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Kompleksien systeemien kasvu ymparistdssamme on vaistamatonta. Kasvuun vaikutta-
vat esimerkiksi riippuvuuksien lisdantyminen, globalisaatio, uudet sosiaaliset systeemit, joiden
yhteisvaikutukset muodostavat entistd monimutkaisempia kokonaisuuksia. Nama toimintaympa-
ristdn muutokset tekevat yritysten strategisesta suunnittelusta entistd vaikeampaa. Voidaankin
todeta, etteivat perinteiset tydkalut kykene kuvaamaan liikketoimintaympariston kompleksia ja dy-
naamista luonnetta. Systeemiajattelu ja systeemidynamiikan viitekehys ovat eras ratkaisu tahan
havaittuun haasteeseen.

Yksittaisia tutkimuksia systeemidynamiikan soveltamisesta strategisen johtamisen kon-
tekstissa on paljon, mutta kdyttOkohteita vertailevia tutkimuksia verrattain vahan. Tama kandi-
daatintutkielma tarkastelee, millaisia kayttokohteita systeemidynamiikalle strategisessa suunnit-
telussa on ja mitd hyotyja ja haasteita niihin liittyy.

Ty0 toteutettiin systemaattisena kirjallisuuskatsauksena, jossa valittua aineistoa analysoi-
tiin seka kategorisesti ettd koko tulosaineistoa koskevalla tasolla. Valittu aineisto koostui Scopus-
tietokannan ajankohtaisesta tutkimuksesta ja sisalsi kattavasti artikkeleja yli tiedekuntarajojen.

Tulosaineistosta voidaan tunnistaa viisi eri systeemidynamiikan kayttokohdetta: aikaisem-
pien tydkalujen tehostaminen, investointien analysointi, suorituskyvyn analysointi, sosiaalisten il-
mididen ymmarrys ja kehittyvan lilkketoiminnan erityispiirteet. Naiden liséksi tulosaineistosta voi-
daan tunnistaa selkeita systeemidynamiikkaan ja strategiseen suunnitteluun liittyvia hyotyja ja
haasteita.

Tutkimuksen perusteella systeemidynamiikalle on selkeita ja eroavia kayttokohteita stra-
tegisen suunnittelun kontekstissa ja sita kaytetaan strategista suunnittelua tukevana elementtina.
Taman liséksi systeemidynamiikka kykenee parantamaan kykyd ymmartada systeemitason ilmi-
oita, ymparistdon dynaamisia muutoksia ja strategisten valintojen vaikutuksia aikaisempia tydka-
luja paremmalla tavalla. Toisaalta systeemidynamiikan soveltaminen sisaltaa tiettyja haasteita
littyen mallintamisen oletuksiin ja yksityiskohtaisuuteen seké muuttujien yksinkertaisuuteen.

Kokonaisuutena ty6 vastaa tutkimuskysymyksiin seka tunnistettuun tutkimuksen puuttee-
seen tuottaen konkreettisia havaintoja. Lisaksi tyd pohjustaa useita mielenkiintoisia jatkotutkimuk-
sen aiheita.
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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Modernin strategisen johtamisen keskeinen haaste liittyy likkeenjohdon kykyyn johtaa
organisaatioita seka strategioita tehokkaasti dynaamisissa ymparistdissa (Torres et al.
2017). Vastaavasti liiketoimintaymparistdiden kasvava kompleksisuus tekee johtami-
sesta entistd haastavampaa (Arnold & Wade 2015). Lisaksi Grewatsch et al. (2023) ar-
gumentoivat systeemiajattelun olevan ratkaisu naihin moderneihin ja monimutkaisimpiin

likkeenjohdon kohtaamiin haasteisiin.

Systeemiajattelun ydinajatus seka kiehtovuus johtuu perimilldan siita, ettd se tarjoaa
mallin ajatella uudella tavalla (Cabrera & Cabrera 2006). Tama malli sisaltaa tehokkaita
tyokaluja monimutkaisiin ongelmiin, joiden ratkaisu ei ole mahdollista perinteisen reduk-
tiivisen ajattelun avulla (Monat & Gannon 2015). Systeemiajattelu on siis tyokalujen ko-
konaisuus, joiden avulla systeemeja seka yksildiden ja organisaatioiden rooleja ndiden

osana voidaan ymmartaa paremmin (Senge 1990).

Systeemidynamiikka nahdaan systeemiajattelun alahaarana ja se tarjoaa tyokalut ei-li-
neaaristen, ajallisesti viiveellisten rakenteiden mallintamiseen komplekseissa ja dynaa-
misissa systeemeissa (Bala et al. 2017, pp. 3-5). Systeemidynamiikkaa on sovellettu
laajasti eri tieteenaloilla ja kasvavissa maarin strategisessa johtamisessa (Cosenz &
Noto 2016). Tasta huolimatta, yhteen vetava tutkimus ja kirjallisuuskatsaukset vaikutta-
vat keskittyvan paaosin strategiseen johtamiseen (esim. Cosenz & Noto 2016; Torres

et al. 2017), eivatka konkreettisten kayttékohteiden analysointiin.

Tama kandidaatintyd tutkii systeemidynamiikkaa suhteessa strategiseen suunnitteluun,
joka on keskeinen seka rajattu osa yrityksen johtamista (Steiner 1979). Strategisen suun-
nittelun keskidssa on useita suuntauksia, joiden yleisena tavoitteena organisaation ny-
kytilan diagnosointi, tulevaisuuden visualisointi ja toimien suunnittelu naiden havaintojen
mukaisesti. (Boyd 1991; George et al. 2019; Rau et al. 2025). Onnistunut strateginen
suunnittelu voi myds johtaa parempaan suorituskykyyn (George et al. 2019; Rau et al.

2025), eli on taten keskeinen osa tavoitteellista johtamista.

Systeemidynamiikka siis pyrkii mallintamaan komplekseja systeemeja sen osien takai-
sinkytkentdjen kautta. Strateginen suunnittelu puolestaan syventyy yrityksen toimintaym-
paristdon nykytilan ymmarrykseen ja mahdollisten tulevaisuuksien ennakointiin. Kun ote-

taan huomioon strategisen suunnittelun haasteet dynaamisessa ja nopeasti muuttu-



vassa toimintaymparistéssa (Grant 2003), aiheiden yhtalaisyydet muodostavat mielen-
kiintoisen asetelman kirjallisuuskatsaukselle. Taman lisaksi (Cosenz & Noto 2016) tun-
nistama systeemidynamiikan sovelluskohteiden moninaisuus ja kayttokohteita analysoi-
van tutkimuksen puute tekee vertailevasta analyysista erityisen mielekasta. Lisaksi mie-
lenkiintoiseksi muodostuu myos naista kayttokohteista ilmenevat ja eri kategoriarajat ylit-

tavat hyodyt sekd haasteet.

1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Konkreettisella tasolla tutkimuksen tavoitteena on syventya systeemidynamiikan ja stra-
tegisen suunnittelun rajapintaan. Ty tutkii sita, mihin eri kayttokohteisiin systeemidyna-
miikan tyOkaluja on hyddynnetty tai voidaan hyddyntaa strategisessa suunnittelussa ja
mita piirteitéd kayttokohteisiin liittyy. Taman lisaksi tyon tavoitteena on syventya systee-
midynamiikan ja strategisen suunnittelun tarjoamiin hyotyihin ja haasteisiin. Naiden ta-
voitteiden kautta kirjallisuuskatsaus tarjoaa ajankohtaisen yhteenvedon nykyaikaisista
sovelluskohteista. Lapi tydn aihepiireja ja kasitteistdja tutkitaan liikkkeenjohdon perspek-
tiivista, eika taten esimerkiksi systeemidynamiikan matemaattinen mallintaminen sisally
tyon laajuuteen. Alla olevat tutkimuskysymykset tiivistavat tyon tavoitteet ja ohjaavat tu-

losten analysointia.

TK1) Mihin eri kayttokohteisiin systeemidynamiikan tyokaluja voidaan hyddyntaa strate-

gisessa suunnittelussa ja mita piirteita niihin liittyy?

TK2) Mita hydtyja systeemidynamiikan tydkalut tuovat strategiseen suunnitteluun ja mita

haasteita niiden soveltamiseen liittyy?

1.3 Tutkimusmetodologia

Tutkimusmetodologiana tyéssa toimii systemaattinen kirjallisuuskatsaus Scopus—tieto-
kannasta. Tydn kirjallisuushaut on toteutettu kahdessa osassa. Naistd ensimmainen on
luonteeltaan taustoittava ja pyrkii luomaan kokonaisvaltaisen kuvan aihepiirien keskei-
sistd teemoista ja jasennyksistd. Toinen kirjallisuushaku on suunnattu tarkemmin tutki-

muskysymyksiin ja tulosaineiston valinta on tehty systemaattisesti.

Taustoittavan haun keskeisid hakusanoja ja lauseita strategisen suunnittelun aihepiiriin
osalta ovat "Strategic Management”, "Strategic Planning” ja "Competitive Advantage”.
Vastaavasti systeemidynamiikan osalta keskeisia hakulauseita ovat "Systems Thinking”,
”"System Dynamics” ja "System* Modelling”. Lapi molempien hakujen tydssa on kaytetty
paljon viitattuja artikkeleja eri ajanjaksoilta. MyOs useat kirjat ovat muodostuneet arvok-

kaiksi l&hteiksi teoriaosuudessa. Esimerkiksi systeemidynamiikan saralta MIT-yliopiston



aihepiirin johtavan tutkijan John Stermanin kirja Business Dynamics seka Porterin ja
Mintzbergin kirjallisuus yritysstrategiaan liittyen ovat olleet keskeisessa roolissa aihepii-
rien maarittelya. Lisaksi teoriaosuuden artikkeleihin syventyessa on myds tehty paatos,
ettei tuloksia ole rajattu ajallisesti, mikd mahdollistaa kokonaisvaltaisen ymmarryksen

muodostuminen ja vahentda sekundaaristen lahteiden maaraa.

Tulososion tutkimuskysymyksiin suunnattu haku etsii aineistoja, joissa systeemidyna-
miikkaa on hyodynnetty strategisessa suunnittelussa. Perustuen taustoittavien hakujen
aineistoon hakulauseeksi muodostui ("System Dynamics" OR "System* Thinking") AND
("Strategic Planning" OR "Strategic Management" OR "Strategy Formulation"). Hakulau-
seeseen valittuja termeja ” Strategic Planning”, "Strategic Management” ja "Strategy For-
mulation” perustelee teoriaosuudessa havaittu kirjallisuuden fragmentoituneisuus, seka
kasitteellinen joustavuus. Vastaavasti hakulauseen toisen osan termeja "System Dyna-

(L]

mics” "System* Modelling” seka "System* Thinking” perustelee artikkeleissa havaittu
joustavuus systeemidynamiikan metodologioiden suhteen. Nama valinnat tuottavat laa-
jan maaran aineistoa ja varmistavat, ettei tulosten kannalta arvokkaita artikkeleja suo-

datu liian aikaisin pois. Tulososion tutkimuskysymyksiin suunnattu haku tuotti 835 tu-
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Kuva 1. Tulososion kirjallisuushaku

Tulososion hakulauseen muodostamisen jalkeen tulosartikkeleita rajattiin seuraavin vai-
hein. Ensimmaisessa vaiheessa kaytettiin Scopus-tietokannan suodattimia, joihin lukeu-
tuvat aikavali 2015-2025, aihealue Business Management and Accounting ja Decision

Sciences, kieli englanti ja dokumentin tyyppi artikkeli. Haku tuotti 84 tulosta.



Toisena suodattimena artikkelit rajattin JUFO luokitukseltaan 1-3 tasolle ja otsikoltaan
tyén aiheeseen liittyviksi artikkeleiksi, joiden avainsanoihin kuuluivat ”Strategic Planning”

seka "System Dynamics”. Toisen rajauksen jalkeen aineiston maara putosi 34:aan.

Kolmannessa suodatuksessa artikkelien tiivistelmat luettiin ja artikkelit rajattiin niihin,
joissa aiheet vastasivat suoraviivaisesti taman kandidaatintyon tavoitteita. Talla tarkoite-
taan ensinnakin strategisen suunnittelun oikeanlaista kasittelya, eika esimerkiksi alueel-
lista strategista suunnittelua ja toisekseen systeemidynamiikan halutunlaista hyodynta-
mista, eika ainoastaan mielivaltaista systeemitieteiden soveltamista. Kolmannessa ra-
jauksessa varmistettiin siis se, ettei aikaisemmin valittu laaja hakulause ole tuottanut
vaaranlaisia tuloksia. Kolmannen suodatuksen jalkeen tulosartikkelien maara putosi

13:een. Kuva 1 tiivistaa tulosaineiston suodatukseen liittyvan prosessin.

