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kauaskantoiset seuraukset.
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The purpose of this Master’s thesis is to study about sensing capability of
strategic real options in Finnish SMEs context. The research is carried out
through three sub-questions and with results acquired it is possible to form
an understanding of importance, challenges and practices of sensing ca-
pability. The research is conducted with qualitative research strategy using
the semi-structured interview as a method. The research is conducted
without any specific hypothesis in advance. Concept of real option thinking

is the most important background theory for this thesis.

The definition of sensing capability of strategic real options is constructed
by using the background theory. According to an empirical study three
main theories define the challenges and practices of sensing capabilities.
The theories underline constant alertness from the management, sensing
capability towards customers, networks and partners and developing the
competence of personnel. This study strengthens the view that the man-
agement’s strategic thinking ability and the execution ability can be signifi-

cantly developed by adopting real option thinking. Sensing capability of



strategic real options is significant part of real option thinking for the fact

what we end up identifying typically have a far-reaching consequences.
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1 JOHDANTO

Taman pro gradu —tutkimuksen aiheena on strategisten reaalioptioiden
tunnistamiskyky suomalaisissa pk-yrityksissa. Tutkimuskysymysta tarkas-
tellaan kolmen n&kdkulman — strategisten reaalioptioiden tunnistamisky-
vyn merkityksen, haasteiden ja kaytdnnon kautta. Tutkimusstrategiana on

kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimuksen kohteena on kaksi case-yritysta.

Seuraavaksi taustoitetaan kaksi keskeisinta teemaa taméan tutkimuksen

motivaatiolle.

1.1 Tutkimuksen taustateemat

Kaksi keskeista taustateemaa tutkimukselle ovat

- Suomalaisten pk-yritysten haasteet ja mahdollisuudet epéavarmuu-
den hallitsemassa toimintaymparistossa

- Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky ja laajemmassa kuvas-
sa reaalioptioajattelu

Maailmankaupan ja —talouden vapautuminen sek&d teknologinen kehitys
ovat muuttaneet merkittavasti suomalaisten pk-yritysten toimintaymparis-
téa. Lisaksi digitalisaatio on kaikkia toimialoja koskevana teknologiana
vasta alkuvaiheessaan ja muun muassa ymparisto- ja energiakysymykset
ovat nousseet entista tarkedmmiksi maailmanlaajuisesti. Leimallista kehi-
tykselle on, etta valtiot ja taloudelliset toimijat ovat yha riippuvaisempia
toisistaan ja tama keskinaisriippuvuus, nopean teknologisen kehityksen
ohella, johtaa globaalin toimintaympariston aiempaa suurempaan epéavar-
muuteen. Tasta syysta yritysten nopea uudistumis- ja sopeutumiskyky on
entistakin tarkeampaa ja yritysten tulisi kyetd suuntamaan resurssejaan
nopeasti sinne, missa ne kulloinkin ovat tuottavimmassa mahdollisessa
kaytossa. Tama on kilpailukeino kansainvalisessa taloudessa, jossa perin-
teisten arvoverkkojen pilkkoutuminen ja uudelleenmuotoutuminen ovat

arkipaivaa. (Kankénen et al. 2013)
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Jotta yritykset todella kykenisivat edella mainitulla tavalla suuntaamaan
resurssejaan kulloinkin tuottavimpaan mahdolliseen kayttéon, yritysten on
kyettava analysoimaan epavarmuuden hallitsemaa toimintaymparistédan
ennakoivasti. Yritysten on tunnistettava sekd olemassa olevia mahdolli-
suuksia etta riskeja ja valittava toimenpiteensa kulloinkin parhaalla mah-
dollisella tavalla. Jotta tunnistaminen todella palvelee yritystd, sen on olta-
va systemaattista ja sisallyttdva olennaisena osana yrityksen toimintamal-
lin. Ellei nain ole, tunnistamista tapahtuu enemmankin satunnaisesti ja
tama puolestaan johtanee kokonaisuuden huomiotta jattaviin toimenpitei-

siin.

Resurssien niukkuus asettaa kuitenkin monelle pk-yritykselle haasteen
edelld mainittua ajatellen. Vaikka joukossa on toki eri yrityskoon edustajia,
yleisesti ottaen yritysten pienestéd koosta johtuva resurssien vahaisyys on
tunnistettu selkeédksi pk-yritysten ongelmaksi. Muita ongelmia voivat olla
muun muassa yritysten nuori ik&, erikoistumisen vahaisyys, strategiatyon
keveys, riippuvuus tarkeimmista asiakkaista, riippuvuus omistaja-johtajan
kyvyistd, jatkuvan innovoinnin kalleus, yritysten vahainen markkinavoima

ja kansainvalistymisen korkea kynnys. (Pihkala, 2003)

Varsinaista pk-yritysten haasteista puhuttaessa erilaisia listauksia on var-
masti useita satoja. Alla olevaan taulukkoon 1 on koottu esimerkkind Pih-
kalan (2003) ja Koskisen (2006) nakemykset.

LAHDE HAASTEET

Pihkala, T (2003) 1. Uusien liketoimintojen kehittamiseen littyvat haasteet

2. Verkostoihin liittyvat haasteet

Liikeidea rakentuu yhé& useammin verkoston/jalostusketjun yhteisend liiketoimintakonseptina.
Verkostoihin padseminen ja verkosto-osaaminen ovat yha tarkeampia liiketoimintojen
menestyksen kannalta.

3. Liilkkeenjohtajaan littyvat haasteet

Pk-yntyksissa toimitusjohtaja on usein yrityksensd omistaja ja toiseksi hdnen tydnsa sisalid
on hyvin lajaa Tehtdvaalueina on muun muassa paatoksentekoa, kehittamistydta ja
strategiatydtd — kaikki tamé kenties yrityksen useisiin, ja ehka jopa hyvin erilaisiin,
liketoiminta-alueisiin liittyen.

Koskinen, K. (2006) 1. Osaamiseen littyvat haasteet
2 Strategiaan ja johtamiseen liittyvat haasteet
3. Ns. pehmeisiin tekijdihin littyvit haasteet
4_Talouteen, markkinoihin ja toimialaan liittyvat haasteet
5. Teknologiaan littyvét haasteet

* Tutkimuksessa tarkastelun painopiste oli yritysten osaaminen en nakdkulmista
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Taulukko 1. Pk-yritysten haasteita

Reaalioptioajattelu (Real Option Thinking) on osa laajempaa reaalioptio-
teoriaa (Real Option Theory), jonka juuret ovat puolestaan finanssioptiois-
sa (Financial Option). Toisin kuin finanssioptiot, reaalioptiot liittyvat yritys-
toiminnan fyysisiin elementteihin ja ovat viime kadessa naihin elementtei-

hin liittyvia joustomahdollisuuksia.

Reaalioptioajattelussa yritysjohto nahdaan proaktiivisena toimijana, jolla
on mahdollisuus rakentaa eri toimenpitein strategisten (investoin-
ti)paatostensa sisdén sellaista joustavuutta, joka samanaikaisesti suojaa
riskeilta ja sailyttéa mahdollisuuden tarttua myéhemmin ilmaantuviin mah-
dollisuuksiin. (Amram & Kulatilaka, 1999; Kylaheiko & Sandstrom, 2007)
Reaalioptioajattelun omaksuva yritys tarkastelee ulkoisen toimintaympaéris-
tonsd elementteja sekd onnistumisessa tarvittavien resurssien hankintaa
laajemmin ja syvallisemmin ja paatyy siten toteuttamaan osaltaan aivan
toisenlaisia investointeja kuin muutoin toteuttaisi. (Amram & Kulatilaka,
1999, 77) Laajemmassa katsannossa jopa koko yrityksen strategia on
mahdollista ndhda jatkuvasti analysoitavana optioiden ketjuna. (Luehrman,
1998) Tiivistden voidaan todeta, etta reaalioptioajattelun omaksuva yritys-
johto ei koe epavarmuutta ainoastaan kielteisend asiana vaan myos kehi-

tysmahdollisuuksien lahteena.

Edella kerrottua ajatellen, tutkimuksen varsinaisena aiheena oleva strate-
gisten reaalioptioiden tunnistamiskyky viittaakin ennen kaikkea erilaisten
joustavuuselementtien tunnistamiseen ja niiden harkittuun hyoddyntami-

seen seka mahdollisuuksia etta riskeja ajatellen.

1.2 Tutkimuksen motivointi

Taman tutkimuksen motivaatio perustuu kahteen nakékulmaan.

Ensimmainen nakokulma liittyy akateemisessa keskustelussa olevaan tut-
kimusaukkoon. Vallitsevassa reaalioptiokirjallisuudessa voidaan lahesty-
miskulmien osalta tehda karkea jako kahteen — reaalioptioiden laskenta-
menetelmiin sek& reaalioptioajatteluun. Toistaiseksi reaalioptioajattelu on
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pitkalti jaanyt ensin mainitun varjoon (Collan et al. 2013), joten on mielen-
kiintoista suunnata tutkimus juuri reaalioptioajattelun alueelle. Tutkimuk-
sen varsinainen ydinaihe, eli strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky,
on puolestaan jaanyt reaalioptiokirjallisuudessa toistaiseksi hyvin vahaisel-
le huomiolle. Tunnistamisen teemaa on toki kasitelty kirjallisuudessa esi-
merkiksi yksilon valppauden (Kirzner, 1979), organisaation eksploratiivisen
toiminnan (March, 1991) tai asiakkaiden todellisten tarpeiden tunnistami-
sen ja tassa tarvittavien kyvykkyyksien (Teece, 2010) nakoékulmista, mutta
yhteys reaalioptioviitekehykseen on jaanyt vahaiseksi. Sellaisessakin kir-
jallisuudessa, jossa tunnistaminen liitetdén reaalioptioiden teemaan, varsi-
naisen tunnistamisen vaihe ja siihen liittyvat kaytannot ja haasteet kasitel-
la&n usein ikaan kuin itsestaanselvyytend. Koska tallainen tutkimusaukko
on selvasti havaittavissa, on aiheeseen kiinnostavaa ja perusteltua syven-

tya johdantoluvun alussa esitellyn kolmen nékdkulman kautta.

Toinen tutkimuksen motivaation nakokulma littyy suomalaisten pk-
yritysten kilpailukyvyn kehittdmiseen. Jotta nama yritykset todella onnistu-
vat uudistamaan toimintaansa ja siten kehittamaan kilpailukykydan epa-
varmassa toimintaymparistossa, niiden tulee jatkuvasti analysoida ja to-
teuttaa erityyppisia ja -kokoisia investointeja. Toimintaympéariston epéavar-
muuden liséksi, erityisesti strategisen paatoksenteon peliteoreettinen ulot-
tuvuus (von Neumann & Morgenstern 1944) luo yritysjohdolle lisdhaasteita

investointien suunnitteluun ja toteutukseen.

Uskon, ettad reaalioptioajattelulle tyypillisten ajatusmallien omaksuminen
voi kehittdd monen pk-yrityksen johdon strategiaosaamista ja siten tehos-
taa yrityksen strategisten resurssien kayttoa. Strategiaosaamisen kehitty-
miseen uskon, koska reaalioptioajatteluun kuuluu luontaisesti sisaanra-
kennettuna niin monia sellaisia teemoja, jotka ovat avuksi tehtaessa paa-
toksia epavarmuuden vallitessa. Taman tutkimuksen varsinainen ydinaihe,
eli strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky, syventaa aihepiirin kasitte-
lya. Kysymys viime kadessa onkin siita, voisiko yritysjohto tehda erityisesti
pidemman aikavalin kilpailukykya ajatellen viisaampia paatoksia tunnista-

malla ensin yrityksensa strategisia reaalioptioita ja taman jalkeen reaaliop-
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tioajattelua kokonaisvaltaisesti hyodyntamalla? Yhteenveto tutkimuksen

motivaatiosta esitetaan alla kuvassa 1.

TUTKIMUKSEN MOTIVAATIO
1) Akateeminen tutkimusaukko reaalioptioajatteluun ja erityisesti strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykyyn liittyen

2) Pk-yritysten kilpailukyvyn kehittdminen: voisiko yritysjohto tehda erityisesti pidemmén aikavélin kilpailukyky&én ajatellen
viisaampia p&atdksia ensin tunnistamalla strategisia reaalioptioita ja tdmén jélkeen reaalioptioajattelua kokonaisvaltaisesti
hyédyntamalla?

YRITYSTEN HAASTEET

. YI_.EISES:T! - Reaalioptioajattelussa yritysjehdolla on
Globalisaation my6ta valtiot ja aktiivinen ote suhteessa tulevaisuuden
taloudelliset toimijat ovat yha epavarmuuteen. Johdolla on

riippuvaisempia toisistaan ja i i
i L | REAALIOPTIO- mahdollisuus rakentaa strategisten
PP . AJATTELU (investointi) paattstensa sisdan
nopean teknolog_lsen joustavuutta, joka samanaikaisesti
kehityksen ohella, johtaa suojaa riskeiltd ja sailyttaé
toimintaympariston aiempaa mahdollisuuden myéhemmin
suurempaan epévarmuuteen. SUOMALAISET ilmaantuviin mahdollisuuksiin.

ERITYISESTIPK-YRITYSTEN PK-YRITYKSET

o tHAA“STE . STRATEGISTEN
oiminta epévarmuuden REAALI-

hallitsemassa OPTIOIDEN
toIn}:ﬁ:g\g};a;’}lﬁf;?:;;t\;aatll TUNI:I(I“?;?MIS' Strategisten reaalioptioiden
nékemystd, mutta pk- tunnistamiskyky viittaa ennen kaikkea
yrityksissé on tyypillisesti sellaisten joustavuuselementtien
niukkuutta tdmén kaltaisista tunnistamiseen, jotka
resursseista. Niukkuus liittyy
sekd kompetensseihin ettd 1) Sailyttavat mahdollisuuden tarttua
ajankaytdn haasteisiin, myﬁhemmi_n ilma?nt_uviin
ylimmén johdon aika kuluu mahdollisuuksiin ja
suurelta osin operatiivisiin 2) Rajaavat riskejé
asioihin.

Kuva 1. Tutkimuksen motivointi

Edelld kuvatun kahden motivaation paanakokulman ohella on kiinnostavaa
huomioida myds nopeuden teema. Tassa yhteydessa en tarkoita nopeu-
della toimintaympariston muutoksen nopeutta, vaan viittaan yritysjohdon
nopeaan paatoksentekokykyyn silloin, kun tilanne todella on kohdalla. On
mielenkiintoista, mikali aihepiirin teoriaan syventyminen ja/tai empiiriset
tutkimustulokset tuovat lisdvalaistusta siihen, voivatko strategisten reaa-
lioptioiden tunnistamiskyvyn kehittaminen ja laajemmin reaalioptioajattelun
omaksuminen, lisata yritysjohdon paatoksentekokyvyn nopeutta kriittisilla

hetkilla — silloin kun tilaisuus todella on avoinna vain hetken.

1.3 Tutkimuksen taustateoria

Tamaéan tutkimuksen taustateoria muodostuu kahtalaisesti. Reaalioptioteo-
ria, sen sisalla reaalioptioajattelu ja erityisesti strategisten reaalioptioiden
tunnistamisen teema edustavat luonnollisesti taustateorian toista nako-

kulmaa. Toinen nakokulma on yrityksen strategisen suunnittelun ja johta-
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misen suuntaus. Tassé olennaisia sisaltdja ovat resurssiperusteinen teoria

sekad dynaamisten kyvykkyyksien teoria.

Seuraavissa kahdessa alaluvussa tarkastellaan lyhyesti taustateorian mo-

lempia nakokulmia.

1.3.1 Reaalioptioteoria, -ajattelu ja strategisten  reaalioptioiden tun-

nistaminen

Reaalioptiot tutkimusaiheena nousivat esiin Myersin (1977) julkaiseman
artikkelin myota. Reaalioptioteeman esiin nouseminen perustui havain-
toon, jonka mukaan rahoitusteoriasta tuttua optioiden arvonmaaritysta — el
niin sanottua Black & Scholes —mallia — voidaan hyédyntad myds yritysten
reaali-investointeja laskettaessa ja arvioidessa. (Collan et al. 2013) Optio
voidaan maaritella option haltijalla olevaksi oikeudeksi, mutta ei velvolli-
suudeksi, toteuttaa tietty toiminta ennalta maariteltynd ajankohtana tule-
vaisuudessa. Option arvo on sitd suurempi, mitd suurempaa sen kohtee-

seen liittyva epavarmuus on. (Amram & Kulatilaka 1999, 5)

Vaikka edellda kuvattu reaalioptioiden matemaattinen peruslahtokohta on
hyvin selke&, kokonaisuutta ajatellen aihepiiria jAsennetaan taustakirjalli-
suudessa monin eri tavoin. Ikaan kuin yhtendista viitekehysta, jonka kautta
reaalioptioteoria ja sen alla olevat eri nakékulmat voisi kasitelld, ei toistai-
seksi ole. Yksi kunnianhimoisimmista aihealueen hahmotuksista on
Driouchin & Bennettin (2012) artikkeli, jossa kirjoittajat maarittavat olen-
naisiksi kokonaisnakokulmiksi optioiden arvonmaarityksen, optioajattelun
strategisessa paatoksenteossa ja optioiden ymmartamisen organisaation
kyvykkyyksina ja resursseina. Samassa artikkelissaan lbid. kasittelevéat
olemassa olevaa taustakirjallisuutta kussakin vallitsevan suhtautumisna-
kokulman mukaan jasentdaen Kkirjallisuutta reaalioptioneutraaliin, -

optimistiseen ja -pessimistiseen nakdkulmaan.

Reaalioptioita kasittelevalle taustakirjallisuudelle — silloin kun kyse ei ole
optioiden arvonmaarityksesta — on tyypillisté tuoda esiin niitd hyotyja, joita
organisaatio voi optiologiikkaa omaksumalla saavuttaa. Muun muassa

Fichmanin et al. (2005, 75) tuovat esiin, ettd suurin hyoty yritysjohdolle voi
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koitua siita, ettd reaalioptioteoria sisdistetdan ajattelukonseptina. Tallin
yritysjohto pyrkii aktiivisesti kehittdma&an ja hydédyntdmaan sellaisia optioi-
ta, jotka olisivat ilman tdmankaltaista ajattelua vaikeita tunnistaa. Tama
ajattelu saa tukea Triantiksen & Borisonin (2001) toteuttamasta yritysjoh-
dolle suunnatusta kyselytutkimuksesta, jonka tuloksina he maarittavat re-
aalioptioajattelun yhdeksi kolmesta reaalioptioteorian hyddyntamistavasta.
Tutkimustulosten mukaan reaalioptioajattelun omaksuneissa yrityksissa
juuri epavarmuuteen asennoituminen muuttui myoénteisemmaksi — se koet-

tiin mahdollisuutena — seka oppimisen arvostaminen kasvoi.

Kuten edelld on jo todettu, tAman tutkimuksen ydinaiheena oleva strategis-
ten reaalioptioiden tunnistamiskyky, on jaényt reaalioptiokirjallisuudessa
toistaiseksi hyvin vahaiselle huomiolle. Teemaa on toki kasitelty kirjallisuu-
dessa eri nakokulmista, mutta reaalioptiokirjallisuuden ollessa kokonai-
suudessaan vield paikoin hyvin jdsentymétontd, myos tunnistamisen tee-
ma on jaanyt lahinna erilaisten nakékulmien esittamiseksi ilman syvalli-
sempaa yhteytta juuri reaalioptioteoriaan. Olennaisimpia lahteita tunnista-

misen teemaan liittyen on lueteltu alla taulukossa 2.

NAKEMYS TUNNISTAMISESTA SUORA
YHTEYS RO-
TEORIAAN

Kirzner Mahdellisuuksien tunnistaminen liittyy valppauteen henkildn ominaisuutena. Yrittdjdmainen Ei
(1979) valppaus on siséanpain [&mpidvaé ja abstraktia tietoa siitd, mistd hankkia informaatiota (ja muita
resursseja) ja kuinka hy6dyntéa sita.

Jatkuva yrittdjdmainen etsintdprosessi (entrepreneurial discovery) on valttdmétdnta, jotta
aiempien (maksimointi)pdatésten mahdollinen virheellisyys voi paljastua ja jotta siten voi syntya
uusi resurssien allokointipdétds. Uusi allokointipdétés perustuu enemmén yrittjémaisen henkilén
visioon ja uskomuksiin tulevaisuuden mahdollisuuksista kuin laskelmiin. Siten allokointipéétdsté ei
mydskédn voida selkedsti erottaa onnen ksitteests.

March (1991)  Organisaation kehitys voidaan mieltdé eksploratiivisen ja eksploitatiivisen toiminnan vaihtelunaja  Ei
jatkumona. Yrittdj&henkilé on vastuussa eksploratiivisesta oppimisesta ja managerijohtaja
eksploitatiivisesta johtamisesta.

Bowman & Optiot tulevat nékyviksi / todellisiksi, kun organisaation olemassa olevat resurssit ja kyvykkyyden  Kylld
Hurry (1993)  tarjoavat etuoikeutetun p&dsyn tulevaisuudessa oleviin mahdollisuuksiin. Vield toistaiseksi

piilevien opticiden (shadow options) tunnistamiseen vaikuttavat merkittdvasti johtamisprosessiin

siséltyvé merkityksellistdminen ja organisaation eri taseille kumuloitunut kyvykkyys.

On olemassa kahdenlaisia mahdollisuuksiin (opportunity) liittyvié signaaleita: mahdollisuuden
saapuminen (arrival) ja mahdollisuuden paattyminen (expiration). Yritysjohto tunnistaa tyypillisesti
péaéttymisen signaalin helpommin, koska on tottunut suuntamaan huomionsa riskeihin.

Teece (2007)  Tunnistaminen on yksi kolmesta — ja ajallisesti prosessin ensimmaéinen vaihe — dynaamisten Ei
kyvykkyyksien kokonaisuudessa.

Burger- Tunnistaminen on artikkelissa kehitettdvan kolmivaiheisen optioketjun ensimmaéinen osio. Itse Kylla

Helmchen tunnistamisen osalta artikkelissa nojaudutaan kuitenkin suuresti Marchin (1991) ja Bowmanin &

(2008) Hurryn (1993) ndkemyksiin.

Collan, Artikkelissa esitetdén strategisen reaalioptioajattelun viitekehys, jossa reaalioptioicen Kylla

Freiling, tunnistamisen ja kehittdmisen vastinpariksi liitetddn etsinnén (sensing) osio dynaamisten

Kylaheiko, kyvykkyyksien teoriasta.

Roemer

(2013) Artikkelin toinen merkittdva kontribuutio on yrittdjdmaisen mahdollisuuksien tunnistamisen

luokittelu riippuen valiitsevan epdvarmuuden luonteesta sekd yrittdjahenkolén eksploitaatio /
eksploraatio lahestymisesta.
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Taulukko 2. Tunnistamisen teeman kasittelyd taustakirjallisuudessa

Luonnollisesti kaikkiin taulukossa mainittaviin lahteisiin palataan tarkem-

min my6hemmin tassa tutkimuksessa.

1.3.2 Resurssiperusteinen teoria ja dynaamisten kyv  ykkyyksien teo-
ria

Resurssiperusteisen teorian juuret ovat Penrosen (1959) teoksessa, jossa
han tutki resurssien ja yritysjohdon vuorovaikutusta ja lopulta méaaritteli
yrityksen kasvun yritysjohdon ja yrityksen resurssien dynaamiseksi vuoro-
vaikutusprosessiksi. Penrose-efektiksi nimitetdén tilannetta, jolloin kasvua
syntyy yrityksen kyetessa hyodyntdmaan joutilaita, siis saatavilla olevia,
resurssejaan uusien laajennusten ja avausten tekemiseen. (Penrose,
1959) Penroseen suoranaisesti viittaamatta Wernefelt (1984) kehitti re-
surssiperusteista strategianakemysta 1980-luvun puolessa valissa eteen-
pain merkittavalla tavalla. Yksi hanen olennaisista ndkemyksista oli painot-
taa yrityksia enemman resurssien kuin tuotetarjonnan portfolioina. Taman
jalkeen resurssiperusteinen teoria on kehittynyt ajan myota useiden eri
kirjoittajien toimesta kestavan Kkilpailukyvyn mahdollistavien resurssien
saadessa tarkempia ominaisuuksia ja vaatimuksia. (Barney, 1991; Pete-
raf, 1993). Resurssiperusteinen teoria on saanut vahvistusta myods sen

l&histdlle asemoituneista ndkemyksista (Prahalad & Hamel, 1990).

Tana péaivana resurssiperusteinen teoria itsessdan nahdaan kuitenkin
usean strategiatutkijan mukaan liian staattisena, jotta se todella voisi tuot-
taa yrityksille kestavan kilpailuedun. Se keskittyy vain olemassa olevaan
resurssi- ja tietoperustaan ja laiminlyé uusien resurssien hankinnan nako-
kulman. (Patari et al. 2011, 459) Ibid. pitavatkin resurssiperustaista teoriaa
Barneyn (1991) tapaan vain laht6kohtana analysoidessa yritysten kesta-
vaa Kilpailuetua. Se kylla tarjoaa resurssien kautta selityksen yrityksen
hetkelliseen kilpailuetuun, mutta ei tarjoa selityksia, miten yrityksen tulisi
reagoida toimintaymparistonsd muutoksiin, proaktiivisesta toiminnasta pu-

humattakaan.
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Dynaamisten kyvykkyyksien teoria rakentaa resurssiperusteisen teorian
padlle tarkentaessaan yrityksen resursseihin liittyvia vaatimuksia. Dynaa-
misten kyvykkyyksien teorian voidaan katsoa saaneen varsinaisen alkun-
sa Teecen et al. (1997, 516) merkittavasta artikkelista, jossa kirjoittajat
maarittelivat dynaamiset kyvykkyydet yrityksen kyvyksi integroida, raken-
taa ja rekonfiguroida sisaisia ja ulkoisia kompetenssejaan, tavoitteenaan
vastata nopeasti muuttuvan toimintaympéariston vaatimuksiin. Artikkelin
merkittava kontribuutio oli myds resurssien ominaisuuksien aiempaa ana-
lyyttisempi kasittely. Teecen et al. (1997, 514) mukaan resursseiltaan ja
kyvykkyyksiltddn heterogeeniset yritykset ovat ainakin lyhyella tahtaimella
sidottuja resurssiensa/kyvykkyyksiensa luomiin mahdollisuuksiin. Tama
resursseihin liittyva “jaykkyys” tai “tahmaisuus” muodostuu kolmen tekijan
tuloksena. Ensinnakin liiketoiminnan kehitys nahdaan aarimmaisen moni-
mutkaisena prosessina ja taman johdosta yrityksilta puuttuu kyky kehittaa
uusia kyvykkyyksia nopeasti. Toiseksi, kaikki yritysten resurssit — kuten
yrityksissa sisélla vallitseva hiljainen tieto — eivat ole vaihdettavissa tai
myytavissa tuotannontekijamarkkinoilla ja siten resurssit eivat tasapainotu
markkinaehtoisesti. Kolmanneksi, yritykset eivat valttamatta kykene taysin
hyodyntamaan markkinoilta ostamiaan resursseja, silla yrityksilté voi puut-

tua esimerkiksi riittdvaa tietopohjaa tai osaamista.

Mydhemmin Teece (2007) kasittelee dynaamisten kyvykkyyksien kokonai-
suutta aiempaakin tdsmallisemmin kolmen ajallisesti etenevan osakoko-
naisuuden — tunnistamisen (sensing), hyodyntamisen (seizing) ja uhkien ja
muutoksen johtamisen (managing threats/transforming) — kautta. Tunnis-
tamisen teema liittyy luonnollisesti l&heisimmin taman tutkimuksen tee-

maan, joten sen sisalté on kuvattu alla kuvassa 2.
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Eksogeenisen tieteen

1 ja teknologian
hyddyntamisprosessi

Sisdisen t&k:n ohjaus ja
uusien teknologioiden
valinta

Analyyttiset systeemit
(ja yksildiden
kywykkyydet oppia ja

funnistaa, suodattaa,
Tavoiteltavien

muokataja kal_ibroida
Toimittajien ja muiden mahdoliisuuksia KKi i
tarjotaa taydentavien - markxinasegmenttien,

innavainnin hyédyntaminen muuttuvien as'a"astame'de”
ja asiakasinnovaatioiden
funnistaminen

Kuva 2. Tunnistamisen osa-alue dynaamisena kyvykkyytena (Teece,
2007)

Kokonaisuudessaan Teece (2007, 1320) luettelee yritysten kestavan kil-
pailuedun perustuvan uusien mahdollisuuksien I6ytamiseen ja kehittami-
seen, yrityksen sisalla ja ulkopuolella kehitettyjen keksintdjen tehokkaa-
seen hyoddyntdmiseen, teknologian tehokkaaseen skaalaamiseen yrityk-
sen sisdlla ja muiden yritysten kesken, immateriaalioikeuksien suojaami-
seen, liiketoimintaprosessien uudistamiseen parhaita kaytantdja etsien,
uusien liiketoimintamallien keksimiseen, kykyyn tehd& puolueettomia paa-

toksia seka kykyyn suojautua kilpailijoiden kopioinnilta.
1.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja fokus

Tama tutkimus fokusoituu strategisten reaalioptioiden tunnistamisen tee-
maan hyddyntden kahta laajempaa taustateoriaa. Erityisesti Collanin et al.
(2013) artikkeli on olennainen taman tutkimuksen viitekehykselle. Artikke-
lissa esitetddn strategisen reaalioptioajattelun tarjoavan mikrotason perus-
teet dynaamisten kyvykkyyksien kolmivaiheiselle prosessille. Artikkelissa
reaalioptioiden tunnistamisen ja kehittdmisen vastinpariksi liitetdankin et-
sinnan (sensing) osio dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta. Tata ajatusta
hyodynnetddn myos taman tutkimuksen viitekehyksessa, joka esitetédan
kuvassa 3. Kuvassa tutkimuksen olennaisimmat osa-alueet on esitetty

tummennettuna.
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REAALIOPTIOTEORIA
(Real Option Theory)

RESURSSIPERUSTEINEN TEORIA
(Resource-based View)

DYNAAMISTEN
KYVYKKYYKSIEN
TEORIA
(Dynamic Capabilities
View)

\EI Reaalioptioiden

laskenta-

v

menetelmat
(Real Option
Valuation Methods)

REAALIOPTIO-
AJATTELU
(Real Option Thinking)

Optioiden tunnistaminen
(identification)

Etsinta
(sensing)

Optioiden kehittaminen
(creation)
Optioiden arviointi
(evaluation)

Optioiden toteutus

Hyodyntaminen
(seizing)

Uudelleenmuotoilu
(reconfiguring)

(exercise)

Kuva 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Reaalioptioteorian yleisesta esittelysta edetaén siis reaalioptioajatteluun ja
tarkemmin reaalioptioiden — tai strategisten reaalioptioiden — tunnistami-
seen. Reaalioptioiden laskentamenetelméat — niin tarkeitd kuin ne kaytan-
ndssa ovatkin — eivat kuulu millaén tavalla tamén tutkimuksen aihepiiriin.

