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Tämän Pro Gradu –tutkielman aiheena on strategisten reaalioptioiden 

tunnistamiskyky suomalaisissa pk-yrityksissä. Tunnistamiskykyä tutkitaan 

kolmen alakysymyksen kautta ja näiden myötä voidaan muodostaa näke-

mys tunnistamiskyvyn merkityksestä, haasteista ja käytännöstä. Tutkimus-

strategiana on kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusmetodina puolistrukturoi-

maton haastattelu. Tutkimus suoritetaan ilman selkeitä ennakkohypo-

teeseja. Laajan viitekehyksen tutkimukselle antaa reaalioptioajattelun teo-

ria. 

Tutkimuksessa johdetaan strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn 

määritelmä taustateoriaan pohjautuen. Empiiristen tutkimustulosten mu-

kaan strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn käytäntö ja haasteet 

nivoutuvat kolmen laajan teeman sisään. Näitä teemoja ovat yritysjohdon 

jatkuva valppaus mielentilana, tunnistamiskyky asiakas-, verkosto- ja 

kumppanuussuhteissa sekä henkilöstön kompetenssien rakentaminen. 

Tutkimuksen myötä vahvistuu näkemys, jonka mukaan reaalioptioajattelun 

omaksuminen voi kehittää merkittävästi yritysjohdon strategista ajatteluky-



 

 

kyä sekä koko yrityksessä vallitsevaa toimeenpanokykyä. Strategisten re-

aalioptioiden tunnistamiskyky on puolestaan reaalioptioajattelun yksi tär-

keä osa-alue, koska sillä mitä päädymme tunnistamaan, on tyypillisesti 

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 

Tämän pro gradu –tutkimuksen aiheena on strategisten reaalioptioiden 

tunnistamiskyky suomalaisissa pk-yrityksissä. Tutkimuskysymystä tarkas-

tellaan kolmen näkökulman – strategisten reaalioptioiden tunnistamisky-

vyn merkityksen, haasteiden ja käytännön kautta. Tutkimusstrategiana on 

kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimuksen kohteena on kaksi case-yritystä. 

Seuraavaksi taustoitetaan kaksi keskeisintä teemaa tämän tutkimuksen 

motivaatiolle. 

1.1 Tutkimuksen taustateemat 

Kaksi keskeistä taustateemaa tutkimukselle ovat 

- Suomalaisten pk-yritysten haasteet ja mahdollisuudet epävarmuu-

den hallitsemassa toimintaympäristössä 

- Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky ja laajemmassa kuvas-

sa reaalioptioajattelu 

Maailmankaupan ja –talouden vapautuminen sekä teknologinen kehitys 

ovat muuttaneet merkittävästi suomalaisten pk-yritysten toimintaympäris-

töä. Lisäksi digitalisaatio on kaikkia toimialoja koskevana teknologiana 

vasta alkuvaiheessaan ja muun muassa ympäristö- ja energiakysymykset 

ovat nousseet entistä tärkeämmiksi maailmanlaajuisesti. Leimallista kehi-

tykselle on, että valtiot ja taloudelliset toimijat ovat yhä riippuvaisempia 

toisistaan ja tämä keskinäisriippuvuus, nopean teknologisen kehityksen 

ohella, johtaa globaalin toimintaympäristön aiempaa suurempaan epävar-

muuteen. Tästä syystä yritysten nopea uudistumis- ja sopeutumiskyky on 

entistäkin tärkeämpää ja yritysten tulisi kyetä suuntamaan resurssejaan 

nopeasti sinne, missä ne kulloinkin ovat tuottavimmassa mahdollisessa 

käytössä. Tämä on kilpailukeino kansainvälisessä taloudessa, jossa perin-

teisten arvoverkkojen pilkkoutuminen ja uudelleenmuotoutuminen ovat 

arkipäivää. (Känkänen et al. 2013) 
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Jotta yritykset todella kykenisivät edellä mainitulla tavalla suuntaamaan 

resurssejaan kulloinkin tuottavimpaan mahdolliseen käyttöön, yritysten on 

kyettävä analysoimaan epävarmuuden hallitsemaa toimintaympäristöään 

ennakoivasti. Yritysten on tunnistettava sekä olemassa olevia mahdolli-

suuksia että riskejä ja valittava toimenpiteensä kulloinkin parhaalla mah-

dollisella tavalla. Jotta tunnistaminen todella palvelee yritystä, sen on olta-

va systemaattista ja sisällyttävä olennaisena osana yrityksen toimintamal-

liin. Ellei näin ole, tunnistamista tapahtuu enemmänkin satunnaisesti ja 

tämä puolestaan johtanee kokonaisuuden huomiotta jättäviin toimenpitei-

siin. 

Resurssien niukkuus asettaa kuitenkin monelle pk-yritykselle haasteen 

edellä mainittua ajatellen. Vaikka joukossa on toki eri yrityskoon edustajia, 

yleisesti ottaen yritysten pienestä koosta johtuva resurssien vähäisyys on 

tunnistettu selkeäksi pk-yritysten ongelmaksi. Muita ongelmia voivat olla 

muun muassa yritysten nuori ikä, erikoistumisen vähäisyys, strategiatyön 

keveys, riippuvuus tärkeimmistä asiakkaista, riippuvuus omistaja-johtajan 

kyvyistä, jatkuvan innovoinnin kalleus, yritysten vähäinen markkinavoima 

ja kansainvälistymisen korkea kynnys. (Pihkala, 2003) 

 

Varsinaista pk-yritysten haasteista puhuttaessa erilaisia listauksia on var-

masti useita satoja. Alla olevaan taulukkoon 1 on koottu esimerkkinä Pih-

kalan (2003) ja Koskisen (2006) näkemykset. 
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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 liittyvät yritys-

toiminnan fyysisiin elementteihin ja ovat viime kädessä näihin elementtei-

hin liittyviä joustomahdollisuuksia. 

Reaalioptioajattelussa yritysjohto nähdään proaktiivisena toimijana, jolla 

on mahdollisuus rakentaa eri toimenpitein strategisten (investoin-

ti)päätöstensä sisään sellaista joustavuutta, joka samanaikaisesti suojaa 

riskeiltä ja säilyttää mahdollisuuden tarttua myöhemmin ilmaantuviin mah-

dollisuuksiin. (Amram & Kulatilaka, 1999; Kyläheiko & Sandström, 2007) 

Reaalioptioajattelun omaksuva yritys tarkastelee ulkoisen toimintaympäris-

tönsä elementtejä sekä onnistumisessa tarvittavien resurssien hankintaa 

laajemmin ja syvällisemmin ja päätyy siten toteuttamaan osaltaan aivan 

toisenlaisia investointeja kuin muutoin toteuttaisi. (Amram & Kulatilaka, 

1999, 77) Laajemmassa katsannossa jopa koko yrityksen strategia on 

mahdollista nähdä jatkuvasti analysoitavana optioiden ketjuna. (Luehrman, 

1998) Tiivistäen voidaan todeta, että reaalioptioajattelun omaksuva yritys-

johto ei koe epävarmuutta ainoastaan kielteisenä asiana vaan myös kehi-

tysmahdollisuuksien lähteenä. 

Edellä kerrottua ajatellen, tutkimuksen varsinaisena aiheena oleva strate-

gisten reaalioptioiden tunnistamiskyky viittaakin ennen kaikkea erilaisten 

joustavuuselementtien tunnistamiseen ja niiden harkittuun hyödyntämi-

seen sekä mahdollisuuksia että riskejä ajatellen. 

1.2 Tutkimuksen motivointi 

Tämän tutkimuksen motivaatio perustuu kahteen näkökulmaan. 

Ensimmäinen näkökulma liittyy akateemisessa keskustelussa olevaan tut-

kimusaukkoon. Vallitsevassa reaalioptiokirjallisuudessa voidaan lähesty-

miskulmien osalta tehdä karkea jako kahteen – reaalioptioiden laskenta-

menetelmiin sekä reaalioptioajatteluun. Toistaiseksi reaalioptioajattelu on 
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pitkälti jäänyt 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 jäänyt reaalioptiokirjallisuudessa toistaiseksi hyvin vähäisel-

le huomiolle. Tunnistamisen teemaa on toki käsitelty kirjallisuudessa esi-

merkiksi yksilön valppauden (Kirzner, 1979), organisaation eksploratiivisen 

toiminnan (March, 1991) tai asiakkaiden todellisten tarpeiden tunnistami-

sen ja tässä tarvittavien kyvykkyyksien (Teece, 2010) näkökulmista, mutta 

yhteys reaalioptioviitekehykseen on jäänyt vähäiseksi. Sellaisessakin kir-

jallisuudessa, jossa tunnistaminen liitetään reaalioptioiden teemaan, varsi-

naisen tunnistamisen vaihe ja siihen liittyvät käytännöt ja haasteet käsitel-

lään usein ikään kuin itsestäänselvyytenä. Koska tällainen tutkimusaukko 

on selvästi havaittavissa, on aiheeseen kiinnostavaa ja perusteltua syven-

tyä johdantoluvun alussa esitellyn kolmen näkökulman kautta. 

Toinen tutkimuksen motivaation näkökulma liittyy suomalaisten pk-

yritysten kilpailukyvyn kehittämiseen. Jotta nämä yritykset todella onnistu-

vat uudistamaan toimintaansa ja siten kehittämään kilpailukykyään epä-

varmassa toimintaympäristössä, niiden tulee jatkuvasti analysoida ja to-

teuttaa erityyppisiä ja -kokoisia investointeja. Toimintaympäristön epävar-

muuden lisäksi, erityisesti strategisen päätöksenteon peliteoreettinen ulot-

tuvuus (von Neumann & Morgenstern 1944) luo yritysjohdolle lisähaasteita 

investointien suunnitteluun ja toteutukseen. 

Uskon, että reaalioptioajattelulle tyypillisten ajatusmallien omaksuminen 

voi kehittää monen pk-yrityksen johdon strategiaosaamista ja siten tehos-

taa yrityksen strategisten resurssien käyttöä. Strategiaosaamisen kehitty-

miseen uskon, koska reaalioptioajatteluun kuuluu luontaisesti sisäänra-

kennettuna niin monia sellaisia teemoja, jotka ovat avuksi tehtäessä pää-

töksiä epävarmuuden vallitessa. Tämän tutkimuksen varsinainen ydinaihe, 

eli strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky, syventää aihepiirin käsitte-

lyä. Kysymys viime kädessä onkin siitä, voisiko yritysjohto tehdä erityisesti 

pidemmän aikavälin kilpailukykyä ajatellen viisaampia päätöksiä tunnista-

malla ensin yrityksensä strategisia reaalioptioita ja tämän jälkeen reaaliop-
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tioajattelua kokonaisvaltaisesti hyödyntämällä? Yhteenveto tutkimuksen 

motivaatiosta esitetään alla kuvassa 1. 

 

Kuva 1.  Tutkimuksen motivointi 

Edellä kuvatun kahden motivaation päänäkökulman ohella on kiinnostavaa 

huomioida myös nopeuden teema. Tässä yhteydessä en tarkoita nopeu-

della toimintaympäristön muutoksen nopeutta, vaan viittaan yritysjohdon 

nopeaan päätöksentekokykyyn silloin, kun tilanne todella on kohdalla. On 

mielenkiintoista, mikäli aihepiirin teoriaan syventyminen ja/tai empiiriset 

tutkimustulokset tuovat lisävalaistusta siihen, voivatko strategisten reaa-

lioptioiden tunnistamiskyvyn kehittäminen ja laajemmin reaalioptioajattelun 

omaksuminen, lisätä yritysjohdon päätöksentekokyvyn nopeutta kriittisillä 

hetkillä – silloin kun tilaisuus todella on avoinna vain hetken. 

1.3 Tutkimuksen taustateoria 

Tämän tutkimuksen taustateoria muodostuu kahtalaisesti. Reaalioptioteo-

ria, sen sisällä reaalioptioajattelu ja erityisesti strategisten reaalioptioiden 

tunnistamisen teema edustavat luonnollisesti taustateorian toista näkö-

kulmaa. Toinen näkökulma on yrityksen strategisen suunnittelun ja johta-
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misen suuntaus. Tässä olennaisia sisältöjä ovat resurssiperusteinen teoria 

sekä dynaamisten kyvykkyyksien teoria. 

Seuraavissa kahdessa alaluvussa tarkastellaan lyhyesti taustateorian mo-

lempia näkökulmia. 

1.3.1 Reaalioptioteoria, -ajattelu ja strategisten reaalioptioiden tun-

nistaminen 

Reaalioptiot tutkimusaiheena nousivat esiin Myersin (1977) julkaiseman 

artikkelin myötä. Reaalioptioteeman esiin nouseminen perustui havain-

toon, jonka mukaan rahoitusteoriasta tuttua optioiden arvonmääritystä – eli 

niin sanottua Black & Scholes –mallia – voidaan hyödyntää myös yritysten 

reaali-investointeja laskettaessa ja arvioidessa. (Collan et al. 2013) Optio 

voidaan määritellä option haltijalla olevaksi oikeudeksi, mutta ei velvolli-

suudeksi, toteuttaa tietty toiminta ennalta määriteltynä ajankohtana tule-

vaisuudessa. Option arvo on sitä suurempi, mitä suurempaa sen kohtee-

seen liittyvä epävarmuus on. (Amram & Kulatilaka 1999, 5) 

Vaikka edellä kuvattu reaalioptioiden matemaattinen peruslähtökohta on 

hyvin selkeä, kokonaisuutta ajatellen aihepiiriä jäsennetään taustakirjalli-

suudessa monin eri tavoin. Ikään kuin yhtenäistä viitekehystä, jonka kautta 

reaalioptioteoria ja sen alla olevat eri näkökulmat voisi käsitellä, ei toistai-

seksi ole. Yksi kunnianhimoisimmista aihealueen hahmotuksista on 

Driouchin & Bennettin (2012) artikkeli, jossa kirjoittajat määrittävät olen-

naisiksi kokonaisnäkökulmiksi optioiden arvonmäärityksen, optioajattelun 

strategisessa päätöksenteossa ja optioiden ymmärtämisen organisaation 

kyvykkyyksinä ja resursseina. Samassa artikkelissaan Ibid. käsittelevät 

olemassa olevaa taustakirjallisuutta kussakin vallitsevan suhtautumisnä-

kökulman mukaan jäsentäen kirjallisuutta reaalioptioneutraaliin, -

optimistiseen ja -pessimistiseen näkökulmaan. 

Reaalioptioita käsittelevälle taustakirjallisuudelle – silloin kun kyse ei ole 

optioiden arvonmäärityksestä – on tyypillistä tuoda esiin niitä hyötyjä, joita 

organisaatio voi optiologiikkaa omaksumalla saavuttaa. Muun muassa 

Fichmanin et al. (2005, 75) tuovat esiin, että suurin hyöty yritysjohdolle voi 
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koitua siitä, että reaalioptioteoria sisäistetään ajattelukonseptina. Tällöin 

yritysjohto pyrkii aktiivisesti kehittämään ja hyödyntämään sellaisia optioi-

ta, jotka olisivat ilman tämänkaltaista ajattelua vaikeita tunnistaa. Tämä 

ajattelu saa tukea Triantiksen & Borisonin (2001) toteuttamasta yritysjoh-

dolle suunnatusta kyselytutkimuksesta, jonka tuloksina he määrittävät re-

aalioptioajattelun yhdeksi kolmesta reaalioptioteorian hyödyntämistavasta.  

Tutkimustulosten mukaan reaalioptioajattelun omaksuneissa yrityksissä 

juuri epävarmuuteen asennoituminen muuttui myönteisemmäksi – se koet-

tiin mahdollisuutena – sekä oppimisen arvostaminen kasvoi.  

Kuten edellä on jo todettu, tämän tutkimuksen ydinaiheena oleva strategis-

ten reaalioptioiden tunnistamiskyky, on jäänyt reaalioptiokirjallisuudessa 

toistaiseksi hyvin vähäiselle huomiolle. Teemaa on toki käsitelty kirjallisuu-

dessa eri näkökulmista, mutta reaalioptiokirjallisuuden ollessa kokonai-

suudessaan vielä paikoin hyvin jäsentymätöntä, myös tunnistamisen tee-

ma on jäänyt lähinnä erilaisten näkökulmien esittämiseksi ilman syvälli-

sempää yhteyttä juuri reaalioptioteoriaan. Olennaisimpia lähteitä tunnista-

misen teemaan liittyen on lueteltu alla taulukossa 2. 
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Taulukko 2.  Tunnistamisen teeman käsittelyä taustakirjallisuudessa 

Luonnollisesti kaikkiin taulukossa mainittaviin lähteisiin palataan tarkem-

min myöhemmin tässä tutkimuksessa. 

1.3.2 Resurssiperusteinen teoria ja dynaamisten kyv ykkyyksien teo-

ria 

Resurssiperusteisen teorian juuret ovat Penrosen (1959) teoksessa, jossa 

hän tutki resurssien ja yritysjohdon vuorovaikutusta ja lopulta määritteli 

yrityksen kasvun yritysjohdon ja yrityksen resurssien dynaamiseksi vuoro-

vaikutusprosessiksi. Penrose-efektiksi nimitetään tilannetta, jolloin kasvua 

syntyy yrityksen kyetessä hyödyntämään joutilaita, siis saatavilla olevia, 

resurssejaan uusien laajennusten ja avausten tekemiseen. (Penrose, 

1959) Penroseen suoranaisesti viittaamatta Wernefelt (1984) kehitti re-

surssiperusteista strategianäkemystä 1980-luvun puolessa välissä eteen-

päin merkittävällä tavalla. Yksi hänen olennaisista näkemyksistä oli painot-

taa yrityksiä enemmän resurssien kuin tuotetarjonnan portfolioina. Tämän 

jälkeen resurssiperusteinen teoria on kehittynyt ajan myötä useiden eri 

kirjoittajien toimesta kestävän kilpailukyvyn mahdollistavien resurssien 

saadessa tarkempia ominaisuuksia ja vaatimuksia. (Barney, 1991; Pete-

raf, 1993). Resurssiperusteinen teoria on saanut vahvistusta myös sen 

lähistölle asemoituneista näkemyksistä (Prahalad & Hamel, 1990). 

Tänä päivänä resurssiperusteinen teoria itsessään nähdään kuitenkin 

usean strategiatutkijan mukaan liian staattisena, jotta se todella voisi tuot-

taa yrityksille kestävän kilpailuedun. Se keskittyy vain olemassa olevaan 

resurssi- ja tietoperustaan ja laiminlyö uusien resurssien hankinnan näkö-

kulman. (Pätäri et al. 2011, 459) Ibid. pitävätkin resurssiperustaista teoriaa 

Barneyn (1991) tapaan vain lähtökohtana analysoidessa yritysten kestä-

vää kilpailuetua. Se kyllä tarjoaa resurssien kautta selityksen yrityksen 

hetkelliseen kilpailuetuun, mutta ei tarjoa selityksiä, miten yrityksen tulisi 

reagoida toimintaympäristönsä muutoksiin, proaktiivisesta toiminnasta pu-

humattakaan. 
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Dynaamisten kyvykkyyksien teoria rakentaa resurssiperusteisen teorian 

päälle tarkentaessaan yrityksen resursseihin liittyviä vaatimuksia. Dynaa-

misten kyvykkyyksien teorian voidaan katsoa saaneen varsinaisen alkun-

sa Teecen et al. (1997, 516) merkittävästä artikkelista, jossa kirjoittajat 

määrittelivät dynaamiset kyvykkyydet yrityksen kyvyksi integroida, raken-

taa ja rekonfiguroida sisäisiä ja ulkoisia kompetenssejaan, tavoitteenaan 

vastata nopeasti muuttuvan toimintaympäristön vaatimuksiin. Artikkelin 

merkittävä kontribuutio oli myös resurssien ominaisuuksien aiempaa ana-

lyyttisempi käsittely. Teecen et al. (1997, 514) mukaan resursseiltaan ja 

kyvykkyyksiltään heterogeeniset yritykset ovat ainakin lyhyellä tähtäimellä 

sidottuja resurssiensa/kyvykkyyksiensä luomiin mahdollisuuksiin. Tämä 

resursseihin liittyvä ´jäykkyys´ tai ´tahmaisuus´ muodostuu kolmen tekijän 

tuloksena. Ensinnäkin liiketoiminnan kehitys nähdään äärimmäisen moni-

mutkaisena prosessina ja tämän johdosta yrityksiltä puuttuu kyky kehittää 

uusia kyvykkyyksiä nopeasti. Toiseksi, kaikki yritysten resurssit – kuten 

yrityksissä sisällä vallitseva hiljainen tieto – eivät ole vaihdettavissa tai 

myytävissä tuotannontekijämarkkinoilla ja siten resurssit eivät tasapainotu 

markkinaehtoisesti. Kolmanneksi, yritykset eivät välttämättä kykene täysin 

hyödyntämään markkinoilta ostamiaan resursseja, sillä yrityksiltä voi puut-

tua esimerkiksi riittävää tietopohjaa tai osaamista. 

Myöhemmin Teece (2007) käsittelee dynaamisten kyvykkyyksien kokonai-

suutta aiempaakin täsmällisemmin kolmen ajallisesti etenevän osakoko-

naisuuden – tunnistamisen (sensing), hyödyntämisen (seizing) ja uhkien ja 

muutoksen johtamisen (managing threats/transforming) – kautta. Tunnis-

tamisen teema liittyy luonnollisesti läheisimmin tämän tutkimuksen tee-

maan, joten sen sisältö on kuvattu alla kuvassa 2. 
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Kuva 2.  Tunnistamisen osa-alue dynaamisena kyvykkyytenä (Teece, 

2007) 

Kokonaisuudessaan Teece (2007, 1320) luettelee yritysten kestävän kil-

pailuedun perustuvan uusien mahdollisuuksien löytämiseen ja kehittämi-

seen, yrityksen sisällä ja ulkopuolella kehitettyjen keksintöjen tehokkaa-

seen hyödyntämiseen, teknologian tehokkaaseen skaalaamiseen yrityk-

sen sisällä ja muiden yritysten kesken, immateriaalioikeuksien suojaami-

seen, liiketoimintaprosessien uudistamiseen parhaita käytäntöjä etsien, 

uusien liiketoimintamallien keksimiseen, kykyyn tehdä puolueettomia pää-

töksiä sekä kykyyn suojautua kilpailijoiden kopioinnilta. 