Taman jalkeen nama 13 tulosartikkelia (Liite 1) analysoitiin systemaattisesti korostaen
tutkimuskysymyksien kannalta relevantteja teemoja. Kaikki tulosaineiston artikkelit luet-
tiin kokonaisuudessaan, mutta erityistd huomiota kiinnitettiin kayttdkohteeseen, systee-
midynamiikan soveltamiseen ja usein artikkelin yhteenvedossa kuvattuihin keskeisimpiin
hy6tyihin ja haasteisiin. Nain aineiston analysoinnin myota tulosaineistosta muodostui
laaja ja toisaalta yksityiskohtainen tutkimuskysymyksiin syventynyt kokonaisuus. Tama
kokonaisuus ja tydn tavoitteiden kannalta artikkelien keskeiset piirteet dokumentoitiin

systemaattisesti muistiinpanoihin, joiden pohjalta tyon tulososio kirjoitettiin.

1.4 Tyon rakenne

Tama kandidaatinty® on jaettu johdannon jalkeen neljaan osaan. Tyon toinen luku sy-
ventyy strategisen suunnittelun maarittelyyn, sen erityispiirteisiin dynaamisissa ymparis-
toissa ja siihen kohdistuneeseen kritiikkiin seka sen kohtaamiin haasteisiin. Tyon kolmas
ja teoriaosuuden viimeinen luku kasittelee systeemiajattelua ja -dynamiikkaa tyon viite-
kehyksessa seka esittelee systeemidynamiikan keskeisimmat tydkalut ja soveltamisen

periaatteet.

Neljas luku sisaltaa tyon tulososion ja vastaa tutkimuskysymyksiin. Luku on jaettu kah-
teen osaan. Ensimmaisessa osassa tulosaineistoa jaotellaan ja analysoidaan viiden eri
strategisen suunnittelun kategorisen kayttokohteen mukaan, eli ensimmainen osio vas-
taa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Tulososion toisessa osuudessa artikkeleista
etsitdan ja luokitellaan sovelluskohteiden hydtyja seka haasteita ja tuloksia analysoidaan
koko aineiston tasolla. Toinen osio vastaa siis toiseen tutkimuskysymykseen. Viides luku
on taman kandidaatintyon viimeinen ja sisaltaa paatelmat, jossa tulokset tiivistetdan

seka niiden merkitysta arvioidaan.



2 STRATEGINEN SUUNNITTELU

Luvun tavoitteena on tutkia strategista suunnittelua ja maaritelld kasite tulevia osioita
varten. Luku alkaa strategisen suunnittelun yleiselld maarittelylld, jonka jalkeen se ete-
nee aihepiirin erityispiirteisiin dynaamisissa ymparistdissa. Taman jalkeen luku kasittelee
strategisen suunnittelun kohtaamia haasteita seka kritiikin kohteita. Kokonaisuutena luku
siis maarittelee kasitteen ja syventyy tyon kannalta kahteen relevanttiin aihekokonaisuu-

teen, erityispiirteisiin dynaamisissa ymparistdissa, seka haasteisiin ja kritiikkiin.

2.1 Strateginen johtaminen ja suunnittelu

Strategisen johtamisen ydinkysymys on se, miten yritykset kykenevat saavuttamaan ja
yllapitdamaan kilpailuetua (Boyd 1991; Barney 1991; Teece et al. 1997). Barney (1991)
argumentoi, ettd kilpailuedulla tarkoitetaan sellaisen arvoa luovan strategian implemen-
tointia, jota nykyiset tai potentiaaliset kilpailijat eivat silla hetkella implementoi. Vastaa-
vasti kestava kilpailuetu voidaan saavuttaa strategialla, jota nykyiset tai potentiaaliset
kilpailijat eivat silla hetkella implementoi, ja eivatka kykene implementoimaan tulevaisuu-
dessa (Barney 1991).

Niin ikdan ensimmaiset formaalit vastaukset edelld mainittuun strategisen johtamisen
ydinkysymykseen muodostuivat 1980-luvulla useiden merkittavien kirjallisuusteosten
myo6ta. Porter (1980) kasittelee yleisia analyyttisia tyokaluja ja keinoja analysoida erilai-
sia toimintaymparist6ja seka strategista paatoksentekoa menestyvissa yrityksissa. Vas-
taavasti Ansoff (1990) esittelee yritysten mahdollisia keinoja mukautua nopeasti muuttu-
vaan ymparistoon, seka tutkii erindisten tekijoiden vaikutusta toimintamallien valintaan.
Huomioiden myods sen, ettd uusia yritysstrategiaan liittyvia teoksia ja tydkaluja julkais-
taan edelleen (Cosenz & Noto 2016), voidaan todeta, etta kiinnostus aihepiiria kohtaan

on ollut suurta.

Strateginen suunnittelu on prosessi, joka koostuu liiketoimintaymparistén analysoinnista,
sen perusteella tapahtuvasta suunnittelusta seka suunnitelman implementoinnista ja ar-
vioinnista (Steiner 1979). Vastaavasti Mintzberg (1994, pp. 5-15) maarittelee strategisen
suunnittelun muodostumisen kahden organisatorisen ilmion 1) formaalin toimenpiteen ja
2) artikuloitujen paatoksenteon systeemien olemassaolon kautta. Grant (2003) taas

maarittelee strateginen suunnittelun olevan jaksollinen prosessi, jossa strategiset inves-



tointiprioriteetit ja resurssien kayttdé systematisoidaan ja formalisoidaan. On siis perus-
teltua todeta, etta strategisen suunnittelun maaritelmissa korostuu muodollisuus ja pro-

sessinomaisuus.

Kilpailuetu

Strateginen johtaminen

— ™~

Tyodkalu X

Strateginen suunnittelu

Tyokalu Y

— —

Prosessi, joka
muodostuu ympraistén

analysoinnista ja tuottaa
muodollisen
suunnitelman

Kuva 2. Yritysstrategian keskeisten késitteiden suhteet (Steiner 1979; Barney
1991; Teece et al. 1997; Grant 2003)

Aihepiirin perinteisestad terminologiasta voidaan rakentaa hierarkia. Ylimpana hierarki-
assa yritysten paaasiallinen tavoite, eli kestava kilpailuetu. Kestava kilpailuetu taas pyri-
tdan saavuttamaan strategisen johtamisen avulla. Strateginen suunnittelu on taas eras
strategisen johtamisen konkreettinen tyokalu, jonka avulla edella mainittuihin tavoitteisiin
pyritdén. Kuva 2 havainnollistaa tata terminologioista muodostuvaa hierarkiaa ja muo-

dostaa viitekehyksen, jossa strategista suunnittelua tydssa kasitellaan.

Strategisen suunnittelun toimintoihin kuuluu esimerkiksi datan kerdaminen ja mahdollis-
ten skenaarioiden ennustaminen, mallintaminen seka rakentaminen. Naiden toimintojen
tavoitteena on linkittaa yrityksen lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteet mielekkaalla tavalla
(Boyd 1991). Vastaavasti George et al. (2019) tunnistavat strategisen suunnittelun kes-
keisiksi toimiksi organisaation mission toteuttamisen ja sisaisen- ja ulkoisen ympariston
analysoinnin. Samaan tapaan Rau et al. (2025) argumentoivat strategisen suunnittelun
keskeisempana tavoitteena olevan nykytilan tunnistaminen ja tulevaisuuden visiointi.
Tydn viitekehyksessa kaytetdan edelld mainittujen lahteiden synteesia. Strateginen
suunnittelu koostuu siis toimista, joiden tavoitteena on tunnistaa organisaation nykytila,

visioida tulevaisuus ja ohjata paatdksentekoa ndiden havaintojen mukaisesti.



Nykytilan tunnistamiseen ja tulevaisuuden visiointiin voidaan kayttéda strategisen suun-
nittelun tyokaluja, joihin kuuluvat esimerkiksi pagoman budjetoinnin tyokalut, skenaario-
analyysit, seka mydés SWOT-analyysin tapaiset tyokalut (Wolf & Floyd, 2017). Barney
(1991) kasittelee artikkelissaan edella mainittua, SWOT-analyysia. Tama viitekehys esit-
taa, ettd yritys voi saavuttaa kestavan kilpailuedun implementoimalla strategioita, jotka
hyédyntavat sisaisid vahvuuksia vastaamalla ulkoisiin mahdollisuuksiin, neutralisoivat
ulkoisia uhkia ja valttavat sisaisia heikkouksia. (Barney 1991) Vastaavanlaisten tyokalu-
jen rooli yritysstrategian kontekstissa on merkittava ja tydon edetessa niihin tullaan syven-

tymaan viela uudelleen.

2.2 Strategisen suunnittelun erityispiirteet dynaamisissa ym-
paristoissa

Edellisen kappaleen muodollisen ja prosessinomaisen strategisen suunnittelun lisdksi

voidaan tunnistaa tiettyja erityspiirteitd, jotka korostuvat strategisen suunnittelun osalta

dynaamisissa, eli voimakkaasti kehittyvissa, ymparistdissa. Naiden erityispiirteiden tar-

kastelu tehdaan edellisen kappaleen maaritelman pohjalta ja erityispiirteet muodostuvat

keskeiseksi osaksi tyota, kun huomioidaan tyon tulososiossa tarkasteltavat nykyaikaiset

sovelluskohteet.

Organisaation menestystd modernissa liiketoimintaymparistossa selittda kasvavissa
maarin sen kyky tunnistaa ja mukautua ymparistén dynaamisiin muutoksiin. Tata kom-
petenssia mukautua ympariston muutoksiin kutsutaan dynaamisten kyvykkyyksien viite-
kehykseksi (Teece et al. 1997). Vastoin aikaisempaa ajatusta yrityksen resursseista kil-
pailuedun lahteena (Barney 1991), dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys korostaa yri-
tyksen kykya uudelleen jarjestaa resursseja uusien mahdollisuuksien ja vaatimusten mu-
kaan (Schilling 2023, p. 120). Dynaamisten kyvykkyyksien viitekehys voidaan siis nahda
jatkumona strategisen johtamisen kehitykselle nopeasti muuttuvissa toimintaymparis-
toissa. Lapi kirjallisuuden dynaamisten kyvykkyyksien roolia korostetaan etenkin kor-
kean teknologian toimialoilla, joiden kehitystd maarittda innovaatioon perustuva kilpailu,
kasvavien tuottojen dynamiikka sekd Schumpeterin maarittelema luova tuho (Teece et
al. 1997; Schilling 2023, p. 120).

Dynaamisien kyvykkyyksien viitekehysta maarittda sen holistinen luonne ja kyky tunnis-
taa kilpailuetu aikaisempaa moniulotteisempana ilmiéna. Kaytannon tasolla yrityksen tar-
keimmat resurssit 10ytyvat siis sen prosesseista, joita muovaavat yrityksen positio mark-
kinoilla seka polku siihen pisteeseen. (Teece et al. 1997) Keskeista dynaamisten kyvyk-

kyyksien viitekehyksessa taman kandidaatintyon kannalta on juuri organisaation polku-



riippuvuus (eng. path dependency), silla se korostaa asioiden pidempiaikaisia systeemi-
tason vaikutuksia seka ei-lineaarisia vuorovaikutussuhteita, jotka myés Sterman (2000,

p. 349) tunnistaa kriittisena osana systeemien ymmarrysta.

Strategisen suunnittelun perspektiivistd mielenkiintoiseksi muodostuvatkin tyokalut, joilla
organisaatiot kykenevat tunnistamaan edelld mainittujen dynaamisten ymparistojen
muutoksia seka sen kautta uudelleenjarjestamaan kompetenssejaan, kilpailuetuun pyr-
kivalla tavalla. Rau et al. (2025) argumentoivat, etta strategisen suunnittelun yleiset toi-
mintamallit voivat johtaa dynaamisten kyvykkyyksien kehittymiseen etenkin konteksti-

sidonnaisessa ymparistossa.

Dynaamisten kyvykkyyksien lisdksi voidaan tunnistaa muutamia muita erityispiirteita.
Morecroft (2015) korostaa mallintamista ja skenaarioanalyysien merkitysta strategisessa
ajattelussa etenkin modernissa likketoimintaymparistossa, silla se kehittaa kykya hallita
komplekseja kokonaisuuksia. Morecroft siis ehdottaa strategiatyén haasteiden ratkai-
suksi mallintamista, ja viela yksityiskohtaisemmin systeemidynamiikan metodologioiden

mukaista mallintamista, johon kandidaatintyd syventyy tulevissa luvuissa.