Koko tutkimuksen ajan yhteys dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan on
laheinen ja ilmenee laajasti l&hdeaineistossa. Myo6s tutkimuksen kohdis-
taminen suomalaisiin, ja usein hyvin yrittdjavetoisiin, pk-yrityksiin tuo dy-
naamisten kyvykkyyksien teorian erittain lahelle, silla Teece (2007, 1319)
toteaa vahvoja dynaamisia kyvykkyyksia omaavien yritysten olevan erittain
yrittdjamaisia. Tallaiset yritykset eivat ainoastaan mukaudu lilkketoimin-
taymparistoonsa vaan myods muokkaavat toimintaympdaristdaan innovoi-
malla ja tekemalla yhteisty6ta muiden yritysten, yhteisdjen ja instituutioi-
den kanssa. Pandzan et al. (2003, 1012) nakemys siita, etta dynaamisten
kyvykkyyksien teoriaan siséltyy ajatus organisaatiosta kohtaamassa mer-
kittavad epavarmuutta, monimerkityksellisyyttd ja kompleksisuutta raken-
taessaan kyvykkyyksiaan, tiivistdd osaltaan hyvin niita syitd, miksi reaa-
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lioptioteoria ja sen eri alasuuntaukset ovat relevantti teoriakehys kehittaa

dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta tuttuja ndkemyksia edelleen.
1.5 Tutkimuskysymys, alakysymykset ja nakokulmat
Tutkimuksen paakysymys voidaan esittad muodossa:

- Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky suomalaisissa pk-

yrityksissa
Tutkimuksen alakysymyksia ovat:

- Mita strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on?

- Miten strateginen reaalioptioiden tunnistamiskyky otetaan huomi-
oon suomalaisissa pk-yrityksissa?

- Mika on strateginen reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys?

Edella mainitun kolmen alakysymyksen kautta tullaan saamaan sisaltta
tutkimuksen kolmeen nakokulmaan:

- Merkitys (strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys)
- Haasteet (tunnistamiskyvyn haasteet)
- Kaytanto (tunnistamiskyvyn kaytantd suomalaisissa pk-yrityksissa)

Tutkimusasetelma esitetadn koottuna kuvassa 4.

PAAKYSYMYS
STRATEGISTEN REAALIOPTIOIDEN TUNNISTAMISKYKY SUOMALAISISSA PK-YRITYKSISSA

ALAKYSYMYKSET

1) Mita strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on? Vastaus luvusta 2

2) Miten strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky otetaan Vastaus luvusta 3 &——
huomioon suomalaisissa pk-yrityksiss&?

3) Mika on strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys? Vastaus luvuista 2 ja 3 W

! ; v

N&dkokulma1 N&dkokulma 2
MERKITYS HAASTEET

N&dkokulma 3

KAYTANTO
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Kuva 4. Tutkimusasetelma; paakysymys, alakysymykset ja nakdkulmat

Vastaus tutkimuksen paakysymykseen tulee muodostumaan kolmen ylla
olevan nakdkulman kautta. Siséltéd naihin ndkdkulmiin saadaan puoles-
taan tutkimuksen alakysymysten kautta. Vastaus ensimmaiseen alakysy-
mykseen saadaan syventymalla taustakirjallisuuteen, toisen alakysymyk-
sen osalta nojaudutaan empiiriseen tutkimukseen ja kolmannen alakysy-
myksen kohdalla hy6dynnetdan sekd empiirista tutkimusta etta taustakir-

jallisuutta.

1.6 Tutkimuksen rakenne

Seuraavassa luvussa kaksi esitellaan tutkimuksen taustateoria. Taustateo-
riassa keskitytaan seké reaalioptioteoriaan — ja sen sisalla erityisesti reaa-

lioptioajatteluun — etta strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykyyn.

Luvussa kolme paneudutaan suomalaisten pk-yritysten strategisten reaa-
lioptioiden tunnistamiskykyyn. Luvussa esitetaan empiirisen tutkimuksen
metodologia, kuvataan yrityscaset ja luodaan vuoropuhelu saatujen tulos-

ten ja luvussa kaksi tehdyn kirjallisuuskatsauksen valille.

Luvussa nelja suoritetaan tutkimuksen yhteenveto. Luvussa selostetaan
tutkimuksen paaloydokset ja esitetdaan laajemmat johtopaatokset. Lisaksi
esitetddn tutkimuksen rajoitukset ja esitetdan ehdotuksia tulevaisuuden
jatkotutkimusaiheiksi.

Lopuksi esitetaan tutkimuksen lahdeluettelo.
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2 REAALIOPTIOAJATTELU JA STRATEGISTEN REAALIOPTIOID EN
TUNNISTAMINEN TAUSTATEORIASSA

Luvun aloittaa lyhyt kuvaus tutkimuksen lahdeaineiston haun suorittami-

sesta. Lahdeaineiston haun dokumentointi on esitetty tarkemmin liitteessa

1.

Luvun varsinaisen teoriaosuuden aloittaa tutkimuksen kannalta tarkeim-
man taustakirjallisuuden esittely. Nain toimitaan, jotta lukijan on mahdolli-
simman helppoa nahda, mitka artikkelit ovat vahvimmin vaikuttaneet tut-
kimuksen tekijan ymmarrykseen aihepiirista. Tamé on tarkeaa, koska ai-
hepiirin taustakirjallisuus on niin pirstaloitunutta moniin eri nakdkulmiin.
Tama kolmentoista artikkelin kokonaisuus esitellaan tekstin yhteydessa
tiivistetyssd muodossa ja laajemmin liitteesséa 2.

Taman jalkeen seké edella mainittua ettd muuta taustakirjallisuutta tarkas-

tellaan kolmen olennaisimman nakokulman kautta

- Reaalioptioteorian merkitys investointilaskennalle
- Reaalioptioajattelu yritysjohdon strategisen ajattelun kehittajana

- Reaalioptioajattelu ja kyvykkyydet

Naiden nakdkulmien jalkeen suoritetaan lyhyt yhteenveto. Taman jalkeen
syvennytddn varsinaiseen tutkimuskysymykseen eli strategisten reaaliop-
tioiden tunnistamiskykyyn. Teemaa ké&sitelladn referoimalla taustakirjalli-
suudesta olennaisimpia tunnistamiskykya kasittelevia lahteita. Tassa kay-
tetdan osin jo aiemmin esilla olleita l&hteita, mutta nyt nimenomaan tunnis-
tamiskyvyn néakokulmasta. Luvun lopuksi luodaan synteesi tunnistamisky-

vyn maaritelmasta.

2.1 Lahdeaineiston hakuprosessi

Lahdeaineiston haku aloitettiin suorittamalla yhteenséd kahdeksan hakua
Lappeenrannan teknillisen yliopiston Nelli-portaalissa tammikuussa 2014.
Taman tuloksena valittin yhteensa 41 artikkelia jatkotarkastelua varten.
Tassa vaiheessa valinnat tehtiin padosin artikkelien tiivistelmien ja osittain

yhteenvetojen perusteella. Taman jalkeen alkoi tarkempi perehtyminen
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valituiksi tulleisiin 41 artikkeliin. Artikkelien lukujarjestys perustui tutkimuk-
sen tekijan subjektiiviseen arvioon artikkelin sopivuudesta tutkimuksen
aihepiirin tueksi. Luettaessa artikkeleja aineiston kartoitus laajeni luonnol-
lisesti myds kyseisten artikkelien l&ahdeaineistoa koskevaksi ja my0ds tata

kautta tuli valituksi materiaalia lopulliseen lahdeaineistoon.

Kaksi artikkelia on syytd mainita erikseen. Tyon tekija sai jo aikaisessa
vaiheessa, viela tutkimuksen tarkkaa nakokulmaa miettiessaan, luettavak-
seen Collanin et al. (2013) artikkelin. Tama artikkeli oli suureksi hyddyksi
tutkimuksen fokusointia ajatellen, lisaksi artikkeli antoi nakemysta oikean-
tyyppisesta lahdemateriaalista ja auttoi siten osaltaan my6s hakusanojen
maarittAmisessa. Toinen tarked ldhde on Driouchin & Bennettin (2012)
artikkeli, joka tuli osaksi tutkimuksen materiaalia vasta loppuvaiheessa.
Tama artikkeli on kattavuudessaan erinomainen ja taman johdosta tutki-

muksen teoriaosa muuttui viela aivan loppuvaiheessa hieman.
Hakuprosessi on kuvattu kattavasti liitteessa 1.

2.2 Tarkein taustakirjallisuus

Reaalioptioajattelua kasitellaén taustakirjallisuudessa hyvin monenlaisista
nakokulmista ja tieteellisista viitekehyksista kasin. Tasta syysta tassa tut-
kimuksessa halutaan selvasti tuoda esiin ne lahteet, jotka ovat merkitta-

vimmin vaikuttaneet tekijan ymmarrykseen aihepiirista.

Tarkeimmiksi valittuja lahteita on kaikkiaan kolmetoista. Kuten kuvasta 5
nahdaan, valitut artikkelit kattavat vuodet 1991-2013. Artikkeleista nelja
sijoittuu 1990-luvulle, kuusi 2000-luvulle ja kolme 2010-luvulle.

1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

March (1991) Luehrman, (1998) Adner & Levinthal (2004)

Bowman & Hurry (1993) | | | EE&AEE
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Kuva 5. Tarkein taustakirjallisuus aikajanalla

Nama esitella&dn seuraavaksi tiivistetyssd muodossa taulukossa 3 ja laa-
jemmin liitteessa 2. Taulukossa kuvataan kunkin artikkelin olennaisin sisal-
t6 tatd tutkimusta ajatellen. Tosin silla rajauksella, etta varsinaiseen tun-
nistamiskykyyn keskitytaan tarkemmin luvussa 2.6. Artikkelit ovat jarjestet-

ty taulukkoon julkaisuvuotensa mukaisesti vanhimmasta aloittaen.



KIRJOITTAJA(T) | OLENNAINEN SISALTO

March (1991)

Bowman & Hurry
(1993)

Kogut (1994)

Luehrman (1998)

Kogut &
Kulatilaka (2001)

Triantis &
Borison (2001)

Kylaheiko,
Sandstrom,
Virkkunen (2002)

Adner &
Levinthal (2004)

Cave & Minty
(2004)

Burger-
Helmchen (2009)

Patari, Kylaheiko,
Sandstrom
(2011)

Driouchi &
Bennett (2012)

Collan, Freiling,
Kylaheiko,
Roemer (2013)
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ATA TUTKIMUSTAAJATELLEN

Organisaation toiminta jaetaan uusien mahdollisuuksien etsintadan (eksploratiivinen foiminta) ja olemassa
olevien mahdollisuuksien hyodyntamiseen (eksploitatiivinen toiminta). Nama toiminnan vaativat erilaista
johtamista.

Piilevat optiot (shadow options) funnistetaan johtamisprosessiin siséltyvén merkityksellistdmisen kautta.
Tama prosessi on pitkalti intuitivinen. Organisaatioon kumuloitunut osaaminen el ainoastaan tarjoa
kyvykkyyksia, joilla paasta kasiksi mahdollisuuksiin vaan se vaikuttaa siinen, millaisia piilevié optioita
ylipaataan tunnistetaan. Pillevien optioiden tunnistaminen on se mekanismi, jolla oppiminen jalostuu jatkuvasti
uudenlaisiksi strategisiksi valintamahdollisuuksiksi.

Organisaation johto voi havaita kahdenlaisia optiosignaaleja, joita ovat mahdollisuuksien saapuminen
(opportunity arrival) ja option paattyminen {expiration). Tyypillisesti johdon huomio suuntautuu tarkemmin
opticiden paattymisen havaitsemiseen kuin uusien mahdollisuuksien tunnistamisessa.

Yhdistamalla reaalioptioiden ja organisaation ydinkyvykkyyksien néakdkulmat saadaan aikaan ndkemys, jonka
mukaan kyvykkyydet muodostavat alustoja "platforms” laajentua uusille ja epavarmoille markkinoille. Nama
alustat eli optiot voivat olla luonteeltaan joustavuutta tai kasvua tuovia. Alustan arvo muodostuu neljasta
tekijasta: 1) epavarmuus (on oltava epavarmuutta), 2) mahdollisuuksien maard, 3) aikaulotfuvuus kilpailijoiden
toimenpiteita ajatellen eli jaljittelyn vaikeus ja toisaalta markkinavaltaamisen uhka seka 4) option
tfoteuttamiskyky.

Yrityksen strategia voidaan ndahdd optioiden portfoliona ja siten optioportfolion jatkuvana johtamisena. Siten
yritys kykenee strategisia optioitaan tutkimalla tekem&an menestyksensa kannalta ratkaisevia paatoksia: a)
investoidako vai ei, b) milloin investoida ja c) mita tehda odotusaikana ennen todelliista investointinetkea.

Syvallinen pyrkimys yhdistaa kyvykkyydet ja reaalioptioajattelu. Strategian voidaan ajatella olevan sellaisten
kyvykkyyksien valintaa ja johtamista, jotka mahdollistavat joustavuuden muuttuvassa toimintaymparistdssa.
Reaalioptioajattelu tarjoaa kokonaisvaltaisen viitekehyksen analysoida erilaisten toimenpiteiden arvoa
muuttuvassa toimintaymparistdossa.

Reaalioptioiden kayttd yrityksissa voidaan kyselytutkimuksen perusteella jakaa kolmeen ryhmaan: 1)
reaalioptiot ajattelutapana, 2) reaalioptiot analyyitisend tytkaluna ja 3) reaalioptiot organisatorisena
prosessina.

Artikkelissa kasitellaan reaalioptioiden ja dynaamisten kywykkyyksien suhdetta syvallisesti. Olennaisimpia
reaalioptioihin liittyvia kysymyksid ovat 1) kuinka osin viela hyddyntamattd olevat (dynaamiset) kyvykkyydet
voidaan arvottaa kyvykkyyksien sisaltamien optioiden perusteella ja 2) milloin nama optiot tulisi toteuttaa.
Artikkelissa painotetaan johdon roolia yrityksen strategisiin optioihin liittyen.

Johtajien tarkein tehtava on kyeta maarittamaan kehityshankkeiden (esim. tuotekehitys- tai partnerinankkeen)
odotettu kokonaisarvo — nykyarvon ja odotetun lisdarvon summa — huomioiden se, millaisin dynaamisin
kywykkyyksin t&ma kokonaisarvo voidaan saavuttaa. Vain silloin, kun odotettu kokonaisarvo on suurempi kuin
sen saavuttamiseksi vaaditun investoinnin kustannus (reaalioption toteutus), investointi uusiin kyvykkyyksiin
on kannattavaa.

Kriittinen nakokulma reaalioptioihin. Mita laajemmaksi yrityksen vaihtoehtojen kirjo eksploratiivisen toiminnan
myota kasvaa, sita heikommin strukturoiduksi yrityksen investointiprosessi muodostuu. Tama johtaa
saatavilla olevien optioiden alinyddyntamiseen. Artikkeli myds painottaa, eftéa yritykselle tarjolla olevien
vaihtoehtojen maaran kasvussa el ole valttamatta kyse reaalioptioista vaan polkuriippuvuudesta.

Kinoittajat maanttelevat artikkelissaan reaalioptiometodologian muodostavien aktiviteettien kokonaisuuden.
Kaikkiaanyhdeksén aktiviteettia ja ndiden perusteella maaritellyt tavoitteet luovat reaalioptioajattelulle
selkedn ja foteutettavissa olevan metodologian.

Artikkelissa kehitetdan optioketjun (the option chain) malli, joka siséltda 1) potentiaalisen option tunnistamisen
(identification), 2) resurssien etsinnan ja yhdistelyn ja siten option muokkaamisen todelliseksi reaalioptioksi
(exploration) ja 3) paatoksen option toteuttamisesta (exploitation). Yrittajamaéisyytta (entrepreneurship) ja sen
sisdltAmaa valppautta korostetaan uusien mahdollisuuksien tunnistamisessa.

Strateginen reaalioptioajattelu (SROA) on sopivin viitekehys analysoida, miten yritys voi muuntaa nykyiset
kywykkyyteensa (ja laajemmin resurssinsa) kilpailuedukseen (radikaalin) epavarmuuden ja nopean
muutoksen hallitsemassa tulevaisuudessa.

Lahestyvat reaalioptiocita paatoksenteossa kolmen nakokulman kautta: 1) reaalioptioiden arvonmaaritys, 2)
reaalioptioajattelu ja 3) reaalioptiot kywykkyyksina. Erittelevat myos olemassa olevaa aihepiirin kirjallisuutta
reaalioptio-optimistiseen, -neutraaliin ja —pessimistiseen.

Strateginen reaalioptioajattelu kasittda 1) uusien strategisten optioiden proaktiivisen kehittdmisen, 2) jo
olemassa olevien strategisten optioiden valppaan tunnistamisen, 3) olemassa olevien strategisten optioiden
maodifioinnin ja 4) kiinnostavien strategisten optioiden hyadyntamisen.

Reaalioptioajattelun osa-alueista tunnistaminen ja kehittaminen liitetaan dynaamisten kyvykkyyksien teorian
(DCV) "sensing” alueeseen ja reaalioptioiden arviointi ja toteuttaminen DCV'n "seizing” alueeseen.
Artikkelissa painotetaan, eftel strateginen reaalioptioajattelu ole ainoastaan ajattelutapa (mindset) vaan tapa
toimia (yrittajamaisesti).

Taulukko 3. Tutkimuksen tarkein taustakirjallisuus

Kuten yhteenvedosta voidaan ndhdéa, Marchin (1991) artikkelia lukuun ot-

tamatta kaikissa artikkeleissa puhutaan reaalioptioista, mutta tarkat nako-
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kulmat vaihtelevat suuresti. Reaalioptioiden tunnistamisen teemaa ei kai-
kissa artikkeleissa kasitella lainkaan, tama ei siis ole ollut valttAméaténta

artikkelin valinnalle.

Seuraavissa kolmessa alaluvussa syvennytdan reaalioptioajatteluun talle
tutkimukselle olennaisimpien nakdkulmien kautta. Apuna tassa kaytetaan

niin edella esiteltya kuin muutakin soveltuvaa taustakirjallisuutta.

2.3 Reaalioptioteorian merkitys investointilaskenna lle

Kuten johdantoluvussa jo tuotiin esiin, reaalioptiot nousivat tutkimusaihee-
na esiin Myersin (1977) julkaiseman artikkelin my6ta. Havaittiin, etta rahoi-
tusteoriasta tuttua optioiden arvonmaaritystd — eli niin sanottua Black &
Scholes —mallia — voidaan hyddyntdd myos yritysten reaali-investointeja
laskettaessa ja arvioidessa. (Collan et al. 2013) Amramin & Kulatilakan
(1999, 5) optio voidaan maaritella option haltijalla olevaksi oikeudeksi,
mutta ei velvollisuudeksi, toteuttaa tietty toiminta ennalta maéaariteltyna
ajankohtana tulevaisuudessa. Option arvo on sitd suurempi, mitd suurem-

paa sen kohde-etuuteen liittyva epavarmuus on.

Kuten taulukosta 4 ndhdaan, finanssi- ja reaalioptioita voidaan hyvin verra-

ta toisiinsa niiden sisaltamien avainominaisuuksiensa osalta.

FINANSSI- JA REAALIOPTIOIDEN ARVOTTAMINEN

OMINAISUUS FINANSSIOPTIO REAALIOPTIO

Kaytettava instrumentti Osakkeen hinta Kyseessa olevan reaali-
investointihankkeen nykyarvo

Epavarmuus Osakkeen hinnan volatiliteetti Reaali-investointihankkeen nykyarvon
volatiliteetti

Toteutushinta Sovittu myynti-/ostohinta Reaali-investoinnin kustannus

Riskivapaataso Yleinen riskivapaataso Yleinen riskivapaataso

Aikaperiodi Aikaperiodi, jonka aikana optio on Aikaperiodi, jonka aikana optio on

voimassa voimassa

Taulukko 4. Finanssi- ja reaalioptioiden vertailu (Kylaheiko et al. 2002)

Taulukossa 5 ndhdaan puolestaan yhteenveto reaalioptioiden tarkeimmis-
t& ominaisuuksista ja niihin liittyvista haasteista.
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REAALIOPTIOIDEN OMINAISUUKSIA JA HAASTEITA

OMINAISUUS HAASTE

Epavarmuus Vaikein yksittainen asia sovellettaessa finanssioptioiden logiikkaa reaali-investointeihin.
Rahoitusoptioiden laskentamalleissa epévarmuuden oletetaan pysyvan samana yli ajan.
Reaalioptioissa asia on kuitenkin toisin, silla epavarmuutta on todellisuudessa eri tyyppista ja
epavarmuudella on monia eri lahteita.

Maturiteetti Rahoitusoptioiden maturiteetti on ennalta tiedossa osapuolten kesken sopimuspohjaisesti.
Reaalioptiot eivat yleensa sisalla tallaista sopimusta. Reaalioptioiden maturiteetti maaraytyy
yrityksen omien toimien tai ulkoisen ymparistén mukaan, esimerkiksi kuluttajien
ostokayttaytymisen tai tuotantoteknologian muutoksen myota.

Toteutushinta Reaali-investointien kustannukset eivat ole kiinteasti maariteltyja, vaan satunnaisia ja niihin
vaikuttaa useisiin eri asioihin liittyva epavarmuus. Esimerkiksi yksikkdhinnat, volyymit, korkotasot
Jja padoman kustannukset. Tallainen epavarmuus ei ole muuttumatontayli ajan ja toimijoiden
omat toimenpiteet vaikuttavat kokonaisuuteen.

Kompleksisuus Reaalioptioihin liittyy kompleksisuutta. Ensinnakin, reaalioptiot ovat yhdistelmaoptioita eli optiot
muodostavat kokonaisuudessaan optioiden ketjun. Toiseksi, reaalioptioihin sisaltyy
kaikentyyppista ajassa muuttuvaa epavarmuutta.

Taulukko 5. Reaalioptioiden ominaisuuksia ja haasteita (Kylaheiko et al.
2002)

Tana paivana valtaosa reaalioptioita kasittelevasta kirjallisuudesta keskit-
tyy optioiden laskentamenetelmiin eli kirjallisuus on tdssa mielessa tiiviisti
yhteydessa yritysten investointilaskennan kehittdmiseen. Yritysten harjoit-
tamalle investointilaskennalle reaalioptioteoria on tuonut keinoja kasitella
investointipaatoksiin sisaltyvaa joustavuutta, jota diskontattujen kassavirto-
jen nettonykyarvolaskentaan (DCF) perustuvat perinteiset investointilas-
kentamenetelméat eivat kykene huomioimaan riittdvasti. Joustavuuden si-
jaan perinteisten laskentamenetelmien l&htdoletuksiin kuuluvat laskenta-
hetkeen lukitut parhaat arviot tulevaisuuden kassavirroista ja naiden riski-
korjattu diskonttaus nykyhetkeen. (Triantis & Borison 2001, 12) Strategi-
sesti tarkedt — ja samanaikaisesti runsaasti epavarmuutta sisaltavat — in-
vestoinnit kohtaavatkin usein kielteisen etenemispaatoksen perinteisin
laskentamenetelmin suoritettujen arviointien jalkeen. Tama johtuu siita
yksinkertaisesta syysta, ettd perinteisissa laskentamenetelmissa epéavar-
muus vaikuttaa eri parametrien valityksella laskelmien lopputuloksiin in-
vestoinnin nettonykyarvoa alentavasti. Tdméa puolestaan johtaa yrityksissa
tyypillisesti laskentamallien parametrien manipulointiin, esimerkiksi yliop-
timismiin tulevaisuuden kassavirtojen suhteen. Nain yritysjohto ikdan kuin
oikeuttaa oman ’ndppituntumansa” edistaessaan strategisesti tarkeaksi
kokemaansa investointia. Edes lahtéarvojen kaunistelu ei kuitenkaan muu-

ta sita tosiasiaa, etta teoriatasolla perinteiset laskentamenetelmat nakevat
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yritysjohdon roolin varsinaisen investointipdatoksen jalkeen passiivisena,
aivan kuin johto ei voisi varsinaisen investointipaattksensa jalkeen vaikut-

taa sen toteutumiseen millaén toimin. ( Trigeorgis 1998, 1)

Luehrman (1998, 89) toteaakin melko tyhjentavasti, etta perinteiset las-
kentamenetelmét perustuvat oletukseen, jonka mukaan organisaatio to-
teuttaa valittua suunnitelmaansa taysin riippumatta mahdollisista toimin-
taympariston muutoksista. Tama yritysjohdon né&keminen investointipaa-
toksensa jalkeen passiivisena toimijana on vakava ongelma, silla todelli-
suudessa juuri aktiivisen johtamisen myo6ta investointipaatosten sisaan
rakennettu joustavuus muuttaa muutoin symmetrisen nettonykyarvon to-
dennékdisyysjakauman epasymmetriseksi oikealle vinoutuneeksi. Jousta-
vuus lisdd myonteisten tulemien mahdollisuutta, vahentden samanaikai-
sesti kielteisten tulemien mahdollisuutta. N&ain voidaan normaalin net-
tonykyarvon sijaan puhua laajennetusta — tai strategisesta — nettonykyar-
vosta, joka muodostuu normaalin nettonykyarvon (passiivinen johtaminen)
ja reaalioptioilla (aktiivinen johtaminen) saavutetun arvon summasta. (Tri-
georgis 1998, 122-124)

Yeo & Qiu (2003) nostavat artikkelinsa johtopaatoksissa esiin sen olennai-
sen seikan, etta reaalioptioihin perustuvat laskentamenetelmét pitavat si-
sallaan suuria mahdollisuuksia, mutta yritysten haasteena on reaalioptioi-
den laskentaan liittyvan toiminnan institutionalisointi ja siten siita hydtymi-
nen laajemmin. Stahle et al. (2002, 119) ovat pitkalti samoilla linjoilla tode-
tessaan, etta laskentaan liittyvan arvonmaarityksen lisaksi, reaalioptioajat-
telun toinen paasovellus on nimenomaan toimia yrityksessa yhteisené kie-

lena ja ajattelumallina suhteessa investointeihin.
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2.4 Reaalioptioajattelu yritysjohdon strategisen aj attelun kehittaja-

na

2.4.1 Reaalioptioajattelun kayttdtarkoitukset ja hy  0dyt

Yrityksen ylin johto tekee viime kadessa tarkeimpia paatoksia yrityksen
tulevaisuuden kannalta, joten on tarkeaa ymmartad, miten reaalioptioajat-

telu voi kehittda yritysjohdon harjoittamaa ajattelua.

Reaalioptioajatteluun siséltyy olennaisena tekijana proaktiivisuus. Reaa-
lioptioajattelussa yritysjohdolla nahdaan olevan mahdollisuus proaktiivi-
sesti rakentaa eri toimenpitein strategisten (investointi)paatéstensa sisaan
sellaista joustavuutta, joka samanaikaisesti suojaa yritysta riskeilta ja sai-
lyttda mahdollisuuden myéhemmin ilmaantuviin mahdollisuuksiin. (Amram
& Kulatilaka 1999; Kyldheiko & Sandstrom 2007, 972) Kaytannossa jous-
tavuutta rakennetaan hyddyntamalla tilanteeseen sopivia oikeantyyppisia
reaalioptioita. Alla taulukkoon 6 on koottu kolme reaalioptiotyyppeja luokit-
televaa lahdetta. Reaalioptiotyyppien erittelyn lisaksi taulukosta voidaan

osin nahda myos eri optiotyypeille soveltuvia kayttdtarkoituksia.

LAHDE OPTIOTYYPIT

Trigeorgis, L. (1998) - Lykkaysoptiot
- Vaiheistusoptiot
- Skaalausoptiot (toiminnan laajentaminen/pienentaminen/sulkeminen/uudelleen kaynnistys)
- Hylkaysoptiot
- Vaihto-optiot (mahdollisuus muuttaa panoksia ja/tai tuotoksia kun se itselle on edullista)
- Kasvuoptiot
- Moniulotteiset vuorovaikutusoptiot (useita erityyppisia optiota ja erilaisia epavarmuustekijoita)

Stahle, P, Kylaheiko, K., Kasvuoptiot

Sandstrém, J., Virkkunen, - Uuden tuotantolaitoksen rakentaminen
V. (2002) - Uuden tuotteen kehittaminen
- Yritysosto

- Asiantuntijoiden rekrytoiminen

- Patentin hakeminen

- (Massiivinen) koulutusohjelmayrityksen avainhenkildille tai tyontekijoille
- Yhteisyrityksen perustaminen

- Erityisosaamisen haltuunotto

Jousto- ja suojausoptiot

- Strategisestitarkedn hankkeen viivyttdminen

- Luopuminen yhteisyrityksesta

- Suuren kehityshankkeen porrastaminen

- Ulkoistamispaatokset

- Osa-aikaisen tyévoiman kaytto

- Investoinnit monitoimisiin koneisiintai monitaitoisiin tyontekijoihin
- Ohjausjarjestelman kehittaminen

- Liiketoiminnan osittainen myyminen

- Yrityksen uudelleenorganisointi

Amram, M. & Kulatilaka, - Odotusoptiot
N. (1999) - Kasvuoptiot
- Joustavuusoptiot

- Poistumisoptiot
- Oppimisoptiot
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Taulukko 6. Reaalioptiotyyppien erittely ja optioiden kayttotarkoituksia

Nimenomaan reaalioptioiden kayttotarkoitusten ymmartdminen auttaa ka-
sittdémaan, miten reaalioptioajattelu voi kehittda yritysjohdon strategista
ajattelua. Edella esitetyssa taulukossa erityisesti Stahlen et al. (2002) yh-
teenveto on tassa mielessa erinomainen. Amram & Kulatilaka (1999, 24)
puolestaan listaavat aiempaa konseptuaalisemmalla tasolla reaalioptioi-
den kayttotarkoituksia seuraavasti

- Kasilla oleva investointi liittyy muihin hankkeisiin

- Suuren epavarmuuden vuoksi kannattaa hankkia lisda informaatio-
ta uponneiden kustannusten valttamiseksi

- Investoinnin arvo muodostuu hankkeeseen sisaltyvista kasvumah-
dollisuuksista, eika niink&an yksittaisen investoinnin odotetuista
kassavirroista

- Suuren epavarmuuden vuoksi investointiin kannattaa rakentaa

joustavuutta

On tiedossa hankkeiden paivityksia ja/tai strategian modifiointia

Kylaheiko & Sandstrom (2007, 972) tuovat puolestaan esiin strategisen
tason ongelmia, jotka liittyvat perinteisten investointilaskentamenetelmien
kayttoon. Vaikka heidan kritiikkinsa kohdistuu nimenomaan laskentamene-
telmiin, alla oleva listaus havainnollistaa hyvin sitd kokonaisuutta, johon
iiman reaalioptioajattelua on kovin vaikea pureutua. Heidan (lbid.) mu-

kaansa perinteiset laskentamenetelmat

1) Eivat huomioi, kuinka avata mahdollisuuksien ikkunoita strategisella
toiminnalla strategia-avaruudessa

2) Eivat ole kiinnostuneita siita, kuinka saada johtajat tietoisiksi strate-
giavalintoihin siséltyvista riskeista

3) Eivét kykene vastaamaan siihen, millaisin tydkaluin johdon tulisi k&-
sitella sellaisia olennaisia strategisia ongelmia, jotka ovat sen oman

aiemman proaktiivisen toiminnan myéta syntyneita

Reaalioptioajattelun hyotyja listaavat esimerkiksi Stahle et al. (2002, 128-
129)
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- Reaalioptioajattelu huomioi, ettd investointiin liittyvat ennusteet ja
todennakoisyydet muuttuvat toteutusvaiheessa siitd, mitd ovat ol-
leet suunnitteluvaiheessa

- Reaalioptioajattelussa option kohde-etuuteen liittyva epévarmuus
lisda option arvoa

- Investoimalla optioihin voidaan tarttua suurempaan maaraan mah-
dollisuuksia verrattuna tilanteeseen, jossa kiinnitetddn sama maara
resursseja vain muutamaan hankkeeseen

- Reaalioptioajattelussa kyetdan kasittelemaan hankkeisiin liittyvaa
moniulotteisuutta, esimerkiksi yksinoikeutta tiettyihin toimenpiteisiin

- Reaalioptioajattelussa tunnistetaan paatoksentekohetkeen liittyva
joustavuus eli paatbksenteon ei ajatella tapahtuvan juuri nyt

- Reaalioptioajattelussa hankkeiden arvo nahdaan yrityskohtaisina, ei
yleispatevind. Esimerkiksi tuotekehityksen tuloksena patentoidun

tiedon arvo riippuu tutkimusten mukaan yrityskohtaisista tekijoista

Myods Leslie & Michaels (1997) listaavat reaalioptioajattelun tarkeimpia
hyotyja. Heidan (Ibid.) mukaansa reaalioptioajattelu kehittaa yrityksen stra-

tegiaa

- Painottamalla mahdollisuuksia ja niiden kokonaisvaltaista ana-
lysointia. Jokaista esiin nousevaa mahdollisuutta pitéaisi ennen to-
teutusta verrata mahdollisuuksien koko portfolioon.