1.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys ja fokus 

Tämä tutkimus fokusoituu strategisten reaalioptioiden tunnistamisen tee-

maan hyödyntäen kahta laajempaa taustateoriaa. Erityisesti Collanin et al. 

(2013) artikkeli on olennainen tämän tutkimuksen viitekehykselle. Artikke-

lissa esitetään strategisen reaalioptioajattelun tarjoavan mikrotason perus-

teet dynaamisten kyvykkyyksien kolmivaiheiselle prosessille. Artikkelissa 

reaalioptioiden tunnistamisen ja kehittämisen vastinpariksi liitetäänkin et-

sinnän (sensing) osio dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta. Tätä ajatusta 

hyödynnetään myös tämän tutkimuksen viitekehyksessä, joka esitetään 

kuvassa 3. Kuvassa tutkimuksen olennaisimmat osa-alueet on esitetty 

tummennettuna. 
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Kuva 3.  Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 

Reaalioptioteorian yleisestä esittelystä edetään siis reaalioptioajatteluun ja 

tarkemmin reaalioptioiden – tai strategisten reaalioptioiden – tunnistami-

seen. Reaalioptioiden laskentamenetelmät – niin tärkeitä kuin ne käytän-

nössä ovatkin – eivät kuulu millään tavalla tämän tutkimuksen aihepiiriin. 

Koko tutkimuksen ajan yhteys dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan on 

läheinen ja ilmenee laajasti lähdeaineistossa. Myös tutkimuksen kohdis-

taminen suomalaisiin, ja usein hyvin yrittäjävetoisiin, pk-yrityksiin tuo dy-

naamisten kyvykkyyksien teorian erittäin lähelle, sillä Teece (2007, 1319) 

toteaa vahvoja dynaamisia kyvykkyyksiä omaavien yritysten olevan erittäin 

yrittäjämäisiä. Tällaiset yritykset eivät ainoastaan mukaudu liiketoimin-

taympäristöönsä vaan myös muokkaavat toimintaympäristöään innovoi-

malla ja tekemällä yhteistyötä muiden yritysten, yhteisöjen ja instituutioi-

den kanssa. Pandzan et al. (2003, 1012) näkemys siitä, että dynaamisten 

kyvykkyyksien teoriaan sisältyy ajatus organisaatiosta kohtaamassa mer-

kittävää epävarmuutta, monimerkityksellisyyttä ja kompleksisuutta raken-

taessaan kyvykkyyksiään, tiivistää osaltaan hyvin niitä syitä, miksi reaa-
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lioptioteoria ja sen eri alasuuntaukset ovat relevantti teoriakehys kehittää 

dynaamisten kyvykkyyksien teoriasta tuttuja näkemyksiä edelleen. 

1.5 Tutkimuskysymys, alakysymykset ja näkökulmat 

Tutkimuksen pääkysymys voidaan esittää muodossa: 

- Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky suomalaisissa pk-

yrityksissä 

Tutkimuksen alakysymyksiä ovat: 

- Mitä strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on? 

- Miten strateginen reaalioptioiden tunnistamiskyky otetaan huomi-

oon suomalaisissa pk-yrityksissä? 

- Mikä on strateginen reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys? 

Edellä mainitun kolmen alakysymyksen kautta tullaan saamaan sisältöä 

tutkimuksen kolmeen näkökulmaan: 

- Merkitys (strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys) 

- Haasteet (tunnistamiskyvyn haasteet) 

- Käytäntö (tunnistamiskyvyn käytäntö suomalaisissa pk-yrityksissä) 

Tutkimusasetelma esitetään koottuna kuvassa 4.  
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Kuva 4.  Tutkimusasetelma; pääkysymys, alakysymykset ja näkökulmat 

Vastaus tutkimuksen pääkysymykseen tulee muodostumaan kolmen yllä 

olevan näkökulman kautta. Sisältöä näihin näkökulmiin saadaan puoles-

taan tutkimuksen alakysymysten kautta. Vastaus ensimmäiseen alakysy-

mykseen saadaan syventymällä taustakirjallisuuteen, toisen alakysymyk-

sen osalta nojaudutaan empiiriseen tutkimukseen ja kolmannen alakysy-

myksen kohdalla hyödynnetään sekä empiiristä tutkimusta että taustakir-

jallisuutta. 

1.6 Tutkimuksen rakenne 

Seuraavassa luvussa kaksi esitellään tutkimuksen taustateoria. Taustateo-

riassa keskitytään sekä reaalioptioteoriaan – ja sen sisällä erityisesti reaa-

lioptioajatteluun – että strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykyyn. 

Luvussa kolme paneudutaan suomalaisten pk-yritysten strategisten reaa-

lioptioiden tunnistamiskykyyn. Luvussa esitetään empiirisen tutkimuksen 

metodologia, kuvataan yrityscaset ja luodaan vuoropuhelu saatujen tulos-

ten ja luvussa kaksi tehdyn kirjallisuuskatsauksen välille. 

Luvussa neljä suoritetaan tutkimuksen yhteenveto. Luvussa selostetaan 

tutkimuksen päälöydökset ja esitetään laajemmat johtopäätökset. Lisäksi 

esitetään tutkimuksen rajoitukset ja esitetään ehdotuksia tulevaisuuden 

jatkotutkimusaiheiksi. 

Lopuksi esitetään tutkimuksen lähdeluettelo.  



24 
 

2 REAALIOPTIOAJATTELU JA STRATEGISTEN REAALIOPTIOID EN 
TUNNISTAMINEN TAUSTATEORIASSA 

Luvun aloittaa lyhyt kuvaus tutkimuksen lähdeaineiston haun suorittami-

sesta. Lähdeaineiston haun dokumentointi on esitetty tarkemmin liitteessä 

1. 

Luvun varsinaisen teoriaosuuden aloittaa tutkimuksen kannalta tärkeim-

män taustakirjallisuuden esittely. Näin toimitaan, jotta lukijan on mahdolli-

simman helppoa nähdä, mitkä artikkelit ovat vahvimmin vaikuttaneet tut-

kimuksen tekijän ymmärrykseen aihepiiristä. Tämä on tärkeää, koska ai-

hepiirin taustakirjallisuus on niin pirstaloitunutta moniin eri näkökulmiin. 

Tämä kolmentoista artikkelin kokonaisuus esitellään tekstin yhteydessä 

tiivistetyssä muodossa ja laajemmin liitteessä 2. 

Tämän jälkeen sekä edellä mainittua että muuta taustakirjallisuutta tarkas-

tellaan kolmen olennaisimman näkökulman kautta 

- Reaalioptioteorian merkitys investointilaskennalle 

- Reaalioptioajattelu yritysjohdon strategisen ajattelun kehittäjänä 

- Reaalioptioajattelu ja kyvykkyydet 

Näiden näkökulmien jälkeen suoritetaan lyhyt yhteenveto. Tämän jälkeen 

syvennytään varsinaiseen tutkimuskysymykseen eli strategisten reaaliop-

tioiden tunnistamiskykyyn. Teemaa käsitellään referoimalla taustakirjalli-

suudesta olennaisimpia tunnistamiskykyä käsitteleviä lähteitä. Tässä käy-

tetään osin jo aiemmin esillä olleita lähteitä, mutta nyt nimenomaan tunnis-

tamiskyvyn näkökulmasta. Luvun lopuksi luodaan synteesi tunnistamisky-

vyn määritelmästä. 

2.1 Lähdeaineiston hakuprosessi 

Lähdeaineiston haku aloitettiin suorittamalla yhteensä kahdeksan hakua 

Lappeenrannan teknillisen yliopiston Nelli-portaalissa tammikuussa 2014. 

Tämän tuloksena valittiin yhteensä 41 artikkelia jatkotarkastelua varten. 

Tässä vaiheessa valinnat tehtiin pääosin artikkelien tiivistelmien ja osittain 

yhteenvetojen perusteella. Tämän jälkeen alkoi tarkempi perehtyminen 
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valituiksi tulleisiin 41 artikkeliin. Artikkelien lukujärjestys perustui tutkimuk-

sen tekijän subjektiiviseen arvioon artikkelin sopivuudesta tutkimuksen 

aihepiirin tueksi. Luettaessa artikkeleja aineiston kartoitus laajeni luonnol-

lisesti myös kyseisten artikkelien lähdeaineistoa koskevaksi ja myös tätä 

kautta tuli valituksi materiaalia lopulliseen lähdeaineistoon. 

Kaksi artikkelia on syytä mainita erikseen. Työn tekijä sai jo aikaisessa 

vaiheessa, vielä tutkimuksen tarkkaa näkökulmaa miettiessään, luettavak-

seen Collanin et al. (2013) artikkelin. Tämä artikkeli oli suureksi hyödyksi 

tutkimuksen fokusointia ajatellen, lisäksi artikkeli antoi näkemystä oikean-

tyyppisestä lähdemateriaalista ja auttoi siten osaltaan myös hakusanojen 

määrittämisessä. Toinen tärkeä lähde on Driouchin & Bennettin (2012) 

artikkeli, joka tuli osaksi tutkimuksen materiaalia vasta loppuvaiheessa. 

Tämä artikkeli on kattavuudessaan erinomainen ja tämän johdosta tutki-

muksen teoriaosa muuttui vielä aivan loppuvaiheessa hieman. 

Hakuprosessi on kuvattu kattavasti liitteessä 1. 

2.2 Tärkein taustakirjallisuus 

Reaalioptioajattelua käsitellään taustakirjallisuudessa hyvin monenlaisista 

näkökulmista ja tieteellisistä viitekehyksistä käsin. Tästä syystä tässä tut-

kimuksessa halutaan selvästi tuoda esiin ne lähteet, jotka ovat merkittä-

vimmin vaikuttaneet tekijän ymmärrykseen aihepiiristä. 

Tärkeimmiksi valittuja lähteitä on kaikkiaan kolmetoista. Kuten kuvasta 5 

nähdään, valitut artikkelit kattavat vuodet 1991-2013. Artikkeleista neljä 

sijoittuu 1990-luvulle, kuusi 2000-luvulle ja kolme 2010-luvulle. 
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Kuva 5.  Tärkein taustakirjallisuus aikajanalla 

Nämä esitellään seuraavaksi tiivistetyssä muodossa taulukossa 3 ja laa-

jemmin liitteessä 2. Taulukossa kuvataan kunkin artikkelin olennaisin sisäl-

tö tätä tutkimusta ajatellen. Tosin sillä rajauksella, että varsinaiseen tun-

nistamiskykyyn keskitytään tarkemmin luvussa 2.6. Artikkelit ovat järjestet-

ty taulukkoon julkaisuvuotensa mukaisesti vanhimmasta aloittaen. 
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Taulukko 3.  Tutkimuksen tärkein taustakirjallisuus 

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

tamatta kaikissa artikkeleissa puhutaan reaalioptioista, mutta tarkat näkö-
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kulmat vaihtelevat suuresti. Reaalioptioiden tunnistamisen teemaa ei kai-

kissa artikkeleissa käsitellä lainkaan, tämä ei siis ole ollut välttämätöntä 

artikkelin valinnalle. 

Seuraavissa kolmessa alaluvussa syvennytään reaalioptioajatteluun tälle 

tutkimukselle olennaisimpien näkökulmien kautta. Apuna tässä käytetään 

niin edellä esiteltyä kuin muutakin soveltuvaa taustakirjallisuutta.  

2.3 Reaalioptioteorian merkitys investointilaskenna lle 

Kuten johdantoluvussa jo tuotiin esiin, reaalioptiot nousivat tutkimusaihee-

na esiin Myersin (1977) julkaiseman artikkelin myötä. Havaittiin, että rahoi-

tusteoriasta tuttua optioiden arvonmääritystä – eli niin sanottua Black & 

Scholes –mallia – voidaan hyödyntää myös yritysten reaali-investointeja 

laskettaessa ja arvioidessa. (Collan et al. 2013) Amramin & Kulatilakan 

(1999, 5) optio voidaan määritellä option haltijalla olevaksi oikeudeksi, 

mutta ei velvollisuudeksi, toteuttaa tietty toiminta ennalta määriteltynä 

ajankohtana tulevaisuudessa. Option arvo on sitä suurempi, mitä suurem-

paa sen kohde-etuuteen liittyvä epävarmuus on. 

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

ta toisiinsa niiden sisältämien avainominaisuuksiensa osalta. 

 

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

Taulukossa 5 nähdään puolestaan yhteenveto reaalioptioiden tärkeimmis-

tä ominaisuuksista ja niihin liittyvistä haasteista. 
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Taulukko 5.  Reaalioptioiden ominaisuuksia ja haasteita (Kyläheiko et al. 

2002) 

Tänä päivänä valtaosa reaalioptioita käsittelevästä kirjallisuudesta keskit-

tyy optioiden laskentamenetelmiin eli kirjallisuus on tässä mielessä tiiviisti 

yhteydessä yritysten investointilaskennan kehittämiseen. Yritysten harjoit-

tamalle investointilaskennalle reaalioptioteoria on tuonut keinoja käsitellä 

investointipäätöksiin sisältyvää joustavuutta, jota diskontattujen kassavirto-

jen nettonykyarvolaskentaan (DCF) perustuvat perinteiset investointilas-

kentamenetelmät eivät kykene huomioimaan riittävästi. Joustavuuden si-

jaan perinteisten laskentamenetelmien lähtöoletuksiin kuuluvat laskenta-

hetkeen lukitut parhaat arviot tulevaisuuden kassavirroista ja näiden riski-

korjattu diskonttaus nykyhetkeen. (Triantis & Borison 2001, 12) Strategi-

sesti tärkeät – ja samanaikaisesti runsaasti epävarmuutta sisältävät – in-

vestoinnit kohtaavatkin usein kielteisen etenemispäätöksen perinteisin 

laskentamenetelmin suoritettujen arviointien jälkeen. Tämä johtuu siitä 

yksinkertaisesta syystä, että perinteisissä laskentamenetelmissä epävar-

muus vaikuttaa eri parametrien välityksellä laskelmien lopputuloksiin in-

vestoinnin nettonykyarvoa alentavasti. Tämä puolestaan johtaa yrityksissä 

tyypillisesti laskentamallien parametrien manipulointiin, esimerkiksi yliop-

timismiin tulevaisuuden kassavirtojen suhteen. Näin yritysjohto ikään kuin 

oikeuttaa oman ”näppituntumansa” edistäessään strategisesti tärkeäksi 

kokemaansa investointia. Edes lähtöarvojen kaunistelu ei kuitenkaan muu-

ta sitä tosiasiaa, että teoriatasolla perinteiset laskentamenetelmät näkevät 
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yritysjohdon roolin varsinaisen investointipäätöksen jälkeen passiivisena, 

aivan kuin johto ei voisi varsinaisen investointipäätöksensä jälkeen vaikut-

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

Luehrman (1998, 89) toteaakin melko tyhjentävästi, että perinteiset las-

kentamenetelmät perustuvat oletukseen, jonka mukaan organisaatio to-

teuttaa valittua suunnitelmaansa täysin riippumatta mahdollisista toimin-

taympäristön muutoksista. Tämä yritysjohdon näkeminen investointipää-

töksensä jälkeen passiivisena toimijana on vakava ongelma, sillä todelli-

suudessa juuri aktiivisen johtamisen myötä investointipäätösten sisään 

rakennettu joustavuus muuttaa muutoin symmetrisen nettonykyarvon to-

dennäköisyysjakauman epäsymmetriseksi oikealle vinoutuneeksi. Jousta-

vuus lisää myönteisten tulemien mahdollisuutta, vähentäen samanaikai-

sesti kielteisten tulemien mahdollisuutta. Näin 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 johtopäätöksissä esiin sen olennai-

sen seikan, että reaalioptioihin perustuvat laskentamenetelmät pitävät si-

sällään suuria mahdollisuuksia, mutta yritysten haasteena on reaalioptioi-

den laskentaan liittyvän toiminnan institutionalisointi ja siten siitä hyötymi-

nen laajemmin. Ståhle et al. (2002, 119) ovat pitkälti samoilla linjoilla tode-

tessaan, että laskentaan liittyvän arvonmäärityksen lisäksi, reaalioptioajat-

telun toinen pääsovellus on nimenomaan toimia yrityksessä yhteisenä kie-

lenä ja ajattelumallina suhteessa investointeihin. 
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2.4 Reaalioptioajattelu yritysjohdon strategisen aj attelun kehittäjä-

nä 

2.4.1 Reaalioptioajattelun käyttötarkoitukset ja hy ödyt 

Yrityksen ylin johto tekee viime kädessä tärkeimpiä päätöksiä yrityksen 

tulevaisuuden kannalta, joten on tärkeää ymmärtää, miten reaalioptioajat-

telu voi kehittää yritysjohdon harjoittamaa ajattelua. 

Reaalioptioajatteluun sisältyy olennaisena tekijänä proaktiivisuus. Reaa-

lioptioajattelussa yritysjohdolla nähdään olevan mahdollisuus proaktiivi-

sesti rakentaa eri toimenpitein strategisten (investointi)päätöstensä sisään 

sellaista joustavuutta, joka samanaikaisesti suojaa yritystä riskeiltä ja säi-

lyttää mahdollisuuden myöhemmin ilmaantuviin mahdollisuuksiin. (Amram 

& Kulatilaka 1999; Kyläheiko & Sandström 2007, 972) Käytännössä jous-

tavuutta rakennetaan hyödyntämällä tilanteeseen sopivia oikeantyyppisiä 

reaalioptioita.  Alla taulukkoon 6 on koottu kolme reaalioptiotyyppejä luokit-

televaa lähdettä. Reaalioptiotyyppien erittelyn lisäksi taulukosta voidaan 

osin nähdä myös eri optiotyypeille soveltuvia käyttötarkoituksia. 
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Taulukko 6.  Reaalioptiotyyppien erittely ja optioiden käyttötarkoituksia 

Nimenomaan reaalioptioiden käyttötarkoitusten ymmärtäminen auttaa kä-

sittämään, miten reaalioptioajattelu voi kehittää yritysjohdon strategista 

ajattelua. Edellä esitetyssä taulukossa erityisesti Ståhlen et al. (2002) yh-

teenveto on tässä mielessä erinomainen. Amram & Kulatilaka (1999, 24) 

puolestaan listaavat aiempaa konseptuaalisemmalla tasolla reaalioptioi-

den käyttötarkoituksia seuraavasti 

- Käsillä oleva investointi liittyy muihin hankkeisiin 

- Suuren epävarmuuden vuoksi kannattaa hankkia lisää informaatio-

ta uponneiden kustannusten välttämiseksi 

- Investoinnin arvo muodostuu hankkeeseen sisältyvistä kasvumah-

dollisuuksista, eikä niinkään yksittäisen investoinnin odotetuista 

kassavirroista 

- Suuren epävarmuuden vuoksi investointiin kannattaa rakentaa 

joustavuutta 

- On tiedossa hankkeiden päivityksiä ja/tai strategian modifiointia 

Kyläheiko & Sandström (2007, 972) tuovat puolestaan esiin strategisen 

tason ongelmia, jotka liittyvät perinteisten investointilaskentamenetelmien 

käyttöön. Vaikka heidän kritiikkinsä kohdistuu nimenomaan laskentamene-

telmiin, alla oleva listaus havainnollistaa hyvin sitä kokonaisuutta, johon 

ilman reaalioptioajattelua on kovin vaikea pureutua. Heidän (Ibid.) mu-

kaansa perinteiset laskentamenetelmät 

1) Eivät huomioi, kuinka avata mahdollisuuksien ikkunoita strategisella 

toiminnalla strategia-avaruudessa 

2) Eivät ole kiinnostuneita siitä, kuinka saada johtajat tietoisiksi strate-

giavalintoihin sisältyvistä riskeistä 

3) Eivät kykene vastaamaan siihen, millaisin työkaluin johdon tulisi kä-

sitellä sellaisia olennaisia strategisia ongelmia, jotka ovat sen oman 

aiemman proaktiivisen toiminnan myötä syntyneitä 

Reaalioptioajattelun hyötyjä listaavat esimerkiksi Ståhle et al. (2002, 128-

129) 
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- Reaalioptioajattelu huomioi, että investointiin liittyvät ennusteet ja 

todennäköisyydet muuttuvat toteutusvaiheessa siitä, mitä ovat ol-

leet suunnitteluvaiheessa 

- Reaalioptioajattelussa option kohde-etuuteen liittyvä epävarmuus 

lisää option arvoa 

- Investoimalla optioihin voidaan tarttua suurempaan määrään mah-

dollisuuksia verrattuna tilanteeseen, jossa kiinnitetään sama määrä 

resursseja vain muutamaan hankkeeseen 

- Reaalioptioajattelussa kyetään käsittelemään hankkeisiin liittyvää 

moniulotteisuutta, esimerkiksi yksinoikeutta tiettyihin toimenpiteisiin 

- Reaalioptioajattelussa tunnistetaan päätöksentekohetkeen liittyvä 

joustavuus eli päätöksenteon ei ajatella tapahtuvan juuri nyt 

- Reaalioptioajattelussa hankkeiden arvo nähdään yrityskohtaisina, ei 

yleispätevinä. Esimerkiksi tuotekehityksen tuloksena patentoidun 

tiedon arvo riippuu tutkimusten mukaan yrityskohtaisista tekijöistä 

Myös Leslie & Michaels (1997) listaavat reaalioptioajattelun tärkeimpiä 

hyötyjä. Heidän (Ibid.) mukaansa reaalioptioajattelu kehittää yrityksen stra-

tegiaa 

- Painottamalla mahdollisuuksia ja niiden kokonaisvaltaista ana-

lysointia. Jokaista esiin nousevaa mahdollisuutta pitäisi ennen to-

teutusta verrata mahdollisuuksien koko portfolioon. 