Myds Godet (2000) tunnistaa skenaarioanalyysien arvon silloin, kun niita kaytetaan rea-
listisesti ja kun niitd hyddynnetddn ajatushautomoina strategisen suunnittelun tukena.
Skenaarioanalyyseissa korostuu siis kokonaisvaltaisuus ja todenmukaisuus. Lisaksi ske-
naarioiden mallintaminen stimuloi paatoksentekijoiden mielikuvitusta, vahentaa kollektii-

visia vinoumia ja edistda omien ideoiden toteuttamista (Godet 2000).

Vastaavasti Kerr (2023) korostaa artikkelissaan navigointia ja suunnistukseen perustu-
vaa orientoitumista (eng. wayfinding orientation) suhteessa yritysstrategiaan, joka koros-
taa strategisen toimijan roolia osana verkostoa, jossa tavoitteita pyritdan saavuttamaan.
Tasta johdettuna Kerr (2023) kayttaa Phillips (2019) maaritelmaa strategiselle suunnit-
telulle, jonka mukaan strateginen suunnittelu pyrkii yllapitdmaan arvoa luovaa organisa-

torista lentorataa epavarmassa tulevaisuudessa.

Taulukko 1.  Strategisen suunnittelun erityispiirteitd dynaamisissa ympéristoissa

Erityispiirre | Kuvaus

Mallintami- e Mallintaminen kehittdd kykya hallita komplekseja kokonai-
sen tarve suuksia ja muodostuu tdman myota arvokkaaksi strategian
kontekstissa (Morecroft 2015)

e Skenaarioiden mallintaminen tuottaa konkreettisia hyotyja

strategiseen ajatteluun (Godet 2000)




Mukautu- e Kyky mukautua muuttuvaan ymparistoon on keskeinen kilpai-

vuus luedun l&hde dynaamisissa ymparistdissa (Teece et al. 1997)

e Strateginen suunnittelu toimii tydkaluna epavarmassa tulevai-

suudessa navigoimiseen (Kerr 2023)

Kokonais- o Kokonaisvaltaisuus muodostuu arvokkaaksi osaksi strategi-

valtaisuus sen suunnittelun skenaarioanalyyseja (Godet 2000)

e Strategisessa suunnittelussa toimijan on ymmarrettdvd oma

roolinsa osana laajempaa kokonaisuutta (Kerr 2023)

Kuten taulukko 1 osoittaa, kasitellysta kirjallisuudesta voidaan tunnistaa kolme strategi-
sen suunnittelun erityispiirrettd dynaamisissa ymparistdissa. Naihin kuuluu mallintami-
sen tarve, mukautuvuus seka kokonaisvaltaisuus. Erityispiirteet ovat loogisia, silla on
selvaa, ettd nopeat ymparistbn muutokset vaativat aikaisempaa kokonaisvaltaisempaa
ja mukautuvampaa lahestymistapaa. Vastaavasti mallintaminen korostaa enemman ym-
marryksen muodostumista, ja sen hyddyt nousevat oppimisen ja kehittyneen paatdksen-
teon kautta. Taman kandidaatintydn nakdkulmasta mielenkiintoiseksi muodostuu se, mi-

ten tunnistetut erityispiirteet nakyvat systeemidynamiikan kayttokohteissa.

2.3 Strategisen suunnittelun haasteet ja kritiikki

Huolimatta strategisen suunnittelun suosiosta, sitd kohtaan on osoitettu myos paljon kri-
tiikkia (Rau et al. 2025). Strategisen suunnittelun kritiikissa Mintzbergin (1994) teos "Rise
and Fall of Strategic Planning” on keskeisessa roolissa (Wolf & Floyd, 2017). Teos ka-
sittelee strategisen suunnittelun liiallista suosiota suhteessa tuloksiin seka puutteita mo-
nialaisesti. Teoksen paateesi on se, ettei strategiaa voi suunnitella, silla suunnittelu pe-
rustuu reduktiiviseen analyysiin ja vastaavasti strategia perustuu holistiseen synteesiin.
Mintzberg siis argumentoi, ettd suunnittelu ja strategia ovat perustavanlaatuisesti tois-
tensa vastakohtia. Taman lisaksi Mintzberg kuvailee strategiaa emigrenttina ilmiona,
joka muodostuu osittain tahallisista seka tahattomista elementeista, eikd nain ollen so-

vellu yksityiskohtaisen suunnittelun kohteeksi (Mintzberg 1994).

Strategisessa suunnittelussa paatdksenteon tulee vaistamatta perustua osittain myos
inhimilliseen arviointiin, jolloin subjektiivisen paatoksenteon ollessa virheellistda myos
strateginen suunnittelu karsii. Eras naista negatiivisesti strategiseen suunnitteluun vai-

kuttavista tekijoista liittyy virheellisiin arvioihin muuttujien kausaalisuhteisiin ja korrelaa-
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tioihin liittyen. (Barnes 1984) Voidaan siis todeta, ettei intuitioon (Barnes 1984) ja men-
taalimalleihin (Senge 1990) perustuva paattely kykene hahmottamaan yritysstrategiaan

liittyvien systeemien kokonaisvaltaista ja muuttuvaa luonnetta.

Osa kritiikistd on my6s kohdistettu strategisen suunnittelun tydkaluihin. Esimerkiksi kap-
paleessa 2.1 kasitellyn SWOT-viitekehyksen yksinkertaistava luonne luo tiettyja haas-
teita, eika se sovellu resurssipohjaiseen nakemykseen yrityksen kilpailuedusta. (Barney
1991) Samaan tapaan laajalti kdytetty tasapainotettu tuloskortti (eng. balanced score-
card) on kohdannut kritiikkia liittyen sen kyvyttdomyyteen kasitella ajallista ulottuvuutta,
kustannuksia seka epasopivuuteen organisaatiorakenteen kanssa (Supino et al. 2019).
Nazari-Ghanbarloo (2020) nostaa tasapainotetun tuloskortin heikkouksiksi lisaksi syy-

seuraussuhteiden kuvaamisen haasteellisuuden.

Laajemmin strategisen suunnittelun ja niiden tyokalujen on myos kritisoitu jaavan irral-
liseksi todellisesta organisaatiokulttuurista ja identiteetistd (Godet 2000; Supino et al.
2019), joka voi johtua niiden yksinkertaistavasta luonteesta. Taman irrallisuuden lisaksi
tyOkalut voivat vaaristda ajattelua organisaatiolle haitallisella tavalla (Godet 2000).
Araujo et al. (2022) korostavat strategisen suunnittelun merkittdvimpina haasteina sen
taipumattomuutta ja innovaatioita tukahduttavaa luonnetta. Samaan tapaan Grant (2003)
argumentoi, etta strategisia paatoksia tehdaan yha enemman ulkoisten tekijoiden vaiku-
tuksesta, joita perinteiset strategisen suunnittelun tydkalut eivat enda kykene havaitse-

maan.

Naistd haasteista huolimatta strateginen suunnittelu kannattaa edelleen. Rau et al.
(2025) argumentoivat, ettd strategisen suunnittelun epajohdonmukaisista tuloksista ja
kritiikistda huolimatta, sillda on positiivinen vaikutus suorituskykyyn. Samaan tapaan
George et al. (2019) esittavat, etta strategisella suunnittelulla on mydnteinen, kohtalai-
nen ja tilastollisesti merkittava vaikutus organisaation suorituskykyyn lapi eri maantie-

teellisten alueiden.

On siis selvaa, etta strateginen suunnittelu on kohdannut todellisia haasteita liiketoimin-
taympariston kehittyessa entista dynaamisemmaksi ja monimutkaisemmaksi. Tasta huo-
limatta strateginen suunnittelu on kuitenkin kannattavaa, eika aikaisempia tyokaluja tai
menetelmia tule hylata (Godet 2000). Mielenkiintoiseksi muodostuukin se, voivatko sys-
teemiajattelun ja -dynamiikan metodologiat toimia ratkaisuna havaittuihin haasteisiin ja

parantaa strategisen suunnittelun suorituskykya entisestaan.
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3 SYSTEEMIAJATTELU, -DYNAMIIKKA JA MAL-
LINTAMINEN

Tyon kolmas luku syventyy systeemiajattelun ja -dynamiikan maarittelyyn tyon tulo-
sosiota varten. Luvun tavoitteena on perustella systeemiajattelun merkitystd suhteessa
moderniin liiketoimintaymparistdon, kartoittaa systeemidynamiikan luonnetta osana sys-
teemiajattelua seka kasitella systeemidynamiikan tarkeimmat tyokalut ja niiden kaytto

paatdksenteossa.

3.1 Systeemiajattelu

Kompleksien systeemien nopea kasvu ymparistdssdmme on vaistdméaton tosiasia. Kas-
vuun vaikuttavat esimerkiksi riippuvuuksien lisdantyminen, globalisaatio, uudet sosiaali-
set systeemit, joiden yhteisvaikutukset muodostavat entistd monimutkaisempia kokonai-
suuksia. Naiden kokonaisuuksien ymmartamiseen kaytetaan systeemiajattelun viiteke-
hysta. Systeemiajattelulla tarkoitetaan toisiaan tukevien analyyttisista kyvykkyyksien
joukkoa, jotka edistavat systeemin tunnistamista, ymmartamista, sen kayttaytymisen en-
nakointia seka siihen vaikuttamista. (Senge 1990; Arnold & Wade 2015) Taman liséksi
Grewatsch et al. (2023) argumentoivat systeemiajattelun olevan aivan keskeisessa roo-
lissa modernien ja visaisten (engl. wicked) strategisen johtamisen haasteiden ratkai-

sussa.

Meadows (2009) mukaan systeemi on toisiinsa kytkeytyneiden elementtien joukko, joka
on jarjestynyt siten, ettd se saavuttaa jotain. Keskeista systeemin kasitteessa on siis juuri
ajatus siita, ettd systeemin aikaansaamat asiat eivat valttdmatta ole niitd mihin systeemin
on tarkoitus pyrkia. Toisin sanoen, systeemin rakenne luo kaytosta seka vuorovaikutus-
rakenteita. Tasta johdettuna systeemiajattelun pyrkimyksena on kehittaa kyvykkyyksia
tunnistaa ja ymmartaa naita rakenteita. (Meadows 2009) Edelld mainitut systeemiajatte-
lun maaritelmat (Senge 1990; Meadows 2009; Arnold & Wade 2015) korostavat siis kom-
petenssia ymmartaa kokonaisuuksia, seka sita, ettei reduktiivinen paattely riita systee-

mitason ongelmien ratkaisuun.

Systeemiajattelu on kattotermi, jonka alle muodostuu useita jo itsessaan laajoja koko-
naisuuksia. Taman kandidaatintyon kannalta erityisen mielenkiintoisia ovat systeemiajat-
telun ja -dynamiikan rajapinnat. Esimerkiksi Mike Radzicki argumentoi, etta systee-

miajattelijat voivat toteuttaa merkityksellista johtamista niin ikdan kaantamalla tunnistetut
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ekonomiset mallit systeemidynaamisiksi representaatioiksi. Liséksi Khalid Saeed koros-

taa systeemidynamiikan sovellettavuutta lapi tieteenalojen. (Amissah et al. 2020)

3.2 Systeemidynamiikan teoreettinen viitekehys

Systeemidynamiikka nahdaan erillisena systeemiajattelun alalajina, jonka paaasiallinen
tarkoitus on edistaa kykya ymmartaa ja mallintaa komplekseja dynaamisia systeemeja
(Sterman 2000; Bala et al. 2017; Noto & Cosenz 2021; Ruiz-Meza et al. 2024). Tieteen-
alana systeemidynamiikka on kaksialainen. Systeemidynamiikka tarkastelee komplek-
seja dynaamisia systeemeja perustuen ei-lineaarisen dynamiikan ja palautteen mate-
maattisiin teorioihin. Toisaalta systeemidynamiikan soveltaminen ihmisiin, yhteisoihin
seka teknologioihin voi perustua esimerkiksi psykologiaan, organisaatioteoriaan ja ta-
loustieteisiin. (Sterman 2000, p. 5) Voidaan siis todeta, etta systeemidynamiikka on luon-

teeltaan poikkitieteellinen.