- Parantamalla strategisten paatosten vipuvaikutusta. Reaalioptiot
tahtaavat samanaikaisesti mahdollisuuksien tavoitteluun ja riskien
rajaamiseen ja eroavat siten olennaisesti perinteisista riskien hajau-
tusstrategioista.

- Maksimoimalla optioiden toteutusoikeuksia/ -arvoa. Niin finanssi-
kuin reaalioptioidenkin kohdalla on tilanteita, jolloin toteutushinta ei
nouse, vaikka sen kohde-etuuden arvo nousisi.

- Minimoimalla sitoumuksia.

Tarkasteltuamme reaalioptiotyyppeja, reaalioptioiden ja laajemmin reaa-
lioptioajattelun kayttotarkoituksia sekd hyotyja, voidaan syventya tarkem-

min siihen, millaisin mekanismein reaalioptioajattelu voi muokata ja siten
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kehittéda yritysjohdon strategista ajattelua — ajattelun prosessia ja sisaltoéa.
Olennaista on ymmartaa, etta reaalioptioajattelun ei valttamatta tule korva-
ta tiettyja totuttuja toimintamalleja tai siséltdja, vaan tuoda naiden yhtey-

teen reaalioptioajattelulle tyypillisia piirteita.

2.4.2 Reaalioptioajattelu strategisen ajattelun muo  kkaajana

Teeman tarkastelu voidaan aloittaa perehtymalla siihen, miten reaalioptio-
ajattelu vaikuttaa konkreettisesti yritysjohdon paatoksentekoprosessiin.
Tasta kertoo muun muassa Triantiksen & Borisonin (2001) toteuttama ky-

selytutkimus. Heidan (Ibid.) mukaansa

- Reaalioptioajattelu lisdd yritysjohdon huomiota ja ymmarrysta
akuuttien paatosten jalkeen ajankohtaiseksi tulevia “toissijaisia”
paatoksia kohtaan

- Reaalioptioajattelun omaksumisen myéta yritysjohto pilkkoo ja mit-
taa epavarmuutta aiempaa enemman ja analyyttisemmin

- Reaalioptioajattelun omaksuminen lisaa paatoksenteon porrasta-

mista

Kolmen kohdan yhteenvetona voidaan sanoa, etta reaalioptioajattelu vai-
kuttaa merkittavasti seka aikaulottuvuuden ettd epavarmuuden mieltami-
seen. Toissijaisten paatdsten huomiointi jo lahtotilanteessa seka paatok-
senteon porrastaminen paatoksentekoprosessina, kertovat selvasti, etta
reaalioptioajattelu laajentaa yritysjohdon perspektiivid paatdksenteon ai-
kaulottuvuutta koskien. Epavarmuuden lahteiden ja luonteen erittely ja
analyyttisyyden lisddntyminen johtanevat puolestaan siihen jo aiemmin
todettuun seikkaan, ettd reaalioptioajattelun myota yritysjohdon asenne
epavarmuutta kohtaan muuttuu — se koetaan my6s mahdollisuuksien lah-

teena.

Cave & Minty (2004) esittavat kokonaismallin, omien sanojensa mukaan
reaalioptiometodologian, miten reaalioptioajattelu sisaltyy yritysjohdon

toimintaan. Tama esitetaan alla taulukossa 7.
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TOIMINTO TAVOITTEET

Strateginen ajattelu

Riskin arviointi

Merkittévien wvirstanpylvaiden
(milestones) identifiointi

Jokaisen osion paatésten,
toimintojen ja epavarmuuksien
identifiointi

Passiivisen NPV:n laskeminen

Mahdollisten reaalioptioiden
identifiointi

Lisainformaation hankinta
reaalioptioita varten (jos
tarpeellista)

Strategisen NPV:n paattaminen

Ulkoiseen yleiseen toimintaymparistodn "paasy”
Mahdollisuuden toteutettavuuden tunnistaminen
Mahdollisuuksien ja uhkien tunnistaminen
Perustan kehittaminen paatokselle

Lisatavoitteet, jotta strateginen nidkemys mahdollisimman
yksityiskohtainen

Yleisiin sisdisiin kyvykkyyksiin ja resursseihin "paasy”

Yrityksen vahvuuksien ja heikkouksien analysointi (sekd samoin
tunnistetun mahdollisuuden analysointi)

Spesifisten mahdollisuuksien ja uhkien tunnistaminen
Toimialaan ja kilpailuun liittyvien teemojen tunnistaminen

Paatds mahdollisuuden sopivuudesta ja hyvaksyttavyydesta
Perustan kehittdminen paitokselle ja siihen liittyville optioille

Sellaisten riskien tunnistaminen, jotka voivat vaikuttaa mahdollisuuteen ja
tulevaisuuden kassavirtoihin

Riskin arviointi (suuruus ja todennakoisyys)

Arvio yrittajan vaikutuksesta jafai kontrollista riskiin

Sellaisten kriittisten virstanpylvaidentunnistaminen, joiden puitteissa
avainpaatokset on tehtava
Projektikokonaisuuden pilkkominen osiin fokusoitua analyysia varten

Paatoksentekopuun ja toimintojen kehittaminen jokaiselle osiolle
Avainepavarmuuksien korostaminen ja mahdolliset vaihtoehtoiset
padtokset ja toimenpiteet

Epavarmuuden jaftai volatiliteetin liittaminen osaksi paatoksentekopuuta
Paatoksentekopuun ja toimintojen muutoksen fasilisointi

Investoinnin ja sen tuottojen tunnistaminen
Passiivisen NPV:n laskeminen

Paattaminen siitd, minkalainen joustavuus sisdltyy kuhunkin paatdkseen
Passiivisen paatoksentekopuun ja toimenpiteiden muokkaaminen siten,
ettd ne sisaltavat em. joustavuutta

Optioiden keskinaisista suhteista paattaminen

Sellaisista muutoksista tai modifikaatioista paattaminen, jotka vaikuttavat
NPV:n laskentaan

Strategisessa ajattelussa identifioitujen asioiden kvantifiointi ja mukaan
tuominen NPV-laskentaan

Strategisen NPV:n laskenta
Reaalioption arvon paattaminen

Herkkyysanalyysien suorittaminen  Niiden avaintekijoiden identifiointi, jotka vaikuttavat kriittisimmin

joustavuuden mydta saavutettavaan arvoon

Taulukko 7. Reaalioptiometodologia yritysjohdon toimintoina (Cave & Min-
ty, 2004)

Myds Bowmanin & Hurryn (1993) kontribuutio aiheelle on merkittava. Hei-
dan mukaansa nelja yritysstrategian olennaista osa-aluetta — resurssien
allokointi, merkityksellistaminen, organisatorinen oppiminen ja strateginen
positiointi — voidaan nahda ikdan kuin optiolinssien lapi. Jokainen yritys-
johdon suorittama investointi mahdollistaa varmuudella syntyvien kassavir-
tojen liséksi uusia aukeavia optioita strategia-avaruudessa. Siten yrityksen
arvo muodostuu ennustettujen kassavirtojen ja aukeavien strategisten op-

tioiden summana. Kuten alla kuvasta 6 nédhdaan, analysoidessa edella
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mainittuja neljaa strategisen toiminnan sisaltéa kahden erillisen ulottuvuu-
den — analyysin luonteen ja paattksenteon luonteen — nakdkulmasta, mu-
kaan tulee paatoksenteon dynamiikka. Reaalioptioajattelun nakdkulmasta
on hyvin tarkeada tiedostaa esimerkiksi se, milloin yritysjohdon ajattelun

luonne on tulevaisuusorientoitunutta ja milloin ei.

Péétdksenteon luonne
Tarkoituksellinen Esiintuleva
(sisélts teema) (prosessi teema)

Resurssien allokointi Merkityksellistaminen

Suhteellisen véhén Organisaatio investoi Organisatoriset investoinnit
tulevaisuusorientoitunut maksimoidakseen ovat merkityksellistdémisen,
ennustetun operatiivisen ennakkoasenteiden ja
tehokkuuden intuition tulosta

Analyysin luonne

Strateginen positiointi Oppiminen

Organisaatio investoi
luodakseen uusia Organisatoriset investoinnit
mahdollisuuksia kehittyvét inkrementaalisesti
tulevaisuuden kumuloituvan oppimisen
tehokkuudelle tuloksena

Suhteellisen paljon
tulevaisuusorientoitunut

Kuva 6. Yritysstrategian osa-alueet optiolinssin lapi (Bowman & Hurry
1993, 772)

Myds Kylaheiko & Sandstrom (2007, 971) méaarittavat yrityksen kokonais-
arvon muodostuvan ennustettujen kassavirtojen ja investointien avaamien
strategisten optioiden summana. He (Ibid.) myos painottavat, etta vaikka
strategisten optioiden tarkka arvonmaaritys on useasti mahdotonta, stra-
tegisten optioiden ajatteleminen ja ylipaatddn reaalioptioajattelun nako-
kulma, on hyddyllinen pyrittdessa riskien rajaamiseen ja mahdollisuuksien
hyodyntamiseen.

Yksi selkeimmin ja kokonaisvaltaisimmin tulevaisuusorientoituneen nako-
kulman ajattelunsa perustaksi sisaistanyt on Luehrman (1998), jonka mu-
kaan yrityksen koko strategian voidaan ajatella olevan jatkuvasti analysoi-
tavissa oleva reaalioptioiden portfolio. Ajatellessaan strategiaa reaaliopti-
oiden portfoliona, yrityksen tulee kohdistaa huomio optioiden volatiliteettiin
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ja nykyarvoon seka optioiden todennakoiseen kehitykseen. Tdman ana-
lyysin kautta syntyy paatds investoinnista ylipaataan, sen tarkasta ajan-
kohdasta seka siitd, mitka ovat hyodyllisia toimenpiteita investointihetkea
odotettaessa. Han (Ibid.) myos korostaa, ettd aina kulloinenkin valittu stra-
tegia asettaa raamit tulevaisuuden paatoksille, mutta se samanaikaisesti
jattéaa tilaa nykyhetkestda oppimisille ja tarvittaessa toiminnan suunnan
muutoksille. Mainittu mahdollisuus muuttaa tarvittaessa suuntaa tehdyn
paatoksen jalkeen on luonnollisesti tarkedd strategisessa ajattelussa.
Muun muassa Rese & Roemer (2004) kasittelevatkin erinomaisesti sita,
miten reaalioptioajattelua voidaan hyddyntaa sitoumusten ja joustavuuden

tasapainottamisessa.

2.4.3 Reaalioptioajattelu ja kyvykkyydet

Katsottaessa reaalioptioajattelua organisaation kyvykkyyksien nakokul-
masta, jo aiemmin esitelty reaalioptioajattelun ja dynaamisten kyvykkyyk-

sien teorian vélinen yhteys nousee olennaiseen rooliin.

Taustakirjallisuudessa erittain tyypillinen reaalioptioiden kasittelytapa on
mieltaa reaalioptiot kyvykkyyksina ja siten ikaan kuin alustoina organisaa-
tion oppimiselle ja vime kadessa kehittymiselle. (Driouchi & Bennett 2012;
Kogut 1994; Kogut & Kulatilaka 2001) Burger-Helmcen (2009, 177) painot-
taa, ettd reaalioptioajattelu voidaan nédhda selittavana tekijana sille, millai-
siin uusiin resursseihin ja kyvykkyyksiin yritysjohto investoi. Siten reaaliop-
tioajattelu laajemmassa kuvassa on myos yksi selittava tekija organisaati-

oiden heterogeenisyydelle.

Kogutin & Kulatilakan (2001) kontribuutio teemalle on merkittava. Artikke-
linsa johtopdatoksissaan he toteavat yrityksen arvon kullakin hetkella
muodostuvan viime kadessd organisaatiossa vallitsevasta kyvystd hyo-
dyntaa nykyisia resursseja (eksploitaatio) seka kyvysta etsia uusia tulevai-
suuden mahdollisuuksia (eksploraatio). Tama toteamus pitdd sisallaan
my0s artikkelissa aiemmin todetun yrityksen ydinkyvykkyyden maaritelman
— ydinkyvykkyys on sellainen kyvykkyyksien valikoima, joka tarjoaa par-

haan mahdollisen tavan vastata toimintaymparistéssa avautuviin mahdolli-
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suuksiin. Talla ajattelulla on luonnollisesti laheinen yhteys muun muassa
Marchin (1991) ajatuksiin, vaikkei tama varsinaista reaalioptioterminologi-

aa kaytakaan.

Kogut & Kulatilaka (2001) kasittelevat artikkelissaan myos reaalioptioajat-
telun kannalta olennaista inertian kasitettd. He tuovat esiin sen olennaisen
seikan, ettd reaalioptioajattelun mahdollistamat joustavat toimintamallit
voivat auttaa yritysjohtoa kamppailussa organisaation muodostuvaa inerti-
aa vastaan. Toimintaympariston epavarmuus lisdéd organisaation kyvyk-
kyyksiin liittyvaa inertiaa, tAmé& on taysin rationaalista, mutta reaalioptio-
ajattelun piirteitd omaksunut yritysjohto voi pyrkié tunnistamaan niita tilan-
teita, joissa sopivia reaalioptioita kayttamalla se voi edetd proaktiivisesti
huomioiden niin muutoksen suunnan kuin ajoituksenkin, ja siten kamppail-

la inertiaa vastaan.

Kuten aiemmin on tuotu esiin, Collanin et al. (2013) artikkeli on talle tutki-
mukselle olennainen lahde. Artikkelissa reaalioptioajattelu kytketdan tay-
dentamaan dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa. Reaalioptioajattelusta on
hyotya erityisesti, koska se huomio tulevaisuuden odotusten ja erityyppi-
sen epavarmuuden merkityksen. Vaikka reaalioptiot ovat usein todellista
markkinahintaa, niitd voidaan arvioida tulevaisuusorientoituneessa strate-
giakontekstissa. Ibid. esittelevat artikkelissaan strategisen reaalioptioajat-
telun k&sitteen, joka sisaltaa nelja osa-aluetta

- Uusien strategisten optioiden proaktiivista kehittamista
- Olemassa olevien strategisten optioiden valpasta tunnistamista
- Olemassa olevien strategisten optioiden modifiointia

- Kiinnostavien strategisten optioiden hyédyntamista

Myds tassa voidaan ndhdéa laheinen yhteys edella kuvattuihin ajatuksiin
(Kogut & Kulatilaka 2001; March 1991)

Patari et al. (2011) eivéat puolestaan puhu artikkelissaan varsinaisesta re-
aalioptioajattelusta, mutta kuten kuvasta 7 ndhdaan, he liittavat strategiset

optiot olennaiseksi osaksi yrityksen kestavan kilpailuedun rakentamista.
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Heikkojen signaalien tunnistaminen ja
arvonluontimahdollisuuksien kehittdminen ulkoisen
toimintaympéristdn ja sisdisten kyvykkyyksien
pohjalta.

Strategisten optioiden kehittaminen riskeja Olemassa olevan kyvykkyysperustan rekonfigurointi

muutoksiin vastaamiseksi (dynaamiset kyvykkyydet)

rajaamalla ja mahdollisuuksia tavoittelemalla
(tybkaluina erilaiset reaalioptiotyypit)

Arvonluontimahdollisuudet kestavan
kilpailuedun rakentamiseksi

Kuva 7. Kestavan kilpailuedun malli (Patéri et al. 2011, 460)

Kuten kuvasta voidaan nahd&, optioiden ja dynaamisten kyvykkyyksien

teema kytkeytyy luontevasti toisiinsa.

2.5 Reaalioptioajattelu — yhteenveto

Reaalioptioajattelua yritysjohdon strategisen ajattelun kehittajana on edel-
|& kasitelty kolmen paanakodkulman kautta

- Reaalioptioajattelun kayttotarkoitukset ja hyodyt
- Reaalioptioajattelu strategisen ajattelun muokkaajana
- Reaalioptioajattelu ja kyvykkyydet

Naiden nakokulmien lisdksi reaalioptioteoriaa kasiteltiin erikseen myds sen
investointilaskennalle tuomien hyo6tyjen nakdkulmasta.

Investointilaskentaa reaalioptioteorian ja —ajattelun omaksuminen kehittaa
realistisemmaksi, silla reaalioptiolaskenta kykenee huomioimaan laskel-
missa sen joustavuuden, jota taitava yritysjohto kaytanndssa joka tapauk-
sessa pyrkii rakentamaan investointiensa sisdan. Voidaankin siis ajatella —
toki ehka hieman yksinkertaistaen — taitavan yritysjohdon tarvitsevan itsel-
leen myos taitavan investointilaskelmien tekijan. Kun reaalioptioajattelusta

tulee yrityksen yhteinen ajattelumalli, investointiehdotukset jo lahtdkohtai-
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sesti kyetdan perustelemaan monipuolisemmin ja investointeihin sisaltyvat
optiot ikaan kuin tulevat néhdyksi laajemmin. Taman jalkeen myos inves-
tointilaskenta teknisesti kykenee huomioimaan optiot ja siten tuottamaan

analyyttisempia laskelmia perinteisten laskentamenetelmien sijaan.

Yritysjohdon strategisen ajattelun kehittédjana reaalioptioajattelu voi toimia
montaa eri reittia. Proaktiivisuuden lisaantyminen tulevaisuutta kohtaan on
jo itsessédan hyodyllista. Kuten edella nahtiin (Bowman & Hurry 1993) re-
aalioptioajattelu parhaimmillaan integroituu osaksi yrityksen syvallista stra-
tegiaymmarrysta ja tuo strategisen ajattelun péaalle ikaan kuin reaaliop-
tiolinssin. Erittain tarkeda on myos reaalioptioajatteluun siséltyvd nako-
kulma, jonka mukaan yrityksen kokonaisarvo muodostuu olemassa olevi-
en ja strategisten optioiden mahdollistamien kassavirtojen summana.
Mahdollisiin kassavirtoihin liittyy tietysti epdvarmuutta, mutta tata epavar-
muutta kyetd&n ainakin tiettyyn pisteeseen asti mallintamaan laskelmissa
asianmukaisilla laskentatekniikoilla. Tarkeinta reaalioptioajattelun nako-
kulmasta on se, ettd nama epavarmat — mutta mahdolliset — myonteiset
tulevaisuudenkuvat ovat ylipdataan esilla ja siten analyysin ja jatkokehitys-
toimien kohteena. Tasta voi olla yllattavankin lyhyt matka siihen, etta yritys
mieltdd koko strategiansa jatkuvasti liikkeessa olevana optioiden portfolio-
na (Luehrman 1998).

Reaalioptioajattelussa kyvykkyydet edustavat metaforan tasolla oppimisen
ja viime kadessa kehittymisen alustoja. Yritysten investoidessa erilaisiin
kyvykkyyksiin, niiden voidaan ajatella investoivan kenties valittbmasti rea-
lisoituvien hyotyjen liséksi erilaisiin tulevaisuuden optioihin. Mutta kunkin
hetken todellisen kilpailukyvyn osalta tarkeintd eivat ole tulevaisuuden
mahdollisuudet — esimerkiksi optioiden portfolio — vaan yrityksessa juuri
kyseisella hetkella oleva kyvykkyys sek& nykyisten resurssien hyédynta-
miseen etta tulevaisuuden mahdollisuuksien etsintdan liittyen. Tama to-
teamus johtaa puolestaan siihen melko ehdottomaankin paatelmaan, etta
yritysjohdon on jopa valttamatontd nahda organisaatiossaan olevat re-
surssit jatkuvan kehittamisen kohteena olevina kyvykkyyksina. Ellei yritys-

johto nain toimi, se ei rationaalisesti ajatellen voi uskoa ulosmittaavansa
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resursseistaan kullakin hetkella parhaan mahdollisen. N&in ollen tilanne
johtaisi ikdan kuin jo tehtyjen todellisten investointien alihyddyntamiseen

ajatellen investointeihin sisaltyvaa kokonaispotentiaalia.

Lopuksi tarkastelemme reaalioptiokeskustelun nakékulmia Driouchin &
Bennettin (2012) erittelyn mukaisesti. Kuten taulukosta 8 nahdaan, he
(Ibid.) jakavat vallitsevan reaalioptiokeskustelun reaalioptiorealismiin, -
optimismiin ja —pessimismiin. Ne taulukossa mainittavat artikkelit, jotka
eivat ole muutoin tdman tutkimuksen lhteind, ovat lueteltu erikseen liit-

teessa 3.



REAALIOPTIOREALISMI

Kogut & Kulatilaka (2004)
Rangan (1998)

Reuer & Tong (2007)

Kogut & Kulatilaka (2001)

Garud et al. (1998)

Driouchi & Bennett (2012)
Eli artikkelin varsinaiset kirjoittajat

Miller & Waller (2003)
Janney & Dess (2004)

REAALIOPTIO-OP TIMISMI

Joustavuus pitaa etsia (explore) tai suunnitella ennen sen varsinaista
toimeenpanoa. Tama tarkoittaa, etté yrityksilla pitaa olla reaalioptioiden
tunnistamista tai hyddyntamistda mahdollistavaa tietoa, systeemeita ja
kywykkyyksia jo ennen reaalioptioiden varsinaista hyddyntamista.

Edelld mainittu vaatii merkittavia muutoksia yrityksen johtamisen
rutiineihin, proseduureihin ja kustannusrakenteisiin.

Oppimisen ja dynaamisten johtamiskyvykkyyksien evoluutio on
merkittava tekija organisaation inertian ehkéisemisessa.

Vain organisaation muotoilu ja dynaamiset kyvykkyydet voivat realisoida
opticissa olevan arvon. liman néita tehokkaan ja kuvitteellisen option
valilla ei ole eroa.

Resurssien saatavuus ja tiedon evoluutio ovat tunnistettu
valtamattomyyksiksi, jotta yritys voi omaksua tdyden potentiaalin
optioreserveistaan

Suosittelevat ryhmépaétoksenteon ja ulkoisen toimintaymparistén
tarkasteluproseduurien institutionalisointia, jotta:

- Yritys voi lisata hereilld oloaan reaalioptioiden suhteen

- Yritys voi véhentda johdon ennakkoluuloja ja riskinottohalua

Trigeorgis (1996)

Kogut (1984)

Amram & Kulatilaka (1997)

McGrath (1997, 1998)

Luehrman (1998)

McGrath et al. (2004)

REAALIOPTIOPES SIMISMI

Koska reaalioptiolahestymistavassa optiosta pitdd maksaa preemio, se
lisda organisaation toiminnassa kasvumahdollisuuksien loytamista ja
riskien rajoittamista.

Reaalioptiolahestymistavassa odotusoptiot mahdollistavat investoinnin
(osiftaisen) peruuttamisen uuden tiedonfullessa, toisaalta portaittainen
sitoutuminen luo tietoon perustuvia alustoja (knowledge platforms)
kasvun etsimiseksi.

Reaalioptioinvestointeja tekevilla yrityksilla on tyypillisesti jonkin tyyppisia
kilpailuetuja monipuolisten hankkeiden ja vaihtoehtoisten adaptiivisten
strategioiden ansiosta.

Laajentaa em. Amramin & Kulatilakan ajatusta analysoimalla yritysten
teknologioiden johtamisprosessia. Han johtaa teknologiainvestointien
epavarmuuden lahteen reaalioptioiden epasymmetriaan ja
johtopaatéksenaan toteaa, ettd portaittainen investointiprosessi seka
odoftamisen mahdollisuus mahdollistavat yritysten lisdavan
alkuinvestointejaan tulevaisuuden sitoutumistaan silméllapitaen.

Strategia voidaan nahda reaaliopticiden portfoliona.

Reaalioptioihin perustuva paatdksenteko auttaa valmistautumisessa
ylliattaviin tapahtumiin, tulevaisuuden investointien kartoittamisessa ja
epavarmuuden hyddyntamisessa proakliivisesti. Tamén johdosta
reaalioptioteoria on olennainen taustateoria ajatellessa yritysta
dynaamisten kyvykkyyksien ja evolutionaarisen ndkemyksen kautta.
Kirjoittajat kuitenkin my&ntavét, ettd kaytanndlliset — mutta eivat itsestaan
selvat — asiat voivat vahingoittaa reaalioptioteorian kannatusta.

Adner & Levinthal (2004 a,b)

Coff & Laverty (2001)

Carr (2002)

Barnett (2003)

Suunnitteluprosessiin sisaltyvaa joustavuutta voidaan kayttaa vaarin.
Syita tahan ovat johdon rajoittunut rationaalisuus ja yrityksen
kulttuuriperinne. Naista syistd reaalioptioiden hyddyntdminen voi olla
tehotonta ja liian kompleksista/vaarallista suuria sitoumuksia siséltavissa
paatoksissa.

Lis&ksi kirjoittajat toteavat, eftd reaalioptioanalyysi toimii hyvin vain
irrallaan oleviin projekteihin.

Paamies/agenttiongelma voi vaikuttaa reaalioptioiden suunnitteluun
haitallisesti. Sosiaaliset sidokset ja kognitiiviset ennakkoluulot tyypillisesti
johtavat osaoptimoivaan toteutukseen ja virheelliseen/puutteelliseen
paatoksentekoon.

Reaalioptioajaftelulla on taipumus kiihdyttda sitoutumista viela
hylkdamispaatoksenkin ollessa harkinnassa.

Liian monien optioiden etsinta (explore) iimaisee osakkeenomistajille
liiketoiminnan fokuksen puutetta ja vahentda yrityksen markkina-arvoa.
On eparealistista nostaa joustavuus erittdin tarkeaksi tekijaksi
muuttamatta taysin hierarkioita ja toimintarutiineja.

42
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Taulukko 8. Reaalioptiorealismi, -optimismi ja —pessimismi (Driouchi &
Bennett , 2012)

Kaytyamme nyt reaalioptioteoriaa ja —ajattelua lapi eri ndkdkulmien kautta,
teoriaosassa siirrytdédn seuraavaksi varsinaiseen tutkimuskysymykseen, el

strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn teemaan.

2.6 Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky ta ustakirjallisuu-
dessa

Reaalioptioiden — tai strategisten — reaalioptioiden tunnistamiskykya kasit-
televaéa taustakirjallisuutta on hyvin rajallisesti. Tasta syysta teemaa kasi-
telladn tassa luvussa osittain myos sellaisen taustakirjallisuuden kautta,
joka ei suoranaisesti liity reaalioptioajatteluun. Ta&man tyyppisia lahteitad on

valittu, mikali ne tuovat olennaista sisaltéa tunnistamisen teemaan liittyen.

Alla on koottuna listamuotoon taustakirjallisuuden osalta olennaisimpia
nakemyksia strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykyyn liittyen. Tark-
kaan ottaen kirjallisuudessa puhutaan tunnistamisen yhteydessa niin opti-
oista, strategisista optioista kuin mahdollisuuksistakin ja jokainen termi

perustuu hieman erilaiseen vallitsevaan nakékulmaan.

- Jasinskin (1997) mukaan mahdollisuus arvonluontiin tai optioihin
liittyy aina organisaation olemassa olevaan resurssi- ja kyvykkyys-
perustaan, uusiin investointeihin sen kyvykkyyksiin ja tietoon, uusiin
kumppanuusinvestointeihin ja ympariston mahdollisuuksiin.

- Patarin et al. (2011) mukaan tunnistamalla heikkoja signaaleja ja
uusia arvonluontimahdollisuuksia ulkoisesta ymparistosta seka
hyodyntamalla sisaisia olemassa olevia kyvykkyyksiaan organisaa-
tio kykenee kontrolloimaan riskeja ja tarttumaan mahdollisuuksiin
seka tarvittaessa rekonfiguroimaan olemassa olevaa resurssiperus-
taansa. Ulkoista ymparistda analysoitaessa tarkedd on suunnata
huomio kilpailijoihin, asiakkaisiin, loppukayttajiin, tavarantoimittajiin

ja erilaisiin instituutioihin.
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Kirzner (1979, 8) liittAd mahdollisuuksien tunnistamisen teemaan
yrittdjahenkilon aktiivisena toimijana. Yrittdjamainen valppaus on
hanen mukaansa sisdéanpain lampidvaa ja abstraktia tietoa siita,
mista hankkia informaatiota (ja muita resursseja) ja kuinka hyodyn-
taa sita. Yrittdjdmainen henkilé tunnistaa markkinoilla olevia tuottoi-
sia mahdollisuuksia kun samanaikaisesti muut ovat valinpitamatto-
mid naitd kohtaan. Kirznerin nédkemyksessa yrittdja on muiden
huomiotta jattdmiin — mutta saatavilla oleviin — mahdollisuuksiin tart-
tuessaan markkinadynamiikan tasapainottava voima ja nain Kirzner
edustaakin vastakkaista ndkdkantaa Schumpeteriin (1934) verrat-
tuna.

Kirzner (1979) kasittelee syvallisesti myos yrittajamaisen vision ja
siitd seuraavien mahdollisuuksien tunnistamisen teemaa. Hanen
mukaansa jatkuva yrittdjamainen etsintaprosessi (entrepreneurial
discovery) on valttamatonta, jotta aiempien (maksimointi)paatdsten
mahdollinen virheellisyys voi paljastua ja jotta siten voi syntya uusi
resurssien allokointipdatts. Tassa yhteydessa han kuitenkin toteaa,
ettd mahdollinen uusi ja parempi allokointipd&tds ei ole selkeasti
erotettavissa onnen kéasitteesta, silla edella mainitun etsintéproses-
sin myo6ta syntynyt paatos ei perustu niinkaan laskelmiin vaan visi-
oon. Kirznerin yrittaja ei ensi tilassa tunnistakaan visionsa olemassa
oloa resurssina eika siten tarkastele sita esimerkiksi pida/hylkaa vii-
tekehyksen kautta. Visio on enemmankin toimintaa suuntaava voi-
ma ja vasta myohemmin yritt4ja tulee siité asteittain tietoiseksi. Pa-
radoksaalista on, etta juuri tasta syysta ihminen ei voi ottaa visionsa
perusteella syntyvasta toiminnasta taytta kunniaa, koska yhtaléon
liittyy ihmisen itsensa tiedostamaton tekija.