- Parantamalla strategisten päätösten vipuvaikutusta. Reaalioptiot 

tähtäävät samanaikaisesti mahdollisuuksien tavoitteluun ja riskien 

rajaamiseen ja eroavat siten olennaisesti perinteisistä 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 reaalioptiotyyppejä, reaalioptioiden ja laajemmin reaa-

lioptioajattelun käyttötarkoituksia sekä hyötyjä, voidaan syventyä tarkem-

min siihen, millaisin mekanismein reaalioptioajattelu voi muokata ja siten 
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kehittää yritysjohdon strategista ajattelua – ajattelun prosessia ja sisältöä. 

Olennaista on ymmärtää, että reaalioptioajattelun ei välttämättä tule korva-

ta tiettyjä totuttuja toimintamalleja tai sisältöjä, vaan tuoda näiden yhtey-

teen reaalioptioajattelulle tyypillisiä piirteitä. 

2.4.2 Reaalioptioajattelu strategisen ajattelun muo kkaajana 

Teeman tarkastelu voidaan aloittaa perehtymällä siihen, miten reaalioptio-

ajattelu vaikuttaa konkreettisesti yritysjohdon päätöksentekoprosessiin. 

Tästä kertoo muun muassa Triantiksen & Borisonin (2001) toteuttama ky-

selytutkimus.  Heidän (Ibid.) mukaansa 

- Reaalioptioajattelu lisää yritysjohdon huomiota ja ymmärrystä 

akuuttien päätösten jälkeen ajankohtaiseksi tulevia ”toissijaisia” 

päätöksiä kohtaan 

- Reaalioptioajattelun omaksumisen myötä yritysjohto pilkkoo ja mit-

taa epävarmuutta aiempaa enemmän ja analyyttisemmin 

- Reaalioptioajattelun omaksuminen lisää päätöksenteon porrasta-

mista 

Kolmen kohdan yhteenvetona voidaan sanoa, että reaalioptioajattelu vai-

kuttaa merkittävästi sekä aikaulottuvuuden että epävarmuuden mieltämi-

seen. Toissijaisten päätösten huomiointi jo lähtötilanteessa sekä päätök-

senteon porrastaminen päätöksentekoprosessina, kertovat selvästi, että 

reaalioptioajattelu laajentaa yritysjohdon perspektiiviä päätöksenteon ai-

kaulottuvuutta koskien. Epävarmuuden lähteiden ja luonteen erittely ja 

analyyttisyyden lisääntyminen johtanevat puolestaan siihen jo aiemmin 

todettuun seikkaan, että reaalioptioajattelun myötä yritysjohdon asenne 

epävarmuutta kohtaan muuttuu – se koetaan myös mahdollisuuksien läh-

teenä. 

Cave & Minty (2004) esittävät kokonaismallin, omien sanojensa mukaan 

reaalioptiometodologian, miten reaalioptioajattelu sisältyy yritysjohdon 

toimintaan. Tämä esitetään alla taulukossa 7. 
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Taulukko 7.  Reaalioptiometodologia yritysjohdon toimintoina (Cave & Min-

ty, 2004) 

Myös Bowmanin & Hurryn (1993) kontribuutio aiheelle on merkittävä. Hei-

dän mukaansa neljä yritysstrategian olennaista osa-aluetta – resurssien 

allokointi, merkityksellistäminen, organisatorinen oppiminen ja strateginen 

positiointi – voidaan nähdä ikään kuin optiolinssien läpi. Jokainen yritys-

johdon suorittama investointi mahdollistaa varmuudella syntyvien kassavir-

tojen lisäksi uusia aukeavia optioita strategia-avaruudessa. Siten yrityksen 

arvo muodostuu ennustettujen kassavirtojen ja aukeavien strategisten op-

tioiden summana. Kuten alla kuvasta 6 nähdään, analysoidessa edellä 
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mainittuja neljää strategisen toiminnan sisältöä kahden erillisen ulottuvuu-

den – analyysin luonteen ja päätöksenteon luonteen – näkökulmasta, mu-

kaan tulee päätöksenteon dynamiikka. Reaalioptioajattelun näkökulmasta 

on hyvin tärkeää tiedostaa esimerkiksi se, milloin yritysjohdon ajattelun 

luonne on tulevaisuusorientoitunutta ja milloin ei. 

  

Kuva 6.  Yritysstrategian osa-alueet optiolinssin läpi (Bowman & Hurry 

1993, 772) 

Myös Kyläheiko & Sandström (2007, 971) määrittävät yrityksen kokonais-

arvon muodostuvan ennustettujen kassavirtojen ja investointien avaamien 

strategisten optioiden summana. He (Ibid.) myös painottavat, että vaikka 

strategisten optioiden tarkka arvonmääritys on useasti mahdotonta, stra-

tegisten optioiden ajatteleminen ja ylipäätään reaalioptioajattelun näkö-

kulma, on hyödyllinen pyrittäessä riskien rajaamiseen ja mahdollisuuksien 

hyödyntämiseen. 

Yksi selkeimmin ja kokonaisvaltaisimmin tulevaisuusorientoituneen näkö-

kulman ajattelunsa perustaksi sisäistänyt 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 sekä optioiden todennäköiseen kehitykseen. Tämän ana-

lyysin kautta syntyy päätös investoinnista ylipäätään, sen tarkasta ajan-

kohdasta sekä siitä, mitkä ovat hyödyllisiä toimenpiteitä investointihetkeä 

odotettaessa. Hän (Ibid.) myös korostaa, että aina kulloinenkin valittu stra-

tegia asettaa raamit tulevaisuuden päätöksille, mutta se samanaikaisesti 

jättää tilaa nykyhetkestä oppimisille ja tarvittaessa toiminnan suunnan 

muutoksille. Mainittu mahdollisuus muuttaa tarvittaessa suuntaa tehdyn 

päätöksen jälkeen on luonnollisesti tärkeää strategisessa ajattelussa. 

Muun muassa Rese & Roemer (2004) käsittelevätkin erinomaisesti sitä, 

miten reaalioptioajattelua voidaan hyödyntää sitoumusten ja joustavuuden 

tasapainottamisessa. 

2.4.3 Reaalioptioajattelu ja kyvykkyydet 

Katsottaessa reaalioptioajattelua organisaation kyvykkyyksien näkökul-

masta, jo aiemmin esitelty reaalioptioajattelun ja dynaamisten kyvykkyyk-

sien teorian välinen yhteys nousee olennaiseen rooliin. 

Taustakirjallisuudessa erittäin tyypillinen reaalioptioiden käsittelytapa on 

mieltää reaalioptiot kyvykkyyksinä ja siten ikään kuin alustoina organisaa-

tion oppimiselle ja viime kädessä kehittymiselle. (Driouchi & Bennett 2012; 

Kogut 1994; Kogut & Kulatilaka 2001) Burger-Helmcen (2009, 177) painot-

taa, että reaalioptioajattelu voidaan nähdä selittävänä tekijänä sille, millai-

siin uusiin resursseihin ja kyvykkyyksiin yritysjohto investoi. Siten reaaliop-

tioajattelu laajemmassa kuvassa on myös yksi selittävä tekijä organisaati-

oiden heterogeenisyydelle. 

Kogutin & Kulatilakan (2001) kontribuutio teemalle on merkittävä. Artikke-

linsa johtopäätöksissään he toteavat yrityksen arvon kullakin hetkellä 

muodostuvan viime kädessä organisaatiossa vallitsevasta kyvystä hyö-

dyntää nykyisiä resursseja (eksploitaatio) sekä kyvystä etsiä uusia tulevai-

suuden mahdollisuuksia (eksploraatio). Tämä toteamus pitää sisällään 

myös artikkelissa aiemmin todetun yrityksen ydinkyvykkyyden määritelmän 

– ydinkyvykkyys on sellainen kyvykkyyksien valikoima, joka tarjoaa par-

haan mahdollisen tavan vastata toimintaympäristössä avautuviin mahdolli-
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suuksiin. Tällä ajattelulla on luonnollisesti läheinen yhteys muun muassa 

Marchin (1991) ajatuksiin, vaikkei tämä varsinaista reaalioptioterminologi-

aa käytäkään. 

Kogut & Kulatilaka (2001) käsittelevät artikkelissaan myös reaalioptioajat-

telun kannalta olennaista inertian käsitettä. He tuovat esiin sen olennaisen 

seikan, että reaalioptioajattelun mahdollistamat joustavat toimintamallit 

voivat auttaa yritysjohtoa kamppailussa organisaation muodostuvaa inerti-

aa vastaan. Toimintaympäristön epävarmuus lisää organisaation kyvyk-

kyyksiin liittyvää inertiaa, tämä on täysin rationaalista, mutta reaalioptio-

ajattelun piirteitä omaksunut yritysjohto voi pyrkiä tunnistamaan niitä tilan-

teita, joissa sopivia reaalioptioita käyttämällä se voi edetä proaktiivisesti 

huomioiden niin muutoksen suunnan kuin ajoituksenkin, ja siten kamppail-

la inertiaa vastaan. 

Kuten aiemmin on tuotu esiin, Collanin et al. (2013) artikkeli on tälle tutki-

mukselle olennainen lähde. Artikkelissa reaalioptioajattelu kytketään täy-

dentämään dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa. Reaalioptioajattelusta on 

hyötyä erityisesti, koska se huomio tulevaisuuden odotusten ja erityyppi-

sen epävarmuuden merkityksen. Vaikka reaalioptiot ovat usein todellista 

markkinahintaa, niitä voidaan arvioida tulevaisuusorientoituneessa strate-

giakontekstissa. Ibid. esittelevät artikkelissaan strategisen reaalioptioajat-

telun käsitteen, joka sisältää neljä osa-aluetta 

- Uusien strategisten optioiden proaktiivista kehittämistä 

- Olemassa olevien strategisten optioiden valpasta tunnistamista 

- Olemassa olevien strategisten optioiden modifiointia 

- Kiinnostavien strategisten optioiden hyödyntämistä 

Myös tässä voidaan nähdä läheinen yhteys edellä kuvattuihin ajatuksiin 

(Kogut & Kulatilaka 2001; March 1991) 

Pätäri et al. (2011) eivät puolestaan puhu artikkelissaan varsinaisesta re-

aalioptioajattelusta, mutta kuten kuvasta 7 nähdään, he liittävät strategiset 

optiot olennaiseksi osaksi yrityksen kestävän kilpailuedun rakentamista. 
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Kuva 7.  Kestävän kilpailuedun malli (Pätäri et al. 2011, 460) 

Kuten kuvasta voidaan nähdä, optioiden ja dynaamisten kyvykkyyksien 

teema kytkeytyy luontevasti toisiinsa. 

2.5 Reaalioptioajattelu – yhteenveto  

Reaalioptioajattelua yritysjohdon strategisen ajattelun kehittäjänä on edel-

lä käsitelty kolmen päänäkökulman kautta 

- Reaalioptioajattelun käyttötarkoitukset ja hyödyt 

- Reaalioptioajattelu strategisen ajattelun muokkaajana 

- Reaalioptioajattelu ja kyvykkyydet 

Näiden näkökulmien lisäksi reaalioptioteoriaa käsiteltiin erikseen myös sen 

investointilaskennalle tuomien hyötyjen näkökulmasta. 

Investointilaskentaa reaalioptioteorian ja –ajattelun omaksuminen kehittää 

realistisemmaksi, sillä reaalioptiolaskenta kykenee huomioimaan laskel-

missa sen joustavuuden, jota taitava yritysjohto käytännössä joka tapauk-

sessa pyrkii rakentamaan investointiensa sisään. Voidaankin siis ajatella – 

toki ehkä hieman yksinkertaistaen – taitavan yritysjohdon tarvitsevan itsel-

leen myös taitavan investointilaskelmien tekijän. Kun reaalioptioajattelusta 

tulee yrityksen yhteinen ajattelumalli, investointiehdotukset jo lähtökohtai-
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sesti kyetään perustelemaan monipuolisemmin ja investointeihin sisältyvät 

optiot ikään kuin tulevat nähdyksi laajemmin. Tämän jälkeen myös inves-

tointilaskenta teknisesti kykenee huomioimaan optiot ja siten tuottamaan 

analyyttisempiä laskelmia perinteisten laskentamenetelmien sijaan. 

Yritysjohdon strategisen ajattelun kehittäjänä reaalioptioajattelu voi toimia 

montaa eri reittiä. Proaktiivisuuden lisääntyminen tulevaisuutta kohtaan on 

jo itsessään hyödyllistä. Kuten edellä nähtiin (Bowman & Hurry 1993) re-

aalioptioajattelu parhaimmillaan integroituu osaksi yrityksen syvällistä stra-

tegiaymmärrystä ja tuo strategisen ajattelun päälle ikään kuin reaaliop-

tiolinssin. Erittäin tärkeää on myös reaalioptioajatteluun sisältyvä näkö-

kulma, jonka mukaan yrityksen kokonaisarvo muodostuu olemassa olevi-

en ja strategisten optioiden mahdollistamien kassavirtojen summana. 

Mahdollisiin kassavirtoihin liittyy tietysti epävarmuutta, mutta tätä epävar-

muutta kyetään ainakin tiettyyn pisteeseen asti mallintamaan laskelmissa 

asianmukaisilla laskentatekniikoilla. Tärkeintä reaalioptioajattelun näkö-

kulmasta on se, että nämä epävarmat – mutta mahdolliset – myönteiset 

tulevaisuudenkuvat ovat ylipäätään esillä ja siten analyysin ja jatkokehitys-

toimien kohteena. Tästä voi olla yllättävänkin lyhyt matka siihen, että yritys 

mieltää koko strategiansa jatkuvasti liikkeessä olevana optioiden portfolio-

na (Luehrman 1998). 

Reaalioptioajattelussa kyvykkyydet edustavat metaforan tasolla oppimisen 

ja viime kädessä kehittymisen alustoja. Yritysten investoidessa erilaisiin 

kyvykkyyksiin, niiden voidaan ajatella investoivan kenties välittömästi rea-

lisoituvien hyötyjen lisäksi erilaisiin tulevaisuuden optioihin. Mutta kunkin 

hetken todellisen kilpailukyvyn osalta tärkeintä eivät ole tulevaisuuden 

mahdollisuudet – esimerkiksi optioiden portfolio – vaan yrityksessä juuri 

kyseisellä hetkellä oleva kyvykkyys sekä nykyisten resurssien hyödyntä-

miseen että tulevaisuuden mahdollisuuksien etsintään liittyen. Tämä to-

teamus johtaa puolestaan siihen melko ehdottomaankin päätelmään, että 

yritysjohdon on jopa välttämätöntä nähdä organisaatiossaan olevat re-

surssit jatkuvan kehittämisen kohteena olevina kyvykkyyksinä. Ellei yritys-

johto näin toimi, se ei rationaalisesti ajatellen voi uskoa ulosmittaavansa 
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resursseistaan kullakin hetkellä parhaan mahdollisen. Näin ollen tilanne 

johtaisi ikään kuin jo tehtyjen todellisten investointien alihyödyntämiseen 

ajatellen investointeihin sisältyvää kokonaispotentiaalia. 

Lopuksi tarkastelemme reaalioptiokeskustelun näkökulmia Driouchin & 

Bennettin (2012) erittelyn mukaisesti. Kuten taulukosta 8 nähdään, he 

(Ibid.) jakavat vallitsevan reaalioptiokeskustelun reaalioptiorealismiin, -

optimismiin ja –pessimismiin. Ne taulukossa mainittavat artikkelit, jotka 

eivät ole muutoin tämän tutkimuksen lähteinä, ovat lueteltu erikseen liit-

teessä 3. 
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Taulukko 8.  Reaalioptiorealismi, -optimismi ja –pessimismi (Driouchi & 

Bennett , 2012) 

Käytyämme nyt reaalioptioteoriaa ja –ajattelua läpi eri näkökulmien kautta, 

teoriaosassa siirrytään seuraavaksi varsinaiseen tutkimuskysymykseen, eli 

strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn teemaan. 

2.6 Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky ta ustakirjallisuu-

dessa 

Reaalioptioiden – tai strategisten – reaalioptioiden tunnistamiskykyä käsit-

televää taustakirjallisuutta on hyvin rajallisesti. Tästä syystä teemaa käsi-

tellään tässä luvussa osittain myös sellaisen taustakirjallisuuden kautta, 

joka ei suoranaisesti liity reaalioptioajatteluun. Tämän tyyppisiä lähteitä on 

valittu, mikäli ne tuovat olennaista sisältöä tunnistamisen teemaan liittyen. 

Alla on koottuna listamuotoon taustakirjallisuuden osalta olennaisimpia 

näkemyksiä strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykyyn liittyen. Tark-

kaan ottaen kirjallisuudessa puhutaan tunnistamisen yhteydessä niin opti-

oista, strategisista optioista kuin mahdollisuuksistakin ja jokainen termi 

perustuu hieman erilaiseen vallitsevaan näkökulmaan. 

- 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 ympäristön mahdollisuuksiin.  

- Pätärin et al. (2011) mukaan tunnistamalla heikkoja signaaleja ja 

uusia arvonluontimahdollisuuksia ulkoisesta ympäristöstä sekä 

hyödyntämällä sisäisiä olemassa olevia kyvykkyyksiään organisaa-

tio kykenee kontrolloimaan riskejä ja tarttumaan mahdollisuuksiin 

sekä tarvittaessa rekonfiguroimaan olemassa olevaa resurssiperus-

taansa. Ulkoista ympäristöä analysoitaessa tärkeää on suunnata 

huomio kilpailijoihin, asiakkaisiin, loppukäyttäjiin, tavarantoimittajiin 

ja erilaisiin instituutioihin. 
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- Kirzner (1979, 8) liittää mahdollisuuksien tunnistamisen teemaan 

yrittäjähenkilön aktiivisena toimijana. Yrittäjämäinen valppaus on 

hänen mukaansa sisäänpäin lämpiävää ja abstraktia tietoa siitä, 

mistä hankkia informaatiota (ja muita resursseja) ja kuinka hyödyn-

tää sitä. Yrittäjämäinen henkilö tunnistaa markkinoilla olevia tuottoi-

sia mahdollisuuksia kun samanaikaisesti muut ovat välinpitämättö-

miä näitä kohtaan. Kirznerin näkemyksessä yrittäjä on muiden 

huomiotta jättämiin – mutta saatavilla oleviin – mahdollisuuksiin tart-

tuessaan markkinadynamiikan tasapainottava voima ja näin Kirzner 

edustaakin vastakkaista näkökantaa Schumpeteriin (1934) verrat-

tuna. 

- Kirzner (1979) käsittelee syvällisesti myös yrittäjämäisen vision ja 

siitä seuraavien mahdollisuuksien tunnistamisen teemaa. Hänen 

mukaansa jatkuva yrittäjämäinen etsintäprosessi (entrepreneurial 

discovery) on välttämätöntä, jotta aiempien (maksimointi)päätösten 

mahdollinen virheellisyys voi paljastua ja jotta siten voi syntyä uusi 

resurssien allokointipäätös. Tässä yhteydessä hän kuitenkin toteaa, 

että mahdollinen uusi ja parempi allokointipäätös ei ole selkeästi 

erotettavissa onnen käsitteestä, sillä edellä mainitun etsintäproses-

sin myötä syntynyt päätös ei perustu niinkään laskelmiin vaan visi-

oon. Kirznerin yrittäjä ei ensi tilassa tunnistakaan visionsa olemassa 

oloa resurssina eikä siten tarkastele sitä esimerkiksi pidä/hylkää vii-

tekehyksen kautta. Visio on enemmänkin toimintaa suuntaava voi-

ma ja vasta myöhemmin yrittäjä tulee siitä asteittain tietoiseksi. Pa-

radoksaalista on, että juuri tästä syystä ihminen ei voi ottaa visionsa 

perusteella syntyvästä toiminnasta täyttä kunniaa, koska yhtälöön 

liittyy ihmisen itsensä tiedostamaton tekijä. 

- Myös Burger-Helmchen (2009) painottaa yrittäjän henkilöä mahdol-

lisuuksien tunnistamisessa. Hänen näkemyksessään yrittäjän va-

paus on merkittävä tekijä tunnistamisen ajurina, mutta ollakseen tu-

loksellista vapauden on yhdistyttävä sekä henkilön kykyyn yhdistel-

lä erityyppistä tietoa että organisaation joustavuuteen. Organisaati-

on toimintaa ajatellen olennaista on viittaus Marchiin (1991), jonka 



45 
 

mukaan yrittäjähenkilö on vastuussa eksploratiivisesta oppimisesta 

ja managerijohtaja eksploitatiivisesta johtamisesta. Tärkeä huomio 

on, että artikkelin tutkimustulosten mukaan optioiden tunnistamisky-

kyyn vaikuttavat sekä organisaation oma innovatiivisuus että koko 

toimialan innovatiivisuus. 

- Collanin et al. (2013) artikkelissa olennaista on se, että reaalioptioi-

den tunnistaminen ja kehittäminen yhdistetään strategiateoriatasol-

la dynaamisten kyvykkyyksien ”sensing” osa-alueeseen. Artikkelin 

case-esimerkeissä tuodaan menestyneiden yritysten osalta esiin, 

miten niiden menestyksen taustalla on hyvin selkeitä ja vahvoja 

toiminnan suuntaa ohjanneita päätöksiä. Olennaista on, että nämä 

päätökset ovat ensin olleet visiomaisia (ja mahdollisuuksien näke-

mistä) ja pitkäjänteisen toiminnan seurauksena muuttuneet arki-

semmaksi liiketoiminnan kehittämiseksi. 