Systeemidynamiikan ymmarryksessa oleellista on erottaa kombinatorinen kompleksi-
suus ja dynaaminen kompleksisuus. Naistd ensimmainen johtuu vaihtoehtojen lukumaa-
rasta. Vastaavasti dynaaminen kompleksisuus muodostuu systeemin elementtien vuo-
rovaikutussuhteiden piirteista yli ajan. (Sterman 2000, p. 21) Dynaamisen kompleksisuu-
den ominaisuuksiin kuuluvat ajalliset viiveet, ei-lineaarisuus (Sterman 2000, p. 21). Vas-
taavasti kompleksien systeemien dynamiikkaa kuvaa epavakaus seka vaikea ennustet-
tavuus (Grewatsch et al. 2023). Tieteenalana systeemidynamiikka pyrkii siis syventy-
maan juuri dynaamiseen kompleksisuuteen, sen luomiin vuorovaikutusrakenteisiin,

niistd oppimiseen ja niihin vaikuttamiseen (Sterman 2000, p. 21).

Dynaamiseen kompleksisuuteen liittyen keskeista systeemidynamiikassa on takaisinkyt-
kent6ihin orientoituneen ajattelutavan omaksuminen. Yksinkertaisuudessaan tama ajat-
telutapa perustuu siihen, ettei mikaan ole olemassa tyhjiossa, vaan kaikki toimivat suh-
teessa muihin ja tdman myd6téa kaikki vaikuttaa kaikkeen. (Sterman 2000, p. 10-12) Vas-
taavasti intuitiivinen tapahtumiin orientoitunut ajattelutapa ei ainoastaan vaarista kykya
ymmartaa tilannetta vaan johtaa myds lahtdkohtaisesti vaariin ratkaisuihin (Morecroft
2015). Kuva 3 korostaa takaisinkytkentdihin orientoituneen ajattelutavan eroa perintei-
seen tapahtumaorientoituneeseen ajattelutapaan. Huomionarvoista kuvassa 3 on mydés
se, etta takaisinkytkentdihin orientoinut visualisointi on edelleen ainoastaan yksinkertais-

tava kuvaus, vaikka se kuvaakin todellisuutta realistisemmin.
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Kuva 3. Tapahtumiin ja takaisinkytkentbihin orientoituneet ajattelutavat (mukaillen
Sterman 2000, pp. 10-11)

Systeemidynamiikkaa voidaan hyddyntaa kahdella tavalla organisaatioissa. Naista en-
simmainen syventyy itse systeemin ymmartamiseen ja sen vuorovaikutusrakenteiden
tunnistamiseen (Sterman 2000, pp. 41-42). Toisaalta systeemidynamiikkaa voidaan
hyédyntdd myos laajemmalla tasolla prosessinomaisesti ongelmanratkaisuun. Tama
laajempi perspektiivi systeemidynamiikkaan korostaa systeemin ymmartamisen lisaksi
myos systeemiin vaikuttamista ja sen kehittamista sisaltden vaiheita liittyen esimerkiksi
oppimiseen ja implementointiin (Forrester 1994). Tdman jaottelun tunnistaminen luo tyén
tulososiossa lisdarvoa kayttokohteiden arviointiin, silla strategisen suunnittelun viiteke-

hyksessa juuri systeemiin vaikuttaminen ja oppiminen ovat aivan keskeisia piirteita.

3.3 Mallintaminen ja systeemidynamiikka

Kuten aikaisemmin todettu, intuitioon perustuva paattely ei riitd aina edes kausaali- ja
korrelaatiosuhteiden ymmartadmiseen (Barnes 1984). On siis selvaa, ettei intuitio riita
kompleksien dynaamisten systeemien ymmarrykseen, jossa elementtien valiset vuoro-
vaikutussuhteet voivat jo pienissa lukumaarissa luoda hyvin kehittyneitéd vuorovaikutus-
rakenteita yli ajan (Sterman 2000, pp. 599-600). Simulaatio on ratkaisu tdhan haastee-
seen, silla se mahdollistaa kompleksien vuorovaikutussuhteiden mallintamisen yli ajan
(Bala et al. 2017, p. 5).

Mallintamisen yhteydessa on my0s oleellista ymmartaa sen kognitiivinen merkitys paa-
tOksenteossa. Riippumatta siitd, onko kyseessa kehittynyt systeemidynaaminen malli tai
intuitioon perustuva mentaalimalli, on kyseessa aina yksinkertaistava ja tiettyja piirteita
korostava abstraktio. Systeemidynamiikan nakokulmasta oleellista on siis tunnistaa se

tosiasia, etta vaikka malli kuvaisi todellisuutta aikaisempaa paremmalla tasolla, ei se voi
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koskaan saavuttaa absoluuttista totuutta. (Sterman 2002) Samaan tapaan mallien suo-
rituskykya tulee arvioida suhteessa aikaisemmin kaytettyihin malleihin ja siihen miten
paljon malli voi parantaa ajattelua ja tarjota systeemitason oivalluksia (Bala et al. 2017,

p. 13). Kuva 3 havainnollistaa tatd mallintamisen ominaispiirretta.

Systeemidynamiikka pyrkii mallintamaan syy-seuraussuhteiltaan suljetuiden silmukoi-
den systeemeja (kts. kuva 3), joissa systeemin kaytdksen syyt ovat sen sisalla (Forrester
1994; Sterman 2000, pp. 10-11). Yleisella tasolla systeemeja mallinnetaan syy—seu-
raussuhdekaavioiden (engl. causal loop diagram) avulla, jotka kuvailevat systeemin ele-
menttien keskeisimpia vuorovaikutussuhteita visuaalisesti. Tama yleinen taso soveltuu
erinomaisesti mentaalimallien ja ymmarryksen kehittamiseen. Yksityiskohtaisemmalla
tasolla varasto-virtauskaavio (engl. stock and flow diagram) syventyy systeemin ele-
menttien valisten vuorovaikutussuhteiden lisaksi myos siihen, miten tieto ja materiaali
virtaa ja keraantyy lapi systeemin ja yli ajan. (Bala et al. 2017, pp. 37-62; Sterman 2000,
pp. 191-229)

Takaisinkytkentasilmukat ovat tarkea systeemidynamiikan tyokalu. Yksinkertaisimmil-
laan silmukka kuvaa selittavaa ja selitettavaa muuttujaa seka niiden valista, joko positii-
vista (vahvistavaa) tai negatiivista (tasapainottavaa) syy-seuraussuhdetta, toisin sanoen
polariteettia. Taman lisaksi silmukat merkitdan tunnisteilla, joista niiden suhteen luonne
iimenee. Keskeista takaisinkytkentasilmukoissa on kuvata muuttujien valisia kausaali-
suhteita, eikd korrelaatioita. Kun samaan ilmiédn liittyy usea toisiinsa kytkeytyva syy-
seuraussuhde, muodostuu edelld mainituista elementeista silmukoita sisaltava kaavio.
Kaavion silmukoihin lisataan myos usein merkinnat viiveista, silla niiden avulla systeemin
dynaamisten ominaisuuksien hahmottaminen helpottuu. (Sterman 2000, pp. 137-159;
Bala et al. 2017, pp. 37-51)

/“\/“\

Syntyvyys Populaation maara Kuolleisuus

\/\/

Kuva 4. Populaation kehityksen syy—seuraussuhdekaavio (mukaillen Sterman
2000, p. 138)
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Esimerkkeja takaisinkytkentasilmukoista ja syy-seuraussuhdekaavioista on paljon, joka
johtunee niiden kyvysta kuvata todellisuutta ja systeemien vuorovaikutusrakenteita mie-
lekkaalla tavalla. Esimerkkina tastd voidaan kayttda populaation kasvun syy—seuraus-
suhdekaaviota (kuva 4), jossa populaation maaraa kuvataan systeemina, johon vaikut-
taa dynaamisesti seka syntyvyys (vahvistava silmukka) seka kuolleisuus (tasapainottava
silmukka). (Sterman 2000, p. 138) Vaikka esimerkki on yksinkertainen, se korostaa juuri
systeemidynamiikan ja syy-seuraussuhde kaavioiden arvoa seka kykya kommunikoida
systeemitason ilmi6itd helppolukuisella tavalla. Vastaavasti esimerkki myds tukee Mike
Radzickin argumenttia systeemidynamiikan arvosta johtamisessa ja kommunikoinnissa
seka toisaalta sita, ettd usein hyva ajattelu on usein systeemiajattelua (Amissah et al.
2020).

Kuten edella kasiteltiin, syy-seuraussuhde kaaviot ovat keskeinen ja arvokas osa sys-
teemidynamiikkaa. Tasta huolimatta ne karsivat kyvyttomyydesta kuvata systeemin va-
rastoja ja virtauksia. Varastot ovat systeemin kertymia, eli voivat kuvata esimerkiksi
pankkitilin saldon tai odottavien asiakkaiden maaraa. Vastaavasti virrat, sisdan ja ulos,
kuvaavat naiden varastojen muutosta yli ajan. (Sterman 2000, pp. 191-229; Bala et al.
2017, pp. 53-57) Varastot ja virrat ovat siis tydkaluja, joilla systeemin tilaa voidaan ku-
vata yksityiskohtaisesti ja numeerisesti. Tama yksityiskohtainen kuvailu voidaan toteut-
taa differentiaaliyhtaldiden avulla tai simulaatio-ohjelmalla (Bala et al. 2017, p.12). Ma-
temaattinen systeemin kuvaaminen ei sisally taman kandidaatintyon laajuuteen, mutta

sen olemassaolo on tasta huolimatta hyva tiedostaa.

(FO#C» Varaston maara ' AV .;»Q
[AS)

Tuotanto

Toimitukset

Kuva 5. Yksinkertainen varasto-virtauskaavio (mukaillen Sterman 2000, p. 193)

Varastot ja virtaukset ovat siis keskeinen osa systeemin informaatio- ja materiaalivirtojen
mallintamista numeerisesti. TAman lisaksi varastojen ja virtausten kasitteistéén kuuluu
useita elementteja, jotka helpottavat systeemin analysointia. Naihin kuuluvat esimerkiksi
venttiilit, joiden avulla virtauksia voi saadella, lahteet, joista virtaus tulee ja nielut, joihin
ulosvirtaukset paatyvat. Kuva 5 havainnollistaa edelld mainituista komponenteista muo-
dostuvaa yksinkertaista varasto—virtauskaaviota. Esimerkin varaston maaraan vaikuttaa
tuotannosta aiheutuva virta sisdan ja toimituksista aiheutuva virta ulos (Sterman 2000,
p. 193).



16

3.4 Systeemidynamiikan soveltaminen paatoksenteossa

Systeemin yksityiskohtainen mallintaminen toteutetaan hyddyntamalla syy-seuraussuh-
dekaavioita, seka varasto ja virtauskaavioita yhdessa (Sterman 2000; Bala et al. 2017).
Naiden yksinkertaisten komponenttien avulla voidaan kuvata hyvin komplekseja ja dy-
naamisia systeemeja numeerisella ja visuaalisella tavalla. Systeemidynamiikka ei kui-
tenkaan itsessdan luo arvoa vaan hyo6ty perustuu oppimiseen, parempaan paatdksente-
koon sekd ymmarryksen kehittymiseen. (Sterman 2000, pp. 41-42) Siirryttdessa tyon
tulososioon aihepiirin kasittely syventyy juuri tahan systeemidynamiikan soveltamiseen

eika niinkdan metodologiaan itsessaan.

Systeemidynamiikan soveltamisessa ja mallintamisessa keskeiseen rooliin nousee osal-
listavuus (Willis et al. 2017; Kiraly & Miskolczi 2019). Mallintamisen keskeisena tavoit-
teena on muuntaa systeemiin liittyvid mentaalimalleja systeemidynamiikan malleiksi, jo-
hon vaaditaan vaistamatta useita eri sidosryhmia. Taman tyon perspektiivista mielenkiin-
toiseksi muodostuu ryhmissa tapahtuva mallintaminen (engl. group model building), joka
soveltuu erityisesti kvalitatiiviseen mallintamiseen ja tapahtuu usein yrityksen strategia-
tyén yhteydessa (Kiraly & Miskolczi 2019). Osallistavan systeemidynamiikan ja strategi-
sen suunnittelun valiltd voidaan siis tunnistaa selkeitd yhtymakohtia. Seuraavaksi tydn
tulososio syventyy systeemidynamiikan kayttokohteisiin, hyotyihin seka haasteisiin stra-
tegisessa suunnittelussa, huomioiden myds teoriaosuuden luvuissa 2 ja 3 kasitellyt tee-

mat.