Myds Burger-Helmchen (2009) painottaa yrittdjan henkil6a mahdol-
lisuuksien tunnistamisessa. Hanen nadkemyksessaan yrittdjan va-
paus on merkittava tekija tunnistamisen ajurina, mutta ollakseen tu-
loksellista vapauden on yhdistyttava seka henkilén kykyyn yhdistel-
|& erityyppista tietoa ettd organisaation joustavuuteen. Organisaati-

on toimintaa ajatellen olennaista on viittaus Marchiin (1991), jonka
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mukaan yrittdjahenkild on vastuussa eksploratiivisesta oppimisesta
ja managerijohtaja eksploitatiivisesta johtamisesta. Tarkea huomio
on, etta artikkelin tutkimustulosten mukaan optioiden tunnistamisky-
kyyn vaikuttavat sek& organisaation oma innovatiivisuus ettd koko
toimialan innovatiivisuus.

Collanin et al. (2013) artikkelissa olennaista on se, etta reaalioptioi-
den tunnistaminen ja kehittaminen yhdistetdan strategiateoriatasol-
la dynaamisten kyvykkyyksien "sensing” osa-alueeseen. Artikkelin
case-esimerkeissd tuodaan menestyneiden yritysten osalta esiin,
miten niiden menestyksen taustalla on hyvin selkeitd ja vahvoja
toiminnan suuntaa ohjanneita paatoksia. Olennaista on, ettd nama
paatokset ovat ensin olleet visiomaisia (ja mahdollisuuksien nake-
mista) ja pitkgjanteisen toiminnan seurauksena muuttuneet arki-
semmaksi liiketoiminnan kehittamiseksi.

Adnerin & Levinthalin (2004) mukaan on hyvin vaikeaa todistaa, et-
ta tietyn mahdollisuuden loytdminen olisi ikdan kuin paatetty ennal-
ta. Enemmankin kyse on siitd, ettd organisaatiossa tehdaéan paatos
allokoida resursseja "loysdan” (slack) etsintdadn ilman konkreettisia
tavoitteita 16ydoksista. Mahdollisen tunnistamisen jalkeen seuraava
resurssien lisaédminen ja kohdistaminen viittaavatkin jo option toteu-
tukseen, ei tunnistamiseen.

Luerhman (1998) ei muutoin erittain mielenkiintoisessa optioiden
portfoliota kasittelevassa artikkelissaan puhu varsinaisesti tunnis-
tamisen teemasta, mutta tomaattitarhan metaforassaan han huomi-
oi mielenkiintoisesti sen, miten hyva puutarhuri tietdd kuinka to-
maattitarha muuttuu ajan my6ta. Tama on tarke&da tunnistamisenkin
kannalta. Silla aikaulottuvuuden vaikutuksen ymmartaminen auttaa
ymmartamaan myos sen, etta optioiden tunnistaminen on jatkuva
k&ynnissa oleva prosessi.

Bowman & Hurry (1993) puhuvat piilevista optioista (shadow opti-
ons), jotka tulevat tunnistetuksi takautuvasti. Heidan mukaansa joh-
tajien pitda tehda organisaation toiminta ja resurssit ymmarretta-

vaksi ennen kuin on mahdollista tunnistaa piilevien optioiden myoté
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mahdollistuva strateginen suunta. Koska organisaatiot tyypillisesti
maadrittelevat omat realiteettinsa historiaansa, tietdmykseensa ja ru-
tiineihinsa perustuen, piilevankin option tunnistamisen jalkeen stra-
tegia sen hyoddyntamiseksi syntyy olemassa olevien optioiden jou-
kosta.

Janney & Dess (2004) puhuvat oppimisen myodtd muodostettavan
tietovaraston puolesta ja tallainen heiddan mukaansa on hyodyksi
mité tahansa reaalioptiota hankittaessa. Mika tarkeinta, kumulatiivi-
nen oppimiseen perustuva tallennettu tieto voi mahdollistaa uusien
piilevien optioiden tunnistamista olemassa olevin resurssein.

Kuten aiemmin on jo todettu, March (1991) jakaa organisaation
toiminnan eksploratiiviseen uuden etsinnéan ja eksploitatiiviseen
hyodyntamisen vaiheeseen. Tunnistamiskykyyn artikkeli viittaa eri-
tyisesti kohdassa, jossa todetaan uusien mahdollisuuksien syntymi-
sen edellytyksena olevan, ettd organisaatiossa olevat ihmiset eivat
mukautuisi organisaatiossa vallitsevaan koodiin (kulttuuri, oletuk-
set), ennen kuin koodi on saanut sisalt6a ihmisilta.

Kylaheiko & Sandstrom (2007) tuovat artikkelissaan esiin, etta mer-
kittavin yksittdinen kyky tulevaisuudessa on kyky oppia seka omas-
ta ettd kumppanin toiminnasta, heikoista signaaleista seka geneeri-
sesta tieteeseen perustuvasta informaatiosta. He korostavat orga-
nisaation absorptiivisen kapasiteetin merkitystd, jotta se kykenee
hyodyntamaan ulkoa eri puolilta tulevaa informaatiota.
Liiketoimintamalleihin keskittyvassa artikkelissaan Teece (2010,
188) painottaa "syvdllisten totuuksien” ja asiakkaiden todellisten
tarpeiden ymmartamista ja tdman jalkeen tarpeiden tayttdmista
olemassa olevia ratkaisuja paremmin. Téassa voidaan luonnollisesti
nahda linkki tunnistamiskykyyn. Lisdksi han toteaa, etta tallaisten
(yrittaja)pioneerien on ymmarrettava teknologiset mahdollisuudet ja
organisaatioiden toimintalogiikka.

Leslie & Michaels (1997, 16) eivat puhu suoranaisesti tunnistamis-
kyvysta, mutta kiintoisasti l&helle osuvasta opportunismin korosta-

misesta. Heidan mukaansa reaalioptiondkdkulman opein toimitta-
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essa mitd tahansa avautuvaa mahdollisuutta on verrattava strategi-
sen opportunismin nimissa kaikkiin muihin avoinna oleviin mahdolli-
suuksiin.

Foss et al. (2008, 88-89) painottavat tunnistamiskyvyn sijaan yritta-
jan toimintaan liittyvaa paatoksenteko- / harkintakykya. Paatoksen-
tekokykya ilmentaa kyky tehda toistuvia onnistuneita paatoksia re-
surssien hankinnan, kehittdmisen ja allokoinnin osalta. Heidan mu-
kaansa yrittdjyys- ja strategiakirjallisuus voi saada paljon uutta si-
saltod tarkastelemalla lahemmin sitd4, miten resurssit todella muo-
dostuvat aikaa mydden heterogeenisiksi johtajien resurssien hyo-
dyntamisen ja tiimitydhon sisaltyvan kognitiivisen prosessin seura-
uksena. Artikkelissa viitataan myds Penrosen (1959) nakemykseen,
jonka mukaan yrittajamainen ndkemys siita, mita yritys voi ja ei voi
tehda, muodostaa yrityksen subjektiivisen mahdollisuuden ulottu-
vuuden. Taman ulottuvuuden ilmenemismuotoja tarkkailemalla voi-
daan arvioida yrityksen seuraavia toimia.

Heikkojen signaalien merkitysta painottavat myds Temmes & Vali-
kangas (2010). He myos toteavat, etta strategisen uhkan tunnista-
minen on helpompaa kuin strategisen mahdollisuuden, silla uhkan
tunnistamiseksi on olemassa nykyista liiketoimintaa tarkkailevia mit-
tareita kun taas mahdollisuuden tunnistamiseksi pitaa kyeta kuvitte-
lemaan asioita. (Temmes & Valikangas 2010, 107)

Laineman et al. (2001, 186-187) mukaan on tarke&a huomioida, et-
t& ensimmainen luonnos tunnistetusta mahdollisuudesta ei valtta-
matta ole kiinnostava, mutta jalostamisen ja/tai uudelleenmaaritte-
lyn kautta option arvoa voidaan nostaa. Optiot ovat nimenomaan
mahdollisuuksia eivatka niinkaan konkreettisia strategisia paatos-
ehdotuksia, joten niiden esittamiskynnys on matalampi ja siten stra-
teginen keskustelu syvenee.

McGrathin & MacMillanin (2000, 2-3) mielesta tunnistamiskyky on
luontaista yrittdjapersoonalle ja yksi tallaisen persoonan viidesta
ominaisuudesta. Téallaiset ihmiset pysyvat valppaina ja etsivat aina

uusia mahdollisuuksia hyotya tapahtuvista muutoksista. Suurimman
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kontribuutionsa nama tekevat luodessaan taysin uusia liiketoimin-

tamalleja.

2.7 Tunnistamiskyvyn maaritelma

Edelld esiin otetut useat nakékulmat kertovat jokainen pienen olennaisen
osansa tunnistamiskykyyn liittyen. Naiden ndkemysten yhteenvetona esi-
tetdan strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn maaritelma seuraa-

vasti.

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on yksilon kykyd tunnistaa
sellaisia joustavuuselementteja, joita hankkimalla ja hyddyntamalla voi-
daan edistda organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista - ole-
massa olevien mahdollisuuksien arvoa kasvattamalla ja/tai olemassa ole-

via riskeja pienentaen/rajaten.

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn edellytykseksi esitan yleisel-
|& tasolla sen, ettd toimintaymparistdssd on epavarmuutta. Ellei epavar-
muutta olisi, ei reaalioptioajattelusta ole hyotya. Yksiloon liittyen tunnista-

miskyvyn edellytyksia ovat

- Yksilon jatkuvan valppaus luonteenpiirteena

- Yksilobn ymmarrys organisaationsa strategiasta ja strategisista ta-
voitteista (ja jopa visiosta)

- Reaalioptiotyyppien tuntemus

Organisaation strategian ja strategisten tavoitteiden ymmartdminen on
erittain tarkeaa, silla tama ymmarrys fokusoi yksilétasolla tapahtuvaa tun-
nistamisprosessia. Voidaan myos ajatella, ettd mitd pidemman tahtaimen
strategian — tai vision — yritys on viestinyt, sitd pidemmalle myos yksilota-
son tunnistamisprosessi voi parhaimmillaan ulottua. Vaikka itse tunnista-
minen riippuu siis pitkalti yksilosta itsestaan, yrityksen julkilausumat stra-
tegiat, strategiset tavoitteet ja jopa pidemman tahtaimen visio, voivat mer-
kittavasti fokusoida yksilon henkilokohtaista tunnistamisprosessia. Reaa-
lioptiotyyppien tuntemus on puolestaan luonnollinen edellytys, jotta yksil6

VoI tunnistaa nimenomaan strategisia reaalioptioita. Ellei tata tuntemusta
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ole, yksilon tunnistamisprosessi ei tuota strategisten reaalioptioiden tun-
nistamista, vaan yleisluontoisemmin monenlaista tunnistamista. Tallaisella
tunnistamisprosessilla ei syvallisella tasolla kuitenkaan valttamatta ole
minkaanlaista yhteytta reaalioptioajatteluun ja siten strategisiin reaaliopti-

oihin.

Seuraavaksi tassa tutkimuksessa siirrytdan empiiriseen osaan ja tutkitaan

tunnistamiskykya kahden case-esimerkin kautta.
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3 SUOMALAISEN PK-YRITYKSEN NAKOKULMA TUTKIMUSKYSY-
MYKSEEN

Tassa luvussa esitellaan varsinainen empiirinen tutkimus. Ensin kuvataan

tutkimusmetodologia, taman jalkeen kaksi yritysesimerkkia ja lopuksi yri-

tysesimerkkeja tarkastellaan suhteessa edella suoritettuun kirjallisuuskat-

saukseen.

3.1 Empiirisen aineiston kerddminen — tutkimusstrat  egia, metodo-
logia ja tutkimuksen suoritus

Empiirisen tutkimuksen kohteena on kaksi suomalaista pk-yritysta. Mo-
lemmista yrityksista haastateltavana on yrityksen yrittaja-toimitusjohtaja.

Tutkimusstrategiana on kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusmetodina puo-
lestaan puolistrukturoimaton haastattelu, jota kutsutaan myos teemahaas-
tatteluksi. (Koskinen et al. 2005, 104) Tavoitteena on, ettd haastateltavilla
on huomattavaa liikkumatilaa vastauksissaan, silla nain mahdollistuu ai-

neiston monipuolisuus.

Tutkimus tehd&an ilman ennalta laadittuja hypoteeseja. Nain ollen tyon
tekijalla ei ole lukkoon lyétyja ennakko-olettamuksia tutkimuksen tuloksis-
ta. Joskin on tietysti huomioitava, etté jokaisen tutkijan havainnot ovat aina
latautuneet aikaisemmilla kokemuksilla. (Eskola & Suoranta 2000, 19) Ai-
kaisempien kokemusten teema on tarkedaa nostaa esiin nimenomaan toi-
sen yrityksen kohdalla, silla taman tydn tekija toimii yrityksessa yhden lii-
ketoiminta-alueen myyntijohtajana ja kuuluu myds yrityksen omistajasu-
kuun. Tasta huolimatta tavoite on tarkastella molempia yrityksia taysin
samanarvoisesti laadullisen tutkimuksen hengessa, jolloin tavoite onkin
yllattyd tai oppia uutta tutkimuksen kuluessa. (Eskola & Suoranta 2000,
19-20)

Haastatteluissa kaytetty teemahaastattelurunko on liitteend 4. Jo haastat-
telurunkoa tehdesséa oli tiedossa, etteivat haastateltavat henkilot varsinai-

sesti tunne reaalioptioteoriaa. Tasta syysta haastattelun raameiksi valittiin
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melko loyhasti kolme teoriaan selvasti liittyvdd teemaa — epavarmuus,

joustavuus ja tunnistaminen.

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastatteluja purettaessa ja ana-
lysoitaessa molemmista haastatteluista oli havaittavissa selvasti muutamia
erillisid teemoja ja siten haastattelujen jasentaminen on paatetty suorittaa
juuri kyseisten teemojen kautta. Kummankin yritysesimerkin kohdalla néa-
ma teemat esitetddn omina alalukuinaan. On olennaista huomioida, etta
nailla teemoilla ei viitata etukateen laaditun haastattelurungon teemoihin,
vaan asiasisaltdihin, joita haastattelurungon kysymykset saivat esiin. On
tarkeda todeta, ettda teemat ovat tutkimuksen tekijan valintoja ja siten joku

muu olisi toki voinut tehd& samasta aineistosta erilaisia valintoja.

Molempien yritysesimerkkien teemojen lapikdynnin jalkeen esitetddn mo-
lemmista yhteenveto taulukkomuodossa. Tassa yhteenvedossa edella

kaytyja teemoja tarkastellaan kolmen nakékulman kautta

- Mita avainkysymyksia / avainhaasteita epdvarmuus aiheuttaa tee-
maan liittyen?

- Millaisin keinoin naihin haasteisiin pyritddn vastaamaan?

- Mika merkitys haasteisiin vastaamisella on? Miten se siis hyodyttaa

yritysta laajemmin ajateltuna?

Nama nakokulmat ovat pitkalti taman tutkimuksen nakokulmia, tarkoituk-
sellisesti, silti tAssa kohdin kyse ei ole viela lopullisten vastausten johtami-
sesta kuhunkin ndkdkulmaan. Kuten johdannossa on esitetty, nakokulmiin
vastaaminen tapahtuu vasta lopuksi tutkimuksen alakysymysten kautta.
Tassa kohdin kyse onkin enemman siita, ettd haastattelun antia kunkin
esiin nousseen teeman osalta on luonnollista eritella ndiden nékodkulmien
kautta, silla molemmat haastattelut ohjautuivat kuin itsestdan hyvin selvas-
ti olemassa oleviin haasteisiin sekd niiden ratkaisemiseen. Sitd vastoin
taulukoissa esitetty merkitysosio on enemmankin tutkimuksen tekijan
omaa jasentelya haastattelumateriaalin perusteella. Pelkkien yhteenveto-

jen liséksi kutakin esiin noussutta teemaa suhteutetaan tutkimuksen taus-
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tateoriaan, seka reaalioptioajatteluun etta reaalioptioiden tunnistamisky-

kyyn.

3.2 Case 1 - Muotohiomo Oy

3.2.1 Yrityskuvaus ja valinnan perustelu

Muotohiomo Oy on helsinkildinen vuonna 1992 perustettu designtoimisto.
Yritys kayttdd asiakasprojekteissaan osallistavan suunnittelun metodeja,
silla yrityksessa uskotaan, ettéd yhdistelemalla erilaisia asioita ja nakokul-
mia eri ihmisiltd paastaan parhaaseen lopputulokseen.

Muotohiomon asiakaskuntaan on vuosien ajan kuulunut Suomen johtavia
brandeja, kuten esimerkiksi Nokia, Fiskars useine alabrandeineen, Fingrid,
Stockmann, Helkama, Sitra ja Aalto yliopisto. Muotohiomo tyollistéaa yh-

teensa 12 henkiloa.

Haastattelun antoi yrityksen toimitusjohtaja ja yrityksen perustaja/omistaja
Pekka Toivanen. Muotohiomo on valittu tahan tutkimukseen erityisesti
kahdesta syysta. Ensinnékin yrityksen toimiala on tutkimusta ajatellen erit-
tain kiinnostava, silla designyrityksen luonteeseen jo lahtokohtaisesti kuu-
luu asioiden tarkastelua eri ndkdkulmista ja uusien asioiden etsintaa. Toi-
seksi, Muotohiomo on alallaan yksi johtavista suomalaisista yrityksista.
Yritys on tehnyt vuosien ajan monipuolisia hankkeita ja haastattelun anta-
nut Pekka Toivanen on puolestaan yksi alan merkittAvimmista toimijoista.
Héanet on palkittu muun muassa vuonna 2006 vuoden teollisena muotoili-

jana.

Seuraavissa alaluvuissa kdydaan lapi haastattelussa esiin nousseet tee-
mat ja lopuksi esitetddn teemojen yhteenveto taulukkomuodossa. Ennen
teemoihin siirtymista on tarkedd muistuttaa, ettd epavarmuutta ei kasitella

omana teemanaan, mutta se liittyy jokaiseen kolmeen teemaan.
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3.2.2 Teema 1: Henkiloston kompetenssien rakentamin  en

Toivanen nékee henkiléstossa olevat kompetenssit selvasti tarkeimpana
tekijana sille, etta yrityksessa voi tunnistamiskykya ylipaataan olla. Kompe-

tenssit ovat kuin edellytys tunnistamiskyvylle.

"Tahéan aiheeseen (tunnistamiskykyyn) ei voi vain vastata, ettéa kylla mekin
haluamme etsid uusia asioita ja ottaa riskeja. Se on ennen kaikkea henki-
|6stokysymys. Pitda miettia, minkalaisia ihmisia yritykseen otetaan taihin.
Jos mikéa tahansa yritys haluaa maaritelld, etta meilla pitda olla vahva jokin
tietty osasto tai ulottuvuus, koska etsimme koko ajan sita uutta liikketoimin-
nan muuttavaa juttua, niin organisaatiossa pitaa silloin olla jo rekrytointi-
vaiheessa oikeaksi tunnistettuja ihmisia. Ne eivat pelkaa ottaa riskeja ja
niilla on kova intohimo miettia asioita, ovat tulevaisuuteen suuntautuneita.
Tama on siis aivan selva henkildstokysymys. Pitaa miettia minkalaista po-
rukkaa yritykseen pitdé ottaa, etta tuollaisia kysymyksia voidaan pohtia tai
ylipaataan pohdittaisiin.”

Onnistumisen edellytykset luodaan siis Toivasen mukaan jo rekrytointivai-
heessa. Riskeja pelkddmattomien ja tulevaisuuteen suuntautuvien ihmis-
tyyppien lisaksi han ndkee oman organisaationsa vahvuutena henkilos-
tonsa heterogeenisyyden, mutta painottaa, ettei heterogeenisyys henkilos-
ton suhteen sovi suinkaan valttamatta kaikille toimialoille.

Henkildstén kompetenssien rakentaminen sisaltaa kuitenkin monenlaisia
epavarmuustekijoita ja on liséksi kallista. Puhuessaan haastattelussa epa-
varmuudesta, Toivanen liittaakin strategisemman tason epavarmuuden

nimenomaan osaksi henkilostokysymysta.

"Suurempaa epavarmuutta (on aiemmin puhunut operatiivisista asioista ja
epavarmuudesta) on se, mita meidan yritykseltd ja kompetenssiltamme
ylipaatdan halutaan. Meidan yritysta ajatellen voidaan esimerkiksi miettia,
onko taman tyyppisid toimeksiantoja ylipdataan endéa olemassa. Suomi on
niin pieni markkina-alue, etta kaikki voi muuttua kertalaakista. Nyt iso ky-

symys on esimerkiksi se, minne menee Microsoftin puhelimien tuotesuun-
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nittelu ja kuka toimii siella muotoilujohtajana. Suomessa olisi monta hyvaa
suunnittelijaa, mutta suunnittelijat eivat talla hetkella tarkkaan tieda, miten
l&hestya asiaa, kun Microsoftin oma organisaatio ja toimintatapa ovat viela

rakentamatta.”

Henkilostbéssaan olevien kompetenssien ja henkiléstonsa heterogeenisyy-
den merkityksen Toivanen ndkee seka operatiivisesti etta strategisesti.
Operatiivisella tasolla kyse on nykyisista asiakasprojekteista, joita voidaan
edelleen kehittdd. Tahan palataan tarkemmin teemassa kolme. Strategi-
sella tasolla kompetenssit maaraavat pitkalti sen, minka tyyppisista toi-
meksiannoista yritys ylipaataan voi kilpailla ja minkalaiseen suuntaan yri-
tyksen liiketoiminta siten kokonaisvaltaisemmin kehittyy. Mahdollisimman
monipuolinen kompetenssiperusta antaa selk&nojaa erityisesti taloudelli-

sesti huonoina aikoina.

"Huonoina aikoina suunnittelijoiden pitaa tehda paljon enemman toita ja
yhdistella eri osaamisalueita, jotta voi toimia hankkeissa mukana. Hanke-
tyypit eivat ole huonoina aikoina niin puhtaita ja asiakkaiden toimeksian-
noista, tai ongelmista ylipaataan, tulee paljon laajempia. Hyvina aikoina on
enemman liikkumatilaa kilpailutekijoiden suhteen, mutta huonoina aikoina
toimeksiannot alkavat kattaa usein koko asiakkaan arvoketjun ja ketjua
voidaan laittaa hyvin paljon uusiksi. Aiemmat kumppanit ovat talléin vain
pienid palasia laajassa kokonaisuudessa. Kun esimerkiksi meidan kaltai-
nen muotoiluyritys haluaa tuoda osaamisensa kuvaan mukaan, niin mei-
dan pitda samaan aikaan ymmartaa, sanotaanko, sellaista hermostunei-
suutta ja sen tyyppisté ilmapiiria asiakkaan suunnasta. Meidan pitaa yhdis-
tella monia eri asioita ja pitdd pystya tunnistamaan joitain olennaisia ele-
mentteja, jotta pystyy vakuuttamaan asiakkaan tietyntyyppisesta panos-

tuksesta.”
3.2.3 Teema 2: Jatkuva valppaus mielentilana

Toinen haastattelussa hyvin selvésti esiin nouseva kokonaisuus on itse

tunnistamiskyvyn térkeyden tiedostaminen. Asian tiedostamisen kautta
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syntyy ik&&n kuin luonnollinen vaatimus jatkuvasta henkisestd hereilla
olemisesta. TAma vaatimus kohdistuu sekd Toivaseen itseensa yrittdjana
ja yrityksensa toimitusjohtajana etta koko henkiléstoon — kuitenkin hieman

eri tavoin.

Toivanen painottaa, etta yrittdjan ja/tai muun ylimman johdon tyén vaati-
muksiin hereilla oleminen ja siten mahdollisuuksien tunnistaminen sisalty-
vat oletusarvoisesti. Heille onnistuminen talla saralla on oikeastaan valt-

tamatonta.

"(...) tallainen on kuin moduuli (puhuu yrityksensa perusasiakasprojekteis-
ta), kun se on kunnossa, niin se todella on kunnossa. Siita tiedetaan, etta
sitd tehdaan seuraavat x kuukautta. Mutta sitten tarvitaan joku muu nos-
tamaan se seuraava moduuli tai miettimaan, etta ellei naitéa uusia moduu-
leja tulekaan, niin mitd me sitten teemme kompetenssillamme. Tamé on

siis myds tydllistava haaste.”

Erilaisten mahdollisuuksien tunnistaminen vaatii hd&nen mukaansa jatku-

vaa oppimista.

"Meidan yrityksemme kannalta pelitilanne on silla tavalla haastava, etta
meilld on hyvin monipuolisia hankkeita ja siten tulevaisuuden pohtimiseen
liittyy koko ajan niin valtavasti oppimista. Se on se kaikkein haastavin juttu
henkisesti ja psyykkisesti. Pitda niin paljon heittdytya ja niin paljon oppia
asiakkailta, toimialoista, trendeisté ja muuttuvista tilanteista. Tassa on ko-
ko ajan valtavan paljon oppimista. Ja samat kaytetyt metodit pitdaa aina
erddlla tavalla kehittdd uudestaan, jotta saadaan homma toimimaan eri

tilanteissa.”

Kuten edelld todettiin, Toivanen tekee hereilla olon suhteen eron itsensa ja
muun organisaationsa valille. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etteikd han

odottaisi hereilla oloa myos henkilostoltdan, painvastoin. Ero onkin lahinna
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vaatimustasossa, ylimmalta johdolta hereilla oloa pitaa vaatia oletusarvoi-

sesti tyon sisaltdoon jatkuvasti kuuluvana asiana.

Jotta organisaatio todella olisi hereilla ja pyrkisi aktiivisesti tunnistamaan
mahdollisuuksia, henkildston on koettava asia tarkeaksi. Toivasen mukaan
asia saa painoarvoa, kun organisaatiossa koetaan, ettd toiminnan edelly-
tyksiin todella panostetaan. Ellei panostettaisi, onnistuneet rekrytoinnit

tuskin realisoituvat parhaalla mahdollisella tavalla.

"Yrityksissa pitaisi olla tilaa ajatella téllaisia (tulevaisuuteen suuntautuneita
/ strategisia / moniulotteisia / jne.) asioita oikeastaan jatkuvasti. Joka yri-
tyksessa pitaisi olla sellainen huone tai sohva, jossa néita asioita voidaan
ajatella. Joillakin yrityksilla on jopa omat tiiminsa néaita asioita varten. Naita
on vaikea lahted miettimédé&n kun ollaan kriisitunnelmissa, silloin tunnetusti

loppukin luovuus katoaa ja mietitdan hataisia ratkaisuita.”

3.2.4 Teema 3: Tunnistamiskyky asiakassuhteissa

Kolmas selked teema liittyy asiakassuhteisiin ja naiden osalta voidaan
tehda ero vasta neuvotteluvaiheessa oleviin asiakkuuksiin ja toisaalta
olemassa oleviin asiakassuhteisiin. Silla, kuinka pitkd historia olemassa
olevalla asiakassuhteella on, ei ole tassa yhteenvedossa merkitysta. Tas-
sa kohdin on hyva todeta, ettd haastattelua ei mitenk&an johdateltu asiak-
kuuksien pohtimiseen, vaan tama ulottuvuus tuli esille luonnostaan haas-
tateltavan toimesta. Toki tAmé& on luonnollista — eih&n yritysta oikeastaan
edes ole ilman asiakkaitaan — mutta silti asian tiedostaminen on téarkeaa,
silla laajemmassa kuvassa asiakkaat edustavat kuitenkin vain yhta yrityk-

sen sidosryhmaa.

Haastattelusta kay hyvin ilmi, kuinka tarkeda erilaisten signaalien ja ele-
menttien tunnistamiskyky yrityksen ja asiakkaan valisessa vuorovaikutuk-
sessa on. Silla, viestiikd tunnistettu signaali myonteisesta vai kielteisesta

tilanteesta, ei sinansa ole merkitysta, molempien tunnistaminen on arvo-
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kasta. Ajatellen tutkimuksen teoriataustaa, voidaan hyvin todeta, ettéa asia-
kassuhteisiin liittyy selvasti seka mahdollisuuksiin liittyvia (upside) etta ris-

keja rajaavia (downside) optiotyyppeja.

Vasta neuvotteluvaiheessa oleviin asiakassuhteisiin liittyen Toivanen pai-
nottaa ensinnakin sita, kuinka tarkeaa on paatdésten saaminen sovitussa
aikataulussa. Neuvotteluvaiheessa olevien asiakkuuksien osalta paatok-
senteon viivastyminen on toki monesti tdysin normaalia, mutta silti on
olennaista tiedostaa, ettda paatdsten siirtyminen voi tarkoittaa — ja usein
todella myos tarkoittaa — ongelmia. Neuvotteluvaiheen asiakassuhteisiin ei
ole investoitu pitkalla aikavalilla, eikd asiakkuus muodosta merkittdvaa
osaa yrityksen nykyisesta liikevaihdosta ja/tai tuloksesta. Talléin epaonnis-
tuminen ongelmia indikoivien signaalien tunnistamisessa voikin ennen
kaikkea johdattaa yrityksen tuhlaamaan huomattavan maaran aikaansa ja
resurssejaan. Hukkaan menneita investointejakin, elleivat ne todella ole

merkittavid, suurempi haitta yritykselle on monesti juuri ajan hukkaaminen.

"(...) epavarmuutta ilmentaa tilanne, jossa hyvienkaan keskustelujen jal-
keen mahdolliselta asiakkaalta ei vain tule paatosta. Ei siis tule mitaan
paatosta. Sekin olisi paatos, etta kieltdydytaan. Etta tatd me ei haluta teh-
da tai tama ei ole hyva idea. Tulee vain epamaaraisia tahtotiloja. Taytyy
katsoa vield, taytyy tutkia vield, ehka tama siirtyy viela. Tulee uusia koko-
uksia ja niin edelleen. (...) Jos asiakas ei pysty paattamaan jotain juttua
suhteessa projektiaikatauluun ja toteuttamisen realiteetteihin, niin se ker-
too, etta projektilla ei ole todellisuuspohjaa. Etta meilla on jotain fataalia
siind hommassa, ettd se homma on haihattelua. Ja sekin on hirvean hyva
tunnistaa, etta téllaista haihattelua on. Ihmisilla on paljon ideoita, on paljon
toiveita, on paljon unelmia. (...) On hyva, etta on naité ikkunoita (mahdolli-
suuksien ikkunoita), jotta paatoksia pitaa todella tehda. Mita tehdaan nyt ja
mik& laitetaan odottamaan, tai tehdéaanko kokonaan uusi suunnitelma. Ell-
emme tunnistaisi naita tilanteita, niin voisimme roikkua pitkaankin jossain,

josta emme paase koskaan laskuttamaan.”



58

Kaynnissa olevissa asiakasprojekteissa ongelmia indikoivat Toivasen mu-

kaan osin samat signaalit kuin neuvotteluvaiheessakin.