- Adnerin & Levinthalin (2004) mukaan on hyvin vaikeaa todistaa, et-

tä tietyn mahdollisuuden löytäminen olisi ikään kuin päätetty ennal-

ta. Enemmänkin kyse on siitä, että organisaatiossa tehdään päätös 

allokoida resursseja ”löysään” (slack) etsintään ilman konkreettisia 

tavoitteita löydöksistä. Mahdollisen tunnistamisen jälkeen seuraava 

resurssien lisääminen ja kohdistaminen viittaavatkin jo option toteu-

tukseen, ei tunnistamiseen. 

- Luerhman (1998) ei muutoin erittäin mielenkiintoisessa optioiden 

portfoliota käsittelevässä artikkelissaan puhu varsinaisesti tunnis-

tamisen teemasta, mutta tomaattitarhan metaforassaan hän huomi-

oi mielenkiintoisesti sen, miten hyvä puutarhuri tietää kuinka to-

maattitarha muuttuu ajan myötä. Tämä on tärkeää tunnistamisenkin 

kannalta. Sillä aikaulottuvuuden vaikutuksen ymmärtäminen auttaa 

ymmärtämään myös sen, että optioiden tunnistaminen on jatkuva 

käynnissä oleva prosessi. 

- Bowman & Hurry (1993) puhuvat piilevistä optioista (shadow opti-

ons), jotka tulevat tunnistetuksi takautuvasti. Heidän mukaansa joh-

tajien pitää tehdä organisaation toiminta ja resurssit ymmärrettä-

väksi ennen kuin on mahdollista tunnistaa piilevien optioiden myötä 
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mahdollistuva strateginen suunta. Koska organisaatiot tyypillisesti 

määrittelevät omat realiteettinsa historiaansa, tietämykseensä ja ru-

tiineihinsa perustuen, piilevänkin option tunnistamisen jälkeen stra-

tegia sen hyödyntämiseksi syntyy olemassa olevien optioiden jou-

kosta. 

- Janney & Dess (2004) puhuvat oppimisen myötä muodostettavan 

tietovaraston puolesta ja tällainen heidän mukaansa on hyödyksi 

mitä tahansa reaalioptiota hankittaessa. Mikä tärkeintä, 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 etsinnän ja eksploitatiiviseen 

hyödyntämisen vaiheeseen. Tunnistamiskykyyn artikkeli viittaa eri-

tyisesti kohdassa, jossa todetaan uusien mahdollisuuksien syntymi-

sen edellytyksenä olevan, että organisaatiossa olevat ihmiset eivät 

mukautuisi organisaatiossa vallitsevaan koodiin (kulttuuri, oletuk-

set), ennen kuin koodi on saanut sisältöä ihmisiltä. 

- Kyläheiko & Sandström (2007) tuovat artikkelissaan esiin, että mer-

kittävin yksittäinen kyky tulevaisuudessa on kyky oppia sekä omas-

ta että kumppanin toiminnasta, heikoista signaaleista sekä geneeri-

sestä tieteeseen perustuvasta informaatiosta. He korostavat orga-

nisaation absorptiivisen kapasiteetin merkitystä, jotta se kykenee 

hyödyntämään ulkoa eri puolilta tulevaa informaatiota. 

- Liiketoimintamalleihin keskittyvässä artikkelissaan Teece (2010, 

188) painottaa ”syvällisten totuuksien” ja asiakkaiden todellisten 

tarpeiden ymmärtämistä ja tämän jälkeen tarpeiden täyttämistä 

olemassa olevia ratkaisuja paremmin. Tässä voidaan luonnollisesti 

nähdä linkki tunnistamiskykyyn. Lisäksi hän toteaa, että tällaisten 

(yrittäjä)pioneerien on ymmärrettävä teknologiset mahdollisuudet ja 

organisaatioiden toimintalogiikka. 

- Leslie & Michaels (1997, 16) eivät puhu suoranaisesti tunnistamis-

kyvystä, mutta kiintoisasti lähelle osuvasta opportunismin korosta-

misesta. Heidän mukaansa reaalioptionäkökulman opein toimitta-
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essa mitä tahansa avautuvaa mahdollisuutta on verrattava strategi-

sen opportunismin nimissä kaikkiin muihin avoinna oleviin mahdolli-

suuksiin. 

- Foss et al. (2008, 88-89) painottavat tunnistamiskyvyn sijaan yrittä-

jän toimintaan liittyvää päätöksenteko- / harkintakykyä. Päätöksen-

tekokykyä ilmentää kyky tehdä toistuvia onnistuneita päätöksiä re-

surssien hankinnan, kehittämisen ja allokoinnin osalta. Heidän mu-

kaansa yrittäjyys- ja strategiakirjallisuus voi saada paljon uutta si-

sältöä tarkastelemalla lähemmin sitä, miten resurssit todella muo-

dostuvat aikaa myöden heterogeenisiksi johtajien resurssien hyö-

dyntämisen ja tiimityöhön sisältyvän kognitiivisen prosessin seura-

uksena. Artikkelissa viitataan myös Penrosen (1959) näkemykseen, 

jonka mukaan yrittäjämäinen näkemys siitä, mitä yritys voi ja ei voi 

tehdä, muodostaa yrityksen subjektiivisen mahdollisuuden ulottu-

vuuden. Tämän ulottuvuuden ilmenemismuotoja tarkkailemalla voi-

daan arvioida yrityksen seuraavia toimia. 

- Heikkojen signaalien merkitystä painottavat myös Temmes & Väli-

kangas (2010). He myös toteavat, että strategisen uhkan tunnista-

minen on helpompaa kuin strategisen mahdollisuuden, sillä uhkan 

tunnistamiseksi on olemassa nykyistä liiketoimintaa tarkkailevia mit-

tareita kun taas mahdollisuuden tunnistamiseksi pitää kyetä kuvitte-

lemaan asioita. (Temmes & Välikangas 2010, 107) 

- Laineman et al. (2001, 186-187) mukaan on tärkeää huomioida, et-

tä ensimmäinen luonnos tunnistetusta mahdollisuudesta ei välttä-

mättä ole kiinnostava, mutta jalostamisen ja/tai uudelleenmääritte-

lyn kautta option arvoa voidaan nostaa. Optiot ovat nimenomaan 

mahdollisuuksia eivätkä niinkään konkreettisia strategisia päätös-

ehdotuksia, joten niiden esittämiskynnys on matalampi ja siten stra-

teginen keskustelu syvenee. 

- McGrathin & MacMillanin (2000, 2-3) mielestä tunnistamiskyky on 

luontaista yrittäjäpersoonalle ja yksi tällaisen persoonan viidestä 

ominaisuudesta. Tällaiset ihmiset pysyvät valppaina ja etsivät aina 

uusia mahdollisuuksia hyötyä tapahtuvista muutoksista. Suurimman 
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kontribuutionsa nämä tekevät luodessaan täysin uusia liiketoimin-

tamalleja.  

2.7 Tunnistamiskyvyn määritelmä 

Edellä esiin otetut useat näkökulmat kertovat jokainen pienen olennaisen 

osansa tunnistamiskykyyn liittyen. Näiden näkemysten yhteenvetona esi-

tetään strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn määritelmä seuraa-

vasti. 

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on yksilön kykyä tunnistaa 

sellaisia joustavuuselementtejä, joita hankkimalla ja hyödyntämällä voi-

daan edistää organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista - ole-

massa olevien mahdollisuuksien arvoa kasvattamalla ja/tai olemassa ole-

via riskejä pienentäen/rajaten. 

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn edellytykseksi esitän yleisel-

lä tasolla sen, että toimintaympäristössä on epävarmuutta. Ellei epävar-

muutta olisi, ei reaalioptioajattelusta ole hyötyä. Yksilöön liittyen tunnista-

miskyvyn edellytyksiä ovat 

- Yksilön jatkuvan valppaus luonteenpiirteenä 

- Yksilön ymmärrys organisaationsa strategiasta ja strategisista ta-

voitteista (ja jopa visiosta) 

- Reaalioptiotyyppien tuntemus 

Organisaation strategian ja strategisten tavoitteiden ymmärtäminen on 

erittäin tärkeää, sillä tämä ymmärrys fokusoi yksilötasolla tapahtuvaa tun-

nistamisprosessia. Voidaan myös ajatella, että mitä pidemmän tähtäimen 

strategian – tai vision – yritys on viestinyt, sitä pidemmälle myös yksilöta-

son tunnistamisprosessi voi parhaimmillaan ulottua. Vaikka itse tunnista-

minen riippuu siis pitkälti yksilöstä itsestään, yrityksen julkilausumat stra-

tegiat, strategiset tavoitteet ja jopa pidemmän tähtäimen visio, voivat mer-

kittävästi fokusoida yksilön henkilökohtaista tunnistamisprosessia. Reaa-

lioptiotyyppien tuntemus on puolestaan luonnollinen edellytys, jotta yksilö 

voi tunnistaa nimenomaan strategisia reaalioptioita. Ellei tätä tuntemusta 
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ole, yksilön tunnistamisprosessi ei tuota strategisten reaalioptioiden tun-

nistamista, vaan yleisluontoisemmin monenlaista tunnistamista. Tällaisella 

tunnistamisprosessilla ei syvällisellä tasolla kuitenkaan välttämättä ole 

minkäänlaista yhteyttä reaalioptioajatteluun ja siten strategisiin reaaliopti-

oihin. 

Seuraavaksi tässä tutkimuksessa siirrytään empiiriseen osaan ja tutkitaan 

tunnistamiskykyä kahden case-esimerkin kautta. 
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3 SUOMALAISEN PK-YRITYKSEN NÄKÖKULMA TUTKIMUSKYSY-
MYKSEEN 

Tässä luvussa esitellään varsinainen empiirinen tutkimus. Ensin kuvataan 

tutkimusmetodologia, tämän jälkeen kaksi yritysesimerkkiä ja lopuksi yri-

tysesimerkkejä tarkastellaan suhteessa edellä suoritettuun kirjallisuuskat-

saukseen. 

3.1 Empiirisen aineiston kerääminen – tutkimusstrat egia, metodo-

logia ja tutkimuksen suoritus 

Empiirisen tutkimuksen kohteena on kaksi suomalaista pk-yritystä. Mo-

lemmista yrityksistä haastateltavana on yrityksen yrittäjä-toimitusjohtaja. 

Tutkimusstrategiana on kvalitatiivinen tutkimus ja tutkimusmetodina puo-

lestaan puolistrukturoimaton haastattelu, jota kutsutaan myös teemahaas-

tatteluksi. (Koskinen et al. 2005, 104) Tavoitteena on, että haastateltavilla 

on huomattavaa liikkumatilaa vastauksissaan, sillä näin mahdollistuu ai-

neiston monipuolisuus.  

Tutkimus tehdään ilman ennalta laadittuja hypoteeseja. Näin ollen työn 

tekijällä ei ole lukkoon lyötyjä ennakko-olettamuksia tutkimuksen tuloksis-

ta. Joskin on tietysti huomioitava, että jokaisen tutkijan havainnot ovat aina 

latautuneet aikaisemmilla kokemuksilla. (Eskola & Suoranta 2000, 19) Ai-

kaisempien kokemusten teema on tärkeää nostaa esiin nimenomaan toi-

sen yrityksen kohdalla, sillä tämän työn tekijä toimii yrityksessä yhden lii-

ketoiminta-alueen myyntijohtajana ja kuuluu myös yrityksen omistajasu-

kuun. Tästä huolimatta tavoite on tarkastella molempia yrityksiä täysin 

samanarvoisesti laadullisen tutkimuksen hengessä, jolloin tavoite onkin 

yllättyä tai oppia uutta tutkimuksen kuluessa. (Eskola & Suoranta 2000, 

19-20) 

Haastatteluissa käytetty teemahaastattelurunko on liitteenä 4. Jo haastat-

telurunkoa tehdessä oli tiedossa, etteivät haastateltavat henkilöt varsinai-

sesti tunne reaalioptioteoriaa. Tästä syystä haastattelun raameiksi valittiin 
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melko löyhästi kolme teoriaan selvästi liittyvää teemaa – epävarmuus, 

joustavuus ja tunnistaminen. 

Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Haastatteluja purettaessa ja ana-

lysoitaessa molemmista haastatteluista oli havaittavissa selvästi muutamia 

erillisiä teemoja ja siten haastattelujen jäsentäminen on päätetty suorittaa 

juuri kyseisten teemojen kautta. Kummankin yritysesimerkin kohdalla nä-

mä teemat esitetään omina alalukuinaan. On olennaista huomioida, että 

näillä teemoilla ei viitata etukäteen laaditun haastattelurungon teemoihin, 

vaan asiasisältöihin, joita haastattelurungon kysymykset saivat esiin. On 

tärkeää todeta, että teemat ovat tutkimuksen tekijän valintoja ja siten joku 

muu olisi toki voinut tehdä samasta aineistosta erilaisia valintoja. 

Molempien yritysesimerkkien teemojen läpikäynnin jälkeen esitetään mo-

lemmista yhteenveto taulukkomuodossa. Tässä yhteenvedossa edellä 

käytyjä teemoja tarkastellaan kolmen näkökulman kautta 

- Mitä avainkysymyksiä / avainhaasteita epävarmuus aiheuttaa tee-

maan liittyen? 

- Millaisin keinoin näihin haasteisiin pyritään vastaamaan? 

- Mikä merkitys haasteisiin vastaamisella on? Miten se siis hyödyttää 

yritystä laajemmin ajateltuna? 

Nämä näkökulmat ovat pitkälti tämän tutkimuksen näkökulmia, tarkoituk-

sellisesti, silti tässä kohdin kyse ei ole vielä lopullisten vastausten johtami-

sesta kuhunkin näkökulmaan. Kuten johdannossa on esitetty, näkökulmiin 

vastaaminen tapahtuu vasta lopuksi tutkimuksen alakysymysten kautta. 

Tässä kohdin kyse onkin enemmän siitä, että haastattelun antia kunkin 

esiin nousseen teeman osalta on luonnollista eritellä näiden näkökulmien 

kautta, sillä molemmat haastattelut ohjautuivat kuin itsestään hyvin selväs-

ti olemassa oleviin haasteisiin sekä niiden ratkaisemiseen. Sitä vastoin 

taulukoissa esitetty merkitysosio on enemmänkin tutkimuksen tekijän 

omaa jäsentelyä haastattelumateriaalin perusteella. Pelkkien yhteenveto-

jen lisäksi kutakin esiin noussutta teemaa suhteutetaan tutkimuksen taus-



52 
 

tateoriaan, sekä reaalioptioajatteluun että reaalioptioiden tunnistamisky-

kyyn. 

3.2 Case 1 - Muotohiomo Oy 

3.2.1 Yrityskuvaus ja valinnan perustelu 

Muotohiomo Oy on helsinkiläinen vuonna 1992 perustettu designtoimisto. 

Yritys käyttää asiakasprojekteissaan osallistavan suunnittelun metodeja, 

sillä yrityksessä uskotaan, että yhdistelemällä erilaisia asioita ja näkökul-

mia eri ihmisiltä päästään parhaaseen lopputulokseen. 

Muotohiomon asiakaskuntaan on vuosien ajan kuulunut Suomen johtavia 

brändejä, kuten esimerkiksi Nokia, Fiskars useine alabrändeineen, Fingrid, 

Stockmann, Helkama, Sitra ja Aalto yliopisto. Muotohiomo työllistää yh-

teensä 12 henkilöä. 

Haastattelun antoi yrityksen toimitusjohtaja ja yrityksen perustaja/omistaja 

Pekka Toivanen. Muotohiomo on valittu tähän tutkimukseen erityisesti 

kahdesta syystä. Ensinnäkin yrityksen toimiala on tutkimusta ajatellen erit-

täin kiinnostava, sillä designyrityksen luonteeseen jo lähtökohtaisesti kuu-

luu asioiden tarkastelua eri näkökulmista ja uusien asioiden etsintää. Toi-

seksi, Muotohiomo on alallaan yksi johtavista suomalaisista yrityksistä. 

Yritys on tehnyt vuosien ajan monipuolisia hankkeita ja haastattelun anta-

nut Pekka Toivanen on puolestaan yksi alan merkittävimmistä toimijoista. 

Hänet on palkittu muun muassa vuonna 2006 vuoden teollisena muotoili-

jana. 

Seuraavissa alaluvuissa käydään läpi haastattelussa esiin nousseet tee-

mat ja lopuksi esitetään teemojen yhteenveto taulukkomuodossa. Ennen 

teemoihin siirtymistä on tärkeää muistuttaa, että epävarmuutta ei käsitellä 

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

Toivanen näkee henkilöstössä olevat kompetenssit selvästi tärkeimpänä 

tekijänä sille, että yrityksessä voi tunnistamiskykyä ylipäätään olla. Kompe-

tenssit ovat kuin edellytys tunnistamiskyvylle. 

 

”Tähän aiheeseen (tunnistamiskykyyn) ei voi vain vastata, että kyllä mekin 

haluamme etsiä uusia asioita ja ottaa riskejä. Se on ennen kaikkea henki-

löstökysymys. Pitää miettiä, minkälaisia ihmisiä yritykseen otetaan töihin. 

Jos mikä tahansa yritys haluaa määritellä, että meillä pitää olla vahva jokin 

tietty osasto tai ulottuvuus, koska etsimme koko ajan sitä uutta liiketoimin-

nan muuttavaa juttua, niin organisaatiossa pitää silloin olla jo rekrytointi-

vaiheessa oikeaksi tunnistettuja ihmisiä. Ne eivät pelkää ottaa riskejä ja 

niillä on kova intohimo miettiä asioita, ovat tulevaisuuteen suuntautuneita. 

Tämä on siis aivan selvä henkilöstökysymys. Pitää miettiä minkälaista po-

rukkaa yritykseen pitää ottaa, että tuollaisia kysymyksiä voidaan pohtia tai 

ylipäätään pohdittaisiin.” 

 

Onnistumisen edellytykset luodaan siis Toivasen mukaan jo rekrytointivai-

heessa. Riskejä pelkäämättömien ja tulevaisuuteen suuntautuvien ihmis-

tyyppien lisäksi hän näkee oman organisaationsa vahvuutena henkilös-

tönsä heterogeenisyyden, mutta painottaa, ettei heterogeenisyys henkilös-

tön suhteen sovi suinkaan välttämättä kaikille toimialoille. 

Henkilöstön kompetenssien rakentaminen sisältää kuitenkin monenlaisia 

epävarmuustekijöitä ja on lisäksi kallista. Puhuessaan haastattelussa epä-

varmuudesta, Toivanen liittääkin strategisemman tason epävarmuuden 

nimenomaan osaksi henkilöstökysymystä. 

 

”Suurempaa epävarmuutta (on aiemmin puhunut operatiivisista asioista ja 

epävarmuudesta) on se, mitä meidän yritykseltä ja kompetenssiltamme 

ylipäätään halutaan. Meidän yritystä ajatellen voidaan esimerkiksi miettiä, 

onko tämän tyyppisiä toimeksiantoja ylipäätään enää olemassa. Suomi on 

niin pieni markkina-alue, että kaikki voi muuttua kertalaakista. Nyt iso ky-

symys on esimerkiksi se, minne menee Microsoftin puhelimien tuotesuun-
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nittelu ja kuka toimii siellä muotoilujohtajana. Suomessa olisi monta hyvää 

suunnittelijaa, mutta suunnittelijat eivät tällä hetkellä tarkkaan tiedä, miten 

lähestyä asiaa, kun Microsoftin oma organisaatio ja toimintatapa ovat vielä 

rakentamatta.” 

 

Henkilöstössään olevien kompetenssien ja henkilöstönsä heterogeenisyy-

den merkityksen Toivanen näkee sekä operatiivisesti että strategisesti. 

Operatiivisella tasolla kyse on nykyisistä asiakasprojekteista, joita voidaan 

edelleen kehittää. Tähän palataan tarkemmin teemassa kolme. Strategi-

sella tasolla kompetenssit määräävät pitkälti sen, minkä tyyppisistä toi-

meksiannoista yritys ylipäätään voi kilpailla ja minkälaiseen suuntaan yri-

tyksen liiketoiminta siten kokonaisvaltaisemmin kehittyy. Mahdollisimman 

monipuolinen kompetenssiperusta antaa selkänojaa erityisesti taloudelli-

sesti huonoina aikoina. 

 

”Huonoina aikoina suunnittelijoiden pitää tehdä paljon enemmän töitä ja 

yhdistellä eri osaamisalueita, jotta voi toimia hankkeissa mukana. Hanke-

tyypit eivät ole huonoina aikoina niin puhtaita ja asiakkaiden toimeksian-

noista, tai ongelmista ylipäätään, tulee paljon laajempia. Hyvinä aikoina on 

enemmän liikkumatilaa kilpailutekijöiden suhteen, mutta huonoina aikoina 

toimeksiannot alkavat kattaa usein koko asiakkaan arvoketjun ja ketjua 

voidaan laittaa hyvin paljon uusiksi. Aiemmat kumppanit ovat tällöin vain 

pieniä palasia laajassa kokonaisuudessa. Kun esimerkiksi meidän kaltai-

nen muotoiluyritys haluaa tuoda osaamisensa kuvaan mukaan, niin mei-

dän pitää samaan aikaan ymmärtää, sanotaanko, sellaista hermostunei-

suutta ja sen tyyppistä ilmapiiriä asiakkaan suunnasta. Meidän pitää yhdis-

tellä monia eri asioita ja pitää pystyä tunnistamaan joitain olennaisia ele-

menttejä, jotta pystyy vakuuttamaan asiakkaan tietyntyyppisestä panos-

tuksesta.” 

3.2.3 Teema 2: Jatkuva valppaus mielentilana 

Toinen haastattelussa hyvin selvästi esiin nouseva kokonaisuus on itse 

tunnistamiskyvyn tärkeyden tiedostaminen. Asian tiedostamisen kautta 
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syntyy ikään kuin luonnollinen vaatimus jatkuvasta henkisestä hereillä 

olemisesta. Tämä vaatimus kohdistuu sekä Toivaseen itseensä yrittäjänä 

ja yrityksensä toimitusjohtajana että koko henkilöstöön – kuitenkin hieman 

eri tavoin. 