17

4 SYSTEEMIDYNAMIIKKA STRATEGISESSA
SUUNNITTELUSSA

Kandidaatintyon neljas luku vastaa tutkimuskysymyksiin kirjallisuuskatsaukseen valitun
aineiston perusteella. Lisaksi tulososio huomioi myds aikaisemmissa luvuissa kasitellyt
aihepiirien teoriakokonaisuudet. Luku jakautuu kahteen osioon tutkimuskysymyksien
mukaan. Naista ensimmainen tutkii systeemidynamiikan kayttOkohteita strategisessa
suunnittelussa ja jaottelee ndméa kayttOkohteet viiteen eri kategoriaan analysoiden
naissa kategorioiden piirteitd. Toinen osio vastaa toiseen tutkimuskysymykseen ja ana-

lysoi kayttokohteiden tarjoamia hyodtyja ja haasteita yli kategoriarajojen.

4.1 Systeemidynamiikan kayttokohteet strategisessa suunnit-
telussa

Tama kappale syventyy systeemidynamiikan kayttokohteiden analysointiin valittuun Kir-
jallisuuteen perustuen. Kirjallisuuskatsauksen artikkeleista voidaan tunnistaa viisi sys-
teemidynamiikan kayttokohteiden kategoriaa strategisessa suunnittelussa. Naihin kate-
gorioihin lukeutuvat aikaisempien tyokalujen tehostaminen, investointien analysointi,
suorituskyvyn analysointi, sosiaalisten ilmididen ymmarrys, seka kehittyvan liikketoimin-
nan erityispiirteet. Nama kategoriat nousevat ilmi kirjallisuudesta kappaleessa 1.4 kuva-
tun analyysin my6ta ja mahdollistavat mielekkaan kategorisen vertailun. Kategorioiden
osittainen paallekkaisyys on huomioitu kasittelyssa siten, ettd aihepiirin ydinlahteiden
paino on suurempi, kun taas tukevat artikkelit vahvistavat havaintoja. Taulukko 2 kuvaa

tata jaottelua, seka sisaltaa eri kayttdkohteiden tarkemmat kuvaukset.

Taulukko 2.  Systeemidynamiikan kayttékohteiden jaottelu

Kuvaus Ydinléhteet Tukevat lahteet

1) Aikaisempien tyokalujen | Noto & Cosnez (2021), | Cosnez & Noto (2018),
haasteiden huomiointi ja | Supino et al. (2021), | Lafuente (2020), Mow-
niiden tehostaminen Kerr (2023) lanarpour et al. (2020)

2) Investointien analysointi | Feng et al. (2019), | Andersson et al. (2023)
komplekseissa ja dynaa- | Ruiz-Meza et al. (2024)

misissa ymparistoissa
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3) Suorituskyvyn analysointi | Baskici & Ercil (2019),
komplekseissa ja dynaa- | Lafuente (2020), Naz-
misissa ymparistoissa ari-Ghanbarloo (2020),

Wang et al. (2024)

4) Sosiaalisten ilmididen | Willis et al. (2017) Cosnez & Noto (2018),
ymmartaminen strategi- Nazari-Ghanbarloo
sessa suunnittelussa (2020), Mowlanapour et

al. (2020), Ruiz-Meza et
al. (2024)

5) Kehittyvien liiketoimin- | Cosnez & Noto (2018),
taymparistojen erityispiir- | Mowlanapour et al.
teet strategisessa suun- | (2020), Andersson et al.
nittelussa (2023)

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tuloksia analysoidessa tulee huomioida systeemidy-
namiikan laaja-alaisuus, tulosartikkelien nykyaikaisuus seka luvussa 2 kasitelty strategi-
sen suunnittelun kasitteellinen laajuus. Nama kolme asiaa johtavat siihen, etta tulosar-
tikkelien kayttokohteet ovat usein hyvin yksityiskohtaisia tapauksia laajalti eri liiketoimin-
nan johtamisen alueilta. TAma luo kategoriarajoja ylittavalle analyysille tiettyja haasteita,
mutta toisaalta tarjoaa mahdollisuuden analysoida todellisia kayttdkohteita ja niiden piir-

teita.

4.1.1 Strategisen suunnittelun tyokalujen tehostaminen

Ensimmainen tyon kayttokohteiden kategoria on strategisen suunnittelun tyokalujen te-
hostaminen. Talla kategorialla tarkoitetaan esimerkiksi kappaleessa 2.1 kasiteltyjen stra-
tegisen suunnittelun tydkalujen tehostamista. Noto & Cosenz (2021) esittelevat artikke-
lissaan systeemidynamiikan metodologian mukaista mallintamista ratkaisuna Value
Stream Map tyokalun staattiseen luonteeseen. Vastaavasti Kerr (2023) esittelee systee-
misen lahestymistavan strategisten tiekarttojen kehitykseen tutkien taman lahestymista-
van suoriutumista vaihtuvissa olosuhteissa. Taman lisaksi systeemidynamiikkaa voidaan
hyddyntaa myods strategisten skenaarioanalyysien tehostajana (Supino et al. 2019). Tu-
kevissa lahteissa systeemidynamiikkaa on hyodynnetty esimerkiksi liiketoimintamallien

kehityksessa (Cosnez & Noto 2018) ja PAEI (engl. production, entrepreneurship, admi-
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nistration and integration) viitekehyksen kokonaisvaltaisuuden lisddmisessa (Mowlana-
pour et al. 2020), johon palataan kappaleessa 4.1.5. Taulukko 3 tiivistda kategorian ha-

vainnot.

Taulukko 3.  Strategisen suunnittelun tybkalujen tehostaminen

Kéyttbkohteen kuvaus L&hde

Strategisen ja dynaamisen perspektiivin tuominen Value | Noto & Cosnez

Stream Map prosessinkehitykseen (2021)

Strategisien tiekarttojen systeemitason perspektiivin ja jousta- | Kerr (2023)

vuuden lisdaminen

Tasapainotetun tuloskortin tehostaminen systeemidynamiikan | Supino et al. (2019)

ja tilastollisten menetelmien avulla

Liiketoimintamallien dynaamisuuden kehittdminen systeemidy- | Cosnez & Noto

namiikan avulla (2018)

Systeemidynamiikan ja tasapainotetun tuloskortin hyédyntami- | Nazari-Ghanbarloo

nen toimitusketjun suorituskyvyn arvioinnissa (2020)

PAEI viitekehyksen kolmen ensimmaisen vaiheen analysointi | Mowlanpour et al.

ja tehostaminen systeemidynamiikan avulla (2020)

Keskeista strategisen suunnittelun tydkalujen tehostamisessa on aikaisempien tyokalu-
jen arvon tunnistaminen, seka toisaalta ndiden haasteiden ratkaiseminen. Esimerkiksi
Value Stream Map on tydkaluna liian staattinen kuva todellisuudesta, eika taten kykene
kuvaamaan liiketoiminannan dynaamista luonnetta (Noto & Cosenz 2018). Strateginen
tiekartta taas on tyokalu, jonka avulla organisaatio voi visualisoida toimintansa keskeiset
tavoitteet. Tasta huolimatta tyokalu ei huomioi eri vaiheiden dynaamisia vuorovaikutus-
suhteita ja voi taten jaada liian staattiseksi. (Kerr 2023) Kategorian kayttokohteessa sys-
teemidynamiikka tarjoaa siis kyvyn huomioida elementtien dynaamisia vuorovaikutus-
suhteita, ja ymmartaa valittujen toimien vaikutusta systeemiin kokonaisuutena aikaisem-

paa paremmin (Noto & Cosenz 2018; Kerr 2023).

Samaan tapaan myds tasapainotettua tuloskorttia (engl. balanced scorecard) voidaan
tehostaa lisddmalla siihen systeemidynamiikan metodologioiden mukainen perspektiivi.
Supino et al. (2019) toteuttavat tdman rakentamalla laajan varasto—virtauskaavion pe-
rustuen tasapainotetun tuloskortin komponentteihin, jossa esimerkiksi taloudellisen per-

spektiivin alla mallinnetaan liikevoiton ja nettokassavirran suuruutta yli ajan. Vastaavasti
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asiakas perspektiivin alla mallinnetaan asiakastyytyvaisyyden suuruutta seka markkina-
osuuden muutosta. T&man menetelman argumentoidaan parantavan tytkalun menes-
tystekijoita, tukevan paatdksentekoprosessia ja lisdavan luottamusta mallintamiseen.
(Supino et al. 2019) Yleisella tasolla tasapainotetun tuloskortin tehostamista systeemidy-
namiikan avulla kuvaa tarve tyokaluille, joiden avulla voidaan validoida eri skenaarioita
komplekseissa ymparistdissa (Nazari-Ghanbarloo, 2020) ja kuvata dynaamisia systee-

mitason ilmi6ita seka niihin vaikuttavia strategisia paatoksia (Cosenz & Noto 2018).

Strategisen suunnittelun tytkalujen tehostamisessa korostuu mielekkaalla tavalla teoria-
osuudessa kasitelty yritysstrategian emergentti luonne. Kerr (2023) korostaa systee-
midynamiikan oleellisimpana hyotyna strategisiin tiekarttoihin juuri kykya vastata siihen,
etta strategia koostuu osaltaan tahallisista ja tahattomista tekijoista (kts. kappale 2.3).
Samalla tavalla systeemidynamiikan mukainen nakdkulma liiketoimintamalleihin mah-
dollistaa juuri emergentin ja mukautuvan strategian muodostumisen (Cosenz & Noto
2018). Systeemidynamiikka vastaa siis suoraan Mintzbergin (1994) kritiikkiin strategi-
sessa suunnittelussa ja tarjoaa uusia tapoja hyddyntad aikaisempia tydkaluja, silla se
kykenee kuvaamaan yritysstrategian ja liiketoimintaympariston dynaamista luonnetta ai-

kaisempaa paremmin.

4.1.2 Investointien analysointi

Toinen tulosartikkeleista tunnistettu systeemidynamiikan kayttdkohde on investointien
analysointi. Taman kategorian viitekehyksessa investointien analysoinnilla tarkoitetaan
tiettyihin funktioihin resurssien sijoittamista ja tdman vaikutuksen analysointia kokonai-
suuteen. Ruiz-Meza et al. (2024) tutkivat artikkelissaan markkinointistrategioiden vaiku-
tusta kohdemaan brandiarvoon matkailualalla. Vastaavasti Feng et al. (2019) tunnistavat
strategian keskeisena osana arvon realisoitumista ja syventyvat tietoturvallisuuden in-
vestointien vaikutuksiin. Taman lisaksi investointeja on arvokasta analysoida dynaami-
sella tavalla eri ekosysteemin ja alustan kasvun vaiheissa (Andersson et al. 2023). Tau-

lukko 4 tiivistaa keskeisimmat havainnot.
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Taulukko 4.  Investointien analysointi

Kéyttbkohteen kuvaus L&hde

Turismisuunnittelun ja markkinointistrategian vaikutuksen | Ruiz-Meza et al.

analysointi kohteen brandiarvoon systeemidynamiikan avulla | (2024)

Turvallisuusinvestointien vaikuttuvuuksien analysointi yrityk- | Feng et al. (2019)

sen liiketoiminta-arvoon

Strategisten investointien analysointi dynaamisesti yli eri elin- | Andersson et al.
kaaren vaiheiden (2023)

Keskeista investointien analysoinnissa ja optimoinnissa on systeemidynamiikkaan oleel-
lisella tavalla liittyvat skenaarioanalyysit (Sterman 2000, pp. 83—-89). Taulukon 4 artikke-
leissa skenaarioanalyysit iimenevat Iahtokohtaisesti muutaman skenaarion vertailuna ja
sisdltavat konkreettiset johtopaatokset toiminnalle. Naiden skenaarioiden ja syy—seu-
raussuhdekaavion avulla esimerkiksi Feng et al. (2019) tunnistavat, etta tietoturvallisuu-
den investoinneissa ehkaisy on tehokkain keino parantaa asiakasarvon realisoitumista.
Vastaavasti Ruiz-Meza et al. (2024) tunnistavat kolmen eri markkinointistrategian eroa-
vat ja dynaamiset vaikutukset turistien saapumismaariin vertailemalla eri investointien
vaikutusta. Tama toteutetaan simuloimalla esimerkiksi koetun arvon muodostumista
mallissa, joka yhdistaa seka varasto—virtauskaavion etta syy—seuraussuhdekaavion ele-
mentteja (Ruiz-Meza et al. 2024).

Kategorian kayttokohteet noudattavat myos mielenkiintoisella tavalla kappaleessa 3.4
kasiteltya systeemidynamiikan hyodyntamista paatoksenteossa. Metodologisesta nako-
kulmasta kaikki artikkelit (Feng et al. 2019; Andersson et al. 2023; Ruiz-Meza et al. 2024)
alkavat syy-seuraussuhteiden kuvauksesta, yhdistavat tdhan varasto ja virtauskaavion
oleelliset elementit ja tdman jalkeen analysoivat eri muuttujien vaikutuksia systeemiin
kokonaisuutena numeerisesti. Kayttokohteena investointien analysointi noudattaa siis
pitkalti aikaisemmasta kirjallisuudesta tunnistettua rakennetta (Sterman 2000; Bala et al.
2017).