"Projektien jo kdynnissa ollessa, ensimmainen tyypillinen epavarmuutta
iimentava asia on, etta asiakkailta ei tule enédéa paatoksia tai paatokset
muuttuvat epamaaraisiksi. Monet asiat jaavat avoimeksi ja projektien oh-
jaus alkaa hiipua. Silloin ei voi olla enda varma siita, tietaako asiakas mita

me teemme tai onko asiakkaalla nakemys, mita haluaisi meidan tekevan.”

Mahdollisuuksien ikkunoiden sulkeutuminen on tyypillistd myds kaynnissa
olevissa projekteissa. Talléin niiden merkitys tosin on erilainen verrattuna
vasta neuvotteluvaiheessa oleviin asiakkuuksiin. Kaynnissa olevassa pro-
jektissa tiettyjen paatdésten venyminen merkitsee usein asian kertautumis-
ta projektissa mukana olevien toimijoiden keskuudessa ja siten projektin
aikataulu alkaa venya ja suunnitelmat kenties muutoinkin muuttuvat. Tama

puolestaan johtaa lahes poikkeuksetta kustannusten nousuun.

Oli kyse sitten neuvotteluvaiheen asiakkuudesta tai jo olemassa olevasta
asiakasprojektista, Toivasen mielesta suunnittelijan velvollisuus on konk-
retisoida ideansa sille tasolle, jotta asiakas voi ne todella ymmartaa ja ot-
taa esitettyyn kantaa. Vaikka paavastuu konkretisoinnista onkin suunnitte-
lijalla, lopputulos on usein sitd parempi, mitd enemman ja syvallisemmin

asiakas on osallistunut suunnitteluprosessiin.

"Meidan pitdd pystya kertomaan asiakkaalle, etta jos nain paatetaan, niin
tatd me oikeasti lahdetaan tekemaan. Nain puhutut asiat realisoituvat ja
nama ovat niitd seuraavia steppejad. Suunnitelmat pitaisi aina ajaa sellai-
sen konkretiamyllyn lapi. Vastuu tasta kuuluu ensi sijassa suunnittelijoille,
mutta myds asiakasporukalle. Tallaisia suunnitelmia ja paatoksia pitaisi
tehda yhdessa. Vaitan, etta mitda kauempana nama jengit ovat toisistaan,
sitd vaikeampaa on. Jotkut tulevat tarjoamaan visioita ja ovat tehneet pal-
jon duunia. Samaan aikaan toiset istuu siella arjen tekemisen tasolla. Vai-

keahan sita ideaa on asemoida niin, etta se jollain tavalla ottaisi kuin kam-
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pa kiinni, ettd selvasti nostaisi sen porukan arjen tekemisesta ylos. Ja sa-
malla tavalla vaikeahan ne vision&arit on hetkessa saada alas arjen tasol-
le. (...) Osallistavuus suunnittelussa takaa sen, ettda kohdataan enemman
naitd eri tasoja ja tunnistetaan toistemme juttuja, se on tosi tarkeaa. Ei
voida menna vaan esittamaan jonnekin jotakin ja jalkikateen ihmetella,
miksei nyt kolahtanut. Kyse on siitd prosessista, etta varmennetaan jo en-
nen presentaatiota, etta liikutaan samoilla taajuuksilla ja etta meilla on
kiinnekohtia asiakkaan toimintaan. Se on tarkeaa.”

Puhtaasti yrityksensa omiin liiketaloudellisiin intresseihin liittyen Toivanen
nakee tarkeaksi sen, ettd jokaiseen kaynnissa olevaan asiakasprojektiin
olisi organisaatiosta nimettyna joku, jonka paatehtavana — tai ainakin sel-
vasti tiedostettuna vastuuna — on tarkastella projektia operatiivisia asioita
laajemmin. Taman hyodyt voivat konkretisoitua lyhyella tai pitkalla tah-

taimelld, tilanteesta riippuen.

"(...) tamakin esimerkki (Toivanen on kertonut, miten eraan nykyisen asi-
akkuutensa kohdalla projektin edetessa tunnistivat mahdollisuuden tarjota
asiakkaalle ennalta sovittua monipuolisempaa tarjontaa ja taman tulokse-
na molemmat osapuolet ovat hy6tyneet) osoittaa, ettd muotoiluteknologi-
oilla on valtava kysynta teollisuudessa, jossa ei viela kovin paljon edes
ajatella kaytettavan muotoilua. Mutta sinne ei ole helppoa paasta. Kun jo-
kin idea on tunnistettu, niin on iso kysymys saada se konkretiamyllyn lapi,
jotta ideaa voi todella alkaa tarjoamaan. Pitaa olla hirvean hereilla asiak-
kaan kanssa. Jokaisessa projektissa pitaisi olla joku, joka miettii kulloisia-
kin ongelmia pidemmalle. Etta tastdhan me voitaisiin saada viela tallainen

homma.”

Useinkaan pelkka hereilla oleminen, tilaisuuksien tunnistaminen ja ideoi-
den vienti konkretiamyllyn lapi ei kuitenkaan viela riitd. Toivasen mukaan
on ratkaisevan tarkeda, onko yritys saavuttanut asiakkaan luottamuksen.
Luottamus taas perustuu siihen, ettd asiakas todella uskoo ostavansa kai-

ken konkreettisen tekemisen ohella kokemusta. Asiakkaat haluavat mak-
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saa ennen kaikkea siitd kokemuksesta, jota yritys voi tuoda projektiin.
Asiakas siis uskaltautuu projektiin, tai esimerkiksi kdynnissa olevan projek-
tin laajentamiseen, kun kokee luottavansa vastapuoleen ja tdméan koke-
mukseen. Yrityksen pitdd puolestaan ymmartaa tama ja tunnistaa signaa-

leja, jotka viestivat asiakkaan ajatuksista.

"Alkuvaiheessa suunnittelutoimisto tai suunnittelija nayttad portfoliotaan el
myy ideoitaan. Jossain vaiheessa siirrytddan myymaan prosesseja. Pro-
sessin yhteydessa korostetaan metodia, sitd milla metodilla toimintaa teh-
daan. Metodit voivat olla esimerkiksi tieteellisia, taiteellisia, ergonomisia tai
vaikkapa kestavan kehityksen metodeja. Mutta kun osaaminen on pidem-
man aikaa jalostunut, tulee mukaan tdméa tulevaisuuteen liittyva alue eli
experience (kokemus). Eli asiakkaat haluavatkin ostaa nimenomaan ko-
kemustamme eli sitd4, mika selvasti erottaa meidat muista. Ja viime kades-
sa puhutaan sitten confidencesta (luottamuksesta). Asiakkaat haluavat
maksaa siita, ettd voivat luottaa tahan tiimiin ja viis veisaavat, milla meto-
dilla ty6 tehdaan, kun selvasti nayttdd hyvia juttuja tulevan ulos. Meidan
nakokulmasta ajatellen myyntiargumenttimme muuttuu ja jalostuu ajan

myota.”

Toivanen myds painottaa, ettd asiakasprojekteja laajennettaessa olennai-
sinta ei ole se, tehdaanko kaikki todella omin voimin, vaan kyse on nimen-

omaan laajentamisen mahdollisuuksien tunnistamisesta.

"Toki mekin ostamme joitain asioita ulkoa, ei kaiken tekeminen itse ole se
pointti. Meilla on se tekemisen suunta ja draivi. Nimenomaan suunta [6ytyy
meilta ja siten pystymme tuomaan hankkeeseen koko ajan uusia asioita.
Talla pystyy sitten padsemaan samassa asiakkuudessa syvemmalle ja

syvemmalle. Tosi hereilla pitda olla koko ajan.”
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3.2.5 Yhteenveto

Taulukossa 9 on esitetty yhteenveto edella kasitellyistd kolmesta teemas-

ta.



TEEMA 1 - HENKILOSTON KOMPETENSSIEN RAKENTAMINEN

| G)
N

Avainkysymykset ja —
haasteet, joita
epdvarmuus tuottaa?
Millaisin keinoin naihin
kysymyksiin/haasteisiin
pyritdan vastaamaan?

Mik& merkitys tilld on?

Millaisiin kompetensseihin meidan pitdisi investoida ja millaisia kompetensseja kehittaa, jotta
olisimme mahdollisimman kilpailukykyisia tulevaisuudessa?

Rekrytoinnit

- Yksildtasolla tarkeitd ominaisuuksia tulevaisuuteen suuntautunut ajatusmaailma ja
monipuolinen osaaminen

- Organisaatiotasolla on hyddyllista tavoitella henkildstén heterogeenisyytta

Organisaatiossa oleva oikeanlainen kompetenssiperusta luo edellytykset tunnistamiskyvylle.
Taloudellisesti vaikeina aikoina asiakkaiden kdyttaytyminen muuttuu ja koko arvoketjut voivat
muuttua. Talldin kompetensseihin perustuva tunnistamiskyky on entistakin tarkeammassa
roolissa asiakkaista kilpailtaessa.

TEEMA 2 - JATKUVAVALPPAU S MIELENTILANA

Avainkysymykset ja —
haasteet, joita
epédvarmuus tuottaa?
Millaisin keinoin naihin
kysymyksiin/haasteisiin
pyritdan vastaamaan?

Mika merkitys talla on?

Mita teemme olemassa olevilla kompetensseillamme, ellei liiketoimintamme jatkukaan
samanlaisena? (ellel toimiala sistarjoa lisaa totutun kaltaisia mahdollisuuksia)

Yksildtasolla valppaus vaatii jatkuvaa ja monipuolista oppimista.

Organisaatiotasolla kyse on edellytysten luomisesta henkildstélle. Valppauteen pitaa
kannustaa ja luoda talle abstraktille toiminnalle selkeitd nahtdvissa olevia toimintatapoja
Tama luo organisaatioon tunnetta asian tarkeydesta.

Lyhyelld aikavalila kyseessa on tydllistava merkitys, pidemmalla aikavalilla koko yrityksen
kehittamiseen liittyvd merkitys.

Valppauden my&td mahdollisesti tapahtuvat asiat ikéan kuin realisoivat organisaatiossa
olevaa potentiaalia.

TEEMA 3 — TUNNISTAMISKYKY ASIAKAS SUHTEIS SA

Avainkysymykset ja —
haasteet, joita
epédvarmuus tuottaa?

Millaisin keinoin naihin
kysymyksiin/haasteisiin
pyritdan vastaamaan?

Mika merkitys talla on?

MNeuvotteluvaiheen asiakassuhteet

- Tunnistammeko olennaiset elementit asiakkaan toiminnasta ja osaammeko tatd myota
luoda ehdotukseemme kiinnekohtia?

- Tunnistammeko mydnteisista / kielteisistd asioista indikoivia asiakkaan signaaleja?

Olemassa olevat asiakassuhteet
- Ymmartdako asiakastodella, mitd olemme tekemassa?
- Tunnistammeko mydnteisista / kielteisistd asioista indikoivia asiakkaan signaaleja?

Neuvotteluvaineen asiakassuhteet

- Pyritdan tiiviiseen yhteistython asiakkaan kanssa hankkeen suunnitteluvaiheessa ja
pyritddn jatkuvasti tunnistamaan mydnteisista / kielteisista asioista indikoivia signaaleja:
esimerkiksi paatoksenteon pitkittyminen ilman selkeaa tiedossa olevaa syyta

- Pyritdan jatkuvasti tunnistamaan niitd asioita, joihin liittyy aikataulurajoitteita eli
"mahdollisuuksien ikkunoiden™ sulkeutumista

Olemassa olevat asiakassuhteet

- Erittain tarke&a tunnistaa myonteisista / kielteisista asioista indikoivia signaaleja

- Erittéin tarke&a tunnistaa asiat, joihin littyy aikataulurajoitteita eli "mahdollisuuksien
ikkunoiden” sulkeutumista

- Asiakasprojekteissa tulisi aina jonkun vastuuna olla projektin tarkastelu operatiivisia
asioita laajemmin, tavoite tunnistaa yritykselle tarkeitd kehitysmahdollisuuksia

Neuvotteluvaiheen asiakassuhteet

- Tiivis yhteistyd asiakkaan kanssa hankkeen suunnitteluvaiheessa lisaa yrityksen kykya
tunnistaa olennaisia elementtejd asiakkaan toiminnasta ja tama puolestaan lisda yrityksen
kykya luoda ehdotukseensa sellaisia kiinnekohtia, jotka vakuuttavat asiakasta yrityksen
ehdotuksen sopivuudesta.

- Tunnistamalla my&nteisia / kielteisid signaaleja, yritys voi mukauttaa toimintaansa
haluamallaan tavalla (esimerkiksi 4antilanteessa neuvotteluista itautuminen, koska
hankkeessa ei ole tulevaisuusndkymaa)

Olemassa olevat asiakassuhteet

- Tunnistamalla my&nteisia / kielteisid signaaleja, yntys vol mukauttaa toimintaansa
haluamallaan tavalla (esimerkiksi oman panoksen vahentaminen kuitenkaan projektista
taysin itautumatta)

- "Mahdollisuuksien ikkunat® tunnistamalla yritys pystyy koko ajan priorisoimaan projektiin
sisdltyvia asioita

- Asiakassuhteissa erilaisten kehitysmahdollisuuksien tunnistaminen mahdollistaa
asiakassuhteen laajentamisen jattai syventdmisen. TallA on monesti suora positiivinen
vaikutus yrityksen asiakkuuden liikevaintoon jaftai tuottoon

Taulukko 9. Yhteenveto tutkimustuloksista — Muotohiomo Oy
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3.3 Case 2 — Piiroinen Oy

3.3.1 Yrityskuvaus ja valinnan perustelu

Piiroinen on vuonna 1949 perustettu perheyritys, joka muodostuu kahdes-

ta juridisesta yrityksesta, Arvo Piiroinen Oy:sta ja Metalli-Piiroinen Oy:sta.

Arvo Piiroinen Oy:n liiketoimintaan kuuluvat julkitilakalusteiden suunnittelu,
valmistus, markkinointi ja myynti, metallien pintakasittelyt, puuviilun muo-
topuristaminen ja kalusteiden verhoilupalvelut. Metalli-Piiroinen Oy toimii
sopimusvalmistajana valmistaen korkealuokkaisia metallikomponentteja
seka kotimaisille ettéd ulkomaisille asiakkaille. Metalli-Piiroinen Oy toimittaa
kalusteiden metallirungot myds Piiroisen omaan kalusteliiketoimintaan.
Tasta eteenpdin yrityksesta puhutaan yleistermilla Piiroinen, silla haastat-
telussa huomio keskittyy tasapuolisesti koko yhtibkokonaisuuteen. Piiroi-

nen tyollistdd kaikkiaan noin 110 henkil6a.

Haastattelun antoi yrityksen toimitusjohtaja ja yksi omistajista, Risto Piiroi-
nen. Myds Piiroisen kohdalla voidaan mainita kaksi paaasiallista syyta,
miksi yritys on valittu tahan tutkimukseen. Yritys on ensinnakin taman tut-
kimuksen tekijalle hyvin tuttu, silla tekija kuuluu yrityksen omistajasukuun
ja liséksi tyoskentelee yrityksessa. Talla tavoin tuttua yritysta on kiinnosta-
vaa katsoa téllaisen tutkimuksen kautta ja pyrkid siten laajentamaan na-
kemysté jo muutoin hyvin tutusta yrityksesta. Toiseksi, Piiroinen on erittain
hyva esimerkki suomalaisesta valmistavan teollisuuden pk-yrityksesta.
Yritys harjoittaa monipuolista teollista tuotantoa ja myy tuotteitaan ja pal-
veluitaan sekd Suomeen ettd kansainvélisesti. Mielenkiintoista taméan tut-
kimuksen teemaa ajatellen on myds se, etta yrityksellda on liiketoimintaa
sekd omaan lopputuotteeseen etta sopimusvalmistukseen perustuen. Yri-
tyksen haasteet ovat myos hyvin tyypillisid. Yleisesti globalisaation ja eri-
tyisesti jo pitkdan vallinneen kovan hintakilpailun vuoksi yrityksen on koko
ajan kehitettdva nykyista toimintaansa, mutta pyrittavad myoés loytamaan
uusia tuote- ja laajemmin koko liiketoimintamahdollisuuksia. Kaiken taus-
talla on oltava ymmarrys siitd, mista asiakkaat ovat valmiita maksamaan ja

mista eivat.
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Myos Piiroisen kohdalla seuraavissa alaluvuissa kdydaan lapi haastatte-
lussa esiin nousseet kaksi teemaa ja lopuksi esitetdan teemojen yhteenve-
to taulukkomuodossa. Jalleen on tarkeda muistuttaa, ettd epavarmuutta ei

kasitellda omana teemanaan, mutta se liittyy molempiin teemoihin.

3.3.2 Teema 1: Jatkuva valppaus mielentilana

Jatkuva erilaisten asioiden ja ilmididen tunnistamisen tarkeys, niin opera-
tiivisella kuin strategisellakin tasolla, nousee haastattelussa erittain selvas-
ti esiin. Samoin selva havainto on se, etté tunnistettavat signaalit ja asiat
ylipaataan voivat olla sekd myonteisia ettd kielteisia. Tunnistamiskyvyn
edellytys yksilon tasolla on ensinnakin tiedostaa asian tarkeys ja toiseksi

kyky oppia monista asioista jatkuvasti.

Hereilld olemisen osalta Piiroinen tekee selvdn eron itsensa ja muun or-
ganisaation valille. Itseltdan han odottaa ja vaatii jatkuvaa hereilla olemista

ikdan kuin oletusarvoisesti, se kuuluu yrittajan luonteeseen.

"Sita se yrittdminen on. Ensin pitda olla ideoita ja asioiden tunnistamista ja

sitten tekemista.”

Sita, mihin oma huomionsa kulloinkin kannattaa ensisijassa suunnata,
riippuu usein erilaisista tilannetekijoista. Esimerkiksi taloussuhdanteet vai-
kuttavat selvasti, huonossa taloustilanteessa on tarkeda katsoa olemassa
olevia resursseja avarakatseisemmin. Resurssit voivat pienella muokkauk-

sella tarjota uusia mahdollisuuksia.

"Huonompina aikoina pitda katsoa mita meilla on taalla olemassa (koneita
/ tuotteita / jne.) ja sitd kautta hakea lisda toitd tehtaalle. Pitaa lahtea
myymaan. Talla valmistusosaamisella voidaan tehda paljon muutakin, kuin
se mita juuri nyt tehdaan. (...) Ihmisia meilla on yritetty siirtaa tarvittaessa
osastolta toiselle. Olisi hyva, jos moni pystyisi tarpeen tullen useampaan

hommaan.”

Omassa asioiden tarkastelussaan Piiroinen katsoo asioita oikeastaan jat-
kuvasti laajasti, mutta taman haastattelun tuloksena ei voida sanoa, onko

tama jatkuvasti tietoista vai enemmankin yksilon ominaisuuksiin liittyva
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tekija. Ympariston seuraamisen ja tulevien ideoiden lisdksi han painottaa
erityisesti ideoiden nopeaa kaytant6on viemista. Tama tarkoittaa tyypilli-
sesti idean siirtdmista investointiajattelun piiriin — mita idea investointina
tarkoittaisi ja miten investointi toteutettaisiin. Tall6in kuvaan tulee myos

muu organisaatio.

"Koko ajan on epavarmuutta sen osalta, mihin suuntaan mallistoa kannat-
taa kehittdd, mihin tuotantoteknologioihin pitaa investoida, mita materiaali-
valintoja pitda tehda ja niin edelleen. Pitaa ymmartaa toimialoja, mitka ovat
olennaisia tekij6ita siella. Mutta ei saa liian kauaa miettid, meilla on aina
lahdetty nopeasti tekemaan ja se nopeus on varmasti tulevaisuudessa yha
tarkeampaa. Se voi olla yksi meidan vahvuuksista, jos pystytdan olemaan

nopeita.”

Mielenkiintoisen nopeuden teeman noustua esiin, Piiroinen antaa pyyn-
nosta vield tarkennuksen. Hanen mukaansa jokin paatds voi nayttaytya
organisaatioon nopeasti tehdylta, mutta sen taustalla on kuitenkin usein
pitkaa mietintda ja ennen kaikkea kokemusta.

"Varmaan jokainen johtaja, joka nayttaa tekevan nopeita paatoksia, on
usein miettinyt niitd asioita kuitenkin (etukateen). Se vaan sitten nayttaa
organisaatioon nopealta (...) on sitten erilaisia ihmisid, joku miettii kau-
emmin ja joku ei. Siella on varmaan aika usein sellaista pitk&d&d kokemusta
taustalla ja sitten kun yht’akkia niihin ajatuksiin tulee viela jokin palikka

lisda, niin paatés voidaan tehda.”

Organisaatiotasolla tunnistamiskyvyn olemassa olo palautuu Piiroisen
mielestd viime kadessa rekrytointeihin. Rekrytointien kautta voidaan lisata
yrityksen osaamista, mutta tama ei suinkaan tarkoita, ettei nykyiseen
osaamiseen luotettaisi. Alla oleva sitaatti havainnollistaakin hyvin seka

jatkuvaa uuden etsintaa, etté luottamusta jo nykyisiin resursseihin.

"Mista me l6ydetdédn niitd viisaita ihmisia. Sellaisia jotka sanovat, etta tee
tata, alaka tee tata. Kylla niita pitdé koko aika etsia, mutta ihan yhta viisas-

ta porukkaa téassa on jo nytkin.”
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Kukaan ei kuitenkaan ole joka hetki yhta hereilla. Piiroisen mielesta paljon
onkin kiinni siitd, etta organisaatiossa olisi selkea vaatimustaso asiaa koh-

taan.

"Pitaéa olla halua miettia asioita ja oppia paljon koko ajan. Ei saa olla liian
vahaan tyytyvainen. Mutta kylla se viime kadessa liittyy siihen, ettd onko
meilla sellaista porukkaa. Suurimmat paatokset tehdaan jo ihmisia valites-
sa. (...) Paljon pitaa itse ohjata. Valilla tuntuu, etta tosi paljon. Pitdd sanoa
tosi selvasti, ettd nyt halutaan |6ytaa tallaisia ja tallaisia asioita. Mutta sit-
ten taas joku voi tuoda ihan yllattaen poydalle jonkin tosi hienon jutun tai
vaikka pitkalle harkitun investointiajatuksen. Tosi paljon tilanteet vaihtelee.
Ehka se suurin juttu on se, ettd usein pitdé itse olla laittamassa sellaisia
asioita liikkeelle, jotka ehka johtavat johonkin. Just l&hetin ihmisiamme
esimerkiksi Italiaan tutustumaan messuihin, jotta ndhdaan alan tilanne,

varsinkin kun itse mennéan syksylla Saksaan.”

Tunnistamiskykyyn seka yksilo- ettd organisaatiotasolla liittyy Piiroisen
mielesta olennaisena asiana se, etta joltain alueelta tunnistettuja signaale-
ja kyettaisiin hyodyntamaan myos organisaation motivoinnissa kyseisella
alueella. Alla oleva esimerkki kertoo 1990-luvun alusta, jolloin yritys laa-

jensi toimintaansa uudelle liiketoiminta-alueelle.

"Kalustebisnesté aloitettaessa uskoa tekemiseen toivat kaikki ne nopeasti
tulleet onnistumiset. Kun sille alalle lahdettiin tyhjasta, niin kylla niilla en-
simmaisilla kaupoilla ja vdhdn mydhemmin palkinnoilla oli trkea merkitys
itselle ja laajemmin koko organisaatiolle. Oli helpompaa tehd& uusia inves-
tointipdatoksia. Mutta silti haasteena oli koko ajan vakuuttaa henkilosto
taysin toiminnan jarkevyydesta. Vaikka tuli palkintoja ja kauppoja, uusia
tuotekehityshankkeita pitkdan kyseenalaistettiin. Tastd huolimatta ne piti

saada lapi.”

Esimerkista kay hyvin ilmi, miten myonteiset signaalit toivat yrittajalle itsel-
leen uskoa ja rohkaisivat seuraaviin investointeihin. Mutta esimerkki ha-
vainnollistaa hyvin myds sen, etta yrittdjan oma usko ja organisaatiossa

vallinnut usko, eivét olleet l1daheskdan samalla tasolla. Vaikka tama on si-
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nansa luonnollista — kuka sitéd uskoisi, ellei yrittaja itse — signaalien tunnis-
tamisen ja niista hydtymisen kannalta asia on kiinnostava. Vaikka toimin-
taymparisto tarjoaisi kiistatonta myonteista palautetta, ei ole paivanselvaa,
miten ja milla aikavalilla se vaikuttaa koko organisaatioon. Tahan liittyen

Piiroinen toteaakin osuvasti:

"Ensimmaisten kauppojen suurin hyoty isoa kuvaa ajatellen oli, etta pystyi

vakuuttamaan omaa porukkaa.”

Kiinnostava nékdkulma on se, etta Piiroinen nakee kielteisten merkkien
tunnistamisen valilla vaikeaksi siitd syysta, etta itsella on niin kova palo
tehda asioita. Han viittaakin koko organisaation toiminnan tarkeyteen talla

saralla.

"Yrittdjan tai toimitusjohtajan lisaksi ainakin ylimméassa johdossa pitaé olla
ihmisia, jotka katsovat asioita laajemmin ja lukevat tilannetta. Jokaisessa
tarkeassa hankkeessa pitaa olla strategista ymmarrysta mukana. Muuten-
han me vaan mennééan ja tehdaan (...) Pitda ymmartaa toimialaa, teknolo-
giaa, asiakkaita (...) Yrittajan tehtadvana ainakin on ideoida ja hakea uusia
asioita, joten siina ei valttamatta joka tilanteessa lue kielteisia merkkeja
niin tehokkaasti kun oma pyrkimys on niin painvastainen. lhan tastakin
syysta my6s muun porukan pitéda olla koko aika hereilld ja jos tulisi joitain
merkkeja jotka kertovat ongelmista niin ne pitda tuoda esiin.”

3.3.3 Teema 2: Tunnistamiskyky verkosto- ja kumppan  uusvalinnois-

sa

Toinen haastattelussa esiin noussut teema oli kumppanuuksiin ja laajem-
piin verkostoihin liittyva tunnistamiskyky. Haastattelussa Piiroisen huomio
kohdistuu tasapuolisesti niin yhteistyon aloittamisen kysymyksiin kuin pi-
dempé&én toimineenkin yhteistydn kysymyksiin. Ennen kaikkea kyse on
siitd, ettd osattaisiin liiketoiminnan kussakin hetkessé tunnistaa oikeat
kumppanit ja verkostot liikketoiminnan edistamiseksi. Epavarmuudella on

my0Os tdman teeman osalta suuri merkitys.
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"Epavarmuutta on aina. Koskaan ei voi varmasti tietda, ketka ovat just nyt
oikeita kumppaneita. Pitaa silti uskaltaa toimia, vaikkei kaikkea tiedakaan.
Mutta kannattaa sailyttda sellainen ajatus, etta tilanteet voivat vaihtua no-
peasti. Etta tehdaén tarvittaessa uusia paatoksia. Jos olisi tehty huono
paatos, niin tehdaan uusi. (...) Se kun epavarmuus on kasvanut niin johtaa
siihen, etté toimitaan aika tyypillisesti useiden kumppaneiden kanssa. Asi-
at ovat monimutkaisia, eikd me voida ajatella, ettd neuvotteluissa olisi
koskaan kaikki asiat aidosti poydalla, aina jaa jotain tietamatta. Ainahan se

nain on ollut, mutta enemman epavarmuutta on kuin ennen.”

Epavarmuuden teema korostuu viela laajemmin Piiroisen miettiessa erityi-

sesti kielteisia signaaleja ja niiden tunnistamisen tarkeytta.

"Se on tosi tarkeaa, ettei mentaisi liian kauaa vaaraan suuntaan. Koko
ajan pitaa olla hereilla ja ymmartaa mita mikakin asia tarkoittaa. Tai aina-
kin pitaisi pyrkia ymmartamaan. Esimerkiksi uusien jakelijoiden kanssa
aika nopeasti alkaa tulla rohkaisevia merkkeja, jos niita on tullakseen. Jos
joutuisi pitkdan odottamaan, niin halytyskellot soivat. lhan sama tuotekehi-
tyksen kanssa, kylla nopeasti nakee, onko kaikki kunnossa ja eteneekd
homma kuten pitd&. Vai alkaako tulla kaikenlaista viivytysta ja ongelmaa,
joiden syistéa ei oikein ota kunnolla selvda. Oli mikd tahansa asia, lilan

kauaa ei saisi ihmetelld, pitda tarvittaessa muuttaa toimintaa.”

Epavarmuuden vuoksi Piiroinen nakeekin sopimukset tarkeina tydkaluina
kumppaneiden kanssa toimittaessa. Tosin joihinkin liikketoiminnan kannalta
sindnsa hyvin olennaisiin asioihin on vaikeaa sisallyttaa "pakkoja” sopi-

musteitse.

"Sopimukset ovat tietysti ihan perusasia kun on tarkeitd asioita kyseessa.
Mutta ne ovat iso kustannus. Olisi hyva, ettd monissa asioissa péarjattaisiin
ilmankin. Eika sopimukset olekaan kaikkeen ratkaisu. Kuka nyt vaikka si-
toutuu tarkkoihin volyymeihin kun kysynta on niin epavarmaa. Sen asian

kanssa on vain pystyttava elamaan.”
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Yhteistyon kaynnissa ollessa erilaisten signaalien tunnistamisen tarve ei
vahene, oikeastaan painvastoin. Taman osalta asia liittyy osin myos tee-

man yksi kohdalla sivuttuun vaatimustason problematiikkaan.

"Ei yrittdjan ajatusmaailmaan kuulu, etta jokin asia (esimerkiksi asiakas- tai
toimittajasuhde) on jotenkin kiveen hakattu. Mik& hetki tahansa voi tulla
mitd vaan ja toiminta muuttuu. Siind taytyy oman porukan olla tosi silméat
auki koko ajan, ettei vaan liikaa luoteta sellaisiin juttuihin, jotka on pedattu
jo aikaa sitten. Asiat muuttuvat joka tapauksessa, ei se ole vain meista
kiinni. Olemassa olevia suhteita voi aina kehittda lisda. Tai ellei voi, pitaa
olla tietoa, miksei voi. Me ei saada olla tyytyvaisina taalla tehtaalla ja luot-
taa, ettd kaikki menee samaa rataa aina. Pitaa olla sielld missa asiat ta-
pahtuu. Asiakkaissa, maailmalla, messuilla, hakea teknologioita ja uusia
ideoita (...)"

Kumppanuuksista puhuttaessa Piiroinen ottaa esiin myds investointien
teeman. Kumppanit voivat olla tae investointien onnistumiselle, mutta toi-
saalta pitda olla ymmarrys siitd, ettd kumppaninkaan kysynta ei ole valtta-

matta varmaa. Ja on olemassa jopa harhautuksen mahdollisuus.

"Investointi on aina riski, mutta meilla on koko historian tehty rohkeita in-
vestointeja. Totta kai on ollut ndkemysta kysynnasta ja investoitu siihen
vastataksemme, mutta ei se aina ole niin varmaa kuitenkaan (kysynta).
Hyva, jos on selkeitd kumppaneita, jotka takaavat investointien onnistumi-
sen, mutta rohkeasti pitdda menna joka tapauksessa. (...) Sitten pitaa kylla
tietda sekin, milloin on vaara aika. Ettei tehda isoja virheitd. Tai ettei

kumppani vie meitéd vaardéan suuntaan, ei pida sokeasti uskoa mihink&an.”

