10 prosentilla investoinnin my6td. Nyt lisimyyntid on
odotettavissa kasvatetun markkinointibudjetin my6td ja katteen kasvua alennetuilla
valmistuskustannuksilla. Nidin ollen on hyvdt mahdollisuudet saavuttaa menestys
kyseiselld projektilla. Tdma vaihtoehto on selkeésti halvin. Investoinnin kannattavuus

ndhdddn heti projektin valmistuttua, ja projektin onnistuessa lisdtuotot kiytettdisiin
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kotimaan kasvuun ja mahdollisesti pysyvidén tuotannon kannattavuuden parantamiseen.

Osingonjakokyky on tissé vaihtoehdossa suurin.

VAIHTOEHTO 4:

Yrityksenne on kehittényt tdysin uuden tuotteen, joka on ldhes valmis. Tdma tuote on uusi
sekd yrityksellenne ettd markkinoille. Vaikka tuote itsessdin on kdytdnnossé valmis, isoin
epdvarmuustekijd on sen lanseeraus markkinoille. Tdma projekti vaatii IndustriProlta
paljon resursseja, lisdd osaavaa tydvoimaa, enemmaén dataa markkinoista sekd uudempaa
teknologiaa.  IndustriPron kapasiteetti ei riitd sekd uuden tuotteen ettd muiden
tuotesarjojen valmistamiseen, joten se joutuisi uuden tuotteen lanseerauksen yhteydessi
karsimaan olemassa olevaa mallisarjaa. Tdmé tarkoittaa my0s uuteen tuotesegmenttiin
siirtymistd. Vaikka riski on suuri, on IndustriPron niin mahdollistaa pelkistdd brandidan
ja parantaa briandimielikuvaansa. Ndmid mahdolliset tulokset tosin ndkyvét vasta
muutaman vuoden kuluessa. Jos IndustriPro onnistuu tuotekehittelyssé, on sen arvioitu
saavan etdisyyttd kilpailijoihin sekd todenndkdisesti tuotepatentti. Uuden tuotteen
lanseeraus vaatii yritykseltd vield markkinoiden kehittdmistd, vaikka timén kaltaisen
investoinnin on nédhty toimivan toisella toimialalla. Tamé vaihtoehto vie eniten aikaa,
mutta tuote on lupaava. Tamid vaihtoehto todennikoisesti nostaisi IndustriPron

pOrssiarvoa ja parantaa mahdollisuuksia kansainvélistymiseen.

YHTEENVETO

Hinta Ominaisuudet

- vie aikaa muilta tuotteilta

+ mahdollisuus Suomen markkinoiden parhaaksi
- kilpailijat 1dhella

+ vakaa pdrssiarvon kasvu

Vaihtoehto 1. Keskinkertainen

- el tuotekehitysti

- kasvu Suomessa laskee

+ kansainvélistyminen nopeaa

+ porssiarvon todenndkdinen nousu

Vaihtoehto 2. Korkea

+ onnistunut aiemminkin
Vaihtoehto 3. Edullinen + johtoryhmén jésen ilmaissut kannatuksensa
+ onnistuessaan kasvu Suomessa
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- epdvarmuus markkinoista

+ mahdollisuus patenttiin ja etdisyytta kilpailijoihin
+ onnistut toisella toimialalla

- muiden tuotteiden lakkauttaminen

Vaihtoehto 4. Korkea




	1 Johdanto
	1.1 Aiheenvalinnan taustaa
	1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys
	1.3 Tutkimuksen rajaukset
	1.4 Tutkimuksen kulku

	2 TEOREETTINEN tausta
	2.1 Heuristiikat
	2.2 Heuristiikkojen kolme koulukuntaa
	2.2.1 Heuristiikat vinoumana
	2.2.2 Nopeat ja taloudelliset heuristiikat
	2.2.3 Yksinkertaiset säännöt

	2.3 Heuristiikkojen toimintamekanismi
	2.4 Riskin ja epävarmuuden merkitys heuristiikan tutkimuksessa
	2.5 Tunteiden vaikutus heuristiikkoihin
	2.6 Tieteellinen viitekehys

	3 TUTKIMUksen toteutus
	3.1 Tutkimuksen tieteenfilosofiset lähtökohdat
	3.2 Laadullinen tutkimus
	3.2.1 Ääneenajattelun metodi
	3.2.2 Päätöksentekotehtävä

	3.3 Aineiston kerääminen ja kuvaus
	3.4 Aineiston analysointi

	4 TUTKIMUSTULOKSET
	4.1 Emotionaalinen oikopolku
	4.1.1 Affektiheuristiikka
	4.1.2 Riskin arviointi

	4.2 Päätöksen yksinkertaistaminen
	4.2.1 Tuomitsevat heuristiikat
	4.2.2 Vaihtoehtojen eliminointi
	4.2.3 Edustettavuuden heuristiikka

	4.3 Ongelman kiertäminen
	4.3.1 Informaatiokriittisyys
	4.3.2 Vaihtoehtojen yhdisteleminen

	4.4 Kokonaisuuden hahmottaminen
	4.4.1 Tyytyminen
	4.4.2 Seurausten päätteleminen
	4.4.3 Prioriteettiheuristiikka

	4.5 Tulosten yhteenveto

	5 JOHTOPÄÄTÖKSET
	5.1 Tutkimuksen yhteenveto
	5.2 Tutkimuksen kontribuutio
	5.3 Tutkimuksen rajoitteet ja luotettavuuden arviointi
	5.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

	lähteet
	Liitteet
	LIITE 1: Päätöksentekotehtävä – Case IndustriPro