 

Toivanen painottaa, että yrittäjän ja/tai muun ylimmän johdon työn vaati-

muksiin hereillä oleminen ja siten mahdollisuuksien tunnistaminen sisälty-

vät oletusarvoisesti. Heille onnistuminen tällä saralla on oikeastaan vält-

tämätöntä. 

 

”(…) tällainen on kuin moduuli (puhuu yrityksensä perusasiakasprojekteis-

ta), kun se on kunnossa, niin se todella on kunnossa. Siitä tiedetään, että 

sitä tehdään seuraavat x kuukautta. Mutta sitten tarvitaan joku muu nos-

tamaan se seuraava moduuli tai miettimään, että ellei näitä uusia moduu-

leja tulekaan, niin mitä me sitten teemme kompetenssillamme. Tämä on 

siis myös työllistävä haaste.” 

 

Erilaisten mahdollisuuksien tunnistaminen vaatii hänen mukaansa jatku-

vaa oppimista. 

 

”Meidän yrityksemme kannalta pelitilanne on sillä tavalla haastava, että 

meillä on hyvin monipuolisia hankkeita ja siten tulevaisuuden pohtimiseen 

liittyy koko ajan niin valtavasti oppimista. Se on se kaikkein haastavin juttu 

henkisesti ja psyykkisesti. Pitää niin paljon heittäytyä ja niin paljon oppia 

asiakkailta, toimialoista, trendeistä ja muuttuvista tilanteista. Tässä on ko-

ko ajan valtavan paljon oppimista. Ja samat käytetyt metodit pitää aina 

eräällä tavalla kehittää uudestaan, jotta saadaan homma toimimaan eri 

tilanteissa.” 

 

Kuten edellä todettiin, Toivanen tekee hereillä olon suhteen eron itsensä ja 

muun organisaationsa välille. Tämä ei kuitenkaan tarkoita, etteikö hän 

odottaisi hereillä oloa myös henkilöstöltään, päinvastoin. Ero onkin lähinnä 
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vaatimustasossa, ylimmältä johdolta hereillä oloa pitää vaatia oletusarvoi-

sesti työn sisältöön jatkuvasti kuuluvana asiana. 

 

Jotta organisaatio todella olisi hereillä ja pyrkisi aktiivisesti tunnistamaan 

mahdollisuuksia, henkilöstön on koettava asia tärkeäksi. Toivasen mukaan 

asia saa painoarvoa, kun organisaatiossa koetaan, että toiminnan edelly-

tyksiin todella panostetaan. Ellei panostettaisi, onnistuneet rekrytoinnit 

tuskin realisoituvat parhaalla mahdollisella tavalla. 

 

”Yrityksissä pitäisi olla tilaa ajatella tällaisia (tulevaisuuteen suuntautuneita 

/ strategisia / moniulotteisia / jne.) asioita oikeastaan jatkuvasti. Joka yri-

tyksessä pitäisi olla sellainen huone tai sohva, jossa näitä asioita voidaan 

ajatella. Joillakin yrityksillä on jopa omat tiiminsä näitä asioita varten. Näitä 

on vaikea lähteä miettimään kun ollaan kriisitunnelmissa, silloin tunnetusti 

loppukin luovuus katoaa ja mietitään hätäisiä ratkaisuita.” 

 

3.2.4 Teema 3: Tunnistamiskyky asiakassuhteissa 

Kolmas selkeä teema liittyy asiakassuhteisiin ja näiden osalta voidaan 

tehdä ero vasta neuvotteluvaiheessa oleviin asiakkuuksiin ja toisaalta 

olemassa oleviin asiakassuhteisiin. Sillä, kuinka pitkä historia olemassa 

olevalla asiakassuhteella on, ei ole tässä yhteenvedossa merkitystä. Täs-

sä kohdin on hyvä todeta, että haastattelua ei mitenkään johdateltu asiak-

kuuksien pohtimiseen, vaan tämä ulottuvuus tuli esille luonnostaan haas-

tateltavan toimesta. Toki tämä on luonnollista – eihän yritystä oikeastaan 

edes ole ilman asiakkaitaan – mutta silti asian tiedostaminen on tärkeää, 

sillä laajemmassa kuvassa asiakkaat edustavat kuitenkin vain yhtä yrityk-

sen sidosryhmää. 

 

Haastattelusta käy hyvin ilmi, kuinka tärkeää erilaisten signaalien ja ele-

menttien tunnistamiskyky yrityksen ja asiakkaan välisessä vuorovaikutuk-

sessa on. Sillä, viestiikö tunnistettu signaali myönteisestä vai kielteisestä 

tilanteesta, ei sinänsä ole merkitystä, molempien tunnistaminen on arvo-
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kasta. Ajatellen tutkimuksen teoriataustaa, voidaan hyvin todeta, että asia-

kassuhteisiin liittyy selvästi sekä mahdollisuuksiin liittyviä (upside) että ris-

kejä rajaavia (downside) optiotyyppejä. 

 

Vasta neuvotteluvaiheessa oleviin asiakassuhteisiin liittyen Toivanen pai-

nottaa ensinnäkin sitä, kuinka tärkeää on päätösten saaminen sovitussa 

aikataulussa. Neuvotteluvaiheessa olevien asiakkuuksien osalta päätök-

senteon viivästyminen on toki monesti täysin normaalia, mutta silti on 

olennaista tiedostaa, että päätösten siirtyminen voi tarkoittaa – ja usein 

todella myös tarkoittaa – ongelmia. Neuvotteluvaiheen asiakassuhteisiin ei 

ole investoitu pitkällä aikavälillä, eikä asiakkuus muodosta merkittävää 

osaa yrityksen nykyisestä liikevaihdosta ja/tai tuloksesta. Tällöin epäonnis-

tuminen ongelmia indikoivien signaalien tunnistamisessa voikin ennen 

kaikkea johdattaa yrityksen tuhlaamaan huomattavan määrän aikaansa ja 

resurssejaan. Hukkaan menneitä investointejakin, elleivät ne todella ole 

merkittäviä, suurempi haitta yritykselle on monesti juuri ajan hukkaaminen. 

 

”(…) epävarmuutta ilmentää tilanne, jossa hyvienkään keskustelujen jäl-

keen mahdolliselta asiakkaalta ei vain tule päätöstä. Ei siis tule mitään 

päätöstä. Sekin olisi päätös, että kieltäydytään. Että tätä me ei haluta teh-

dä tai tämä ei ole hyvä idea. Tulee vain epämääräisiä tahtotiloja. Täytyy 

katsoa vielä, täytyy tutkia vielä, ehkä tämä siirtyy vielä. Tulee uusia koko-

uksia ja niin edelleen. (…) Jos asiakas ei pysty päättämään jotain juttua 

suhteessa projektiaikatauluun ja toteuttamisen realiteetteihin, niin se ker-

too, että projektilla ei ole todellisuuspohjaa. Että meillä on jotain fataalia 

siinä hommassa, että se homma on haihattelua. Ja sekin on hirveän hyvä 

tunnistaa, että tällaista haihattelua on. Ihmisillä on paljon ideoita, on paljon 

toiveita, on paljon unelmia. (…) On hyvä, että on näitä ikkunoita (mahdolli-

suuksien ikkunoita), jotta päätöksiä pitää todella tehdä. Mitä tehdään nyt ja 

mikä laitetaan odottamaan, tai tehdäänkö kokonaan uusi suunnitelma. Ell-

emme tunnistaisi näitä tilanteita, niin voisimme roikkua pitkäänkin jossain, 

josta emme pääse koskaan laskuttamaan.” 
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Käynnissä olevissa asiakasprojekteissa ongelmia indikoivat Toivasen mu-

kaan osin samat signaalit kuin neuvotteluvaiheessakin. 

 

”Projektien jo käynnissä ollessa, ensimmäinen tyypillinen epävarmuutta 

ilmentävä asia on, että asiakkailta ei tule enää päätöksiä tai päätökset 

muuttuvat epämääräisiksi. Monet asiat jäävät avoimeksi ja projektien oh-

jaus alkaa hiipua. Silloin ei voi olla enää varma siitä, tietääkö asiakas mitä 

me teemme tai onko asiakkaalla näkemys, mitä haluaisi meidän tekevän.” 

 

Mahdollisuuksien ikkunoiden sulkeutuminen on tyypillistä myös käynnissä 

olevissa projekteissa. Tällöin niiden merkitys tosin on erilainen verrattuna 

vasta neuvotteluvaiheessa oleviin asiakkuuksiin. Käynnissä olevassa pro-

jektissa tiettyjen päätösten venyminen merkitsee usein asian kertautumis-

ta projektissa mukana olevien toimijoiden keskuudessa ja siten projektin 

aikataulu alkaa venyä ja suunnitelmat kenties muutoinkin muuttuvat. Tämä 

puolestaan johtaa lähes poikkeuksetta kustannusten nousuun. 

 

Oli kyse sitten neuvotteluvaiheen asiakkuudesta tai jo olemassa olevasta 

asiakasprojektista, Toivasen mielestä suunnittelijan velvollisuus on konk-

retisoida ideansa sille tasolle, jotta asiakas voi ne todella ymmärtää ja ot-

taa esitettyyn kantaa. Vaikka päävastuu konkretisoinnista onkin suunnitte-

lijalla, lopputulos on usein sitä parempi, mitä enemmän ja syvällisemmin 

asiakas on osallistunut suunnitteluprosessiin. 

 

”Meidän pitää pystyä kertomaan asiakkaalle, että jos näin päätetään, niin 

tätä me oikeasti lähdetään tekemään. Näin puhutut asiat realisoituvat ja 

nämä ovat niitä seuraavia steppejä. Suunnitelmat pitäisi aina ajaa sellai-

sen konkretiamyllyn läpi. Vastuu tästä kuuluu ensi sijassa suunnittelijoille, 

mutta myös asiakasporukalle. Tällaisia suunnitelmia ja päätöksiä pitäisi 

tehdä yhdessä. Väitän, että mitä kauempana nämä jengit ovat toisistaan, 

sitä vaikeampaa on. Jotkut tulevat tarjoamaan visioita ja ovat tehneet pal-

jon duunia. Samaan aikaan toiset istuu siellä arjen tekemisen tasolla. Vai-

keahan sitä ideaa on asemoida niin, että se jollain tavalla ottaisi kuin kam-
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pa kiinni, että selvästi nostaisi sen porukan arjen tekemisestä ylös. Ja sa-

malla tavalla vaikeahan ne visionäärit on hetkessä saada alas arjen tasol-

le. (…) Osallistavuus suunnittelussa takaa sen, että kohdataan enemmän 

näitä eri tasoja ja tunnistetaan toistemme juttuja, se on tosi tärkeää. Ei 

voida mennä vaan esittämään jonnekin jotakin ja jälkikäteen ihmetellä, 

miksei nyt kolahtanut. Kyse on siitä prosessista, että varmennetaan jo en-

nen presentaatiota, että liikutaan samoilla taajuuksilla ja että meillä on 

kiinnekohtia asiakkaan toimintaan. Se on tärkeää.” 

 

Puhtaasti yrityksensä omiin liiketaloudellisiin intresseihin liittyen Toivanen 

näkee tärkeäksi sen, että jokaiseen käynnissä olevaan asiakasprojektiin 

olisi organisaatiosta nimettynä joku, jonka päätehtävänä – tai ainakin sel-

västi tiedostettuna vastuuna – on tarkastella projektia operatiivisia asioita 

laajemmin. Tämän hyödyt voivat konkretisoitua lyhyellä tai pitkällä täh-

täimellä, tilanteesta riippuen. 

 

”(…) tämäkin esimerkki (Toivanen on kertonut, miten erään nykyisen asi-

akkuutensa kohdalla projektin edetessä tunnistivat mahdollisuuden tarjota 

asiakkaalle ennalta sovittua monipuolisempaa tarjontaa ja tämän tulokse-

na molemmat osapuolet ovat hyötyneet) osoittaa, että muotoiluteknologi-

oilla on valtava kysyntä teollisuudessa, jossa ei vielä kovin paljon edes 

ajatella käytettävän muotoilua. Mutta sinne ei ole helppoa päästä. Kun jo-

kin idea on tunnistettu, niin on iso kysymys saada se konkretiamyllyn läpi, 

jotta ideaa voi todella alkaa tarjoamaan. Pitää olla hirveän hereillä asiak-

kaan kanssa. Jokaisessa projektissa pitäisi olla joku, joka miettii kulloisia-

kin ongelmia pidemmälle. Että tästähän me voitaisiin saada vielä tällainen 

homma.” 

 

Useinkaan pelkkä hereillä oleminen, tilaisuuksien tunnistaminen ja ideoi-

den vienti konkretiamyllyn läpi ei kuitenkaan vielä riitä. Toivasen mukaan 

on ratkaisevan tärkeää, onko yritys saavuttanut asiakkaan luottamuksen. 

Luottamus taas perustuu siihen, että asiakas todella uskoo ostavansa kai-

ken konkreettisen tekemisen ohella kokemusta. Asiakkaat haluavat mak-
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saa ennen kaikkea siitä kokemuksesta, jota yritys voi tuoda projektiin. 

Asiakas siis uskaltautuu projektiin, tai esimerkiksi käynnissä olevan projek-

tin laajentamiseen, kun kokee luottavansa vastapuoleen ja tämän koke-

mukseen. Yrityksen pitää puolestaan ymmärtää tämä ja tunnistaa signaa-

leja, jotka viestivät asiakkaan ajatuksista. 

 

”Alkuvaiheessa suunnittelutoimisto tai suunnittelija näyttää portfoliotaan eli 

myy ideoitaan. Jossain vaiheessa siirrytään myymään prosesseja. Pro-

sessin yhteydessä korostetaan metodia, sitä millä metodilla toimintaa teh-

dään. Metodit voivat olla esimerkiksi tieteellisiä, taiteellisia, ergonomisia tai 

vaikkapa kestävän kehityksen metodeja. Mutta kun osaaminen on pidem-

män aikaa jalostunut, tulee mukaan tämä tulevaisuuteen liittyvä alue eli 

experience (kokemus). Eli asiakkaat haluavatkin ostaa nimenomaan ko-

kemustamme eli sitä, mikä selvästi erottaa meidät muista. Ja viime kädes-

sä puhutaan sitten confidencesta (luottamuksesta). Asiakkaat haluavat 

maksaa siitä, että voivat luottaa tähän tiimiin ja viis veisaavat, millä meto-

dilla työ tehdään, kun selvästi näyttää hyviä juttuja tulevan ulos. Meidän 

näkökulmasta ajatellen myyntiargumenttimme muuttuu ja jalostuu ajan 

myötä.” 

 

Toivanen myös painottaa, että asiakasprojekteja laajennettaessa olennai-

sinta ei ole se, tehdäänkö 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. Meillä on se tekemisen suunta ja draivi. Nimenomaan suunta löytyy 

meiltä ja siten pystymme tuomaan hankkeeseen koko ajan uusia asioita. 

Tällä pystyy sitten pääsemään samassa asiakkuudessa syvemmälle ja 

syvemmälle. Tosi hereillä pitää olla koko ajan.” 
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3.2.5 Yhteenveto 

Taulukossa 9 on esitetty yhteenveto edellä käsitellyistä kolmesta teemas-

ta. 
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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 yrityksestä, Arvo Piiroinen Oy:stä ja Metalli-Piiroinen Oy:stä. 

Arvo Piiroinen Oy:n liiketoimintaan kuuluvat julkitilakalusteiden suunnittelu, 

valmistus, markkinointi ja myynti, metallien pintakäsittelyt, puuviilun muo-

topuristaminen ja kalusteiden verhoilupalvelut. Metalli-Piiroinen Oy toimii 

sopimusvalmistajana valmistaen korkealuokkaisia metallikomponentteja 

sekä kotimaisille että ulkomaisille asiakkaille. Metalli-Piiroinen Oy toimittaa 

kalusteiden metallirungot myös Piiroisen omaan kalusteliiketoimintaan. 

Tästä eteenpäin yrityksestä puhutaan yleistermillä Piiroinen, sillä haastat-

telussa huomio keskittyy tasapuolisesti koko yhtiökokonaisuuteen. Piiroi-

nen työllistää kaikkiaan noin 110 henkilöä. 

Haastattelun antoi yrityksen toimitusjohtaja ja yksi omistajista, Risto Piiroi-

nen. Myös Piiroisen kohdalla voidaan mainita kaksi pääasiallista syytä, 

miksi yritys on valittu tähän tutkimukseen. Yritys on ensinnäkin tämän tut-

kimuksen tekijälle hyvin tuttu, sillä tekijä kuuluu yrityksen omistajasukuun 

ja lisäksi työskentelee yrityksessä. Tällä tavoin tuttua yritystä on kiinnosta-

vaa katsoa tällaisen tutkimuksen kautta ja pyrkiä siten laajentamaan nä-

kemystä jo muutoin hyvin tutusta yrityksestä. Toiseksi, Piiroinen on erittäin 

hyvä esimerkki suomalaisesta valmistavan teollisuuden pk-yrityksestä. 

Yritys harjoittaa monipuolista teollista tuotantoa ja myy tuotteitaan ja pal-

veluitaan sekä Suomeen että kansainvälisesti. Mielenkiintoista tämän tut-

kimuksen teemaa ajatellen on myös se, että yrityksellä on liiketoimintaa 

sekä omaan lopputuotteeseen että sopimusvalmistukseen perustuen. Yri-

tyksen haasteet ovat myös hyvin tyypillisiä. Yleisesti globalisaation ja eri-

tyisesti jo pitkään vallinneen kovan hintakilpailun vuoksi yrityksen on koko 

ajan kehitettävä nykyistä toimintaansa, mutta pyrittävä myös löytämään 

uusia tuote- ja laajemmin koko liiketoimintamahdollisuuksia. Kaiken taus-

talla on oltava ymmärrys siitä, mistä asiakkaat ovat valmiita maksamaan ja 

mistä eivät. 
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Myös Piiroisen kohdalla seuraavissa alaluvuissa käydään läpi haastatte-

lussa esiin nousseet kaksi teemaa ja lopuksi esitetään teemojen yhteenve-

to taulukkomuodossa. Jälleen on tärkeää muistuttaa, että epävarmuutta ei 

käsitellä omana teemanaan, mutta se liittyy molempiin teemoihin. 

3.3.2 Teema 1: Jatkuva valppaus mielentilana 

Jatkuva erilaisten asioiden ja ilmiöiden tunnistamisen tärkeys, niin opera-

tiivisella kuin strategisellakin tasolla, nousee haastattelussa erittäin selväs-

ti esiin. Samoin selvä havainto on se, että tunnistettavat signaalit ja asiat 

ylipäätään voivat olla sekä myönteisiä että kielteisiä. Tunnistamiskyvyn 

edellytys yksilön tasolla on ensinnäkin tiedostaa asian tärkeys ja toiseksi 

kyky oppia monista asioista jatkuvasti. 

Hereillä olemisen osalta Piiroinen tekee selvän eron itsensä ja muun or-

ganisaation välille. Itseltään hän odottaa ja vaatii jatkuvaa hereillä olemista 

ikään kuin oletusarvoisesti, se kuuluu yrittäjän luonteeseen. 

”Sitä se yrittäminen on. Ensin pitää olla ideoita ja asioiden tunnistamista ja 

sitten tekemistä.” 

Sitä, mihin oma huomionsa kulloinkin kannattaa ensisijassa suunnata, 

riippuu usein erilaisista tilannetekijöistä. Esimerkiksi taloussuhdanteet vai-

kuttavat selvästi, huonossa taloustilanteessa on tärkeää katsoa olemassa 

olevia resursseja avarakatseisemmin. Resurssit voivat pienellä muokkauk-

sella tarjota uusia mahdollisuuksia. 

”Huonompina aikoina pitää katsoa mitä meillä on täällä olemassa (koneita 

/ tuotteita / jne.) ja sitä kautta hakea lisää töitä tehtaalle. Pitää lähteä 

myymään. Tällä valmistusosaamisella voidaan tehdä paljon muutakin, kuin 

se mitä juuri nyt tehdään. (…) Ihmisiä meillä on yritetty siirtää tarvittaessa 

osastolta toiselle. Olisi hyvä, jos moni pystyisi tarpeen tullen useampaan 

hommaan.” 

Omassa asioiden tarkastelussaan Piiroinen katsoo asioita oikeastaan jat-

kuvasti laajasti, mutta tämän haastattelun tuloksena ei voida sanoa, onko 

tämä jatkuvasti tietoista vai enemmänkin yksilön ominaisuuksiin liittyvä 
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tekijä. Ympäristön seuraamisen ja tulevien ideoiden lisäksi hän painottaa 

erityisesti ideoiden nopeaa käytäntöön viemistä. Tämä tarkoittaa tyypilli-

sesti idean siirtämistä investointiajattelun piiriin – mitä idea investointina 

tarkoittaisi ja miten investointi toteutettaisiin. Tällöin kuvaan tulee myös 

muu organisaatio. 

”Koko ajan on epävarmuutta sen osalta, mihin suuntaan mallistoa kannat-

taa kehittää, mihin tuotantoteknologioihin pitää investoida, mitä materiaali-

valintoja pitää tehdä ja niin edelleen. Pitää ymmärtää toimialoja, mitkä ovat 

olennaisia tekijöitä siellä. Mutta ei saa liian kauaa miettiä, meillä on aina 

lähdetty nopeasti tekemään ja se nopeus on varmasti tulevaisuudessa yhä 

tärkeämpää. Se voi olla yksi meidän vahvuuksista, jos pystytään olemaan 

nopeita.” 