3.3.4 Yhteenveto

Taulukossa 10 on esitetty yhteenveto edelld kasitellyista kahdesta tee-

masta.
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TEEMA 1 - JATKUVA VALPPAUS MIELENTILANA

Avainkysymykset ja —
haasteet, joita
epavarmuus tuottaa?
Millaisin keinoin néihin
kysymyksiin/haasteisiin
pyritddn vastaamaan?

Mika merkitys talla on?

Miten voimme hyoédyntaa olemassa olevia resurssejamme nykyista tehokkaammin?
Enta mita aivan uutta toimintaa pitaisi aloittaa ja mita uudet ideat tarkoittaisivat
investointeina?

Yksilotasollavalppaus on edellytys tunnistamiskyvylle ja se sisaltyy yrittajan rooliin
oletusarvoisesti. Kyse on ennen kaikkea jatkuvasta ja monipuolisesta oppimisesta. Vaikka
yrittdjan huomio suuntautuu laajalti, fokus on olemassa olevien resurssien hyédyntamisessa
jo nykyisessa toiminnassa entista tehokkaammin ja/taitaysin uuteen toimintaan.

Organisaatiossa vallitsevalla vaatimustasolla on suuri merkitys. Johto ohjaa henkilostoa
sellaisiin ymparistoihin, joihin mahdollisuuksien tunnistaminen sisaltyy oletusarvoisesti
(esimerkiksi kansainvalisille messuille osallistuminen tutkimusmielessa). Vaatimustaso
vaikuttaa merkittavasti siihen, miten ponnekkaasti tunnistettuja mahdollisuuksia pyritaan
siitdmaan kaytantoon.

Olemassa olevien resurssien hyédyntaminen uusin tavoin mahdollistaa liikketoiminnan
kehityksen ilman merkittavia investointeja. Tama on tarkeaa erityisesti taloudellisesti
epavarmoina / huonoina aikoina, jotta toimintaan ei pida sitoa lisaa paaomia.

Tunnistettujen mahdollisuuksien nopea konkretisointi ja toteutus (usein investointina) on
tarkeaa, jotta avoinna oleva tilaisuus ei mene ohi. Liséksi oma organisaation kiinnostus
pysyy ylla, kun ideasta todella edetaan kaytantoon.

Yrittaja voi tehtyjen investointien jalkeen hyédyntaa toimintaymparistosta tulevia
tunnistamiaan positiivisia signaaleita oman organisaationsa sitouttamisessaja
motivoinnissa.

TEEMA 2 — TUNNISTAMISKYKY VERKOSTO- JA KUMPPANUUSSUHTEISSA

Avainkysymykset ja —
haasteet, joita
epavarmuus tuottaa?

Millaisin keinoin ndihin
kysymyksiin/haasteisiin
pyritddn vastaamaan?

Mika merkitys talla on?

Lahtétilanteessa:
Mitka ovat toiminnallemme hyddyllisia verkostoja ja kumppaneita kullakin hetkella?

Yhteistyon aikana:

Miten toimintaymparistossa tapahtuvat muutoksetvaikuttavat verkostojemme ja
kumppanuuksiemme tilaan ja viime kadessa niiden hyétyyn meille? Tunnistammeko niita
signaaleja, jotka indikoivat syyta tehda uusia paatoksia/ vaihtaa suuntaa?

Lahtétilanteessa:

Oman toimialan mahdollisimman syvallinen ymmartaminen seka mahdollisten
kumppaneiden intressien analysointi mahdollistavat olennaisten signaalien tunnistamisen
verkostoja ja kumppaneita valitessa. Lahtétilanteessa epavarmuuksiin pyritaan saamaan
lisda varmuutta sopimuksin.

Yhteistyon aikana:

Tarkeaa on ymmarrys siita, etta tietoa on usein saatavilla, kunhan pyrkii sita tunnistamaan.
Tama vaatii monentyyppisia toimenpiteita ja olennaista onkin ymmartaa, etta tiettyjen
toimenpiteiden avainmotiivi on nimenomaan tiedonhankinta.

Tunnistamiskyky verkosto- ja kumppanuussuhteissa liittyy usein ikaan kuin
kokonaistilanteen hahmottamiseen. Tunnistettavat asiat ovat tyypillisesti seka
mahdollisuuksia etta riskeja. Olennaista on tiedostaa, etta yhteistyon suunnitteluvaiheessa
tunnistetut asiat voivat muuttaa muotoaan ajan myéta.

Olennaisten asioiden tai signaalientunnistaminen meneillaanolevissa hankkeissavoi hyvin
konkreettisestijohtaa panostuksen lisaamiseen/vahentamiseentai jopa hankkeesta
luopumiseen. Nailla ratkaisuillavoi olla @arimmaisen suuri merkitys liiketoimintaan ja
yrityksen menestymiseen laajemmin.

Taulukko 10. Yhteenveto tutkimustuloksista — Piiroinen Oy

3.4 Tutkimustulosten suhteutus taustateoriaan

Seuraavassa kolmessa alaluvussa kummankin yritysesimerkin osalta tun-

nistetut teemat suhteutetaan tutkimuksen taustateoriaan. Jatkuvan valp-

pauden teema nousi esiin molemmissa yritysesimerkeissa, joten tdman

teeman kasittelyssa yritykset yhdistetdén luontevasti saman alaluvun alle.

Samoin tehdaan tunnistamiskyvysta puhuttaessa teemojen samankaltai-

suuden vuoksi. Muotohiomon kohdalla huomio tunnistamiskyvysta suun-
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tautui erityisesti asiakassuhteisiin, Piiroisen kohdalla puolestaan verkosto-
ja kumppanuussuhteisiin. Liséksi Muotohiomon kohdalla esiin noussutta
henkiléston kompetenssien rakentamisen teemaa kasitelladn oman alalu-
kunsa alla ilman vastaavaa teemaa Piiroisen esimerkista. Lopuksi esite-

tdan yhteenveto tutkimuksen taustateorian ja empiirisen tutkimuksen koh-

taamisesta.

3.4.1 Jatkuva valppaus mielentilana

Jatkuvan valppauden teema nousi esiin molempien yritysten osalta, tau-

lukko 11.

Avainkysymykset
ja —haasteet, joita
epavarmuus
tuottaa?

Millaisin keinoin
néihin
kysymyksiin/haast
eisiin pyritaan
vastaamaan?

Mika merkitys talla
on?

Mita teemme olemassa olevilla
kompetensseillamme, ellei liiketoimintamme
Jatkukaan samanlaisena? (ellei toimiala siis tarjoa
lisaa totutun kaltaisia mahdollisuuksia)

Yksilotasollavalppaus vaatii jatkuvaa ja
monipuolista oppimista.

Organisaatiotasolla kyse on edellytysten
luomisesta henkilostolle. Valppauteen pitaa
kannustaa ja luoda talle abstraktille toiminnalle
selkeita nahtavissa olevia toimintatapoja. Tama
luo organisaatioon tunnetta asian tarkeydesta.

Lyhyella aikavalilla kyseessa on tydllistava
merkitys, pidemmalla aikavalilla koko yrityksen
kehittamiseen liittyva merkitys.

Valppauden my&ta mahdollisesti tapahtuvat asiat
ikaan kuin realisoivat organisaatiossa olevaa
potentiaalia.

Miten voimme hyodyntaa olemassa olevia
resurssejamme nykyista tehokkaammin?

Enta mita aivan uutta toimintaa pitaisi aloittaa ja
mita uudet ideat tarkoittaisivat investointeina?

Yksilotasollavalppaus on edellytys
tunnistamiskyvylle ja se sisaltyy yrittajan rooliin
oletusarvoisesti. Kyse on ennen kaikkea
jatkuvasta ja monipuolisesta oppimisesta. Vaikka
yrittdjan huomio suuntautuu laajalti, fokus on
olemassa olevien resurssien hyédyntamisessa jo
nykyisessa toiminnassa entista tehokkaammin
ja/tai taysin uuteen toimintaan.

Organisaatiossa vallitsevalla vaatimustasolla on
suuri merkitys. Johto ohjaa henkilostoa sellaisiin
ymparistoihin, joihin mahdollisuuksien
tunnistaminen sisaltyy oletusarvoisesti
(esimerkiksi kansainvalisille messuille
osallistuminen tutkimusmielessa). Vaatimustaso
vaikuttaa merkittavasti siihen, miten ponnekkaasti
tunnistettuja mahdollisuuksia pyritaan siirtamaan
kaytantoon.

Olemassa olevien resurssien hyédyntaminen
uusin tavoin mahdollistaa liiketoiminnan
kehityksen ilman merkittavia investointeja. Tama
on tarkeaa erityisesti taloudellisesti epavarmoina /
huonoina aikoina, jotta toimintaan ei pida sitoa
lisaa paaomia.

Tunnistettujen mahdollisuuksien nopea
konkretisointija toteutus (usein investointina) on
tarkeaa, jotta avoinna oleva tilaisuus ei mene ohi.
Lisaksi oma organisaation kiinnostus pysyy ylla,
kun ideasta todella edetaan kaytantéon.

Yrittaja voi tehtyjen investointien jalkeen
hy6dyntaa toimintaymparistosta tulevia
tunnistamiaan positiivisia signaaleita oman
organisaationsa sitouttamisessaja motivoinnissa.

Taulukko 11. Tutkimustulosten yhteenveto — jatkuva valppaus

Jatkuvan valppauden teema liittyy laheisesti esimerkiksi Kirznerin (1979)

ja McGrathin & MacMillanin (2000) ajatteluun. Ensin mainittu ndkee yritta-
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jamaisen henkilon olevan ratkaisevassa roolissa markkinoilla olevien
mahdollisuuksien tunnistamisessa. Jalkimmaiset puolestaan esittavat tun-
nistamiskyvyn olevan yksi yrittdjapersoonan viidestd ominaisuudesta.
Vaikka Toivanen ja Piiroinen molemmat nékevat jatkuvan valppauden vaa-
timuksen kohdistuvan koko organisaatioon, he tekevat silti eron tdman
vaatimuksen suhteen itsensa ja muun organisaation valilla. Se, etta lopul-
linen vastuu eksploratiivisesta toiminnasta (March 1991) on viime ké&dessa
vain tiettyjen henkiléiden vastuulla, tulee erittéain hyvin esiin Toivasen lau-

sumassa.

”(...) tallainen on kuin moduuli (puhuu yrityksensa perusasiakasprojekteis-
ta), kun se on kunnossa, niin se todella on kunnossa. Siita tiedetaan, etta
sitd tehdaan seuraavat x kuukautta. Mutta sitten tarvitaan joku muu nos-
tamaan se seuraava moduuli tai miettimaan, etta ellei naitéd uusia moduu-
leja tulekaan, niin mita me sitten teemme kompetenssillamme. (...) ” (Pek-

ka Toivanen)

Huomionarvoista on, ettad valppaudesta ja toimintaympariston epavarmuu-
desta puhuttaessa molempien haastateltujen katse kohdistuu yrityksensa
nykyiseen resurssiperustaan ja sen hyédyntdmiseen uusien mahdollisuuk-
sien tavoittelemiseksi. Etenkin Piiroisen kohdalla tulee hyvin selvéksi se,
ettd yrityksen olemassa olevaa tuotantokoneistoa voi soveltaa my6s ny-
kyisesta poikkeavalla tavalla. Nain ajatellessa olemassa olevat resurssit
tarjoavat siis nykyisen toiminnan lisdksi aivan uusia mahdollisuuksia. Toi-
vanen puolestaan operoi padasiassa henkilostonsa kautta — varsinaista
tuotantokoneistoa kun ei ole — joten hanen ajattelussaan tulee hyvin vah-
vasti esiin se, kuinka tarkedd on loytaa toimintaymparistosta henkiloston
osaamiselle soveltuvia hankkeita. Taustateoriaa ajatellen voidaan molem-
pien nahda ajattelevan resurssejaan ikaan kuin kehityksen alustoina.
(Driouchi & Bennett 2012; Kogut 1994; Kogut & Kulatilaka 2001)

Miten valppautta sitten kaytanndssa luodaan organisaatiotasolla? Toiva-
nen ehdottaa, etté yrityksilla pitaisi olla aiheelle varattu oma tila. Siis fyysi-
nen tila, jonne henkildstd voi vetaytya pohtimaan yksin tai yhdessa tunnis-

tamisen piiriin liittyvia aiheita.
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"Yrityksissa pitaisi olla tilaa ajatella téllaisia (tulevaisuuteen suuntautuneita
/ strategisia / moniulotteisia / jne.) asioita oikeastaan jatkuvasti.(...) (Pekka

Toivanen)

Tassa ajatuksessa voidaan nédhda vivahde Adnerin & Levinthalin (2004)
viittauksesta "loysaan” etsintdéan, silla kenties Toivasenkin ehdotuksessa
viime kadessa olennaisinta on uutta luovan ajattelun oikeuttaminen orga-
nisaation henkilostolle, vielapa ilman tarkkoja etukateisvaatimuksia tulos-
ten osalta. Voidaan myos ajatella, ettda Janneyn & Dessin (2004) nakemys
kumuloituvan tiedon kerdamisen tarkeydesta — tietovarastojen perustami-
nen — on tietylla tavalla hyvin lahella Toivasen ajatusta yhteisista konkreet-
tisista tiloista. Silla konkreettisen tilanhan voidaan nimenomaan ajatella
olevan se elementti, jonka ansiosta kumuloitunut tieto ja osaaminen voivat

levita ja ruokkia jotain uutta.

Piiroinen puolestaan tuo esiin sen, miten tarkeaa on ohjata henkilostta

erilaisiin tilanteisiin, joissa tunnistamiselle on otolliset olosuhteet.

Ehk& se suurin juttu on se, ettd usein pitda itse olla laittamassa sellaisia

asioita liikkeelle, jotka ehk& johtavat johonkin. (Risto Piiroinen)

Tama voidaan tietyssa mielessd ndhda Marchin (1991) eksploratiivisen
toiminnan vaatimuksen kohdistamisena henkil6stéon laajemmin. Edelleen
Marchiin (1991) viitaten, talléin organisaatiolle koituvat hyddyt riippuvat
etenkin siita, ettd henkilostd ei mukautuisi liilaksi organisaation vallitsevaan

koodiin ennen kuin ovat antaneet sille oman panoksensa.

Yrittdjdn omasta etsintdprosessista puhuttaessa on kiinnostavaa peilata
haastatteluissa esiin tulleita ndkemyksia Kirznerin (1979) ajatuksiin, jonka
mukaan yrittdjad ohjaa etsintdprosessissaan vasta jalkikateen asteittain
tunnistetuksi tuleva visio. Voisiko olla niin, etta yrittdjan ja yrityksen muun
henkiloston eksploraatioprosessi on hyvin erilainen, vaikka se kaytannén
tasolla olisi ainakin osin yhteinen? Kun henkildstdd ohjaa etsintaproses-
sissaan parhaimmillaan hyvin fokusoitu visio, yrittajalle etsintdprosessi
nayttaytyy hyvin abstraktina ja etenkin jatkuvana aiempien paatosten —

erityisesti resurssien allokointipdatésten — uudelleen arviointina. Mikali to-
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della on nain, etta yrittaja tyypillisesti analysoi jo tehtyja allokointipdatoksia
ik&&n kuin luonnollisena toimintamallinaan, tulee vaistamatta mieleen, etta
monet reaalioptioajattelulle tyypilliset toimintalogiikat olisivat varmasti suu-
reksi avuksi. Naita voisivat olla etenkin strategian laajempi ymmartaminen
optioiden portfoliona (Luehrman 1998) tai strategian mieltdminen viela ko-
konaisvaltaisemmin niin sanottujen optiolinssien l&pi (Bowman & Hurry
1993). Taméa voisi edistad molempien osapuolten kommunikointia ja pa-
rempaa ymmarretyksi tulemista. Lisaksi tarkeda olisi varmasti kirkas ym-
marrys siitd, ettd jatkuvan valppauden edellytys on jatkuva oppiminen —
oppimisen teema nouseekin esiin molempien haastateltujen osalta. Kuten
esimerkiksi Triantis & Borison (2001) tuovatkin kyselytutkimustensa tulok-
sissa esiin, monissa reaalioptioajattelun omaksuneissa yrityksissd ymmar-
retaan hyodyllisen tiedon merkitys ja siten tietoa ollaan valmiita hankki-

maan myo6s korkein kustannuksin.

3.4.2 Tunnistamiskyky asiakas-, verkosto- ja kumppa  nuussuhteissa

Myds sidosryhmiin kohdistuva tunnistamiskyky nousi esiin molempien yri-
tysten osalta. Kuten taulukosta 12 ndhdaan, Muotohiomon kohdalla puhu-
taan asiakassuhteista, Piiroisen kohdalla verkosto- ja kumppanuussuhteis-
ta. Teemojen samankaltaisuuden vuoksi ndmaé esitetaan yhdessa.



75

MUOTOHIOMO PIIROINEN
(Asiakassuhteet) (Verkosto- ja kumppanuussuhteet)

Avainkysymykset
ja —haasteet, joita
epavarmuus
tuottaa?

Millaisin keinoin
ndihin
kysymyksiin/haast
eisiin pyritaan
vastaamaan?

Mika merkitys talla
on?

Neuvotteluvaiheen asiakassuhteet

- Tunnistammeko olennaiset elementit
asiakkaan toiminnastaja osaammeko tata
myéta luoda ehdotukseemme kiinnekohtia?

- Tunnistammeko myodnteisista/ kielteisista
asioista indikoivia asiakkaan signaaleja?

Olemassaolevat asiakassuhteet

- Ymmartaako asiakas todella, mita olemme
tekemassa?

- Tunnistammeko myodnteisista/ kielteisista
asioista indikoivia asiakkaan signaaleja?

Neuvotteluvaiheen asiakassuhteet

- Pyritaan tiiviiseen yhteistyohon asiakkaan
kanssa hankkeen suunnitteluvaiheessa ja
pyritaan jatkuvasti tunnistamaan myénteisista/
kielteisista asioista indikoivia signaaleja:
esimerkiksi paatoksenteon pitkittyminen ilman
selkeaa tiedossaolevaa syyta

Pyritaan jatkuvasti tunnistamaan niita asioita,
joihin liittyy aikataulurajoitteita eli
"mahdollisuuksien ikkunoiden” sulkeutumista

Olemassaolevat asiakassuhteet

- Erittain tarkeaa tunnistaa myonteisista/

kielteisista asioista indikoivia signaaleja

Erittain tarkeaa tunnistaa asiat, joihin liittyy

aikataulurajoitteita eli "mahdollisuuksien

ikkunoiden” sulkeutumista

- Asiakasprojekteissa tulisi aina jonkun vastuuna
olla projektin tarkastelu operatiivisia asioita
laajemmin, tavoite tunnistaa yritykselle tarkeita
kehitysmahdollisuuksia

Neuvotteluvaiheen asiakassuhteet

- Tiivis yhteisty6 asiakkaan kanssa hankkeen
suunnitteluvaiheessa lisaa yrityksen kykya
tunnistaa olennaisia elementteja asiakkaan
toiminnastaja tama puolestaan lisaa yrityksen
kykya luoda ehdotukseensa sellaisia
kiinnekohtia, jotka vakuuttavat asiakasta
yrityksen ehdotuksen sopivuudesta.

- Tunnistamalla myonteisia/ kielteisia
signaaleja, yritys voi mukauttaa toimintaansa
haluamallaan tavalla (esimerkiksi
aaritilanteessaneuvotteluista irtautuminen,
koska hankkeessa ei ole tulevaisuusnakymaa)

Olemassaolevat asiakassuhteet

- Tunnistamalla myonteisia/ kielteisia
signaaleja, yritys voi mukauttaa toimintaansa
haluamallaan tavalla (esimerkiksioman
panoksen vahentaminen kuitenkaan projektista
taysin irtautumatta)

"Mahdollisuuksien ikkunat” tunnistamalla yritys
pystyy koko ajan priorisoimaan projektiin
sisaltyvia asioita

Asiakassuhteissaerilaisten
kehitysmahdollisuuksien tunnistaminen
mahdollistaa asiakassuhteen laajentamisen
Jja/tai syventamisen. Talla on monesti suora
positiivinen vaikutus yrityksen asiakkuuden
liikevaihtoon ja/tai tuottoon

Lahtétilanteessa:
Mitka ovat toiminnallemme hyodyllisia verkostoja
ja kumppaneita kullakin hetkella?

Yhteistyon aikana:

Miten toimintaymparistéssa tapahtuvat muutokset
vaikuttavat verkostojemme ja kumppanuuksiemme
tilaan ja viime kadessa niiden hyotyyn meille?
Tunnistammeko niita signaaleja, jotka indikoivat
syyta tehda uusia paatoksia/ vaihtaa suuntaa?

Lahtotilanteessa:

Oman toimialan mahdollisimman syvallinen
ymmartaminen seka mahdollisten kumppaneiden
intressien analysointi mahdollistavat olennaisten
signaalien tunnistamisenverkostoja ja
kumppaneitavalitessa. Lahtétilanteessa
epavarmuuksiin pyritddn saamaan lisda varmuutta
sopimuksin.

Yhteistyon aikana:

Tarkeaa on ymmarrys siita, etta tietoa on usein
saatavilla, kunhan pyrkii sita tunnistamaan. Tama
vaatii monentyyppisia toimenpiteita ja olennaista
onkin ymmartaa, etta tiettyjen toimenpiteiden
avainmotiivi on nimenomaan tiedonhankinta.

Tunnistamiskyky verkosto- ja
kumppanuussuhteissa liittyy usein ikaan kuin
kokonaistilanteen hahmottamiseen. Tunnistettavat
asiat ovat tyypillisesti sekd mahdollisuuksia etta
riskeja. Olennaista on tiedostaa, etta yhteistyon
suunnitteluvaiheessa tunnistetut asiat voivat
muuttaa muotoaan ajan myoéta.

Olennaisten asioiden tai signaalientunnistaminen
meneilldan olevissa hankkeissavoi hyvin
konkreettisestijohtaa panostuksen
lisaamiseen/vahentamiseen tai jopa hankkeesta
luopumiseen. Nailla ratkaisuillavoi olla
aarimmaisen suuri merkitys liilketoimintaan ja
yrityksen menestymiseen laajemmin.

Taulukko 12. Tutkimustulosten yhteenveto — tunnistamiskyky asiakas, -

verkosto ja -kumppanuussuhteissa

Asiakas-, verkosto- ja kumppanuussuhteisiin kohdistuessaan tunnistamis-

kykya voidaan lahestya hyvin konkreettisesti. Asiakkaat ovat tietysti yrityk-

sille suoria liikevaihdon lahteita, lisaksi yritysten valitsemat toimintamallit



76

asiakastarpeiden tayttdmiseksi luovat raamit myos kannattavuudelle. Ver-
kosto- ja kumppanuussuhteet ovat asiakassuhteita laajempi kasite ja nai-
den voidaankin ajatella olevan liikevaihdon ja osin myds kannattavuuden
epasuorasti. Konkreettisuus tulee esiin myos siing, ettd molemmat haasta-
tellut jAsentavéat asioita selkeasti sen mukaan, onko suhde vasta neuvotte-
luasteella vai jo olemassa oleva suhde. Taustateoriasta tdmén teeman
siséltoihin syvempaa perspektiivia antaa muun muassa Kylaheikon et al.
(2002) artikkeli, jossa yritysten rajoista puhuttaessa katsotaan tarkasti se-

k& yrityksen sisaan etta ulos.

Silmiinpistdvaa molempien haastateltujen kohdalla on se, etta asiakas-,
verkosto- ja kumppanuussuhteisiin liittyy hyvin paljon erilaista epavarmuut-
ta. Molempien kohdalla toimintaympéariston epavarmuus tuottaa haastatel-
luille kysymyksen siitd, pystyvatkd he ja yrityksensé laajemmin tunnista-
maan oman toimintansa ja viime kadessa kilpailukykynsa kannalta olen-
naisia signaaleja. Toivasen kohdalla tama kysymys kohdistuu asiakkaisiin,
mahdollisiin uusiin ja jo olemassa oleviin, Piiroisen kohdalla puolestaan
erilaisiin kumppanuuksiin, samoin uusiin ja jo olemassa oleviin. Taman
tutkimuksen taustateoriaa ajatellen molemmille yritysesimerkeille raamia
luo jo johdantoluvussa esitelty Teecen (2007, 1326) nakemys neljasta

tunnistamiskykyyn liittyvasta osa-alueesta.

Asiakkaisiin keskittyessddn Toivanen ndkee syvan yhteistyon asiakkaan
kanssa darimmaisen tarkeana, seka yhteistyon aikana etta vasta mahdol-

lista suhdetta muodostettaessa.

(...) Osallistavuus suunnittelussa takaa sen, ettd kohdataan enemman
naitd eri tasoja ja tunnistetaan toistemme juttuja, se on tosi tarkeaa. Ei
voida menna vaan esittamaan jonnekin jotakin ja jalkikateen ihmetella,
miksei nyt kolahtanut. Kyse on siitd prosessista, etta varmennetaan jo en-
nen presentaatiota, etta liikutaan samoilla taajuuksilla ja etta meilla on

kiinnekohtia asiakkaan toimintaan. Se on tarkeaa.” (Pekka Toivanen)

Tassa ajattelussa on paljon yhteista Teecen (2010, 188) ajatteluun, jossa

"syvdllisten totuuksien” ja asiakkaiden todellisten tarpeiden ymmartaminen
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mahdollistavat tarpeisiin vastaamisen olemassa olevia ratkaisuja parem-
min. Seka Toivasen etta Piiroisen pohdintoihin liittyvéat selvasti myds hil-
jaisten signaalien tunnistamisen haaste (Patari et al. 2011; Kyldheiko &
Sandstrom 2007; Temmes & Valikangas 2010). Tasta hyva esimerkki on

Piiroisen toteamus

(...) Me ei saada olla tyytyvaisina taalla tehtaalla ja luottaa, etta kaikki me-
nee samaa rataa aina. Pitaa olla siella missa asiat tapahtuu. Asiakkaissa,
maailmalla, messuilla, hakea teknologioita ja uusia ideoita (...)" (Risto Pii-

roinen)

Huomionarvoista molempien osalta on se, ettd epavarmuus ei liity vain
uusien mahdollisuuksien luomiseen, esimerkiksi uusien asiakas- tai
kumppanisuhteiden rakentamiseen, vaan myos ei-toivotuista tai hyodylli-

syytensd menettaneista suhteista irtautumiseen.

(...) Ellemme tunnistaisi naité tilanteita, niin voisimme roikkua pitk&dankin
jossain, josta emme paase koskaan laskuttamaan.” (Pekka Toivanen pu-

huessaan neuvotteluvaiheen asiakkuuksista)

(...) Mutta kannattaa sailyttaa sellainen ajatus, etta tilanteet voivat vaihtua
nopeasti. Ettéa tehdaan tarvittaessa uusia paatoksia. (...)” (Risto Piiroinen

puhuessaan nykyisistéd kumppaneista)

Molempien ajatukset ovat hyvin tyypillistd reaalioptioajattelulle (Triantis &
Borison 2001). Yritysjohdon tavoitteena toki on edistdad toimenpiteillaan
myonteisia tulevaisuudenkuvia, mutta néiden toimenpiteiden vastapainona
on huoli siita, ettd mahdolliset vaarat valinnat tulisivat ensinnadkin tunniste-
tuksi ja toiseksi, ettd tehtdisiin riittdvan nopeasti uusi suuntaa korjaava
paatds. Tassa kohdin taustateoriaa ajatellen voidaankin todeta, ettd hyo-
dyntamalla kulloinkin tilanteeseen soveltuvia erilaisia reaalioptioita, erityi-
sesti jousto- ja suojausoptioita, voidaan toimintaa rakentaa joustavaksi ja
siten ikaan kuin sailyttaa itsella mahdollisuus seké& proaktiiviseen etta rea-
goivaan toimintaan. (Amram & Kulatilaka 1999; Stahle et al. 2002; Trige-
orgis 1998)
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3.4.3 Henkiloston kompetenssien rakentaminen

Henkildstén kompetenssien rakentamiseen ja kehittdmiseen liittyva teema
nousi vahvasti esiin vain Toivasen kohdalla. Joskin on toki syyta tuoda
esiin, ettd myds Piiroinen toteaa esimerkiksi tunnistamiskyvystd puhues-
saan, kyvyn viime kadessé palautuvat rekrytointiteemaan. Alla taulukossa

13 esitetddn yhteenveto kompetenssien rakentamisesta.

Avainkysymykset ja — Millaisiin kompetensseihin meidan pitaisi investoida ja millaisia kompetensseja kehittaa, jotta
haasteet, joita olisimme mahdollisimman kilpailukykyisia tulevaisuudessa?

epdvarmuus tuottaa?

Millaisin keinoin naihin Rekrytoinnit

kysymyksiinfhaasteisiin - Yksilotasolla tarkeita ominaisuuksia tulevaisuuteen suuntautunut ajatusmaailma ja
pyritdan vastaamaan? monipuolinen osaaminen

- Organisaatiotasolla on hyddyllista tavoitella henkilbston heterogeenisyytta

Mik& merkitys talla on?  Organisaatiossa oleva oikeanlainen kompetenssiperusta luo edellytykset tunnistamiskyvylle.
Taloudellisesti vaikeina aikoina asiakkaiden kayttaytyminen muuttuu ja koko arvoketjut voivat
muuttua. Tallain kompetensseihin perustuva tunnistamiskyky on entistakin tarkeammassa
roolissa asiakkaista kilpailtaessa.

Taulukko 13. Tutkimustulosten yhteenveto — henkildston kompetenssien

rakentaminen

Taman teeman kohdalla voidaan nahda selva yhteys kyvykkyyksien nako-
kulmaan. (Burger-Helmchen 2009; Driouchi & Bennett 2012; Jasinski
1997; Kogut 1994; Kogut & Kulatilaka 2001) Voidaan ajatella, ettd yrityk-
sen henkilostd edustaa Toivaselle kokonaisvaltaisen liiketoiminnan kehit-
tamisen alustaa. Henkiloston kompetenssit luovat edellytykset tunnista-

miskyvylle ja kompetensseja hankintaan ensi sijassa rekrytoinnein.

”...Pitda miettid minkalaista porukkaa yritykseen pitda ottaa, etta tuollaisia

kysymyksié voidaan pohtia tai ylipaataan pohdittaisiin.”

Epavarmuus, monimerkityksellisyys ja kompleksisuus (Pandza et al. 2003,
1012) luovat kuitenkin haasteen kyvykkyyksien rakentamiselle ja siten
tunnistamiskyvyn kehittdmiselle. Tahan liittyen Bowmanin & Hurryn (1993)
ndkemys mahdollisuuksien tunnistamisesta onkin olennainen. Heidan
(Ibid.) mukaansa yrityksessa vallitsevat rutiinit, yritysjohdon toteuttama

merkityksellistaminen ja eri organisaatiotasoilla oleva osaaminen vaikutta-
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vat merkittavasti siihen, millaisia piilevia optioita — eli mahdollisuuksia —
henkilostd tunnistaa. Ja mika tarkeinta, piilevien optioiden tunnistaminen
itse asiassa on se mekanismi, jonka valityksella oppiminen jalostuu uusiksi

strategisiksi valintamahdollisuuksiksi.