Investointien analysoinnissa kategoriana oleelliseksi muodostuu kompleksien ilmididen
kuvaaminen yli ajan. Artikkeleissa tdma ilmenee liittyen esimerkiksi brandiarvoon (Ruiz-
Meza et al. 2024) ja laajemmin hyvin dynaamisen toimialan (Feng et al. 2019) tai ekosys-
teemin kasvun (Andersson et al. 2023) mallintamiseen. Kaikkia kategorian investointeja
ja artikkelien johtopaatoksia kuvaa myos epaintuitiiviset johtopaatokset. Esimerkiksi huo-

nollakin markkinointistrategialla turistien saapumisnopeus voi pysya samalla tasolla jopa
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30 kuukautta (Ruiz-Meza et al. 2024). Epaintuitiiviset johtopaatdkset ovatkin keskeinen
osa systeemidynamiikan ominaisuuksia, silld kuten teoriassa kasiteltiin, kompleksien
systeemien ja dynaamisten ilmididen ymmartaminen mentaalimallein on Iahes mahdo-
tonta (Sterman 2000, pp. 599-600). Nain ollen systeemidynamiikka siis kykenee luo-
maan arvoa investointien analysointiin ja optimointiin parantaen paatdksenteon ja sen

myota strategisen suunnittelun tasoa.

4.1.3 Suorituskyvyn analysointi

Kolmas tulosartikkeleista nouseva strategisen suunnittelun kategoria on suorituskyvyn
analysointi, joka tulosartikkelien tapauksessa voi ohjata strategista paatdksentekoa ja on
taten myos strategisen suunnittelun konkreettinen kayttokohde. Yleisella tasolla katego-
rian kayttokohteet tunnistavat suorituskyvyn monisyisena ja dynaamisena kokonaisuu-
tena, jonka analysointiin systeemidynamiikka soveltuu. Kategorian artikkeleissa Wang
et al. (2024) tutkivat resilienssin mittaamista Teollisuus 5.0:ssa, Baskici & Ercil (2019)
arvioivat strategisia suunnitelmia systeemidynamiikan menetelmin, Lafuente (2020) esit-
tad systeemidynamiikkaan pohjautuvaa mallia kilpailukyvyn arviointiin ja Nazari-
Ghanbarloo (2020) arvioi toimitusketjujen suorituskykya systeemidynamiikan menetel-

min. Taulukko 5 tiivistaa kategorian lahteet ja niiden kayttokohteet.

Taulukko 5.  Suorituskyvyn analysointi

Kéyttbkohteen kuvaus L&hde

Resilienssin kehittdminen ja arviointi Teollisuus 5.0:ssa sys- | Wang et al. (2024)

teemidynamiikan avulla

Strategisten suunnitelmien suorituskyvyn arviointi informaatio- | Baskici &  Ercil

virtojen ja systeemidynamiikan avulla (2019)

Pk-yrityksien kilpailukyvyn arviointi systeemidynamiikan avulla | Lafuente (2020)

Toimitusketjun dynaamisen suorituskyvyn arviointi systee- | Nazari-Ghanbarloo

midynamiikan ja tasapainotetun tuloskortin avulla (2020)

Keskeiseksi piirteeksi kategorian tulosartikkeleissa muodostuu jalleen kompleksien ilmi-
Oiden kuvaaminen ja mallintaminen. Kaytannon tasolla tama ilmenee esimerkiksi suori-
tuskyvyn moniulotteisen luonteen (Lafuente 2020) tai nykyaikaisten toimitusketjujen (Na-

zari-Ghanbarloo 2020) ja Teollisuus 5.0:n (Wang et al. 2024) dynaamisten piirteiden
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kautta. Yksityiskohtaisemmalla tasolla esimerkiksi kilpailukyvyn kuvaillaan olevan moni-
ulotteinen rakenne, joka muodostuu kyvykkyyksien ja resurssien vuorovaikutussuhteista.
Taman maaritelman mukaisen kilpailukyvyn arviointi muodostuu siis haasteelliseksi pe-
rinteisin menetelmin, mutta on mahdollista systeemidynamiikkaan perustuvan lahesty-
mistavan avulla. Konkreettisella tasolla kilpailukyvyn analysointi perustuu eri kilpailullis-
ten tekijdiden (engl. competitive pilars) tunnistamiseen ja analysointiin systeemina, joka
tassa tapauksessa toteutetaan matemaattisin menetelmin, ilman erillisté kaaviota. (La-
fuente 2020).

Suorituskyvyn arvioinnissa korostuu siis systeemidynamiikan sovellettavuus monimut-
kaisiin systeemeihin ja niiden arviointiin numeerisin menetelmin. Eritoten strategisen
suunnittelun kannalta arvokkaan piirteesta tekee se, etteivat perinteiset menetelmat, ku-
ten resurssipohjainen kuva organisaatiosta (Lafuente 2020) tai tasapainotettu tuloskortti
(Nazari-Ghanbarloo 2020) riitd naiden ilmiéiden arviointiin. Vastaavasti artikkelit tunnis-
tavat myOs sen, ettd naiden hyvin kompleksien systeemien ymmartaminen ja niissa oi-
keiden paatosten tekeminen, on usein liilketoiminnan kriittinen menestystekija (Baskici &
Ercil 2019; Lafuente 2020; Nazari-Ghanbarloo 2020; Wang et al. 2024). Nain ollen sys-
teemidynamiikka kykenee siis kehittdmaan organisaatioiden suorituskyvyn arviointia liit-

tyen menestyksen kannalta tarkeisiin sekd monimutkaisiin kokonaisuuksiin.

4.1.4 Sosiaalisten ilmiociden ymmarrys

Seuraavana kategoriana tulosartikkeleista nousee sosiaalisten ilmiéiden ymmarrys suh-
teessa yritysstrategiaan ja strategiseen suunnitteluun. Kaytannossa artikkelit siis tutkivat
sitd, miten systeemidynamiikka voi parantaa sosiaalisten ilmididen vaikutusten ymmar-
rysta strategiatydssa. Kategoria on muihin verrattuna poikkeava siten, ettad useat artik-
kelit sivuavat aihepiirid, mutta harvat kasittelevat aihetta eksplisiittisesti. Willis et al.
(2017) esittavat kansallisen tason systeemidynamiikkaa hyddyntavan strategisen tyévoi-
masuunnittelun viitekehyksen, jossa sosiaalisten ilmididen vaikutus korostuu, eri sidos-
ryhmien kaytoksen myota. Vastaavasti Ruiz-Meza et al. (2024) hyddyntavat systeemidy-
namiikkaa brandiarvon muodostumisen mallintamiseen, joka on luonteeltaan pitkalti so-
siaalisiin ilmidihin pohjautuva. Tdman lisdksi sosiaalisten ilmididen ja ajureiden vaikutus
eri liiketoiminnan vaiheissa aiheuttaa monimutkaisia vuorovaikutusrakenteita ja hyotyy
systeemidynamiikan metodologioista (Mowlanrpour et al. 2020). Taulukko 6 tiivistaa ka-

tegorian keskeisimmat havainnot.
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Taulukko 6.  Sosiaalisten ilmididen ymmarrys

Kéyttbkohteen kuvaus L&hde

Strateginen tyévoiman suunnittelu terveydenhuollossa huomi- | Willis et al. (2017)

oiden eri sidosryhmien kaytoksen

Maan brandiarvon muodostumisen analysointi systeemidyna- | Ruiz-Meza et al.
miikan avulla (2024)

PAEI viitekehyksen kolmen ensimmaisen vaiheen analysointi | Mowlanapour et al.

systeemidynamiikan avulla (2020)

Yleisimpina piirteind kategoriaa luonnehtivat kompleksisuus ja kvalitatiivinen mallintami-
nen. Esimerkiksi organisaatio kehittyy ja muuttuu yli ajan, joka johtaa erindisten sosiaa-
listen ilimididen ja piirteiden korostumiseen. Td&man myo6td ensimmaisessa vaiheessa
mallintamisen keskeiseksi varastoksi muodostuu perustajan sitoutuminen, kun taas toi-
sessa vaiheessa mallinnettava varasto on organisaation likviditeetti. (Mowlanapour et al.
2020) Samaan tapaan strateginen tyévoimasuunnittelu ottaa huomioon sen, ettei ihmis-
ten kaytoksen ennakointi muiden ulkoisten tekijoiden vaikutuksen alaisena ole mahdol-
lista tarkalla tasolla, mutta jonka ymmartamista systeemidynamiikka voi parantaa (Willis
et al. 2017).

Sosiaalisten piirteiden kompleksisuuden takia niiden mallintaminen perustuu pitkalti kva-
litatiiviseen analyysiin ja oletuksiin. Esimerkiksi (Ruiz-Meza et al. 2024) esittavat artikke-
lissaan ainoastaan kvalitatiivisen varasto—virtauskaavion. Samaan tapaan PAEI viiteke-
hyksen systeemidynaaminen tarkastelu perustuu pitkalti kvalitatiivisiin malleihin (Mow-
lanapour et al. 2020). Etenkin kvalitatiivisessa mallintamisessa oletusten rooli on tarkea.
Toisaalta, kuten tyon teoriaosuudessa kasiteltiin laadullinen mallintaminen voi olla jo it-
sessaan arvokasta. Taman lisaksi esimerkiksi Mowlanapour et al. (2020) toteuttavat mal-

lilleen validaatio- ja herkkyystesteja.

4.1.5 Kehittyvan liiketoiminnan erityispiirteet

Viides tulosartikkeleista nouseva kategoria liittyy strategiseen suunnitteluun ja systee-
midynamiikkaan suhteessa kehittyvan liiketoiminnan ymmartamiseen ja erityispiirteisiin.
Konkreettisella tasolla kategorian artikkelit syventyvat siis hyvin dynaamisiin ja muuttu-
viin ymparistoihin ja siihen, miten suunnittelua naissé ymparistdissa voidaan kehittaa.

Cosnez & Noto (2018) esittavat uuden dynaamisen liiketoimintamallin viitekehyksen,
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jossa eri elementit vaikuttavat ikdan kuin systeemina toisiinsa perinteisen ja luonteeltaan
staattisen liiketoimintamallin tilalle. Taman lisdksi Andersson et al. (2023) seka Mow-
lanapour et al. (2020) hyédyntavat artikkeleissaan systeemidynamiikkaa paatdksenteon
tukena yli ajan ja liiketoiminnan kasvun eri vaiheiden. Taulukko 7 tiivistaa kategorian

keskeisimmat havainnot.

Taulukko 7.  Kehittyvén liiketoiminnan erityispiirteet

Kéyttbkohteen kuvaus L&hde

Liiketoimintamallien dynaamisuuden kehittdminen systee- | Cosnez & Noto

midynamiikan avulla (2018)

Strategisten investointien analysointi dynaamisesti yli eri elin- | Andersson et al.
kaaren vaiheiden (2023)

PAEI viitekehyksen kolmen ensimmaisen vaiheen analysointi | Mowlanpour et al.

systeemidynamiikan avulla (2020)

Artikkeleista voidaan havaita muutamia toistuvia ja strategisen suunnittelun perspekiii-
vista mielenkiintoisia teemoja. Molemmat, Cosnez & Noto (2018) sek& Andersson et al.
(2023), korostavat artikkeleissaan systeemidynamiikan tarjpamia mahdollisuuksia tutki-
miseen ja oppimiseen liittyen. Vielakin tarkemmin systeemidynamiikka muodostuu ar-
vokkaaksi, silla se kykenee kuvaamaan yrityksen yksilOlliset piirteet, liittyen esimerkiksi
organisaation strategisten resurssien ja avainkumppanien valisiin suhteisiin (Cosnez &
Noto 2018). Systeemidynamiikka mahdollistaa siis mielekkaalla tavalla yritykselle uniik-
kien kyvykkyyksien mallintamisen seka naiden tutkimisen suhteessa liikketoimintaympa-
ristoon, eli systeemiin, jossa yritys toimii. Konkreettisella tasolla tama tarkoittaa esimer-
kiksi sisaisten prosessien vaikutusta tilausmaaraan, joka on luonteeltaan hyvin yksilolli-
nen piirre (Cosenz & Noto 2018). Systeemidynamiikka vastaa taten suoraan kappa-
leessa 2.3 kasiteltyyn strategisen suunnittelun yleistdvaan luonteeseen liittyvaan kritiik-
kiin.