Mielenkiintoisen nopeuden teeman noustua esiin, Piiroinen antaa pyyn-

nöstä vielä tarkennuksen. Hänen mukaansa jokin päätös voi näyttäytyä 

organisaatioon nopeasti tehdyltä, mutta sen taustalla on kuitenkin usein 

pitkää mietintää ja ennen kaikkea kokemusta. 

”Varmaan jokainen johtaja, joka näyttää tekevän nopeita päätöksiä, on 

usein miettinyt niitä asioita kuitenkin (etukäteen). Se vaan sitten näyttää 

organisaatioon nopealta (…) on sitten erilaisia ihmisiä, joku miettii kau-

emmin ja joku ei. Siellä on varmaan aika usein sellaista pitkää kokemusta 

taustalla ja sitten kun yht´äkkiä niihin ajatuksiin tulee vielä jokin palikka 

lisää, niin päätös voidaan tehdä.” 

Organisaatiotasolla tunnistamiskyvyn olemassa olo palautuu Piiroisen 

mielestä viime kädessä rekrytointeihin. Rekrytointien kautta voidaan lisätä 

yrityksen osaamista, mutta tämä ei suinkaan tarkoita, ettei nykyiseen 

osaamiseen luotettaisi. Alla oleva sitaatti havainnollistaakin hyvin sekä 

jatkuvaa uuden etsintää, että luottamusta jo nykyisiin resursseihin. 

”Mistä me löydetään niitä viisaita ihmisiä. Sellaisia jotka sanovat, että tee 

tätä, äläkä tee tätä. Kyllä niitä pitää koko aika etsiä, mutta ihan yhtä viisas-

ta porukkaa tässä on jo nytkin.” 
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Kukaan ei kuitenkaan ole joka hetki yhtä hereillä. Piiroisen mielestä paljon 

onkin kiinni siitä, että organisaatiossa olisi selkeä vaatimustaso asiaa koh-

taan. 

”Pitää olla halua miettiä asioita ja oppia paljon koko ajan. Ei saa olla liian 

vähään tyytyväinen. Mutta kyllä se viime kädessä liittyy siihen, että onko 

meillä sellaista porukkaa. Suurimmat päätökset tehdään jo ihmisiä valites-

sa. (…) Paljon pitää itse ohjata. Välillä tuntuu, että tosi paljon. Pitää sanoa 

tosi selvästi, että nyt halutaan löytää tällaisia ja tällaisia asioita. Mutta sit-

ten taas joku voi tuoda ihan yllättäen pöydälle jonkin tosi hienon jutun tai 

vaikka pitkälle harkitun investointiajatuksen. Tosi paljon tilanteet vaihtelee. 

Ehkä se suurin juttu on se, että usein pitää itse olla laittamassa sellaisia 

asioita liikkeelle, jotka ehkä johtavat johonkin. Just lähetin ihmisiämme 

esimerkiksi Italiaan tutustumaan messuihin, jotta nähdään alan tilanne, 

varsinkin kun itse mennään syksyllä Saksaan.” 

Tunnistamiskykyyn sekä yksilö- että organisaatiotasolla liittyy Piiroisen 

mielestä olennaisena asiana se, että joltain alueelta tunnistettuja signaale-

ja kyettäisiin hyödyntämään myös organisaation motivoinnissa kyseisellä 

alueella. Alla oleva esimerkki kertoo 1990-luvun alusta, jolloin yritys laa-

jensi toimintaansa uudelle liiketoiminta-alueelle. 

”Kalustebisnestä aloitettaessa uskoa tekemiseen toivat kaikki ne nopeasti 

tulleet onnistumiset. Kun sille alalle lähdettiin tyhjästä, niin kyllä niillä en-

simmäisillä kaupoilla ja vähän myöhemmin palkinnoilla oli tärkeä merkitys 

itselle ja laajemmin koko organisaatiolle. Oli helpompaa tehdä uusia inves-

tointipäätöksiä. Mutta silti haasteena oli koko ajan vakuuttaa henkilöstö 

täysin toiminnan järkevyydestä. Vaikka tuli palkintoja ja kauppoja, uusia 

tuotekehityshankkeita pitkään kyseenalaistettiin. Tästä huolimatta ne piti 

saada läpi.” 

Esimerkistä käy hyvin ilmi, miten myönteiset signaalit toivat yrittäjälle itsel-

leen uskoa ja rohkaisivat seuraaviin investointeihin. Mutta esimerkki ha-

vainnollistaa hyvin myös sen, että yrittäjän oma usko ja organisaatiossa 

vallinnut usko, eivät olleet läheskään samalla tasolla. Vaikka tämä on si-
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nänsä luonnollista – kuka sitä uskoisi, ellei yrittäjä itse – signaalien tunnis-

tamisen ja niistä hyötymisen kannalta asia on kiinnostava. Vaikka toimin-

taympäristö tarjoaisi kiistatonta myönteistä palautetta, ei ole päivänselvää, 

miten ja millä aikavälillä se vaikuttaa koko organisaatioon. Tähän liittyen 

Piiroinen toteaakin osuvasti: 

”Ensimmäisten kauppojen suurin hyöty isoa kuvaa ajatellen oli, että pystyi 

vakuuttamaan omaa porukkaa.” 

Kiinnostava näkökulma on se, että Piiroinen näkee kielteisten merkkien 

tunnistamisen välillä vaikeaksi siitä syystä, että itsellä on niin kova palo 

tehdä asioita. Hän viittaakin koko organisaation toiminnan tärkeyteen tällä 

saralla. 

”Yrittäjän tai toimitusjohtajan lisäksi ainakin ylimmässä johdossa pitää olla 

ihmisiä, jotka katsovat asioita laajemmin ja lukevat tilannetta. Jokaisessa 

tärkeässä hankkeessa pitää olla strategista ymmärrystä mukana. Muuten-

han me vaan mennään ja tehdään (…) Pitää ymmärtää toimialaa, teknolo-

giaa, asiakkaita (…) Yrittäjän tehtävänä ainakin on ideoida ja hakea uusia 

asioita, joten siinä ei välttämättä joka tilanteessa lue kielteisiä merkkejä 

niin tehokkaasti kun oma pyrkimys on niin päinvastainen. Ihan tästäkin 

syystä myös muun porukan pitää olla koko aika hereillä ja jos tulisi joitain 

merkkejä jotka kertovat ongelmista niin ne pitää tuoda esiin.” 

3.3.3 Teema 2: Tunnistamiskyky verkosto- ja kumppan uusvalinnois-

sa 

Toinen haastattelussa esiin noussut teema oli kumppanuuksiin ja laajem-

piin verkostoihin liittyvä tunnistamiskyky. Haastattelussa Piiroisen huomio 

kohdistuu tasapuolisesti niin yhteistyön aloittamisen kysymyksiin kuin pi-

dempään toimineenkin yhteistyön kysymyksiin. Ennen kaikkea kyse on 

siitä, että osattaisiin liiketoiminnan kussakin hetkessä tunnistaa oikeat 

kumppanit ja verkostot liiketoiminnan edistämiseksi. Epävarmuudella on 

myös tämän teeman osalta suuri merkitys. 
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”Epävarmuutta on aina. Koskaan ei voi varmasti tietää, ketkä ovat just nyt 

oikeita kumppaneita. Pitää silti uskaltaa toimia, vaikkei kaikkea tiedäkään. 

Mutta kannattaa säilyttää sellainen ajatus, että tilanteet voivat vaihtua no-

peasti. Että tehdään tarvittaessa uusia päätöksiä. Jos olisi tehty huono 

päätös, niin tehdään uusi. (…) Se kun epävarmuus on kasvanut niin johtaa 

siihen, että toimitaan aika tyypillisesti useiden kumppaneiden kanssa. Asi-

at ovat monimutkaisia, eikä me voida ajatella, että neuvotteluissa olisi 

koskaan kaikki asiat aidosti pöydällä, aina jää jotain tietämättä. Ainahan se 

näin on ollut, mutta enemmän epävarmuutta on kuin ennen.” 

Epävarmuuden teema korostuu vielä laajemmin Piiroisen miettiessä erityi-

sesti kielteisiä signaaleja ja niiden tunnistamisen tärkeyttä. 

”Se on tosi tärkeää, ettei mentäisi liian kauaa väärään suuntaan. Koko 

ajan pitää olla hereillä ja ymmärtää mitä mikäkin asia tarkoittaa. Tai aina-

kin pitäisi pyrkiä ymmärtämään. Esimerkiksi uusien jakelijoiden kanssa 

aika nopeasti alkaa tulla rohkaisevia merkkejä, jos niitä on tullakseen. Jos 

joutuisi pitkään odottamaan, niin hälytyskellot soivat. Ihan sama tuotekehi-

tyksen kanssa, kyllä nopeasti näkee, onko kaikki kunnossa ja eteneekö 

homma kuten pitää. Vai alkaako tulla kaikenlaista viivytystä ja ongelmaa, 

joiden syistä ei oikein ota kunnolla selvää. Oli mikä tahansa asia, liian 

kauaa ei saisi ihmetellä, pitää tarvittaessa muuttaa toimintaa.” 

Epävarmuuden vuoksi Piiroinen näkeekin sopimukset tärkeinä työkaluina 

kumppaneiden kanssa toimittaessa. Tosin joihinkin liiketoiminnan kannalta 

sinänsä hyvin olennaisiin asioihin on vaikeaa sisällyttää ”pakkoja” sopi-

musteitse. 

”Sopimukset ovat tietysti ihan perusasia kun on tärkeitä asioita kyseessä. 

Mutta ne ovat iso kustannus. Olisi hyvä, että monissa asioissa pärjättäisiin 

ilmankin. Eikä sopimukset olekaan kaikkeen ratkaisu. Kuka nyt vaikka si-

toutuu tarkkoihin volyymeihin kun kysyntä on niin epävarmaa. Sen asian 

kanssa on vain pystyttävä elämään.” 
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Yhteistyön käynnissä ollessa erilaisten signaalien tunnistamisen tarve ei 

vähene, oikeastaan päinvastoin. Tämän osalta asia liittyy osin myös tee-

man yksi kohdalla sivuttuun vaatimustason problematiikkaan. 

”Ei yrittäjän ajatusmaailmaan kuulu, että jokin asia (esimerkiksi asiakas- tai 

toimittajasuhde) on jotenkin kiveen hakattu. Mikä hetki tahansa voi tulla 

mitä vaan ja toiminta muuttuu. Siinä täytyy oman porukan olla tosi silmät 

auki koko ajan, ettei vaan liikaa luoteta sellaisiin juttuihin, jotka on pedattu 

jo aikaa sitten. Asiat muuttuvat joka tapauksessa, ei se ole vain meistä 

kiinni. Olemassa olevia suhteita voi aina kehittää lisää. Tai ellei voi, pitää 

olla tietoa, miksei voi. Me ei saada olla tyytyväisinä täällä tehtaalla ja luot-

taa, että kaikki menee samaa rataa aina. Pitää olla siellä missä asiat ta-

pahtuu. Asiakkaissa, maailmalla, messuilla, hakea teknologioita ja uusia 

ideoita (…)” 

Kumppanuuksista puhuttaessa Piiroinen ottaa esiin myös investointien 

teeman. Kumppanit voivat olla tae investointien onnistumiselle, mutta toi-

saalta pitää olla ymmärrys siitä, että kumppaninkaan kysyntä ei ole välttä-

mättä varmaa. Ja on olemassa jopa harhautuksen mahdollisuus. 

”Investointi on aina riski, mutta meillä on koko historian tehty rohkeita in-

vestointeja. Totta kai on ollut näkemystä kysynnästä ja investoitu siihen 

vastataksemme, mutta ei se aina ole niin varmaa kuitenkaan (kysyntä). 

Hyvä, jos on selkeitä kumppaneita, jotka takaavat investointien onnistumi-

sen, mutta rohkeasti pitää mennä joka tapauksessa. (…) Sitten pitää kyllä 

tietää sekin, milloin on väärä aika. Ettei tehdä isoja virheitä. Tai ettei 

kumppani vie meitä väärään suuntaan, ei pidä sokeasti uskoa mihinkään.” 

3.3.4 Yhteenveto 

Taulukossa 10 on esitetty yhteenveto edellä käsitellyistä kahdesta tee-

masta. 
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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 yritysesimerkeissä, joten tämän 

teeman käsittelyssä yritykset yhdistetään luontevasti saman alaluvun alle. 

Samoin tehdään tunnistamiskyvystä puhuttaessa teemojen samankaltai-

suuden vuoksi. Muotohiomon kohdalla huomio tunnistamiskyvystä suun-
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tautui erityisesti asiakassuhteisiin, Piiroisen kohdalla puolestaan verkosto- 

ja kumppanuussuhteisiin. Lisäksi Muotohiomon kohdalla esiin noussutta 

henkilöstön kompetenssien rakentamisen teemaa käsitellään oman alalu-

kunsa alla ilman vastaavaa teemaa Piiroisen esimerkistä. Lopuksi esite-

tään 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. 

 

Taulukko 11.  Tutkimustulosten yhteenveto – jatkuva valppaus 

Jatkuvan valppauden teema liittyy läheisesti esimerkiksi Kirznerin (1979) 

ja McGrathin &  MacMillanin (2000) ajatteluun. Ensin mainittu näkee yrittä-
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jämäisen henkilön olevan ratkaisevassa roolissa markkinoilla olevien 

mahdollisuuksien tunnistamisessa. Jälkimmäiset puolestaan esittävät tun-

nistamiskyvyn olevan yksi yrittäjäpersoonan viidestä ominaisuudesta. 

Vaikka Toivanen ja Piiroinen molemmat näkevät jatkuvan valppauden vaa-

timuksen kohdistuvan koko organisaatioon, he tekevät silti eron tämän 

vaatimuksen suhteen itsensä ja muun organisaation välillä. Se, että lopul-

linen vastuu eksploratiivisesta toiminnasta (March 1991) on viime kädessä 

vain tiettyjen henkilöiden vastuulla, tulee erittäin hyvin esiin Toivasen lau-

sumassa. 

”(…) tällainen on kuin moduuli (puhuu yrityksensä perusasiakasprojekteis-

ta), kun se on kunnossa, niin se todella on kunnossa. Siitä tiedetään, että 

sitä tehdään seuraavat x kuukautta. Mutta sitten tarvitaan joku muu nos-

tamaan se seuraava moduuli tai miettimään, että ellei näitä uusia moduu-

leja tulekaan, niin mitä me sitten teemme kompetenssillamme. (…) ” (Pek-

ka Toivanen) 

Huomionarvoista on, että valppaudesta ja toimintaympäristön epävarmuu-

desta puhuttaessa molempien haastateltujen katse kohdistuu yrityksensä 

nykyiseen resurssiperustaan ja sen hyödyntämiseen uusien mahdollisuuk-

sien tavoittelemiseksi. Etenkin Piiroisen kohdalla tulee hyvin selväksi se, 

että yrityksen olemassa olevaa tuotantokoneistoa voi soveltaa myös ny-

kyisestä poikkeavalla tavalla. Näin ajatellessa olemassa olevat resurssit 

tarjoavat siis nykyisen toiminnan lisäksi aivan uusia mahdollisuuksia. Toi-

vanen puolestaan operoi pääasiassa henkilöstönsä kautta – varsinaista 

tuotantokoneistoa kun ei ole – joten hänen ajattelussaan tulee hyvin vah-

vasti esiin se, kuinka tärkeää on löytää toimintaympäristöstä henkilöstön 

osaamiselle soveltuvia hankkeita. Taustateoriaa ajatellen voidaan molem-

pien nähdä ajattelevan resurssejaan ikään kuin kehityksen alustoina. 

(Driouchi & Bennett 2012; Kogut 1994; Kogut & Kulatilaka 2001) 

Miten valppautta sitten käytännössä luodaan organisaatiotasolla? Toiva-

nen ehdottaa, että yrityksillä pitäisi olla aiheelle varattu oma tila. Siis fyysi-

nen tila, jonne henkilöstö voi vetäytyä pohtimaan yksin tai yhdessä tunnis-

tamisen piiriin liittyviä aiheita. 
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”Yrityksissä pitäisi olla tilaa ajatella tällaisia (tulevaisuuteen suuntautuneita 

/ strategisia / moniulotteisia / jne.) asioita oikeastaan jatkuvasti.(…) (Pekka 

Toivanen) 

Tässä ajatuksessa voidaan nähdä vivahde Adnerin & Levinthalin (2004) 

viittauksesta ”löysään” etsintään, sillä kenties Toivasenkin ehdotuksessa 

viime kädessä olennaisinta on uutta luovan ajattelun oikeuttaminen orga-

nisaation henkilöstölle, vieläpä ilman tarkkoja etukäteisvaatimuksia tulos-

ten osalta. Voidaan myös ajatella, että Janneyn & Dessin (2004) näkemys 

kumuloituvan tiedon keräämisen tärkeydestä – tietovarastojen perustami-

nen – on tietyllä tavalla hyvin lähellä Toivasen ajatusta yhteisistä konkreet-

tisista tiloista. Sillä konkreettisen tilanhan voidaan nimenomaan ajatella 

olevan se elementti, jonka ansiosta kumuloitunut tieto ja osaaminen voivat 

levitä ja ruokkia jotain uutta.  

Piiroinen puolestaan tuo esiin sen, miten tärkeää on ohjata henkilöstöä 

erilaisiin tilanteisiin, joissa tunnistamiselle on otolliset olosuhteet. 

Ehkä se suurin juttu on se, että usein pitää itse olla laittamassa sellaisia 

asioita liikkeelle, jotka ehkä johtavat johonkin. (Risto Piiroinen) 

Tämä voidaan tietyssä mielessä nähdä Marchin (1991) eksploratiivisen 

toiminnan vaatimuksen kohdistamisena henkilöstöön laajemmin. Edelleen 

Marchiin (1991) viitaten, tällöin organisaatiolle koituvat hyödyt riippuvat 

etenkin siitä, että henkilöstö ei mukautuisi liiaksi organisaation vallitsevaan 

koodiin ennen kuin ovat antaneet sille oman panoksensa. 

Yrittäjän omasta etsintäprosessista puhuttaessa on kiinnostavaa peilata 

haastatteluissa esiin tulleita näkemyksiä Kirznerin (1979) ajatuksiin, jonka 

mukaan yrittäjää ohjaa etsintäprosessissaan vasta jälkikäteen asteittain 

tunnistetuksi tuleva visio. Voisiko olla niin, että yrittäjän ja yrityksen muun 

henkilöstön eksploraatioprosessi on hyvin erilainen, vaikka se käytännön 

tasolla olisi ainakin osin yhteinen? Kun henkilöstöä ohjaa etsintäproses-

sissaan parhaimmillaan hyvin fokusoitu visio, yrittäjälle etsintäprosessi 

näyttäytyy hyvin abstraktina ja etenkin jatkuvana aiempien päätösten – 

erityisesti resurssien allokointipäätösten – uudelleen arviointina. Mikäli to-
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della on näin, että yrittäjä tyypillisesti analysoi jo tehtyjä allokointipäätöksiä 

ikään kuin luonnollisena toimintamallinaan, tulee väistämättä mieleen, että 

monet reaalioptioajattelulle tyypilliset toimintalogiikat olisivat varmasti suu-

reksi avuksi. Näitä voisivat olla etenkin strategian laajempi ymmärtäminen 

optioiden portfoliona (Luehrman 1998) tai strategian mieltäminen vielä ko-

konaisvaltaisemmin niin sanottujen optiolinssien läpi (Bowman & Hurry 

1993). Tämä voisi edistää molempien osapuolten kommunikointia ja pa-

rempaa ymmärretyksi tulemista. Lisäksi tärkeää olisi varmasti kirkas ym-

märrys siitä, että 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 yrityksissä ymmär-

retään hyödyllisen tiedon merkitys ja siten tietoa ollaan valmiita hankki-

maan myös korkein kustannuksin. 

3.4.2 Tunnistamiskyky asiakas-, verkosto- ja kumppa nuussuhteissa 

Myös sidosryhmiin kohdistuva tunnistamiskyky nousi esiin molempien yri-

tysten osalta. Kuten taulukosta 12 nähdään, Muotohiomon kohdalla puhu-

taan asiakassuhteista, Piiroisen kohdalla verkosto- ja kumppanuussuhteis-

ta. Teemojen samankaltaisuuden vuoksi nämä esitetään yhdessä. 
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Taulukko 12.  Tutkimustulosten yhteenveto – tunnistamiskyky asiakas, -

verkosto ja -kumppanuussuhteissa 

Asiakas-, verkosto- ja kumppanuussuhteisiin kohdistuessaan tunnistamis-

kykyä voidaan lähestyä hyvin konkreettisesti. Asiakkaat ovat tietysti yrityk-

sille suoria liikevaihdon lähteitä, lisäksi yritysten valitsemat toimintamallit 
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asiakastarpeiden täyttämiseksi luovat raamit myös kannattavuudelle. Ver-

kosto- ja kumppanuussuhteet ovat asiakassuhteita laajempi käsite ja näi-

den voidaankin ajatella olevan liikevaihdon ja osin myös kannattavuuden 

epäsuorasti. Konkreettisuus tulee esiin myös siinä, että molemmat haasta-

tellut jäsentävät asioita selkeästi sen mukaan, onko suhde vasta neuvotte-

luasteella vai jo olemassa oleva suhde. Taustateoriasta tämän teeman 

sisältöihin syvempää perspektiiviä antaa muun muassa Kyläheikon et al. 

(2002) artikkeli, jossa yritysten rajoista puhuttaessa katsotaan tarkasti se-

kä yrityksen sisään että ulos. 