3.4.4 Tutkimustulokset ja taustateoria — yhteenveto

Luvun kolme paattdd yhteenveto empiirisen tutkimuksen kautta tunniste-
tuista teemoista. Nama kolme teemaa ja niihin selvimmin liittyvat tausta-

teoriat ovat esitetty alla taulukossa 14.

STRATEGISTEN REAALIOPTIOIDEN TUNNISTAMISKYKY SUOMALAISISSA PK-YRITYKSISSA

Empiirisessé tutkimuksessa tunnistetut kolme teemaa ja ndiden suhteutus taustateoriaan

TEEMA 1 - JATKUVAVALPPAUS MIELENTILANA

- Valppaus on tyypillisesti kykyad eksploratiiviseen toimintaan (March, 1991) ja se edeliyttda jatkuvaa oppimista.

- Sen vaatimus kohdistuu yrittdjén rooliin automaattisesti (Kirzner, 1979; McGrath & MacMillan, 2000). Lisdksi sitd on
vaadittava laajemmin myds muulta henkildstoltda, mutta samanaikaisesti talle on myds luotava edellytyksia (Janney & Dess,
2004; Adner & Levinthal, 2004)

- Tunnistaminen suuntautuu ensi sijassa organisaation olemassa olevien resurssien (aineelliset ja aineettomat)
hyddyntamiseen, talldin voidaan puhua resursseista / kyvykkyyksista kehityksen alustoina (Driouchi & Bennett, 2012; Kogut,
1994, Kogut & Kulatilaka 2001)

- Yrittaja voisi jasentda ja siten selkeyttad omaa eksploratiivista prosessiaan reaalioptioajattelun keinoin, esimerkiksi
ajattelemalla organisaation strategiaa optioiden portfoliona (Luehrman, 1998) tai vield kokonaisvaltaisemmin niin sanottujen
optiolinssien lapi Bowman & Hurry, 1993).

TEEMA 2 — TUNNISTAMISKYKY ASIAKAS-, VERKOSTO- JA KUMPPANUUSSUHTEISSA

- Puhuttaessa tunnistamiskyvystd yrityksen sidosryhmiin kohdistuen, olennaisinta on huomioida sellaista taustateoriaa, jossa
kasitellaan yrityksen rajoja (eg. Kylaheiko et al. 2002)

- Tunnistamiskykyd sidosryhmasuhteissa tarvitaan sekd mahdollisuuksien efta riskien/ei-toivottujen elementtien
tunnistamisessa. Tata ajatusta tukevat kaikki reaalioptioajattelua kisittelevat taustakifallisuuden nakemykset.

- Asiakas-, verkosto- ja kumppanuussuhteisiin liittyvaa tunnistamiskyvyn sisaltoa voidaan hyvin eritella Teecen (2007)
esittaman "sensing” erittelyn mukaan. Lisdksi olennaista ovat asiakassuhteiden syvillisten totuuksien ja todellisten
asiakastarpeiden (Teece 2010) seka hiljaisten signaalien tunnistamiskyky (Patari et al. 2011; Kylaheiko & Sandstrom, 2007;
Temmes & Vilikangas, 2010).

TEEMA 3 — HENKILOSTON KOMPETEN S SIEN RAKENTAMINEN

- Henkiloston kompetenssit luovat edellytykset tunnistamiskyvylle eli toimivat ikaan kuin alustana tunnistamiskyvylle ja sen
kehittamiselle (Driouchi & Bennett, 2012; Kogut, 1994; Kogut & Kulatilaka, 2001; Burger-Helmchen, 2009; Jasinski, 1997)

- Kuitenkin tarkemmin ajatellen, yrityksessa vallitsevat rutiinit, yritysjohdon toteuttama merkityksellistaminen ja eri
organisaatiotasoilla oleva osaaminen, vaikuttavat merkittavasti siihen, millaisia piilevia optioita — eli mahdollisuuksia —
henkiléstd tunnistaa. Naiden optioiden tunnistaminen on mekanismi, jonka vélitykselld oppiminen jalostuu uusiksi strategisiksi
valintamahdollisuuksiksi (Bowman & Hurry, 1993)

Taulukko 14. Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky — kolmen tutki-

muksen teeman suhteutus taustateoriaan

Kuten jo empiirisen tutkimuksen taustoituksessa aiemmin kerrottiin, ylla
nimetyt kolme teemaa ovat muodostuneet haastattelujen antia ana-
lysoidessa. Haastattelut eivat lahtokohtaisesti keskittyneet tallaisiin tee-
moihin. Na&in ollen yhtena taman tutkimuksen empiirisen osan tarkeimpéa-
na tuloksena ovatkin ndmé kolme teemaa itsessaan, silla joku toinenhan

olisi voinut paatya samasta aineistosta erilaisiin teemoihin.
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4 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

Tassa luvussa esitellaan tutkimuksen paaldydokset ja naiden perusteella
yhteenveto. Lisaksi esitellaan laajemmat johtopaatokset, tutkimuksen ra-

joitukset seka ehdotuksia tulevaisuuden tutkimusaiheiksi.

4.1 Paaloydokset

Tutkimuksen paaldydokset koostuvat tutkimuksen kolmen alakysymyksen
kautta. Naiden alakysymysten kautta muodostuvat puolestaan vastaukset
tutkimuksen kuhunkin kolmeen nakékulmaan — merkitys, haasteet ja kay-
tantd. Selvyyden vuoksi alla kuvassa 8 esitetaan jo johdannossa esilla ol-
lut tutkimuksen kysymyksenasettelun jasennys.

PAAKYSYMYS
STRATEGISTEN REAALIOPTIOIDEN TUNNISTAMISKYKY SUOMALAISISSA PK-YRITYKSISSA

ALAKYSYMYKSET

1) Mité strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on? Vastaus luvusta 2

2) Miten strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky otetaan Vastaus luvusta 3 &——
huomioon suomalaisissa pk-yrityksiss&?

3) Mika on strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys? Vastaus luvuista 2 ja 3 I

N&akokulma1 N&akokulma 2 N&kokulma 3
MERKITYS HAASTEET KAYTANTO

Kuva 8. Tutkimusasetelma

4.1.1 Mita strategisten reaalioptioiden tunnistamis  kyky on

Luvussa kaksi esitettiin taustakirjallisuuteen nojaten strategisten reaaliop-

tioiden tunnistamiskyvyn maaritelméa seuraavasti

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on yksilon kykyé tunnistaa
sellaisia joustavuuselementteja, joita hankkimalla ja hyddyntamalla voi-
daan edistdd organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista — ole-
massa olevien mahdollisuuksien arvoa kasvattamalla ja/tai olemassa ole-

via riskeja pienentaen/rajaten.
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Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn edellytykseksi esitettiin seu-

raavia asioita

- Toimintaymparistdéssa on oltava epavarmuutta (yleinen vaatimus)

- Yksilon jatkuva valppaus luonteenpiirteena

- Yksilobn ymmarrys organisaationsa strategiasta ja strategisista ta-
voitteista (ja jopa visiosta)

- Reaalioptiotyyppien tuntemus

Kysymykseen, mita strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on, voi-
daan siis vastata maarittelemalla ensin itse tunnistamiskyky ja taman jal-

keen maarittamalla sen edellytykset.

4.1.2 Miten strategisten reaalioptioiden tunnistami  skyky otetaan

huomioon suomalaisissa pk-yrityksissa

Taman tutkimuksen toisen alakysymyksen kautta vastataan samalla tutki-
muksen kahteen nakokulmaan — strategisten reaalioptioiden tunnistamis-

kyvyn haasteisiin ja kaytantoon.

Reaalioptioajattelu ja siten strategisten reaalioptioiden tunnistaminen ei
konseptina ollut tuttu kummallekaan haastatellulle, joten nain ollen voi-
daan suurimman haasteen todeta olevan tietoisuuden lisaéaminen aihepii-

rista.

Entd mita ovat strategisten reaalioptioiden tunnistamiseen ja tunnistamis-
kykyyn liittyvat kaytannot ja haasteet laajemmin? Tahan kysymykseen

saadaan vastaus edella maariteltyjen teemojen kautta

- Jatkuva valppaus mielentilana
- Tunnistamiskyky asiakas-, verkosto- ja kumppanuussuhteissa

- Henkiloston kompetenssien rakentaminen

Yksittaisia esiin tulleita asioita tarkeampaa laajassa katsannossa ovatkin
juuri ndméa teemat, ne toimivat taman empiirisen tutkimuksen valossa laa-
jempina osa-alueina, joiden alla kaytantoja ja haasteita voidaan tarkastel-

la.
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Jatkuvan ja laajalle suuntautuvan valppauden vaatimus nousi haastatte-
luissa esiin ensin melko intuitiivisella tasolla — ilman valppautta ei ole tun-
nistamiskykya — mutta asiasta tarkemmin puhuttaessa teema sai tarkem-
paa sisadltbda. Molemmat haastatellut kokevat valppauden ensi sijassa
omaan henkil66nsa liittyvand ominaisuutena, mutta laajemmassa kuvassa
valppautta vaaditaan myo6s henkilostoltd. Molemmat korostavat oman
valppautensa edellytyksena jatkuvaa henkilokohtaista oppimista ja tama
oppimisen haaste on selvasti yksi suurin taman tutkimuksen esiin tuomista
haasteista ylipdatad&dn. Organisaatioon kohdistuessaan oppimisen haaste
muuttaa muotoaan, se ei ole niin yksiselitteista kuin yhteen henkil6on koh-
distuvana. Liséaksi henkiloston valppaudesta puhuttaessa esiin nousivat
olennaisina asioina vaatimustason yllapitdminen ja toisaalta edellytysten

luominen.

Konkreettisimmillaan puhe tunnistamiskyvysta oli liittyessaan yritysten
asiakas-, verkosto- tai kumppanuussuhteisiin. Naiden osalta molemmat
haastatellut jasentelivat teemoja ikaan kuin mieltdan askarruttavien asioi-
den kautta. Molemmat myds jasentelivat asioita suhteen ajallisen keston
mukaan. Tiivistaen voidaan todeta, ettd sidosryhmasuhteissa yrityksen
strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn tulee liittyd seka sidosryh-
mista tuleviin myonteisiin etta kielteisiin signaaleihin. Myoénteisten signaa-
lien tunnistaminen mahdollistaa oman toiminnan mukauttamisen siten, etta
yritys pystyy tavoittelemaan aiempaa paremmin saatavilla olevia mahdolli-
suuksia ja toisaalta kehittamaan naistd mahdollisuuksia yha houkuttele-
vampia. Myos kielteisten signaalien tunnistamisen tulisi johtaa oman toi-
minnan mukauttamiseen, télléin voidaan puhua esimerkiksi suhdeinves-
tointien vahentamisesta — tai riskien rajaamisesta muilla keinoin — tai jopa
suhteesta irtautumisesta. Molempien haastatteluista tuli esiin se olennai-
nen seikka, ettd sidosryhmasuhteet elavat jatkuvasti ja vaativat siten jat-
kuvaa niin sanotun reaaliaikaisen strategisen kokonaiskuvan yllapitoa. Eri-
tyisesti Toivasen haastattelusta tuli esiin hyvin myds se, miten tarkeda on
etenkin priorisoinnin kannalta tunnistaa erilaisten mahdollisuuksien sulkeu-

tumiseen liittyvia signaaleita. Edella mainitun strategisen kokonaiskuvan
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luominen on molempien mielestd mahdollista toteuttaa melko kaytannon-
laheisesti. Taman tutkimuksen valossa kyse on lahinna siita, etta tallainen
tarve ylipdataan tiedostetaan ja taman jalkeen asiasta annetaan vastuu

tietyille ihmisille nailla olevien operatiivisten vastuiden ohella.

Henkildston kompetenssien rakentaminen alkaa oikeista rekrytoinneista.
Kuten Toivasen haastattelusta kavi hyvin ilmi, on aivan mahdollista tietoi-
sesti rekrytoida sen tyyppisid ihmisid, jotka todennadkdisesti tulevat suun-
tautumaan halutulla tavalla suhteessa tunnistamisen pyrkimykseen. Nain
siis henkilostossa vallitsevat kompetenssit luovat edellytyksia tunnistamis-
kyvylle eli kompetenssit toimivat ikdan kuin alustana tunnistamiskyvylle ja
siten laajemmin yrityksen kehittamiselle. Henkiloston kompetensseihin
panostaminen voidaankin nain nahda taustateorian valossa reaalioptioin-
vestointeina. Mutta kuten taustateoria osoittaa, organisaatiossa vallitsevat
rutiinit ja yritysjohdon merkityksellistdminen, vaikuttavat merkittavasti sii-
hen, millaisia niin sanottuja piilevia optioita henkilostd todella tunnistaa.
Vaikka rekrytoinneilla luodaankin tunnistamiskyvyn perusta, organisaation

sisdinen maailma vaikuttaa siis suuresti todelliseen lopputulokseen.

Empiirisen tutkimuksen perusteella strategisten reaalioptioiden tunnista-
miskyky otetaan siis huomioon suomalaisissa pk-yrityksissd naiden kol-
men teeman kautta. Kukin teema siséltaa kaytantdja ja haasteita. Olen-
naista on, etta teemat eivat ole erillisid, vaan ovat hyvin vahvasti toisiinsa
sidoksissa. Aivan samoin toisiinsa sidoksissa ovat monessa tapauksessa

myos kaytannot ja haasteet.
4.1.3 Mika on strategisten reaalioptioiden tunnista  miskyvyn merki-
tys
Tahan tutkimuksen alakysymykseen vastataan hyddyntamalla seka tutki-

muksen teoriataustaa ettd empiirista tutkimusta.

Vastaus jasennellaan empiirisen tutkimuksen kautta maariteltyjen teemo-

jen kautta ja taman yhteenveto esitetaan taulukossa 15.
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MIKA ON STRATEGISTEN REAALIOPTIOIDEN TUNNISTAMISKYVYN MERKITYS?

TEEMA 1 — JATKUVA VALPPAUS MIELENTILANA
Lyhyella aikavalilla mahdollistaa uusien toimeksiantojen Idytamisen, siten kyseessa on konkreettisestityollistava merkitys.

- Pidemmalla aikavalilla olennainen tekija koko yrityksen kehittamisessa.

- Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky suhteessa yrityksen omiin olemassa oleviin resursseihin liittyen voi mahdollistaa
liiketoiminnan kehityksen ilman merkittavia uusia investointeja

- Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykyéa voi hyddyntda oman organisaation sitouttamisessa ja motivoinnissa seka
kenties organisaatioon muodostuvan inertian vahentdmisessa

TEEMA 2 — TUNNISTAMISKYKY ASIAKAS-, VERKOSTO- JA KUMPPANUUSSUHTEISSA
Mahdollistaa laajemman ja ajanmukaisen nakemyksen erilaisiin sidosryhmasuhteisiin liittyen, niin sanottu reaaliaikainen
strategmen kokonaiskuva ja sen yllapito

- Taman johdosta yritys toimii aktiivisesti suhteessa sidosryhmasuhteissa ilmeneviin mahdollisuuksiin ja riskeihin, olennaista
on ymmarrys siité, ettd mahdollisuudet ja riskit kehittyvat jatkuvasti monien eri asioiden johdosta

- Hyva strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky auttaa yritysta priorisoimaan paatdksentekoa kokonaisuuden kannalta
viisaasti

TEEMA 3 — HENKILOSTON KOMPETENSSIEN RAKENTAMINEN
- Henkilostossa vallitsevat kompetenssit luovat edellytykset strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvylle. Mutta toisaalta
naiden kompetenssien hankinta, rekrytoinnit, ovat taustateorian valossa investointeja reaalioptioihin.

Taulukko 15. Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys nayttaytyy hieman

erilaisena riippuen kustakin kolmesta teemasta.

Empiirisen tutkimuksen valossa strategisten reaalioptioiden tunnistamisky-
vyn merkitys jatkuvaan valppauteen liittyen merkitsee lyhyella aikavalilla
esimerkiksi parempia edellytyksia saada uusia toimeksiantoja. Siten merki-
tys viime kadessa on hyvin konkreettinen eli tyéllistava. Pidemmalla aika-
valilla merkitys taas liittyy laajemmin yrityksen kokonaisvaltaiseen kehitta-
miseen. Olemassa oleviin resursseihin liittyva tunnistamiskyky voi mahdol-
listaa liiketoiminnan kehityksen ilman merkittévia investointeja ja tama voi
olla erittdin tarkeda erityisesti taloudellisesti epavarmoina aikoina. Tutki-
muksessa nousi esiin myds nakemys, jonka mukaan tunnistamiskyvyn
merkitys voi olla olennainen myés oman organisaation henkiloston sitout-
tamisessa ja motivoinnissa. Naita edelld olevia nakemyksia tukevat hyvin
esimerkiksi Kirznerin (1979, 8) ajatukset yrittdjamaisesta henkilosta tuot-
toisten mahdollisuuksien tunnistajana ja siten markkinadynamiikan tasa-
painottajana sekd McGrathin & MacMillanin nakemykset (2000) yrittaja-
maisen henkilon luonteenpiirteista. Myds Laineman et al. (2001, 186-187)
esittdma ajatus siitd, ettd optiot ovat ennen kaikkea mahdollisuuksia, ei-
vatka ainakaan valittomasti konkreettisia strategisia paatdésehdotuksia,
tukee jatkuvaa valppauden teemaa. Olennaista on todellakin mahdolli-
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suuksien ldytaminen valppauteen perustuen ja vasta tdman jalkeen naiden
tunnistettujen mahdollisuuksien edelleen kehittaminen optioiden viiteke-
hyksessd. On myds mielenkiintoista pohtia, voisiko strategisten reaaliopti-
oiden tunnistamiskyky ja toiminnan kehittdminen reaalioptioajattelua hyo-
dyntden ratkaista osaltaan sellaisen inertian ongelmaa, josta Bowman &
Hurry (1993) ja Kogut & Kulatilaka (2001) puhuvat. Tama voisi hyvin olla
mahdollista, mikali yritysjohto kykenisi reaalioptioajatteluun sisaltyvien eri
joustavuuselementtien ansiosta toimimaan aiempaa aloitteellisemmin suh-

teessa tulevaisuuteen.

Erilaisten sidosryhmésuhteiden kohdalla strategisten reaalioptioiden tun-
nistamiskyky lisaa yrityksen kykya nahda asioita laajemmin ja oikea-
aikaisesti, aiemmin puhuttiin niin sanotusta reaaliaikaisesta strategisesta
kokonaiskuvan yllapidosta. Tama laajempi ndkemys auttaa yritysta ole-
maan aktiivinen suhteessa erilaisiin sidosryhmisséa ilmeneviin mahdolli-
suuksiin ja riskeihin. Oman aktiivisen toiminnan merkitys onkin aivan olen-
naista, silla mitkdan mahdollisuudet ja riskit eivat yleensa synny tyhjasta
tai "yhdessa ydssa”, vaan ne kehittyvat ajan myota seka yrityksen omien
ettd muiden toimijoiden toimenpiteiden johdosta. Hyddyntamalla erilaisia
reaalioptiotyyppeja ja reaalioptioajattelua laajemmin, yritys pystyy kehitta-
maan tunnistamiaan mahdollisuuksia entisestdan ja toisaalta rajaamaan
tunnistamiaan riskeja. Nain yritys pystyy toimimaan epavarmuuden valli-
tessa sellaisin joustavin tavoin, etta ikdadn kuin mahdollisimman monet
ovet pysyvat avoinna ja mika tarkeinta, yritys itse on mahdollisimman

usein sellaisessa positiossa, jossa on mahdollisuus toimia aloitteellisesti.

Hyva strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky sidosryhmasuhteisiin
littyen auttaa yritystd myos jatkuvasti priorisoimaan omaa toimintaansa
kokonaisuuden kannalta viisaasti. llman hyvaa tunnistamiskykya toimiva
yritys sitd vastoin voi tehda hyvinkin ehdottomia ja siten mahdollisuuksia
poissulkevia paatoksia, vime kadessa vain siksi, etta se paremman toi-
mintamallin puutteessa tuntuu jarkevimmalta tavalta reagoida tilanteisiin
epavarmuuden vallitessa. Verrattuna viisaasti priorisoivaan yritykseen,

tallainen yritys voi myos paatya tekemééan monia tarkeita paatoksia aiem-
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min kuin todellisuudessa tarve olisikaan. Tallaiseen kokonaisuuden hah-
mottavaan ajatteluun liittyy l&heisesti esimerkiksi Luehrmanin (1998) na-
kemys strategiasta optioiden ketjuna. Liséksi itse teemana olevia sidos-
ryhmi& painottavat myos monet taustateorian ndkemykset strategisten re-
aalioptioiden tunnistamisesta puhuttaessa (Kylaheiko & Sandstrom 2007;
Teece 2010, 188; Temmes & Valikangas 2010, 107).

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys henkiléston kompe-
tensseihin liittyen on ennen kaikkea se, etta naiden kompetenssien han-
kinta, kuten esimerkiksi rekrytoinnit, itse asiassa ovat investointeja reaa-
lioptioihin. N&in olleen voidaankin ajatella, ettd strategisia reaalioptioita
tunnistava yritys rakentanee henkildstdddn huomattavasti strategisemmin
verrattuna ilman tata tunnistamiskykya toimivaan yritykseen. Tallainen
toiminta puolestaan voi tuottaa hyvinkin nopeasti ikdan kuin myodnteisen
lumipalloefektin, silla ihmisethan yrityksen tekevat. Edella kuvattu ajattelu
saa myos runsaasti tukea taustateoriasta (Driouchi & Bennett 2012; Ja-
sinski 1997; Kogut 1994; Kogut & Kulatilaka 2001)

4.1.4 Synteesi — vastaus paakysymykseen

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykya suomalaisissa pk-yrityksissa

on kasitelty tassa tutkimuksessa kolmen alakysymyksen kautta

- Mita strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on?
- Miten strateginen reaalioptioiden tunnistamiskyky otetaan huomi-
oon suomalaisissa pk-yrityksissa?

- Mika on strateginen reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys?

Naiden kysymysten kautta on vastattu kolmeen nakékulmaan; strategisten

reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitykseen, haasteisiin ja kaytantoéihin.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettéa strategisten reaalioptioiden tunnista-
miskyky on yksilon kykya tunnistaa sellaisia joustavuuselementtejd, joita
hankkimalla ja hyddyntamalla voidaan edistdaa organisaation strategisten
tavoitteiden toteutumista — olemassa olevien mahdollisuuksien arvoa kas-

vattamalla ja/tai olemassa olevia riskeja pienentaen/rajaten.
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Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky huomioidaan suomalaisissa
pk-yrityksissa taman tutkimuksen valossa etenkin kolmen toisiinsa vahvas-
ti sidoksissa olevan teeman kautta. Ensimmaiseksi, tunnistamiskyky vaatii
yksilotasolla jatkuvaa valppautta ikdan kuin mielentilana ja tama puoles-
taan edellyttdd yksilolta jatkuvaa oppimista. Tutkimuksen valossa valp-
pauden vaatimus kohdistuu etenkin yrittdjaan ja/tai muuhun ylimpaan joh-
toon oletusarvoisesti. Ajateltaessa organisaatiota laajemmin, kyse on
enemmankin edellytysten luomisesta ja toisaalta vaatimustason yllapita-
misesta. Toiseksi, tunnistamiskyky liittyy yrityksen sidosryhmasuhteisiin ja
talloin se liittyy ennen kaikkea pyrkimykseen pitda ylla jatkuvaa reaaliai-
kaista strategista kokonaiskuvaa. Vaikka termi kuulostaa haasteelliselta,
tutkimuksen valossa kyse on kaytannén tasolla lahinna siita, etta tallaisen
kokonaiskuvan tarve ylipdataan ymmarrettaisiin. Sen on oltava joidenkin
organisaatiossa olevien henkildiden tehtava naiden operatiivisten vastui-
den ohella. Kolmanneksi, tunnistamiskyky huomioidaan henkiléston kom-
petenssien rakentamisen kautta. Tata ajatellen perustavat paattkset teh-
daan jo rekrytointivaiheessa. Henkiloston kompetenssien rakentaminen

voidaankin nahda investointeina reaalioptioihin.

Myds strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitysta voidaan
yksityiskohtaisemmin jasentdd tutkimuksessa esiin nousseiden kolmen
teeman kautta. Merkityksen osalta juuri ndiden kolmen teeman tiedosta-
minen on taman tutkimuksen suurin anti. Kukin kolmesta teemasta syven-
taa ajattelua eri suuntiin, mutta yhteista kaikille on vaatimus proaktiivisen
toimintaan. Vaikka tutkimuksen teoreettinen teema oli molemmille haasta-
telluille vieras, molemmat ovat erinomaisia esimerkkeja reaalioptioajattelun
hyodyntamisesta kaytannossa. Tama tarkoittaa etenkin jatkuvaa aktiivista
otetta oikeastaan kaikkeen yritykseen liittyvaan sekéa tehtyjen valintojen

syvallistd analysointia ja muuttamista tilanteen niin vaatiessa.

4.2 Johtopaatokset

Reaalioptioajattelu ja strategisten reaalioptioiden tunnistaminen ovat ta-
man tutkimuksen taustateorian ja empiiristen tulosten valossa viela melko

abstrakteja teemoja. Nama kaksi suhteutuvat luonnollisesti toisiinsa siten,
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ettd ensin on ymmarrettava reaalioptioajattelun konseptia, vasta taman
jalkeen voidaan edetd muun muassa strategisten reaalioptioiden tunnis-

tamisen pyrkimykseen.

Teoriatasolla reaalioptioajattelua on vaikeaa rajata kuuluvaksi vain tietyn-
tyyppiseen taustateoriaan. Painvastoin, reaalioptioista on Kkirjoitettu mita
moninaisimpien viitekehysten kautta. Rajausta on toki tassakin tutkimuk-
sessa tehty, mutta kuten tunnistamiskykyd ké&sittelevassa teoriaosan lu-
vussa nahtiin, hyodyllisid nakemyksia voidaan l6ytda hyvin monentyyppi-

sista ja erilaisista viitekehyksista kumpuavista lahteista.

Yhteista kaikille taman tutkimuksen myota tarkasteluun tulleille 1&hteille on
kasitella reaalioptioajattelun yhteydessa epavarmuutta ja joustavuutta.
Epavarmuus on toimintaympariston piirre — enemman tai vdhemman —
joustavuus toimintamallina puolestaan keino toimia téllaisessa ymparis-
téssd. Nain johtopaatososiossa edellda olevan Kkirjoittaminen tuntuu jopa
itsestaanselvyydeltd, mutta tuskin se liiaksi ndin on. Silla taustakirjallisuu-
desta kéavi hyvin selvasti ilmi, miten helposti yritysjohto paatyy toimimaan
joustamattomilla tavoilla epavarmuuden lisaantyessa. Joustamattomat
toimintamallit antavat ikdan kuin enemmaéan varmuutta — vahentavat volatili-
teettia — ja tuovat usein myds nopeammin perinteisin tavoin mitattavia lop-
putuloksia ja ovat siten houkuttelevia. Liséksi monet joustamattomat toi-
mintamallit voivat kapeassa ajattelussa tuntua rationaalisilta organisaati-
oon sisaltyvan inertian vuoksi. Reaalioptioajatteluun peilaten, talléin ei kui-
tenkaan nahdad metsda puilta. Joustamattomat toimintamallit kaventavat
yritysjohdon tulevaisuuden mahdollisuuksia oikeastaan kaikkia mahdollisia
yritystoiminnan osa-alueita ajatellen. Ja mika pahinta, tama tapahtunee

hyvin hitaasti ja huomaamatta.

Silla, ettd reaalioptioajattelu kumpuaa rahoituksen optioteoriasta, on oma
suuri arvonsa. Vallalla on aivan liikkaa yritysjohdon kaytt66én suunnattuja
strategisia ajattelukonsepteja, joiden yhteys rahaan ja&d hyvin avoimeksi.
Yritysjohdon tekemét paatdkset vaikuttavat puolestaan aina viime kadessa
rahamaaraisesti, joten reaalioptioajattelukonseptin mahdollisuuksia saada

jalansijaa kaytannon yritysmaailmassa lisaa varmasti se, etta reaalioptio-
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ajattelun siséaistaneet pystyvét perustelemaan ajatteluaan myos rahamaa-
raisesti. Lisaksi reaalioptioajattelun proaktiivisen logiikan ansiosta konsepti
ei jad vain ajattelun tasolle, vaan vaatii todellista toimintaa. Strategisen
reaalioption tunnistamisen jalkeen on todella toimittava — esimerkiksi han-
kittava optio tietylla hinnalla — vain nain optio todella on olemassa. liman
toimintaa reaalioptioajattelusta haviaa perusteet. Tama vaatimus todelli-
seen toimintaan on erittdin hyva ominaisuus strategisen ajattelun konsep-

tissa.

Reaalioptioajatteluun siséltyy myds omat vaaransa. Jos reaalioptioajatte-
lun kasittaa — tai haluaa kasittda — vaarin, reaalioptioajattelun metodein voi
viime kadessa perustella mink& tahansa paatbksen. Tatakin nadkdkulmaa
kasitelladn taustakirjallisuudessa laajalti ja reaalioptioajattelusta kiinnostu-
neiden kannattaa ehdottomasti perehtyd myos aiheeseen kriittisesti suh-

tautuvaan kirjallisuuteen.

“The world as we have created it is a process of our thinking. It cannot be

changed without changing our thinking.” — Albert Einstein

Yrityksen tdman paivan kilpailuetu on historiassa tapahtuneen ja oikeaksi
osoittautuneen ajattelun ja toiminnan tulosta. Tulevaisuuden kilpailukykya
rakennetaan kuitenkin joka hetki, pala kerrallaan. Valilla naihin paloihin ei
sisélly mitddn epavarmuutta ja talldin paatésten tekeminen on rationaali-
sen analysoinnin jalkeen helppoa — lahes mekaanista. Varsinkin yritysten
ylimman johdon paatdéksenteossa epavarmuus on kuitenkin lasna lahes
aina ja tasta syysta yritysjohdon ajattelumallien on kyettavd huomioimaan
epavarmuus. Taman tutkimuksen myota vahvistuu nakemys, jonka mu-
kaan reaalioptioajattelun omaksuminen voi kehittad merkittavasti yritys-
johdon strategista ajattelukykya sekd koko yrityksessa vallitsevaa toi-
meenpanokykyad. Reaalioptioajattelu nayttaytyy ennen kaikkea syvallisena
ajattelumallina, joka sopinee hyvin monenlaisten kaytantbéa lahempana
olevien strategiasisaltdjen yhteyteen. Strategisten reaalioptioiden tunnis-
tamiskyky on puolestaan taman kokonaisuuden yksi tarke& osa-alue, kos-
ka silla mita paadymme tunnistamaan, on tyypillisesti kauaskantoiset seu-

raukset.
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4.3 Tyobn rajoitukset

Tyobn olennaisin rajoitus liittyy empiirisen tutkimuksen suorittamistapaan.
Ensinnakin tutkimus kohdistettiin vain kahteen yritykseen, joten voidaan
toki ajatella, ettéd useampaan yritykseen perehtymalla olisi ollut mahdollista
kerryttdd monipuolisempaa materiaalia. Toisaalta, on kaytdnnéssé mahdo-
tonta sanoa, mika olisi juuri oikea maara. Taméankaltainen mietinta lienee
todellisuutta enemman tai vahemman jokaisessa laadullisessa tutkimuk-

Sessa.