Toinen kategorian artikkeleja yhdistava teema on strategisen suunnittelun ja paatoksen-
teon dynaaminen luonne. PAEI viitekehyksen mukaan organisaatiot muuttuvat yli ajan
tavalla, joka vaatii eri piirteiden korostumista. Nain ollen myds strategisen suunnittelun
ja paatoksenteon tulee mukautua tahan yli ajan tapahtuvaan kehitykseen. (Mowlanapour
et al. 2020) Samaan tapaan Andersson et al. (2023) tunnistavat, etta hinnoitteluun ja
investointeihin liittyvien strategioiden tulee kehittya yli ajan ollakseen linjassa ympariston

dynaamisen luonteen kanssa. Konkreettisella tasolla tdma tarkoittaa esimerkiksi sita,
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etta alustan laatuun on kannattavampaa investoida alussa, silla silloin sen osuus arvon-
luonnista on suuri, kun taas alustan kehittyessa naiden investointien arvo pienenee suh-
teessa muihin arvonluonnin osa-alueisiin. Kaytannon tasolla naita ilmidita tutkittaan yk-
sinkertaisen mallin avulla, jossa keskeiset varastot ovat alustan sisallontarjoajien ja asi-

akkaiden maara. (Andersson et al. 2023)

On siis perusteltua todeta, ettad etenkin nopeasti kehittyvat uuden liikketoiminnan ympa-
ristot toimivat erityisen soveltuvina kayttokohteena systeemidynamiikalle, silla se tarjoaa
keinon mallintaa yrityksen uniikkeja kyvykkyyksia seka tutkia mahdollisuuksia yli ajan.
Mielekkdaksi muodostuu myods kategorian havaintojen yhtalaisyydet kappaleessa 2.2
kasitellyn dynaamisten kyvykkyyksien viitekehyksen kanssa, vaikka tama yhteys ei eks-

plisiittisesti vality aineistoista.

4.2 Systeemidynamiikan hyodyt ja haasteet strategisessa
suunnittelussa

Tulososion rakenne huomioiden toinen tutkimuskysymys on luonteeltaan analyyttisempi
ja sen vastaukset jasennetaan koko tulosaineiston tasolla. Taman lisdksi kappaleen vas-
taukset ovat johdettavissa edellisen kappaleen aihepiireista ja toiston valttdmiseksi kap-
paleesta on tarkoituksellisesti tehty tiivis. Kokonaisuudessaan kirjallisuuskatsauksen tu-
lokset sisaltavat siis seka yksityiskohtaista (TK1), ettéd kategoriarajoja ylittavaa (TK2)

analyysia.

Hydtyjen ja haasteiden jasentdminen on toteutettu kerddmalla artikkeleista oleellisimmat
maininnat taulukkoon. Oleellisimmilla maininnoilla tarkoitetaan artikkelien johtopaatok-
sista ilmenneita tarkeimpia menetelman hyotyja seka haasteita. Seuraavat alakappaleet

syventyvat ndiden hydtyjen ja haasteiden analysointiin.

4.2.1 Systeemidynamiikan hyodyt strategisessa suunnittelussa

Hydtyja analysoidessa tulee huomioida se, ettd mainintoja on 16ydetty enemman kuin
tulevissa haasteissa. Tdma voidaan ndhda akateemisen kirjoittamisen ominaispiirteen3,
jossa artikkelit esittavat ratkaisua haasteeseen ja taten hyotyja on aina enemman. Toi-
saalta taman tyon laajuuteen ei kuulu hyotyjen ja haasteiden maarien analysointi. Kes-
keisimpiin tulosartikkeleissa havaittuihin hyotyihin kuuluvat systeemitason ilmididen ym-
marrys ja holistisuus, dynaamisten ilmididen mallintaminen, strategisten vaihtoehtojen
kartoittaminen, joustavuus ja muokattavuus, oppiminen ja ei-intuitiiviset tulokset. Tau-

lukko 8 sisaltaa naiden hyotyjen kuvaukset ja lahteet.
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Taulukko 8.  Systeemidynamiikan hySdyt strategisessa suunnittelussa

Hybdyn kuvaus L&hde

Systeemitason ilmididen ymmarrys ja | esim. Feng et al. (2019), Supino et al.
holistisuus (2019), Noto & Cosnez (2021), Wang et al.
(2024)

Dynaamisten ilmididen mallintaminen esim. Willis et al. (2017), Feng et al. (2019),
Ruiz-Meza et al. (2024), Wang et al. (2024)

Strategisten vaihtoehtojen kartoittami- | esim. Cosnez & Noto (2018), Nazari-Ghan-
nen barloo (2020), Noto & Cosnez (2021), An-
dersson et al. (2023), Wang et al. (2024)

Metodologian joustavuus ja muokatta- | esim. Cosnez & Noto (2018), Nazari-Ghan-
vuus barloo (2020), Mowlanapour et al. (2020),
Wang et al. (2024)

Oppimisen mahdollistaminen Cosnez & Noto (2018), Nazari-Ghanbarloo
(2020)

Ei intuitiivisien tuloksien tuottaminen Andersson et al. (2023), Ruiz-Meza et al.
(2024)

Tulosartikkeleissa selkeasti useimmin tunnistetut hyodyt ovat systeemitason ilmididen
ymmarrys ja holistisuus (Feng et al. 2019; Supino et al. 2019; Noto & Cosnez 2021;
Wang et al. 2024). Tulosartikkeleissa systeemitason ilmi6illa sekéd holistisuudella viita-
taan lahtdkohtaisesti aihepiirien kokonaisvaltaiseen tarkasteluun, jossa systeemin kay-
tOksen syyt ovat sen sisalla (kts. kappale 3.1). Systeemitason ilmididen havaitseminen
iimenee useissa artikkeleissa useita sidosryhmia ja muuttujia sisaltavien systeemidyna-
miikan mallien kautta (Feng et al. 2019; Supino et al. 2019), joiden analysointi tuottaa
arvokkaita havaintoja koko systeemista. Systeemidynamiikan mallintaminen voi esimer-
kiksi paljastavaa systeemin todelliset mekanismit arvonluontiin (Feng et al. 2019) tai
alustan kasvuun ja kehitykseen (Andersson et al. 2023) liittyen. Vastaavasti Andersson
et al. (2023) ja Ruiz-Meza et al. (2024) tuovat esiin sen, ettd havaitut systeemitason
ilmidt ovat usein my0s ei-intuitiivisia, joka on oleellinen osa systeemitieteitd myos laa-
jemmin (Sterman 2000, p. 5-10). Mielenkiintoiseksi muodostuu myds se, voisivatko

nama ei-intuitiiviset havainnot toimia kestavan kilpailuedun lahteena.
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Systeemitason ilmidista johdettuna, toinen yleisimmista hyddyista korostaa dynaamisten
systeemien mallintamista (esim. Willis et al. 2017; Nazari-Ghanbarloo 2020; Noto & Cos-
nez 2021; Andersson et al. 2023). Molemmat ensimmaisista hyddyista korostavat jo teo-
riaosuudessa kasiteltya intuition, mentaalimallien ja perinteisten tyokalujen Kyvytto-
myytta mallintaa seka ymmartaa dynaamista kompleksisuutta ja siité aiheutuvia systee-
mitason ilmigita. Oleellisimmat hyddyt ovat siis linjassa systeemidynamiikan metodolo-

gioiden hyotyjen kanssa.

Seuraavat kaksi taulukon 8 hyétya korostavat aikaisempia enemman strategisen suun-
nittelun piirteita. Artikkelit korostavat merkittavimpina hyotyina strategisten vaihtoehtojen
kartoittamista (Nazari-Ghanbarloo 2020; Noto & Cosnez 2021; Andersson et al. 2023;
Wang et al. 2024) seka joustavuutta (Cosnez & Noto 2018; Wang et al. 2024; Nazari-
Ghanbarloo 2020; Mowlanapour et al. 2020). Nama hyodyt alleviivaavat mielekkaalla
tavalla kappaleessa 2.3 kasiteltyja haasteita, liittyen perinteisen tyokalujen taipumatto-
muuteen. Valtaosa tulosartikkeleista sisaltaa jossain maarin toteutetun skenaarioanalyy-
sin, jonka avulla strategisia vaihtoehtoja kartoitetaan (Esim. Supino et al. 2019). Tdman
lisaksi systeemidynamiikan luonteen takia tyokalua voidaan soveltaa joustavasti laajaan
maaraan erilaisia systeemeja yli eri aikajanteiden ja nain ollen selvittdd mahdollisia stra-

tegisia vipupisteita (Noto & Cosnez 2021).

Viimeisena hydtyna Cosenz & Noto (2018) ja Nazari-Ghanbarloo, (2020) artikkeleista
nousee ilmi oppimisen rooli osana strategista suunnittelua ja systeemidynamiikkaa. Tar-
kemmin Cosenz & Noto (2018) korostavat mallintamisen arvoa oppimisen ja etenkin
strategisen ajattelun kannalta. Osallistava systeemidynamiikan mallintamisprosessi voi
luoda kaksiosaisen oppimissilmukan, jossa mallintaminen parantuu, mutta toisaalta
myos mallintajien mentaalimallit seka strategisten ideoiden vaikutusten ymmarrys kehit-
tyy. (Cosenz & Noto 2018) Nain ollen voidaan siis todeta, ettd systeemidynamiikka ke-
hittaa strategisessa suunnittelussa itse strategisen suunnittelun lisdksi mallintajien kykya
ymmartaa systeemitason ilmi6ita laajemmin, joka on keskeinen osa modernia strategista
johtamista (Grewatsch et al. 2023).

4.2.2 Systeemidynamiikan haasteet strategisessa suunnit-
telussa

Tama kappale vastaa toisen tutkimuskysymyksen toiseen osaan, eli siihen mitd haas-
teita systeemidynamiikan soveltamiseen liittyy. Edellisessa kappaleessa tunnistettuihin

hy6tyihin verrattuna mainintoja haasteista on artikkeleissa vahemman. Tasta huolimatta
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ne muodostavat mielenkiintoisen kokonaisuuden ja ovat tutkimuksen tavoitteiden kan-
nalta oleellisia. Tulosaineistosta havaittuihin haasteisiin kuuluvat mallintamisen oletuk-
set, muuttujien yksinkertaisuus, mallintamisen yksityiskohtaisuus, suhde operatiiviseen
kehitykseen, systeemin rajojen maarittely ja monimutkaisuus. Taulukko 9 sisaltda ha-

vaintojen yksityiskohtaisemmat kuvaukset.

Taulukko 9.

Systeemidynamiikan haasteet strategisessa suunnittelussa

Haasteen kuvaus

Ldhde

Mallintamisessa tehtavat oletukset ym-

paristdsta

Cosnez & Noto (2018), Feng et al. (2019),
Ruiz-Meza et al. (2024)

Mallin muuttujien yksinkertaisuus ver-

rattuna todellisuuteen

Feng et al. (2019), Ruiz-Meza et al. (2024)

Mallintamisen yksityiskohtaisuus koko-

naisuutena

Baskici & Ercil (2019), Andersson et al.
(2023)

Johtopaatdsten suhde operatiiviseen

kehitykseen

Andersson et al. (2023)

Mallin systeemin rajojen maarittdminen

Ruiz-Meza et al. (2024)

Systeemidynamiikan monimutkaisuus

Cosnez & Noto (2018)

metodologiana

Yleisimmaksi haasteeksi tulosartikkeleissa muodostui mallintamisen oletukset ja niiden
perustelut (Cosnez & Noto 2018; Feng et al. 2019; Ruiz-Meza et al. 2024). Cosenz &
Noto (2018) korostavat tata haastetta juuri mallintamisen ensimmaisten vaiheiden pe-
rustuessa pitkalti oletuksiin liiketoiminnasta sekd ammattilaisten mentaalimalleihin. Ta-
takin haasteellisemmaksi muodostuu kuitenkin oletukset erindisten muuttujien kvantifi-
oinnissa, silla koko mallin validiteetti perustuu pitkalti naiden oletuksien validiteettiin (Co-
senz & Noto 2018). Oletuksien haasteellisuutta kasitellessa tulee huomioida kappa-
leessa 3.2 kasitelty mallintamisen kognitiivinen merkitys, eli se etta kaikki mallit perustu-
vat tietyn tason yksinkertaistuksiin todellisuudesta. Nain ollen voidaan todeta, etta sys-
teemidynamiikan mallien suorituskykya tulisi verrata aikaisempiin malleihin eika niinkaan
todellisuuteen. Tama huomioiden on helppo paatella, etta oletukset esimerkiksi SWOT-
mallissa ovat lahtdkohtaisesti mielivaltaisempia kuin huolellisesti tehdyssa varasto ja vir-
tauskaaviossa. Tasta huolimatta oletuksien validiteetti on aihepiirin keskeinen haaste ja

tulee huomioida. Mallintamisen haasteellisuus johtaa myds vaistamatta artikkeleissa
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Feng et al. (2019) ja Ruiz-Meza et al. (2024) korostettuun muuttujien yksinkertaisuuteen,

silla esimerkiksi liiketoiminta-arvon kuvaaminen lukuarvona ei ole yksiselitteista.