Silmiinpistävää molempien haastateltujen kohdalla on se, että asiakas-, 

verkosto- ja kumppanuussuhteisiin liittyy hyvin paljon erilaista epävarmuut-

ta. Molempien kohdalla toimintaympäristön epävarmuus tuottaa haastatel-

luille kysymyksen siitä, pystyvätkö he ja yrityksensä laajemmin tunnista-

maan oman toimintansa ja viime kädessä kilpailukykynsä kannalta olen-

naisia signaaleja. Toivasen kohdalla tämä kysymys kohdistuu asiakkaisiin, 

mahdollisiin uusiin ja jo olemassa oleviin, Piiroisen kohdalla puolestaan 

erilaisiin kumppanuuksiin, samoin uusiin ja jo olemassa oleviin. Tämän 

tutkimuksen taustateoriaa ajatellen molemmille yritysesimerkeille raamia 

luo jo johdantoluvussa esitelty Teecen (2007, 1326) näkemys neljästä 

tunnistamiskykyyn liittyvästä osa-alueesta. 

Asiakkaisiin keskittyessään Toivanen näkee syvän yhteistyön asiakkaan 

kanssa äärimmäisen tärkeänä, sekä yhteistyön aikana että vasta mahdol-

lista suhdetta muodostettaessa. 

(…) Osallistavuus suunnittelussa takaa sen, että kohdataan enemmän 

näitä eri tasoja ja tunnistetaan toistemme juttuja, se on tosi tärkeää. Ei 

voida mennä vaan esittämään jonnekin jotakin ja jälkikäteen ihmetellä, 

miksei nyt kolahtanut. Kyse on siitä prosessista, että varmennetaan jo en-

nen presentaatiota, että liikutaan samoilla taajuuksilla ja että meillä on 

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

Tässä ajattelussa on paljon yhteistä Teecen (2010, 188) ajatteluun, jossa 

”syvällisten totuuksien” ja asiakkaiden todellisten tarpeiden ymmärtäminen 
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mahdollistavat tarpeisiin vastaamisen olemassa olevia ratkaisuja parem-

min. Sekä Toivasen että Piiroisen pohdintoihin liittyvät selvästi myös hil-

jaisten signaalien tunnistamisen haaste (Pätäri et al. 2011; Kyläheiko & 

Sandström 2007; Temmes & Välikangas 2010). Tästä hyvä esimerkki on 

Piiroisen toteamus 

(…) Me ei saada olla tyytyväisinä täällä tehtaalla ja luottaa, että kaikki me-

nee samaa rataa aina. Pitää olla siellä missä asiat tapahtuu. Asiakkaissa, 

maailmalla, messuilla, hakea teknologioita ja uusia ideoita (…)” (Risto Pii-

roinen) 

Huomionarvoista molempien osalta on se, että epävarmuus ei liity vain 

uusien mahdollisuuksien luomiseen, esimerkiksi uusien asiakas- tai 

kumppanisuhteiden rakentamiseen, vaan myös ei-toivotuista tai hyödylli-

syytensä menettäneistä suhteista irtautumiseen. 

(…) Ellemme tunnistaisi näitä tilanteita, niin voisimme roikkua pitkäänkin 

jossain, josta emme pääse koskaan laskuttamaan.” (Pekka Toivanen pu-

huessaan neuvotteluvaiheen asiakkuuksista) 

(…) Mutta kannattaa säilyttää sellainen ajatus, että tilanteet voivat vaihtua 

nopeasti. Että tehdään tarvittaessa uusia päätöksiä. (…)” (Risto Piiroinen 

puhuessaan nykyisistä kumppaneista) 

Molempien ajatukset ovat hyvin tyypillistä reaalioptioajattelulle (Triantis & 

Borison 2001). Yritysjohdon tavoitteena toki on edistää toimenpiteillään 

myönteisiä tulevaisuudenkuvia, mutta näiden toimenpiteiden vastapainona 

on huoli siitä, että mahdolliset väärät valinnat tulisivat ensinnäkin tunniste-

tuksi ja toiseksi, että tehtäisiin riittävän nopeasti uusi suuntaa korjaava 

päätös. Tässä kohdin taustateoriaa ajatellen voidaankin todeta, että hyö-

dyntämällä kulloinkin tilanteeseen soveltuvia erilaisia reaalioptioita, erityi-

sesti jousto- ja suojausoptioita, voidaan toimintaa rakentaa joustavaksi ja 

siten ikään kuin säilyttää itsellä mahdollisuus sekä proaktiiviseen että rea-

goivaan toimintaan. (Amram & Kulatilaka 1999; Ståhle et al. 2002; Trige-

orgis 1998) 
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3.4.3 Henkilöstön kompetenssien rakentaminen 

Henkilöstön kompetenssien rakentamiseen ja kehittämiseen liittyvä teema 

nousi vahvasti esiin vain Toivasen kohdalla. Joskin on toki syytä tuoda 

esiin, että myös Piiroinen toteaa esimerkiksi tunnistamiskyvystä puhues-

saan, kyvyn viime kädessä palautuvat rekrytointiteemaan. Alla taulukossa 

13 esitetään yhteenveto kompetenssien rakentamisesta. 

 

 

 

Taulukko 13.  Tutkimustulosten yhteenveto – henkilöstön kompetenssien 

rakentaminen 

Tämän teeman kohdalla voidaan nähdä selvä yhteys kyvykkyyksien näkö-

kulmaan. (Burger-Helmchen 2009; Driouchi & Bennett 2012; Jasinski 

1997; Kogut 1994; Kogut & Kulatilaka 2001) Voidaan ajatella, että yrityk-

sen henkilöstö edustaa Toivaselle kokonaisvaltaisen liiketoiminnan kehit-

tämisen alustaa. Henkilöstön kompetenssit luovat edellytykset tunnista-

miskyvylle ja kompetensseja hankintaan ensi sijassa rekrytoinnein. 

 

”…Pitää miettiä minkälaista porukkaa yritykseen pitää ottaa, että tuollaisia 

kysymyksiä voidaan pohtia tai ylipäätään pohdittaisiin.” 

 

Epävarmuus, monimerkityksellisyys ja kompleksisuus (Pandza et al. 2003, 

1012) luovat kuitenkin haasteen kyvykkyyksien rakentamiselle ja siten 

tunnistamiskyvyn kehittämiselle. Tähän liittyen Bowmanin & Hurryn (1993) 

näkemys mahdollisuuksien tunnistamisesta onkin olennainen. Heidän 

(Ibid.) mukaansa yrityksessä vallitsevat rutiinit, yritysjohdon toteuttama 

merkityksellistäminen ja eri organisaatiotasoilla oleva osaaminen vaikutta-
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vat merkittävästi siihen, millaisia piileviä optioita – eli mahdollisuuksia – 

henkilöstö tunnistaa. Ja mikä tärkeintä, piilevien optioiden tunnistaminen 

itse asiassa on se mekanismi, jonka välityksellä oppiminen jalostuu uusiksi 

strategisiksi valintamahdollisuuksiksi. 

3.4.4 Tutkimustulokset ja taustateoria – yhteenveto   

Luvun kolme päättää yhteenveto empiirisen tutkimuksen kautta tunniste-

tuista teemoista. Nämä kolme teemaa ja niihin selvimmin liittyvät tausta-

teoriat ovat esitetty alla taulukossa 14. 

 

Taulukko 14.  Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky – kolmen tutki-

muksen teeman suhteutus taustateoriaan 

Kuten jo empiirisen tutkimuksen taustoituksessa aiemmin kerrottiin, yllä 

nimetyt kolme teemaa ovat muodostuneet haastattelujen antia ana-

lysoidessa. Haastattelut eivät lähtökohtaisesti keskittyneet tällaisiin tee-

moihin.  Näin ollen yhtenä tämän tutkimuksen empiirisen osan tärkeimpä-

nä tuloksena ovatkin nämä kolme teemaa itsessään, sillä joku toinenhan 

olisi voinut päätyä samasta aineistosta erilaisiin teemoihin. 



80 
 

  



81 
 

4 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO 

Tässä luvussa esitellään tutkimuksen päälöydökset ja näiden perusteella 

yhteenveto. Lisäksi esitellään laajemmat johtopäätökset, tutkimuksen ra-

joitukset sekä ehdotuksia tulevaisuuden tutkimusaiheiksi. 

4.1 Päälöydökset 

Tutkimuksen päälöydökset koostuvat tutkimuksen kolmen alakysymyksen 

kautta. Näiden alakysymysten kautta muodostuvat puolestaan vastaukset 

tutkimuksen kuhunkin kolmeen näkökulmaan – merkitys, haasteet ja käy-

täntö. Selvyyden vuoksi alla kuvassa 8 esitetään jo johdannossa esillä ol-

lut tutkimuksen kysymyksenasettelun jäsennys. 

 

Kuva 8.  Tutkimusasetelma 

4.1.1 Mitä strategisten reaalioptioiden tunnistamis kyky on 

Luvussa kaksi esitettiin taustakirjallisuuteen nojaten strategisten reaaliop-

tioiden tunnistamiskyvyn määritelmä seuraavasti 

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on yksilön kykyä tunnistaa 

sellaisia joustavuuselementtejä, joita hankkimalla ja hyödyntämällä voi-

daan edistää organisaation strategisten tavoitteiden toteutumista – ole-

massa olevien mahdollisuuksien arvoa kasvattamalla ja/tai olemassa ole-

via riskejä pienentäen/rajaten. 
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Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn edellytykseksi esitettiin seu-

raavia asioita 

- Toimintaympäristössä on oltava epävarmuutta (yleinen vaatimus) 

- Yksilön jatkuva valppaus luonteenpiirteenä 

- Yksilön ymmärrys organisaationsa strategiasta ja strategisista ta-

voitteista (ja jopa visiosta) 

- Reaalioptiotyyppien tuntemus 

Kysymykseen, mitä strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on, voi-

daan siis vastata määrittelemällä ensin itse tunnistamiskyky ja tämän jäl-

keen määrittämällä sen edellytykset. 

4.1.2 Miten strategisten reaalioptioiden tunnistami skyky otetaan 

huomioon suomalaisissa pk-yrityksissä 

Tämän tutkimuksen toisen alakysymyksen kautta vastataan samalla tutki-

muksen kahteen näkökulmaan – strategisten reaalioptioiden tunnistamis-

kyvyn haasteisiin ja käytäntöön. 

Reaalioptioajattelu ja siten strategisten reaalioptioiden tunnistaminen ei 

konseptina ollut tuttu kummallekaan haastatellulle, joten näin ollen voi-

daan suurimman haasteen todeta olevan tietoisuuden lisääminen aihepii-

ristä. 

Entä mitä ovat strategisten reaalioptioiden tunnistamiseen ja tunnistamis-

kykyyn liittyvät käytännöt ja haasteet laajemmin? Tähän kysymykseen 

saadaan vastaus edellä määriteltyjen teemojen kautta 

- Jatkuva valppaus mielentilana 

- Tunnistamiskyky asiakas-, verkosto- ja kumppanuussuhteissa 

- Henkilöstön kompetenssien rakentaminen 

Yksittäisiä esiin tulleita asioita tärkeämpää laajassa katsannossa ovatkin 

juuri nämä teemat, ne toimivat tämän empiirisen tutkimuksen valossa laa-

jempina osa-alueina, joiden alla käytäntöjä 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-

nistamiskykyä – mutta asiasta tarkemmin puhuttaessa teema sai tarkem-

paa sisältöä. Molemmat haastatellut kokevat valppauden ensi sijassa 

omaan henkilöönsä liittyvänä ominaisuutena, mutta laajemmassa kuvassa 

valppautta vaaditaan myös henkilöstöltä. Molemmat korostavat oman 

valppautensa edellytyksenä jatkuvaa henkilökohtaista oppimista ja tämä 

oppimisen haaste on selvästi yksi suurin tämän tutkimuksen esiin tuomista 

haasteista ylipäätään. Organisaatioon kohdistuessaan oppimisen haaste 

muuttaa muotoaan, se ei ole niin yksiselitteistä kuin yhteen henkilöön koh-

distuvana. Lisäksi henkilöstön valppaudesta puhuttaessa esiin nousivat 

olennaisina asioina vaatimustason ylläpitäminen ja toisaalta edellytysten 

luominen. 

Konkreettisimmillaan puhe tunnistamiskyvystä oli liittyessään yritysten 

asiakas-, verkosto- tai kumppanuussuhteisiin. Näiden osalta molemmat 

haastatellut jäsentelivät teemoja ikään kuin mieltään askarruttavien asioi-

den kautta. Molemmat myös jäsentelivät asioita suhteen ajallisen keston 

mukaan. Tiivistäen voidaan todeta, että sidosryhmäsuhteissa yrityksen 

strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn tulee liittyä sekä sidosryh-

mistä tuleviin myönteisiin että kielteisiin signaaleihin. Myönteisten signaa-

lien tunnistaminen mahdollistaa oman toiminnan mukauttamisen siten, että 

yritys pystyy tavoittelemaan aiempaa paremmin saatavilla olevia mahdolli-

suuksia ja toisaalta kehittämään näistä mahdollisuuksia yhä houkuttele-

vampia. Myös kielteisten signaalien tunnistamisen tulisi johtaa oman toi-

minnan mukauttamiseen, tällöin voidaan puhua esimerkiksi suhdeinves-

tointien vähentämisestä – tai riskien rajaamisesta muilla keinoin – tai jopa 

suhteesta irtautumisesta. Molempien haastatteluista tuli esiin se olennai-

nen seikka, että sidosryhmäsuhteet elävät jatkuvasti ja vaativat siten jat-

kuvaa niin sanotun reaaliaikaisen strategisen kokonaiskuvan ylläpitoa. Eri-

tyisesti Toivasen haastattelusta tuli esiin hyvin myös se, miten tärkeää on 

etenkin priorisoinnin kannalta tunnistaa erilaisten mahdollisuuksien sulkeu-

tumiseen liittyviä signaaleita. Edellä mainitun strategisen kokonaiskuvan 
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luominen on molempien mielestä mahdollista toteuttaa melko käytännön-

läheisesti. Tämän tutkimuksen valossa kyse on lähinnä siitä, että tällainen 

tarve ylipäätään tiedostetaan ja tämän jälkeen asiasta annetaan vastuu 

tietyille ihmisille näillä olevien operatiivisten vastuiden ohella. 

Henkilöstön kompetenssien rakentaminen alkaa oikeista rekrytoinneista. 

Kuten Toivasen haastattelusta kävi hyvin ilmi, on aivan mahdollista tietoi-

sesti rekrytoida sen tyyppisiä ihmisiä, jotka todennäköisesti tulevat suun-

tautumaan halutulla tavalla suhteessa tunnistamisen pyrkimykseen. Näin 

siis henkilöstössä vallitsevat kompetenssit luovat edellytyksiä tunnistamis-

kyvylle eli kompetenssit toimivat ikään kuin alustana tunnistamiskyvylle ja 

siten laajemmin yrityksen kehittämiselle. Henkilöstön kompetensseihin 

panostaminen voidaankin näin nähdä taustateorian valossa reaalioptioin-

vestointeina. Mutta kuten taustateoria osoittaa, organisaatiossa vallitsevat 

rutiinit ja yritysjohdon merkityksellistäminen, vaikuttavat merkittävästi sii-

hen, millaisia niin sanottuja piileviä optioita henkilöstö todella tunnistaa. 

Vaikka rekrytoinneilla luodaankin tunnistamiskyvyn perusta, organisaation 

sisäinen maailma vaikuttaa siis suuresti todelliseen lopputulokseen. 

Empiirisen tutkimuksen perusteella strategisten reaalioptioiden tunnista-

miskyky otetaan siis huomioon suomalaisissa pk-yrityksissä näiden kol-

men teeman kautta. Kukin teema sisältää käytäntöjä ja haasteita. Olen-

naista on, että teemat eivät ole erillisiä, vaan ovat hyvin vahvasti toisiinsa 

sidoksissa. Aivan samoin toisiinsa sidoksissa ovat monessa tapauksessa 

myös käytännöt ja haasteet. 

4.1.3 Mikä on strategisten reaalioptioiden tunnista miskyvyn merki-

tys 

Tähän tutkimuksen alakysymykseen vastataan hyödyntämällä sekä tutki-

muksen teoriataustaa että empiiristä tutkimusta. 

Vastaus jäsennellään empiirisen tutkimuksen kautta määriteltyjen teemo-

jen kautta ja tämän yhteenveto esitetään taulukossa 15. 
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Taulukko 15.  Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys 

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys näyttäytyy hieman 

erilaisena riippuen kustakin kolmesta teemasta. 

Empiirisen tutkimuksen valossa strategisten reaalioptioiden tunnistamisky-

vyn merkitys jatkuvaan valppauteen liittyen merkitsee lyhyellä aikavälillä 

esimerkiksi parempia edellytyksiä saada uusia toimeksiantoja. Siten merki-

tys viime kädessä on hyvin konkreettinen eli työllistävä. Pidemmällä aika-

välillä merkitys taas liittyy laajemmin yrityksen kokonaisvaltaiseen kehittä-

miseen. Olemassa oleviin resursseihin liittyvä tunnistamiskyky voi mahdol-

listaa liiketoiminnan kehityksen ilman merkittäviä investointeja ja tämä voi 

olla erittäin tärkeää erityisesti taloudellisesti epävarmoina aikoina. Tutki-

muksessa nousi esiin myös näkemys, jonka mukaan tunnistamiskyvyn 

merkitys voi olla olennainen myös oman organisaation henkilöstön sitout-

tamisessa ja motivoinnissa. Näitä edellä olevia näkemyksiä tukevat hyvin 

esimerkiksi Kirznerin (1979, 8) ajatukset yrittäjämäisestä henkilöstä tuot-

toisten mahdollisuuksien tunnistajana ja siten markkinadynamiikan tasa-

painottajana sekä McGrathin & MacMillanin näkemykset (2000) yrittäjä-

mäisen henkilön luonteenpiirteistä. Myös Laineman et al. (2001, 186-187) 

esittämä ajatus siitä, että optiot ovat ennen kaikkea mahdollisuuksia, ei-

vätkä ainakaan välittömästi konkreettisia strategisia päätösehdotuksia, 

tukee jatkuvaa valppauden teemaa. Olennaista on todellakin mahdolli-
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suuksien löytäminen valppauteen perustuen ja vasta tämän jälkeen näiden 

tunnistettujen mahdollisuuksien edelleen kehittäminen optioiden viiteke-

hyksessä. On myös mielenkiintoista pohtia, voisiko strategisten reaaliopti-

oiden tunnistamiskyky ja toiminnan kehittäminen reaalioptioajattelua hyö-

dyntäen ratkaista osaltaan sellaisen inertian ongelmaa, josta Bowman & 

Hurry (1993) ja Kogut & Kulatilaka (2001) puhuvat. Tämä voisi hyvin olla 

mahdollista, mikäli yritysjohto kykenisi reaalioptioajatteluun sisältyvien eri 

joustavuuselementtien ansiosta toimimaan aiempaa aloitteellisemmin suh-

teessa tulevaisuuteen. 

Erilaisten sidosryhmäsuhteiden kohdalla strategisten reaalioptioiden tun-

nistamiskyky lisää yrityksen kykyä nähdä asioita laajemmin ja oikea-

aikaisesti, aiemmin puhuttiin niin sanotusta reaaliaikaisesta strategisesta 

kokonaiskuvan ylläpidosta. Tämä laajempi näkemys auttaa yritystä ole-

maan aktiivinen suhteessa erilaisiin sidosryhmissä ilmeneviin mahdolli-

suuksiin ja riskeihin. Oman aktiivisen toiminnan merkitys onkin aivan olen-

naista, sillä mitkään mahdollisuudet ja riskit eivät yleensä synny tyhjästä 

tai ”yhdessä yössä”, vaan ne kehittyvät ajan myötä sekä yrityksen omien 

että muiden toimijoiden toimenpiteiden johdosta. Hyödyntämällä erilaisia 

reaalioptiotyyppejä ja reaalioptioajattelua laajemmin, yritys pystyy kehittä-

mään tunnistamiaan mahdollisuuksia entisestään ja toisaalta rajaamaan 

tunnistamiaan riskejä. Näin yritys pystyy toimimaan epävarmuuden valli-

tessa sellaisin joustavin tavoin, että ikään kuin mahdollisimman monet 

ovet pysyvät avoinna ja mikä tärkeintä, yritys itse on mahdollisimman 

usein sellaisessa positiossa, jossa on mahdollisuus toimia aloitteellisesti. 

Hyvä strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky sidosryhmäsuhteisiin 

liittyen auttaa yritystä myös jatkuvasti priorisoimaan omaa toimintaansa 

kokonaisuuden kannalta viisaasti. Ilman hyvää tunnistamiskykyä toimiva 

yritys sitä vastoin voi tehdä hyvinkin ehdottomia ja siten mahdollisuuksia 

poissulkevia päätöksiä, viime kädessä vain siksi, että se paremman toi-

mintamallin puutteessa tuntuu järkevimmältä tavalta reagoida tilanteisiin 

epävarmuuden vallitessa. Verrattuna viisaasti priorisoivaan yritykseen, 

tällainen yritys voi myös päätyä tekemään monia tärkeitä päätöksiä aiem-
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min kuin todellisuudessa tarve olisikaan. Tällaiseen kokonaisuuden hah-

mottavaan ajatteluun liittyy läheisesti esimerkiksi Luehrmanin (1998) nä-

kemys strategiasta optioiden ketjuna. Lisäksi itse teemana olevia sidos-

ryhmiä painottavat myös monet taustateorian näkemykset strategisten re-

aalioptioiden tunnistamisesta puhuttaessa (Kyläheiko & Sandström 2007; 

Teece 2010, 188; Temmes & Välikangas 2010, 107). 

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys henkilöstön kompe-

tensseihin liittyen on ennen kaikkea se, että näiden kompetenssien han-

kinta, kuten esimerkiksi rekrytoinnit, itse asiassa ovat investointeja reaa-

lioptioihin. Näin olleen voidaankin ajatella, että strategisia reaalioptioita 

tunnistava yritys rakentanee henkilöstöään huomattavasti strategisemmin 

verrattuna ilman tätä tunnistamiskykyä toimivaan yritykseen. Tällainen 

toiminta puolestaan voi tuottaa hyvinkin nopeasti ikään kuin myönteisen 

lumipalloefektin, sillä ihmisethän yrityksen tekevät. Edellä kuvattu ajattelu 

saa myös runsaasti tukea taustateoriasta (Driouchi & Bennett 2012; Ja-

sinski 1997; Kogut 1994; Kogut & Kulatilaka 2001) 

4.1.4 Synteesi – vastaus pääkysymykseen 

Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykyä suomalaisissa pk-yrityksissä 

on käsitelty tässä tutkimuksessa kolmen alakysymyksen kautta 

- Mitä strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky on? 