Toinen selva rajoitus liittyy tutkimusmetodiin. Teemahaastattelua kaytetta-
essa on tarkeaa tiedostaa, etta tutkijan oma toiminta haastattelun aikana
vaikuttaa siihen, millaista siséltdd haastattelu todella lopulta tuo esiin.
Haastattelurunko toki ohjaa haastattelua paapiirteittain, mutta tutkijan oma
toiminta haastattelun aikana luonnollisesti vaikuttaa lopulliseen kertyvaan

materiaaliin.

4.4 Tulevaisuuden tutkimusaiheet

Ehkapa tarkein huomio tulevaisuuden tutkimusaiheita ajatellen on, ettéa
strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyssa on varmasti todella paljon
tutkittavaa jatkossakin. Kuten aiemmin on todettu, taustakirjallisuudessa
tunnistamiskykya toki kasitellaan, mutta hyvin pirstaleisesti ja eri viiteke-

hyksista kasin.

Taman tutkimuksen ja taustakirjallisuuteen perehtymisen perusteella voi-
daan jatkotutkimusaiheiksi ehdottaa seuraavia laajempia teoreettisia na-
kOkulmia ja kaytantoa lahempané olevia aiheita. Teoreettisia nédkdkulmia

ovat muun muassa

- Reaalioptioajattelu ja organisaation kyvykkyydet. Ovatko kyvykkyy-
det uusien reaalioptioiden vai inertian lahde?

- Yrityksen rajat (boundaries of firm). Miten reaalioptioajattelun
omaksuminen muuttaa yritysjohdon analyysia yrityksen rajoista?

- Reaalioptioajattelun ja strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn
anti organisaation eksploraatio- ja eksploitaatioprosesseille. Voivat-



92

ko reaalioptioajattelu ja strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky
lisdtd organisaation nopeutta edella mainituissa prosesseissa? Jos
nain olisi, mik& on lisdantyneen nopeuden hyoty viime kadessa?

- Reaalioptioajattelu ja pdadmies-agentti-ongelma. Miten reaalioptio-
ajattelu voi kontribuoida talla osa-alueella?

Lahempana yrityselaman kaytantdoa ovat puolestaan seuraavat aiheet

- Reaalioptioajattelun hyddyntamismahdollisuudet rekrytoinneissa ja
henkiloston kokonaisvaltaisessa kehittamisessa

- Reaalioptioajattelun hyddyntamismahdollisuudet ylimman johdon
strategisen ajattelun kehittdjand tietyssa totutussa kontekstissa,
esimerkiksi johtoryhma- tai hallitustyéskentelyssa

- Vaikuttavatko selkedsti viestitty visio ja strategia yrityksen henkil6s-
ton strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykyyn myonteisesti?
Voidaanko vision ja strategian osalta eritella tarkemmin tiettyja osa-
alueita, joilla olisi muita osa-alueita merkittavampi yhteys tunnista-
miskykyyn?

- Voivatko strategisten reaalioptioiden tunnistaminen ja hyédyntami-
nen muuttaa yrityksessa tapahtuvan paatoksenteon nopeutta ja laa-
tua seka lisata henkiloston sitoutumista? Tatd aihetta tutkittaessa
paatbksenteon nopeus ja laatu olisivat syyta fokusoida tarkemmin
tiettyyn osa-alueeseen. Tutkimusasetelman tulisi kasittaa tilanne
ennen ja jalkeen reaalioptioajattelun omaksumisen. Kyse olisi pit-
kakestoisesta tutkimuksesta, mutta tulokset voisivat olla erittain

hyodyllisi.

Tulevaisuuden tutkimusaiheita siis riittaa tAmankin tutkimuksen perusteella
todettuna. Taman tutkimuksen tehneena olennaisin neuvo aihepiiria tutki-
ville on se perinteinen, fokusointi. Etenkin reaalioptioajattelun ja myds stra-
tegisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn teemat ovat niin laajoja, etta
merkittdvimpid hyotyja saataneen vain hyvin tiukasti fokusoitujen tutki-
musasetelmien kautta. Lisaksi, koska reaalioptioajattelu nayttaytyy eraalla
tapaa kuin linssina katsoa totuttua maailmaa uudesta nakdkulmasta, lop-

putulosten tulkinnan kannalta on aivan olennaista, millaisen perinteisem-
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man strategiakontekstin yhteydessa reaalioptioajattelua kulloinkin kasitel-

laan.
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LIITE 1 — AINEISTOHAUN SUORITTAMINEN

Lahdeaineiston haku aloitettiin suorittamalla yhteenséd kahdeksan hakua
Lappeenrannan teknillisen yliopiston Nelli-portaalissa tammikuussa 2014.
Haku kohdistettiin kolmeen tietokantaan, joita olivat EBSCO — Business
Source Complete, Elsevier (Science Direct) ja Emerald Journals. Kahdek-
san haun tuloksena valittin yhteensa 41 artikkelia jatkotarkastelua varten.
Tassa vaiheessa valinnat tehtiin padosin artikkelien tiivistelmien ja osittain

yhteenvetojen perusteella.

Alla olevassa taulukossa kootaan yhteen kussakin haussa kaytetyt ha-
kusanat seka osumien, yhdistettyjen tulosten eli tarkasteltujen artikkelien
ja jatkotarkasteluun valituksi tulleiden artikkelien maara. Taulukossa valit-
tujen artikkelien yhteenlaskettu maara on suurempi kuin edella mainittu
41. Tama johtuu vain siita, etta osa valituista artikkeleista listautui useam-
paan hakuun. Tarkastelu kohdistui nimenomaan siihen artikkelimaaraan,
jonka hakukone ensimmaisené yhdisti relevanssia perusteenaan kayttaen.
Na&in ollen kunkin haun osalta tarkasteluun tulleiden artikkelien maaréa ei

ole johdonmukainen.

Haku | Haun kuvaus Osumia Yhdistettyjd | Valittuja

1 Kaikki kentat: “real option? 46 41 15
thinking”

2 Kaikki kentat: “strategic op- 2 2 1
tion? thinking”

3 Kaikki kentat: “option? think- 153 55 17
ing”

4 Kaikki kentat: “strategic real 1 1 1

option? thinking”

5 Sanahaku: “real option?” JA 90 33 1
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Sanahaku “sensing”

6 Sanahaku: “real option?” JA

Sanahaku: “strateg?”

4103

90

7 Sanahaku: “real option?
thinking” JA

Sanahaku: “opportunit?”

33

33

15

8 Sanahaku: “investment pla?”
JA

Sanahaku: “real option?”

211

59

Kokonaisuudessaan l&ahdeaineistoksi valikoitui tietysti myds muuta aineis-

toa edella olevan hakuprosessin lisaksi.
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LIITE 2 — TARKEIN TAUSTAKIRJALLISUUS

Liitteessa esitetdan kokonaisuudessaan luvussa 2.2. esitetty tarkeimpien
artikkelien yhteenveto. Kunkin osalta esitelladn

- Kirjoittaja(t) ja julkaisuvuosi
- Artikkelin nimi ja julkaisu
- Kursiivilla artikkelin tavoite

- Artikkelin olennaisin sisalto tata tutkimusta koskien

March, J. (1991)
Exploration and exploitation in organizational learning

(Organizational science)

Artikkelissa kasitelladn uusien mahdollisuuksien etsintdé (eksploraatio) ja
olemassa olevien mahdollisuuksien hyddyntamista (eksploitaatio); naiden
kilpailu rajallisista resursseista organisaation oppimisessa. Miten tasapai-

nottaa toiminnot?

Olennaista eksploitatiivisessa toiminnassa on jalostaa ja laajentaa ole-
massa olevia kompetensseja , teknologioita ja paradigmoja. Téllaisen toi-
minnan tulokset ovat tyypillisesti positiivisia, laheisesti organisaation ny-
kyiseen paradigmaan liittyvid ja ennustettavia. Eksploratiivisessa toimin-
nassa sita vastoin olennaisinta on uusien mahdollisuuksien etsinta. Tallai-
sen toiminnan tulokset ovat tyypillisesti epavarmoja, ne liittyvat kaukai-
semmin organisaation nykyiseen paradigmaan ja ne ovat usein negatiivi-
sia.

Jotta organisaatiossa syntyisi uusia mahdollisuuksia eksploratiivisen toi-
minnan myo0ta, organisaatiossa olevat ihnmiset eivat saisi mukautua orga-
nisaation olemassa olevaan koodiin ennen kuin koodi on saanut uutta si-
saltod ihmisilta.

Eksploitatiivisen ja eksploratiivisen toiminnan valilla on oltava tasapaino,

mutta tAma tasapaino riippuu myds kunkin yrityksen kilpailutilanteesta.
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Kilpailuympéristossa, jossa "voittaja vie kaiken” kokemukseen nojautuva

eksploitaatio on vaikutusnopeutensa vuoksi perusteltu valinta.

Bowman, E.H. & Hurry, D. (1993)
Strategy through the option lens: An integrated view of resource invest-
ments and the incremental-choice process

(Academy of Management Review)

Artikkeli osoittaa, miten strategiat kumpuavat yrityksen resursseista ja tu-
levat esiin ajan my6ta eri tavoin. Artikkelissa tutkitaan tahan prosessiin
sisaltyvien resurssien ja valintojen seka investointien ja kasvumahdolli-
suuksien keskinaisia suhteita. Keskinaisia suhteita tutkittaessa huomioi-
daan taustalla vaikuttava oppiminen seka investointien suuruus ja ajoituk-

set.

Piilevat optiot (shadow options) tunnistetaan johtamisprosessiin sisaltyvan
merkityksellistamisen kautta. Tama prosessi on pitkalti intuitiivinen. Orga-
nisaatioon kumuloitunut osaaminen ei ainoastaan tarjoa kyvykkyyksia, joil-
la paasta kasiksi mahdollisuuksiin vaan se vaikuttaa siihen, millaisia piile-
vid optioita ylipaataan tunnistetaan. Organisaation eri tasoilla oleva erilai-
nen osaaminen tuottaa erilaisten optioiden tunnistamista. Piilevien optioi-
den tunnistamisen voidaankin sanoa olevan se mekanismi, jolla oppiminen

jalostuu jatkuvasti uudenlaisiksi strategisiksi valintamahdollisuuksiksi.

Kogut, B. (1994)
Options Thinking and Platform Investments: Investing in Opportunity (Cali-

fornia Management Review)

Artikkelissa yhdistetddn reaalioptioiden ja organisaation ydinkyvykkyyksien

nakokulmat.

Yhdistamalla reaalioptioiden ja organisaation ydinkyvykkyyksien nakoékul-
mat saadaan aikaan ndkemys, jonka mukaan kyvykkyydet muodostavat

alustoja "platforms” laajentua uusille ja epavarmoille markkinoille. Tallaisen
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alustan arvo muodostuu neljasta tekijasta: 1) epavarmuus (on oltava epa-
varmuutta), 2) mahdollisuuksien maara, 3) aikaulottuvuus kilpailijoiden
toimenpiteita ajatellen eli jaljittelyn vaikeus ja toisaalta markkinavaltaami-

sen uhka seka 4) option toteuttamiskyky.

Tallaisia investointeja tekevat yritykset kohtaavat usein tilanteita, joissa
mahdollisuuksien ikkuna (windows of opportunities) on avoinna maaratyn
ajan. Naiden mahdollisuuksien havaitseminen oikeaan aikaan vaatii
asianmukaisia informaatiojarjestelmid. Varsinaisen havaintokyvyn lisaksi

on tarke&a rakentaa johtajien insentiivit nopeaan toimintaan kannustaviksi.

Organisaation kyvykkyydet — esimerkiksi laaduntuottokyky, joustavuus ja
markkinamuutoksiin reagoimiskyky — ovat yritysten tarkeimpia alustainves-
tointeja. Tasta huolimatta, kyvykkyyksien tuomia hyotyja on vaikea mitata
tarkasti. Esimerkiksi laatuohjelmien osalta kyse ei ole ainoastaan puuttu-
vasta datasta vaan siitd, ettei tiedeta mita hyotyja ja kustannuksia pitaisi

arvioida.

Luehrman, T. (1998)
Strategy as portfolio of real options

(Harvard Business Review)

Artikkeli laajentaa reaalioptioteoriaa tutkimalla, miten optioiden hinnoittelua
voidaan kayttaa tyokaluna yrityksen strategista paatoksentekoa kehitetta-

essa.

Yrityksen strategia on sarja toisiinsa linkitettyja optioita. Yritys kohdistaa
huomionsa optioiden sisaltaméaan volatiliteettiin seka optioiden kunkin het-
ken nykyarvoon ja sen todennakoiseen kehitykseen. Laajemmassa kuvas-
sa yrityksen strategia voidaan ndhda optioiden portfoliona, jolloin yritys
kykenee strategisia optioitaan tutkimalla tekem&aan menestyksensa kan-
nalta ratkaisevia paatoksia: a) investoidako vai ei, b) milloin investoida ja
c) mita tehda odotusaikana ennen todellista investointihetkea. Pelatak-

seen tarke&a roolia yrityksen strategisessa paatoksenteossa, yrityksen
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rahoitusammattilaisten pitaa kyeta analysoimaan vasta mahdollisuuksina

esiintyvia hypoteettisia vaihtoehtoja.

Kogut, B. & Kulatilaka, N. (2001)
Capabilities as Real Options
(Organization Science)

Artikkelissa esitetdan, etta reaalioptioteoria tarjoaa sopivan viitekehyksen
kyvykkyyksien ja eksplorativiisen toiminnan analysointiin. Reaalioptioteoria
yhdistaa strategian, organisaatioteorian ja kompleksisten systeemien teo-
rian yhdessa kasiteltavaksi kokonaisuudeksi. Tama huomioiden, Kirjoittajat
identifioivat kolme konseptiparia: niukat resurssit ja vallitsevat assetit op-
tioteoriassa, inertia ja peruuttamattomuus seké toimintaympéariston moni-

muotoisuus ja optioiden arvot.

Syvéllinen pyrkimys yhdistaa kyvykkyydet ja reaalioptioajattelu. Strategian
voidaan ajatella olevan sellaisten kyvykkyyksien hankintaa ja johtamista,
jotka mahdollistavat joustavuuden muuttuvassa toimintaymparistossa.
Tassa valossa yritysten ydinkyvykkyyksien arvo johdetaankin niiden vasta
tulevaisuudessa tapahtuvasta hyddyntamisen arvosta. Reaalioptioajattelu
tarjoaa kokonaisvaltaisen viitekehyksen analysoida erilaisten toimenpitei-

den arvoa muuttuvassa toimintaymparistossa.

Artikkelissa tuodaan esiin, etta lyhyella aikavalilla saavutettavat hyddyt
eksploratiivisen toiminnan tuloksena voivat peittaa alleen pidemmalla ai-
kavalilla saavutettavissa olevat hyodyt. Se dynamiikka, jolla kyvykkyydet
vaikuttavat ja tuottavat oppimista, muodostaakin viime kadessa komplek-
sisen ja moniulotteisen ongelman. Liséksi artikkelissa maaritellaén, etta
peruuttamattomuuden konsepti on olennainen tekija sille, ettd organisaati-

on kyvykkyyksiin liittyva inertia on reaalioptioiden arvon lahde.

Triantis, A. & Borison, A. (2001)
Real Options: State of the practice

(Journal of Applied Corporate Finance)
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Miten reaalioptioita hyddynnetaan yrityksissa ja millainen vaikutus reaa-

lioptioiden omaksumisella on ollut yritysten toimintaan? Kyselytutkimus.

Reaalioptioiden kaytto yrityksissa voidaan kyselytutkimuksen perusteella
jakaa kolmeen ryhmaan: 1) reaalioptiot ajattelutapana, 2) reaalioptiot ana-
lyyttisena tydkaluna ja 3) reaalioptiot organisatorisena prosessina.
Ajattelutavan osalta todetaan, etté reaalioptiolahestymistavan omaksumi-
nen yrityksessa lisdd organisaation ymmarrysta jo olemassa olevien opti-
oiden osalta ja muuttaa suhtautumista epavarmuuteen — epavarmuus ale-
taan nahda mahdollisuutena sen véalttdmisen sijaan.

Liséksi reaalioptioajattelu lisda organisaatiossa tapahtuvan oppimisen ar-
vostamista ja tAméa puolestaan lisdd ymmarrysta, ettéa hyodyllista tietoa on
paikoin perusteltua hankkia korkein kustannuksinkin.

Jo aiemmin erilaisia paatoksentekomenetelmia kayttaneet johtajat koke-
vat, ettd reaalioptioajattelun omaksuminen vaikuttaa myos konkreettisesti

tapaan maaritella ongelmat.

Kylaheiko, K., Sandstrom, J., Virkkunen, V. (2002)
Dynamic Capability View in Terms of Real Options

(International Journal of Production Economics)

Artikkelissa pyritd&n kehittamaan resurssiperusteiseen teoriaan (RBV)
pohjautuvaa strategiandkemysta yhdistamalla siihen dynaamisten kyvyk-
kyyksien teoria (DCV) ja tulkitsemalla sen hyddyntamismahdollisuuksia
reaalioptiosovelluksissa. Artikkelissa keskitytddn analysoimaan dynaamis-
ten kyvykkyyksien johtamista ja arvottamista yrityksen strategisia rajoja

maaritettaessa.

Artikkelissa kasitellaan reaalioptioiden ja dynaamisten kyvykkyyksien suh-
detta syvallisesti. Olennaisimpia reaalioptioihin liittyvia kysymyksia ovat 1)
kuinka osin viela hyédyntamatta olevat (dynaamiset) kyvykkyydet voidaan
arvottaa kyvykkyyksien sisaltamien optioiden perusteella ja 2) milloin na-

ma optiot tulisi toteuttaa.
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Artikkelissa painotetaan johdon roolia yrityksen strategisiin optioihin liitty-
en. Johtajien tarkein tehtava on kyeta maarittamaan kehityshankkeiden
(esim. tuotekehitys- tai partnerihankkeen) odotettu kokonaisarvo — nykyar-
von ja odotetun lisdarvon summa — huomioiden se, millaisin dynaamisin
kyvykkyyksin tama kokonaisarvo voidaan saavuttaa. Vain silloin, kun odo-
tettu kokonaisarvo on suurempi kuin sen saavuttamiseksi vaaditun inves-
toinnin kustannus (eli reaalioption toteutus), investointi uusiin kyvykkyyk-

siin on kannattavaa.

Adner, R. & Levinthal, D.A. (2004)
What is not s real option: Considering boundaries for the application of
real options to business strategy

(Academy of Management Review)

Artikkelissa tutkitaan, mitka yrityksen vaihtoehtojen joukossa todella ovat
reaalioptioita ja mitk& polkuriippuvuutta. Lisaksi pohditaan, miten yrityksen

paatoksentekoprosessi vaikuttaa yrityksen kykyyn hyddyntaa optioita.

Mita laajemmaksi yrityksen vaihtoehtojen kirjo eksploratiivisen toiminnan
myo6ta kasvaa, sitd heikommin strukturoiduksi yrityksen investointiprosessi
muodostuu. Tama johtaa saatavilla olevien optioiden alihyédyntamiseen.
Varsinainen syy taustalla on luonnollinen, harvalla yrityksella on riittavia
resursseja suorittaa jatkuvaa strukturoitua prosessia.

Artikkeli myds painottaa, etta yritykselle tarjolla olevien vaihtoehtojen maa-
ran kasvussa ei ole valttamatta kyse reaalioptioista vaan polkuriippuvuu-

desta.

Cave, F. & Minty, A. (2004)

How Do Entrepreneurs View Opportunities: Rose Tinted Spectacles or the
Real Options Lens?

(The Journal of Private Equity)

Empiirisen tutkimuksen tavoitteena on tutkia haastattelun keinoin viitta yri-
tyksen perustajaa ja maarittad naiden yrittdjatyyppi yrittdjamaiseksi (E,

entrepreunial) tai hallinnoijaksi (A, administrator).
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Artikkelinsa alussa kirjoittajat maarittelevét reaalioptiometodologian muo-
dostavien aktiviteettien kokonaisuuden. Kaikkiaan yhdeksan aktiviteettia ja
naiden perusteella maaritellyt tavoitteet luovat reaalioptioajattelulle selke-

an ja toteutettavissa olevan metodologian.

Empiirisessa tutkimuksessa yrittajatyypin maarittelyssa kaytetaan kuutta
eri osa-aluetta: 1) Strateginen orientaatio, 2) Sitoutuminen mahdollisuuk-
siin, 3) Sitoutuminen resursseihin, 4) Resurssien kontrollointi, 5) Johtamis-
rakenne, 6) Palkitsemisfilosofia.

Tulosten mukaan mahdollisuuksia valitessaan E- ja A-tyypit molemmat
antavat painoa riskien rajoittamiselle, mutta A-tyyppien pyrkiessa valtta-
maan mahdollisuuksiin sisaltyvaa volatiliteetin vaihtelua, E-tyypit ovat puo-
lestaan valmiimpia hyvaksymaan taman vaihtelun.
Reaalioptioviitekehyksella on selkeita yhtalaisyyksia yrittdjamaiseen paa-

toksentekoprosessiin.

Burger-Helmchen, T. (2009)
Option chain and change management: A structural equation application

(European Management Journal)

Resurssiperusteista teoriaa (RBV) ja reaalioptioteoriaa hytdyntaen artik-
kelissa rakennetaan malli, joka kuvaa yhteytta yrityksen optioiden kehitta-

misen ja odotetun tuoton valilla.

Artikkelissa kehitetaan optioketjun (the option chain) malli, joka sisaltaa 1)
potentiaalisen option tunnistamisen (identification), 2) resurssien etsinnan
ja yhdistelyn ja siten option muokkaamisen todelliseksi reaalioptioksi (ex-
ploration) ja 3) paatoksen option toteuttamisesta (exploitation). Marchia
(1991) mukaillen artikkelissa todetaan eksploratiivisen toiminnan viittaavan
yrittdjan ja eksploitatiivisen toiminnan johtajamanagerin toimintaan. Yritta-
jamaisyytta (entrepreneurship) ja sen sisaltdmaa valppautta korostetaan
uusien mahdollisuuksien tunnistamisessa. Mahdollisuuksien tunnistamisen

jalkeen niiden hyddyntaminen vaatii resurssien yhdistelya ja uusien kom-
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pentenssien rakentamista. Tama on usein polkuriippuvaista ja sisaltaa hil-
jaista tietoa. Taman myota yrityksen kognitiiviset rajat laajenevat ja voi-
daankin ajatella, etta tietoa luovat yrityksen luovat itselleen myds uusia
optioita.

Artikkelissa my0s todetaan, etté erityyppiset optiot mahdollistavat erityyp-

pisia tuottoja (rents).

Patari, S., Kylaheiko, K., Sandstrom, J. (2011)
Opening up new strategic options in the pulp and paper industry: Case
biorefineries

(Forest Policy and Economics)

Artikkelissa kehitetaan sellu- ja paperiteollisuustoimialalle uusi dynaami-
nen strateginen viitekehys strategisten optioiden tunnistamiseksi. Viiteke-
hys kasittaa viisi osa-aluetta.
1) Heikkojen signaalien tunnistaminen operatiivisesta toimintaymparis-
tosta
2) Tunnistettujen signaalien muuntaminen strategisiksi optioiksi niiden
upside-potentiaalista hyotymiseksi
3) Suojautuminen samojen optioiden sisaltamilta riskeilta
4) Optioiden toteuttaminen ohuilla, epataydellisilla ja aineettomilla tie-
topaaoman markkinoilla
5) Olemassa olevien kyvykkyyksien ja tietopadoman ja uudelleen

konfigurointi kestavan kilpailuedun saavuttamiseksi

Resurssiperusteisen teorian (RBV) ndkemys yrityksen kilpailuedusta on
staattinen. Kestava kilpailuetu voidaan saavuttaa kun yritys kykenee toi-
mintaympariston muuttuessa uudelleen konfiguroimaan ja muokkaamaan
VRIN-resurssejaan. Talla on yhteys dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan
(DCV), joka painottaa yrityksen kykya muokata, rakentaa ja uudelleen
konfiguroida resurssiperustaansa siten, etta jopa heikkojen signaalien tun-
nistaminen mahdollistuu. Tama puolestaan johtaa strategiseen reaaliop-
tioajatteluun (SROA). Kirjoittajat nakevat SROA:n olevan sopivin viiteke-

hys analysoida, miten yritys voi muuntaa nykyiset kyvykkyyteensa (ja laa-
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jemmin resurssinsa) kilpailuedukseen (radikaalin) epavarmuuden ja nope-
an muutoksen hallitsemassa tulevaisuudessa. Olennaista SROA:ssa on
pyrkia hyétymaan tulevaisuuden mahdollisuuksista (upside) ja samanai-

kaisesti rajata epavarmuuden luomaa riskia (downside).

Driouchi, T. & Bennett, D.J. (2012)
Real Options in Management and Organizational Strategy: A Review of
Decision-making and Performance Implications

(International Journal of Management Reviews)

Artikkelissa analysoidaan, miten reaalioptioviitekehys vaikuttaa paatoksen-
tekoon ja suorituskykyyn monikansallisten yritysten johtamisteoriassa. Li-
saksi tutkitaan ja kategorisoidaan organisatorisia, strategisia ja operatio-

naalisia nakdkulmia reaalioptioiden johtamisessa.

Artikkelissa lahestytd&n reaalioptioita paatéksenteossa kolmen nékdkul-
man kautta: 1) reaalioptioiden arvonmaaritys, 2) reaalioptioajattelu ja 3)
reaalioptiot kyvykkyyksina. Artikkelissa eritellaan myos olemassa olevaa
aihepiirin kirjallisuutta reaalioptio-optimistiseen, -neutraaliin ja —
pessimistiseen.

Johtopaatoksissa todetaan yhtena tuloksena, etta ei ole havaittavissa mi-
taan selvaa kaytantta, miten yritysjohto hyddyntaa reaalioptioteoriaa paa-

toOksenteossaan.

Collan, M., Freiling, J., Kylaheiko, K., Roemer, E. (2013)
The strategic real options framework: Explaining corporate survival (semi-

naariesitys)

Artikkelissa rakennetaan selitys yritysten selviytymiselle (corporate survi-
val) dynaamisessa kilpailuymparistéssa. Taméa tehdaan aloittamalla dy-
naamisten kyvykkyyksien teoriasta jota rikastetaan reaalioptioteorialla.
Talla tavoin muodostettava strategisen reaalioptioajattelun kasite tayden-
taa dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa ja paikkaa sen olemassa olevia —

odotuksiin ja epavarmuuteen — liittyvia puutteita.
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Artikkelissa esitetaan strategisen reaalioptioajattelun kasite (SROA).
SROA kasittda 1) uusien strategisten optioiden proaktiivisen kehittamisen,
2) jo olemassa olevien strategisten optioiden valppaan tunnistamisen, 3)
olemassa olevien strategisten optioiden modifioinnin ja 4) kiinnostavien
strategisten optioiden hyédyntamisen.

Reaalioptioajattelun osa-alueista tunnistaminen ja kehittaminen liitetaan
dynaamisten kyvykkyyksien teorian (DCV) "sensing” alueeseen ja reaa-
lioptioiden arviointi ja toteuttaminen DCV:n "seizing” alueeseen.
Artikkelissa painotetaan, ettei strateginen reaalioptioajattelu ole ainoas-
taan ajattelutapa (mindset) vaan tapa toimia (yrittajamaisesti). Strategista

reaalioptioajattelua voidaan pitaé yrityksen dynaamisena kyvykkyytena.
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LIITE 3 — LAHDEKIRJALLISUUS LUVUN 2.5. YHTEENVEDOST A

Lahdekirjallisuus, joka mainitaan luvussa 2.5. esitettdvasséa yhteenvedos-
sa (reaalioptiorealismi, -optimismi, -pessimismi), mutta joka ei ole varsinai-

sen tutkimuksen lahdekirjallisuutena.

Adner, R. & Levinthal, D.A. 2004. Real Options and Real Tradeoffs. Acad-
emy of Management Review, 29, pp.102-126

Barnett, M.L. 2003. Falling off the Fence? A Realistic Appraisal of Real
Options Approach to Corporate Strategy. Journal of Management Inquiry,
12, pp. 185-196.

Carr, N. 2002. Unreal Options. Harvard Business Review, 80, p.22.

Coff, R. & Laverty, K. 2001. Real Options of Knowledge assets: Panacea
or Panodora’s Box. Business Horizons, 44, pp. 73-79.

Garud, R., Kumaraswamy, A., Nayyar, P. 1998. Real Options of Fool's
Gold?: Perspective Makes the Difference. Academy of Management Re-
view, 23, pp. 213-217

Kogut, B. 1984. Normatice Observations on the International Value-Added
Chain and Strategic Groups. Journal of International Business Studies, 15,
pp. 151-167.

Kogut, B. & Kulatilaka, N. 2004. Real Options Pricing and Organizations:
The Contingent Risks of Extended Theoretical Domains. Academy of
Management Review, 29, pp. 102-110.

McGrath, R.G. 1997. A Real Options Logic for Initiating Technology Posi-

tioning Investments. Academy of Management Review, 22, pp. 974-996.

McGrath, R.G. 1998. Only Fools Rush In? Using Real Options Reasoning
to Inform the Theory of Technology Strategy: Response to Garud, Kumar-

aswamy, and Nayyar. Academy of Management Review, 23, pp. 214-216
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McGrath, R.G., Ferrier, W.J., Mendelow, A.L. 2004. Response: Real Op-
tions as Engines of Choice and Heterogenity. Academy of Management
Review, 29, pp. 86-101.

Miller, K.D. & Waller, H.G. 2003. Scenarios, Real Options and Integrated
Risk Management. Long Range Planning, 36, pp. 93-107.

Rangan, S. 1998. Do Multinationals Operate Flexibility? Theory and Evi-

dence. Journal of International Business Studies, 29, pp. 217-237.

Reuer, J.J. & Tong, T.W. 2007. How Do Real Options Matter? Empirical
Research on Strategic Investments and Firm Performance. Advamces in
Strategic Management, 24, pp. 145-173.
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LIITE 4 - TEEMAHAASTATTELURUNKO

Haastattelulla vastaus tutkimuksen alakysymykseen 2
- Miten strateginen reaalioptioiden tunnistamiskyky otetaan huomi-
oon suomalaisissa pk-yrityksissa
seka osittain vastaus tutkimuksen alakysymykseen 3

- Mika on strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys?

Haastattelurunko

Epavarmuus
- Miten kuvalilisitte yrityksenne toimintaymparistén epavarmuutta, mil-
laista se on ja miten se iimenee?

- Miten suhtaudutte / pyritte suhtautumaan tdhan epavarmuuteen?

Joustavuus
- Reaalioptioajattelussa joustavuuden teema on olennainen. Miten it-
se otatte joustavuuden huomioon, esimerkiksi tehdessénne tulevai-

suuteen suuntautuvia paatoksia?

Tunnistaminen
- Puhuttaessa laajasti erilaisten asioiden tunnistamisesta (toimin-
taymparistossa)
o Mika on mielestdnne tunnistamiskyvyn merkitys?
0 Miten pidatte yll& omaa tunnistamiskykyanne?
o Miten huolehditte organisaationne tunnistamiskyvysta?
o Onko tunnistamisen teema ja tunnistamiskyky ylipaataan ai-
healue, jonka olette itse tiedostaneet yhdeksi toimintanne

osa-alueeksi?