Taulukon 9 seuraava haaste liittyy systeemidynamiikkaan metodologiana ja strategiseen
suunnittelun luonteeseen. Andersson et al. (2023) alleviivaavat mallintamisen haasteel-
lisuutta toimialalla, jolla on paljon yrityskohtaisia eroja. Tama johtaa siihen, ettei kaikille
toimijoille sopivaa yhta mallia tai ratkaisua ole mahdollista I0ytaa. Esimerkki kuvaa siis
systeemidynamiikan yksityiskohtaisen mallintamisen luonnetta, joka eroaa strategisen
suunnittelun yleistavasta luonteesta. Tama yksityiskohtaisuus voi ilmentya myos mallin-
tamisen koettuna monimutkaisuutena, johon Cosnez & Noto (2018) suosittelevat fasili-
taattoria. Toisaalta useat kandidaatintydssa tunnistetut hyddyt johtuvat juuri tastad sys-
teemidynamiikan yksityiskohtaisesta luonteesta. Taman lisaksi strategisen johtamisen
haasteellisempien ongelmien ratkaisu ei ole mahdollista reduktionistisen ajattelun avulla
(Grewatsch et al. 2023), eli systeemidynamiikan yksityiskohtaisuus ja koettu monimut-

kaisuus voi olla seka haaste, etta hyoty.

Edelld mainittujen haasteiden lisaksi tulosartikkeleista nousi esiin useita yksittaisia haas-
teita. Naihin kuuluu esimerkiksi Andersson et al. (2023) korostama mallintamisen suhde
operatiiviseen kehitykseen. Mallintamisen tuloksien arvokkuudesta huolimatta, se ei tar-
joa konkreettisia toimia niiden saavuttamiseksi, joka on aivan keskeinen osa strategista
suunnittelua (kts. luku 2). Systeemidynamiikka ei mydskaan kykene kertomaan mita pi-
taisi mallintaa (Andersson et al. 2023). Taman lisaksi Ruiz-Meza et al. (2024) korostavat
systeemin rajojen maarittamisen haasteellisuutta, joka liittyy osaltaan myo6s aikaisemmin
kasiteltyyn oletuksien validiteettiin. Vastaavasti teoriaosuudessa kasitelty Sterman
(2000, pp. 89-90) tunnistaa saman haasteen ja korostaa mallintamisen perustumista

ongelmaan, eika niinkaan koko systeemiin.
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5 PAATELMAT

5.1 Tyon tulokset

Tyon tavoitteena oli syventya systeemidynamiikan ja strategisen suunnittelun rajapin-
taan ja tutkia niita kayttokohteita, joihin systeemidynamiikkaa voidaan hyodyntaa strate-
gisessa suunnittelussa. Lisaksi tyon tavoitteena oli tunnistaa erinaisia hyotyja ja haas-
teita, joita systeemidynamiikka tuo strategiseen suunnitteluun. Ty pyrkii naihin tavoittei-
siin systemaattisen kirjallisuuskatsauksen ja lite 1 mukaisten aineistojen avulla. Tutki-

muskysymysten keskeisimmat havainnot kasitelldadn seuraavaksi.

TK1) Mihin eri kayttokohteisiin systeemidynamiikan tyokaluja voidaan hyddyntaa strate-

gisessa suunnittelussa ja mita piirteita niihin liittyy?

Tulosaineistosta tunnistettiin tydssa selkeita, seka toisistaan eroavia kayttokohteita. Voi-
daan siis todeta, etta systeemidynamiikan metodologiat ovat jalkautuneet laajalti eri stra-
tegisen suunnittelun osa-alueille. Tyon tulosaineiston yksittaiset kayttokohteet jaettiin vii-
teen eri kategoriaan. Naihin kuului aikaisempien tyokalujen tehostaminen, investointien
analysointi, suorituskyvyn analysointi, sosiaalisten ilmididen ymmarrys ja kehittyvan lii-

ketoiminnan erityspiirteet.

Kayttokohteiden yksityiskohtaisuudesta huolimatta tulosaineistosta voidaan tehda myos
kategoriarajat ylittavia havaintoja yleisista piirteista. Kaikki jaottelun kategoriat pyrkivat
jossain maarin parantamaan kompleksien ja dynaamisten systeemien seka ilmididen
ymmarrysta. Havaintona tama on erittain suoraviivainen, mutta korostaa systeemidyna-
miikan roolia strategista suunnittelua tukevana elementtina. Voidaan siis todeta, etta sys-
teemidynamiikkaa hyédynnetadan strategisessa suunnittelussa sen perimmaisen tarkoi-
tuksen mukaisesti ja suunnittelua tukevana seka tehostavana elementtind. Taman lisaksi
tulosaineistosta havaitaan, ettéd systeemidynamiikkaa hyodynnetaan eritoten nykytilan
diagnosointiin ja tulevaisuuden visiointiin, jotka tunnistettiin teoriaosuudessa juuri strate-

gisen suunnittelun maaritelman keskeisiksi piirteiksi.

Kategorioiden jaottelun keskeisimpia havaintoja analysoitaessa mielenkiintoiseksi muo-
dostuu myods se, mitd kategoriat eivat sisalla. Esimerkiksi strategisen suunnittelun tai
paatoksenteon kokonaisvaltainen parantaminen ei ilmentynyt tulosaineistosta. Tama tu-
kee aikaisempaa havaintoa systeemidynamiikasta strategista suunnittelua tukevana ele-

menttina.
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TK2) Mita hyodtyja systeemidynamiikan tydkalut tuovat strategiseen suunnitteluun ja mita

haasteita niiden soveltamiseen liittyy?

Tulosaineistosta voitiin tunnistaa useita systeemidynamiikan soveltamiseen strategi-
sessa suunnittelussa liittyvia haasteita ja hyotyja. Keskeisempiin hyotyihin kuuluivat sys-
teemitason ilmididen ymmartaminen ja holistisuus, dynaamisten ilmididen mallintami-
nen, strategisten vaihtoehtojen kartoittaminen ja joustavuus. Vastaavasti merkittavim-
miksi haasteiksi tunnistettiin mallintamisen oletukset, muuttujien yksinkertaisuus ja mal-
lintamisen yksityiskohtaisuus. Lisdksi tydn tulosaineistosta ei havaittu tiettyjen hydtyjen
korostumista tietyissa kategorioissa, vaan TK2 ylittaa aikaisemmin tunnistetut katego-

riarajat.

Toisen tutkimuskysymyksen tulokset ovat pitkalti linjassa systeemidynamiikan yleisten
hyétyjen ja haasteiden kanssa, joka osoittaa sen, ettd tulosaineiston kayttokohteissa
systeemidynamiikkaa on onnistuttu hyddyntdmaan metodologian mukaisesti. Toisaalta
esimerkiksi strategisten vaihtoehtojen kartoittaminen hyotyna tai mallintamisen yksityis-
kohtaisuus haasteena, juontuvat pitkalti strategisen suunnittelun ja johtamisen yleispiir-
teista. Voidaan siis todeta hyodyt ja haasteet eivat rajoitu ainoastaan systeemidynamii-

kan yleisiin haasteisiin vaan sisaltavat myos strategisen suunnittelun ominaispiirteita.

Kun tyon tuloksia arvioidaan yli tutkimuskysymyksien, voidaan tehda muutamia arvok-
kaita havaintoja. Esimerkiksi kappaleessa 2.2 tunnistetut strategisen suunnittelun erityis-
piirteet, mallintamisen tarve ja kokonaisvaltaisuus, korostuvat selkeadsti myos tulosartik-
keleissa ja niiden hyddyissa. Vastaavasti mukautuvuutta ei suoraan voida tunnistaa. Toi-
saalta voidaan nahda, etta kehittynyt strateginen suunnittelu johtaa valillisesti myos ke-
hittyneeseen mukautuvuuteen. Lisaksi tyon tulokset osoittavat, ettd systeemidynamiikka
kykenee vastaamaan useisiin kappaleessa 2.3 tunnistettuihin strategisen suunnittelun
haasteisiin, littyen esimerkiksi strategisen suunnittelun taipumattomuuteen ja kyvytto-
myyteen kuvata dynaamisia vuorovaikutussuhteita. Nain ollen voidaan todeta, etté tulos-
aineiston kayttokohteissa systeemidynamiikka kykenee parantamaan strategisen suun-
nittelun keskeisia piirteita liittyen dynaamisiin ja monimutkaisiin ymparistoihin ja tyon tu-

lokset tukevat teoriaosuuden havaintoja.

Koko tutkimuksen tyon tulokset ja havainnot tarjoavat juuri uuden tavan toteuttaa ja te-
hostaa strategista suunnittelua modernissa liiketoimintaymparistdssa. Lisaksi tulokset ja
niiden vertailu tarjoaa arvokkaita havaintoja akatemiaan ja liikkeenjohtoon laajemmin

konkreettisten kayttékohteiden, hydtyjen ja haasteiden muodossa.
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5.2 Tutkimuksen arviointi ja mahdolliset jatkotutkimuksen ai-
heet

Tutkimuksen keskeisimpina tavoitteina oli tunnistaa systeemidynamiikan kayttokohteita
strategisessa suunnittelussa, seka analysoida naissa ilmenevia hyotyja ja haasteita.
Tyon tulososio ja sen analyysi kappaleessa nelja tarjoaa kattavat vastaukset tutkimus-
kysymyksiin uusimpaan ja laadukkaaseen tutkimukseen perustuen. Etenkin kayttékoh-
teiden ja strategisen suunnittelun hajanaisuus huomioiden, tyd saavuttaa asetetut tavoit-

teet hyvin.

Ty6ssa voidaan tunnistaa muutamia tekijoita, jotka muodostuivat tutkimuksen onnistu-
misen kannalta kriittisiksi. Naihin lukeutuu strategisen suunnittelun erityispiirteiden ja
haasteiden tunnistaminen, joka mahdollistaa tulosaineiston analysoinnin systeemidyna-
miikalle mielekk&asta nakdkulmasta. Toinen tutkimuksen menestystekija oli tulososion
kategorioiden jasentdminen, joka osaltaan teki TK1 vastauksista laadukkaita ja mahdol-

listi rajatun kayttokohteiden vertailun.

Tutkimuksen rajoitteet johtuvat myds pitkalti edella mainituista valinnoista, silla strategi-
sen suunnittelun laaja maaritelma, johti siihen, ettda myos tulosartikkelien kayttokohteet
olivat hyvin erindisid. Vastaavasti systeemidynamiikan metodologioita ei rajattu tydssa
tarkemmin, silla tyo syventyi sovelluskohteisiin. Nain ollen eras tyon konkreettinen rajoite
on se, ettei tulosaineiston artikkelit ole systeemidynamiikan metodologisesta nakdkul-

masta taysin vertailukelpoisia.

Mahdolliset jatkotutkimuksen aiheet ovat pitkalti johdettavissa edelld mainituista teki-
joistd. Esimerkiksi strategisen suunnittelun saralta jatkotutkimukset voivat hyotya tyéta
yksityiskohtaisemmasta maarittelysta tai vaihtoehtoisesti nakokulman rajaamisesta tiet-
tyyn osa-alueeseen. Tulosaineiston osalta jatkotutkimus voisi joko syventyad yhteen tun-
nistetuista kategorioista tai kasitelld laajempaa aineistoa ja tunnistaa uusia kategorioita,
silla tyon rajallinen laajuus on vaistdmatta johtanut joidenkin aineistojen rajautumiseen.
Lisaksi erityisen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi tutkia sita, parantaako sys-
teemidynamiikka strategisessa suunnittelussa organisaatioiden mukautuvuutta, silla ta-
man tunnistaminen viittaisi dynaamisten kyvykkyyksien muodostumiseen systeemidyna-
miikan avulla. Yleisella tasolla voidaan tiivistaa, ettd aihepiirin tutkimus on vield varhai-

sessa vaiheessa ja mielekkaitd jatkotutkimuksen aiheita on paljon.
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