- Miten strateginen reaalioptioiden tunnistamiskyky otetaan huomi-

oon suomalaisissa pk-yrityksissä? 

- Mikä on strateginen reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys? 

Näiden kysymysten kautta on vastattu kolmeen näkökulmaan; strategisten 

reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitykseen, haasteisiin ja käytäntöihin. 

Yhteenvetona voidaan todeta, että strategisten reaalioptioiden tunnista-

miskyky on yksilön kykyä tunnistaa sellaisia joustavuuselementtejä, joita 

hankkimalla ja hyödyntämällä voidaan edistää organisaation strategisten 

tavoitteiden toteutumista – olemassa olevien mahdollisuuksien arvoa kas-

vattamalla ja/tai olemassa olevia riskejä pienentäen/rajaten. 
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Strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky huomioidaan suomalaisissa 

pk-yrityksissä tämän tutkimuksen valossa etenkin kolmen toisiinsa vahvas-

ti sidoksissa olevan teeman kautta. Ensimmäiseksi, tunnistamiskyky vaatii 

yksilötasolla jatkuvaa valppautta ikään kuin mielentilana ja tämä puoles-

taan edellyttää yksilöltä jatkuvaa oppimista. Tutkimuksen valossa valp-

pauden vaatimus kohdistuu etenkin yrittäjään ja/tai muuhun ylimpään joh-

toon oletusarvoisesti. Ajateltaessa organisaatiota laajemmin, kyse on 

enemmänkin edellytysten luomisesta ja toisaalta vaatimustason ylläpitä-

misestä. Toiseksi, tunnistamiskyky liittyy yrityksen sidosryhmäsuhteisiin ja 

tällöin se liittyy ennen kaikkea pyrkimykseen pitää yllä jatkuvaa reaaliai-

kaista strategista kokonaiskuvaa. Vaikka termi kuulostaa haasteelliselta, 

tutkimuksen valossa kyse on käytännön tasolla lähinnä siitä, että tällaisen 

kokonaiskuvan tarve ylipäätään ymmärrettäisiin. Sen on oltava joidenkin 

organisaatiossa olevien henkilöiden tehtävä näiden operatiivisten vastui-

den ohella. Kolmanneksi, tunnistamiskyky huomioidaan henkilöstön kom-

petenssien rakentamisen kautta. Tätä ajatellen perustavat päätökset teh-

dään jo rekrytointivaiheessa. Henkilöstön kompetenssien rakentaminen 

voidaankin nähdä investointeina reaalioptioihin. 

Myös strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitystä voidaan 

yksityiskohtaisemmin jäsentää tutkimuksessa esiin nousseiden kolmen 

teeman kautta. Merkityksen osalta juuri näiden kolmen teeman tiedosta-

minen on tämän tutkimuksen suurin anti. Kukin kolmesta teemasta syven-

tää ajattelua eri suuntiin, mutta yhteistä kaikille on vaatimus proaktiivisen 

toimintaan. Vaikka tutkimuksen teoreettinen teema oli molemmille haasta-

telluille vieras, molemmat ovat erinomaisia esimerkkejä reaalioptioajattelun 

hyödyntämisestä käytännössä. Tämä tarkoittaa etenkin jatkuvaa aktiivista 

otetta oikeastaan kaikkeen yritykseen liittyvään sekä tehtyjen valintojen 

syvällistä analysointia ja muuttamista tilanteen niin vaatiessa. 

4.2 Johtopäätökset 

Reaalioptioajattelu ja strategisten reaalioptioiden tunnistaminen ovat tä-

män tutkimuksen taustateorian ja empiiristen tulosten valossa vielä melko 

abstrakteja teemoja. Nämä kaksi suhteutuvat luonnollisesti toisiinsa siten, 
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että ensin on ymmärrettävä reaalioptioajattelun konseptia, vasta tämän 

jälkeen voidaan edetä muun muassa strategisten reaalioptioiden tunnis-

tamisen pyrkimykseen. 

Teoriatasolla reaalioptioajattelua on vaikeaa rajata kuuluvaksi vain tietyn-

tyyppiseen taustateoriaan. Päinvastoin, reaalioptioista on kirjoitettu mitä 

moninaisimpien viitekehysten kautta. Rajausta on toki tässäkin tutkimuk-

sessa tehty, mutta kuten tunnistamiskykyä käsittelevässä teoriaosan lu-

vussa nähtiin, hyödyllisiä näkemyksiä voidaan löytää hyvin monentyyppi-

sistä ja erilaisista viitekehyksistä kumpuavista lähteistä. 

Yhteistä kaikille tämän tutkimuksen myötä tarkasteluun tulleille lähteille on 

käsitellä reaalioptioajattelun yhteydessä epävarmuutta ja joustavuutta. 

Epävarmuus on toimintaympäristön piirre – enemmän tai vähemmän – 

joustavuus toimintamallina puolestaan keino toimia tällaisessa ympäris-

tössä. Näin johtopäätösosiossa edellä olevan kirjoittaminen tuntuu jopa 

itsestäänselvyydeltä, mutta tuskin se liiaksi näin on. Sillä taustakirjallisuu-

desta kävi hyvin selvästi ilmi, miten helposti yritysjohto päätyy toimimaan 

joustamattomilla tavoilla epävarmuuden lisääntyessä. Joustamattomat 

toimintamallit antavat ikään kuin enemmän varmuutta – vähentävät volatili-

teettia – ja tuovat usein myös nopeammin perinteisin tavoin mitattavia lop-

putuloksia ja ovat siten houkuttelevia. Lisäksi monet joustamattomat toi-

mintamallit voivat kapeassa ajattelussa tuntua rationaalisilta organisaati-

oon sisältyvän inertian vuoksi. Reaalioptioajatteluun peilaten, tällöin ei kui-

tenkaan nähdä metsää puilta. Joustamattomat toimintamallit kaventavat 

yritysjohdon tulevaisuuden mahdollisuuksia oikeastaan kaikkia mahdollisia 

yritystoiminnan osa-alueita ajatellen. Ja mikä pahinta, tämä tapahtunee 

hyvin hitaasti ja huomaamatta.  

Sillä, että reaalioptioajattelu kumpuaa rahoituksen optioteoriasta, on oma 

suuri arvonsa. Vallalla on aivan liikaa yritysjohdon käyttöön suunnattuja 

strategisia ajattelukonsepteja, joiden yhteys rahaan jää hyvin avoimeksi. 

Yritysjohdon tekemät päätökset vaikuttavat puolestaan aina viime kädessä 

rahamääräisesti, joten reaalioptioajattelukonseptin mahdollisuuksia saada 

jalansijaa käytännön yritysmaailmassa lisää varmasti se, että reaalioptio-
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ajattelun sisäistäneet pystyvät perustelemaan ajatteluaan myös rahamää-

räisesti. Lisäksi reaalioptioajattelun proaktiivisen logiikan ansiosta konsepti 

ei jää vain ajattelun tasolle, vaan vaatii todellista toimintaa. Strategisen 

reaalioption tunnistamisen jälkeen on todella toimittava – esimerkiksi han-

kittava optio tietyllä hinnalla – vain näin optio todella on olemassa. Ilman 

toimintaa reaalioptioajattelusta häviää perusteet. Tämä vaatimus todelli-

seen toimintaan on erittäin hyvä ominaisuus strategisen ajattelun konsep-

tissa. 

Reaalioptioajatteluun sisältyy myös omat vaaransa. Jos reaalioptioajatte-

lun käsittää – tai haluaa käsittää – väärin, reaalioptioajattelun metodein voi 

viime kädessä perustella minkä tahansa päätöksen. Tätäkin näkökulmaa 

käsitellään taustakirjallisuudessa laajalti ja reaalioptioajattelusta kiinnostu-

neiden kannattaa ehdottomasti perehtyä myös 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 tämän päivän kilpailuetu on historiassa tapahtuneen ja oikeaksi 

osoittautuneen ajattelun ja toiminnan tulosta. Tulevaisuuden kilpailukykyä 

rakennetaan kuitenkin joka hetki, pala kerrallaan. Välillä näihin paloihin ei 

sisälly mitään epävarmuutta ja tällöin päätösten tekeminen on rationaali-

sen analysoinnin jälkeen helppoa – lähes mekaanista. Varsinkin yritysten 

ylimmän johdon päätöksenteossa epävarmuus on kuitenkin läsnä lähes 

aina ja tästä syystä yritysjohdon ajattelumallien on kyettävä huomioimaan 

epävarmuus. Tämän tutkimuksen myötä vahvistuu näkemys, jonka mu-

kaan reaalioptioajattelun omaksuminen voi kehittää merkittävästi yritys-

johdon strategista ajattelukykyä sekä koko yrityksessä vallitsevaa toi-

meenpanokykyä. Reaalioptioajattelu näyttäytyy ennen kaikkea syvällisenä 

ajattelumallina, joka sopinee hyvin monenlaisten käytäntöä lähempänä 

olevien strategiasisältöjen yhteyteen. Strategisten reaalioptioiden tunnis-

tamiskyky on puolestaan tämän kokonaisuuden yksi tärkeä osa-alue, kos-

ka sillä mitä päädymme tunnistamaan, on tyypillisesti kauaskantoiset seu-

raukset. 
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4.3 Työn rajoitukset 

Työn olennaisin rajoitus liittyy empiirisen tutkimuksen suorittamistapaan. 

Ensinnäkin tutkimus kohdistettiin vain kahteen yritykseen, joten voidaan 

toki ajatella, että useampaan yritykseen perehtymällä olisi ollut mahdollista 

kerryttää monipuolisempaa materiaalia. Toisaalta, on käytännössä mahdo-

tonta sanoa, mikä olisi juuri oikea määrä. Tämänkaltainen mietintä lienee 

todellisuutta enemmän tai vähemmän jokaisessa laadullisessa tutkimuk-

sessa. 

Toinen selvä rajoitus liittyy tutkimusmetodiin. Teemahaastattelua käytettä-

essä on tärkeää tiedostaa, että tutkijan oma toiminta haastattelun aikana 

vaikuttaa siihen, millaista sisältöä haastattelu todella lopulta tuo esiin. 

Haastattelurunko toki ohjaa haastattelua pääpiirteittäin, mutta tutkijan oma 

toiminta haastattelun aikana luonnollisesti vaikuttaa lopulliseen kertyvään 

materiaaliin. 

4.4 Tulevaisuuden tutkimusaiheet 

Ehkäpä tärkein huomio tulevaisuuden tutkimusaiheita ajatellen on, että 

strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyssä on varmasti todella paljon 

tutkittavaa jatkossakin. Kuten aiemmin on todettu, taustakirjallisuudessa 

tunnistamiskykyä toki käsitellään, mutta hyvin pirstaleisesti ja eri viiteke-

hyksistä käsin. 

Tämän tutkimuksen ja taustakirjallisuuteen perehtymisen perusteella voi-

daan jatkotutkimusaiheiksi ehdottaa seuraavia laajempia teoreettisia nä-

kökulmia ja käytäntöä lähempänä olevia aiheita. Teoreettisia näkökulmia 

ovat muun muassa 

- Reaalioptioajattelu ja organisaation kyvykkyydet. Ovatko kyvykkyy-

det uusien reaalioptioiden vai inertian lähde? 

- Yrityksen rajat (boundaries of firm). Miten reaalioptioajattelun 

omaksuminen muuttaa yritysjohdon analyysiä yrityksen rajoista? 

- Reaalioptioajattelun ja strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn 

anti organisaation eksploraatio- ja eksploitaatioprosesseille. Voivat-
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ko reaalioptioajattelu ja strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyky 

lisätä organisaation nopeutta edellä mainituissa prosesseissa? Jos 

näin olisi, mikä on lisääntyneen nopeuden hyöty viime kädessä? 

- Reaalioptioajattelu ja päämies-agentti-ongelma. Miten reaalioptio-

ajattelu voi kontribuoida tällä osa-alueella? 

Lähempänä yrityselämän käytäntöä ovat puolestaan seuraavat aiheet 

- Reaalioptioajattelun hyödyntämismahdollisuudet rekrytoinneissa ja 

henkilöstön kokonaisvaltaisessa kehittämisessä 

- Reaalioptioajattelun hyödyntämismahdollisuudet ylimmän johdon 

strategisen ajattelun kehittäjänä tietyssä totutussa kontekstissa, 

esimerkiksi johtoryhmä- tai hallitustyöskentelyssä 

- Vaikuttavatko selkeästi viestitty visio ja strategia yrityksen henkilös-

tön strategisten reaalioptioiden tunnistamiskykyyn myönteisesti? 

Voidaanko vision ja strategian osalta eritellä tarkemmin tiettyjä osa-

alueita, joilla olisi muita osa-alueita merkittävämpi yhteys tunnista-

miskykyyn? 

- Voivatko strategisten reaalioptioiden tunnistaminen ja hyödyntämi-

nen muuttaa yrityksessä tapahtuvan päätöksenteon nopeutta ja laa-

tua sekä lisätä henkilöstön sitoutumista? Tätä aihetta tutkittaessa 

päätöksenteon nopeus ja laatu olisivat syytä fokusoida tarkemmin 

tiettyyn osa-alueeseen. Tutkimusasetelman tulisi käsittää tilanne 

ennen ja jälkeen reaalioptioajattelun omaksumisen. Kyse olisi pit-

käkestoisesta tutkimuksesta, mutta tulokset voisivat olla erittäin 

hyödyllisiä. 

Tulevaisuuden tutkimusaiheita siis riittää tämänkin tutkimuksen perusteella 

todettuna. Tämän tutkimuksen tehneenä olennaisin neuvo aihepiiriä tutki-

ville on se perinteinen, fokusointi. Etenkin reaalioptioajattelun ja myös stra-

tegisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn teemat ovat niin laajoja, että 

merkittävimpiä hyötyjä saataneen vain hyvin tiukasti fokusoitujen tutki-

musasetelmien kautta. Lisäksi, koska reaalioptioajattelu näyttäytyy eräällä 

tapaa kuin linssinä katsoa totuttua maailmaa uudesta näkökulmasta, lop-

putulosten tulkinnan kannalta on aivan olennaista, millaisen perinteisem-
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män strategiakontekstin yhteydessä reaalioptioajattelua kulloinkin käsitel-

lään. 
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LIITE 1 – AINEISTOHAUN SUORITTAMINEN 

Lähdeaineiston haku aloitettiin suorittamalla yhteensä 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 valittiin yhteensä 41 artikkelia jatkotarkastelua varten. 

Tässä vaiheessa valinnat tehtiin pääosin artikkelien tiivistelmien ja osittain 

yhteenvetojen perusteella. 

Alla olevassa taulukossa kootaan yhteen kussakin haussa käytetyt ha-

kusanat sekä osumien, yhdistettyjen tulosten eli tarkasteltujen artikkelien 

ja jatkotarkasteluun valituksi tulleiden artikkelien määrä. Taulukossa valit-

tujen artikkelien yhteenlaskettu määrä on suurempi kuin edellä mainittu 

41. Tämä johtuu vain siitä, että osa valituista artikkeleista listautui useam-

paan hakuun. Tarkastelu kohdistui nimenomaan siihen artikkelimäärään, 

jonka hakukone ensimmäisenä yhdisti relevanssia perusteenaan käyttäen. 

Näin ollen kunkin haun osalta tarkasteluun tulleiden artikkelien määrä ei 

ole johdonmukainen.  

 

Haku Haun kuvaus Osumia  Yhdistettyjä  Valittuja  

 

1 Kaikki kentät: “real option? 
thinking” 

46 41 15 

2 Kaikki kentät: “strategic op-
tion? thinking” 

2 2 1 

3 Kaikki kentät: “option? think-
ing” 

153 55 17 

4 Kaikki kentät: “strategic real 
option? thinking” 

1 1 1 

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

6 Sanahaku: “real option?” JA 

Sanahaku: “strateg?” 

4103 90 8 

7 Sanahaku: “real option? 
thinking” JA 

Sanahaku: “opportunit?” 

33 33 15 

8 Sanahaku: “investment pla?” 
JA 

Sanahaku: “real option?” 

211 59 6 

 

Kokonaisuudessaan lähdeaineistoksi valikoitui tietysti myös muuta aineis-

toa edellä olevan hakuprosessin lisäksi.  
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LIITE 2 – TÄRKEIN TAUSTAKIRJALLISUUS 

Liitteessä esitetään kokonaisuudessaan luvussa 2.2. esitetty tärkeimpien 

artikkelien yhteenveto. Kunkin osalta esitellään 

- Kirjoittaja(t) ja julkaisuvuosi 

- Artikkelin nimi ja julkaisu 

- Kursiivilla artikkelin tavoite 

- Artikkelin olennaisin sisältö tätä tutkimusta koskien 

 

March, J. (1991) 

Exploration and exploitation in organizational learning 

(Organizational science) 

 

Artikkelissa käsitellään uusien mahdollisuuksien etsintää (eksploraatio) ja 

olemassa olevien mahdollisuuksien hyödyntämistä (eksploitaatio); näiden 

kilpailu rajallisista resursseista organisaation oppimisessa. Miten tasapai-

nottaa toiminnot? 

 

Olennaista eksploitatiivisessa toiminnassa on jalostaa ja laajentaa ole-

massa olevia kompetensseja , teknologioita ja paradigmoja. Tällaisen toi-

minnan tulokset ovat tyypillisesti positiivisia, läheisesti organisaation ny-

kyiseen paradigmaan liittyviä ja ennustettavia. Eksploratiivisessa toimin-

nassa sitä vastoin olennaisinta on uusien mahdollisuuksien etsintä. Tällai-

sen toiminnan tulokset ovat tyypillisesti epävarmoja, ne liittyvät kaukai-

semmin organisaation nykyiseen paradigmaan ja ne ovat usein negatiivi-

sia. 

Jotta organisaatiossa syntyisi uusia mahdollisuuksia eksploratiivisen toi-

minnan myötä, organisaatiossa olevat ihmiset eivät saisi mukautua orga-

nisaation olemassa olevaan koodiin ennen kuin koodi on saanut uutta si-

sältöä ihmisiltä. 

Eksploitatiivisen ja eksploratiivisen toiminnan välillä on oltava tasapaino, 

mutta tämä tasapaino riippuu myös kunkin yrityksen kilpailutilanteesta. 
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Kilpailuympäristössä, 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 myötä eri tavoin. Artikkelissa tutkitaan tähän prosessiin 

sisältyvien resurssien ja valintojen sekä investointien ja kasvumahdolli-

suuksien keskinäisiä suhteita. Keskinäisiä suhteita tutkittaessa huomioi-

daan taustalla vaikuttava oppiminen sekä investointien suuruus ja ajoituk-

set. 

 

Piilevät optiot (shadow options) tunnistetaan johtamisprosessiin sisältyvän 

merkityksellistämisen kautta. Tämä prosessi on pitkälti intuitiivinen. Orga-

nisaatioon kumuloitunut osaaminen ei ainoastaan tarjoa kyvykkyyksiä, joil-

la päästä käsiksi mahdollisuuksiin vaan se vaikuttaa siihen, millaisia piile-

viä optioita ylipäätään 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 yhdistetään reaalioptioiden ja organisaation ydinkyvykkyyksien 

näkökulmat. 

 

Yhdistämällä reaalioptioiden ja organisaation ydinkyvykkyyksien näkökul-

mat saadaan aikaan näkemys, jonka mukaan kyvykkyydet muodostavat 

alustoja ”platforms” laajentua uusille ja epävarmoille markkinoille. Tällaisen 
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alustan arvo muodostuu neljästä tekijästä: 1) epävarmuus (on oltava epä-

varmuutta), 2) mahdollisuuksien määrä, 3) aikaulottuvuus kilpailijoiden 

toimenpiteitä ajatellen eli jäljittelyn vaikeus ja toisaalta markkinavaltaami-

sen uhka sekä 4) option toteuttamiskyky. 

 

Tällaisia investointeja tekevät yritykset kohtaavat usein tilanteita, joissa 

mahdollisuuksien ikkuna (windows of opportunities) on avoinna määrätyn 

ajan. Näiden mahdollisuuksien havaitseminen oikeaan aikaan vaatii 

asianmukaisia informaatiojärjestelmiä. Varsinaisen havaintokyvyn lisäksi 

on tärkeää rakentaa johtajien insentiivit nopeaan toimintaan kannustaviksi. 

 

Organisaation kyvykkyydet – esimerkiksi laaduntuottokyky, joustavuus ja 

markkinamuutoksiin reagoimiskyky – ovat yritysten tärkeimpiä alustainves-

tointeja. Tästä huolimatta, kyvykkyyksien tuomia hyötyjä on vaikea mitata 

tarkasti. Esimerkiksi laatuohjelmien osalta kyse ei ole ainoastaan puuttu-

vasta datasta vaan siitä, ettei tiedetä mitä hyötyjä ja kustannuksia pitäisi 

arvioida. 

Luehrman, T. (1998) 

Strategy as portfolio of real options 

(Harvard Business Review) 

 

Artikkeli laajentaa reaalioptioteoriaa tutkimalla, miten optioiden hinnoittelua 

voidaan käyttää työkaluna yrityksen strategista päätöksentekoa kehitettä-

essä. 

 

Yrityksen strategia on sarja toisiinsa linkitettyjä optioita. Yritys kohdistaa 

huomionsa optioiden sisältämään volatiliteettiin sekä optioiden kunkin het-

ken nykyarvoon ja sen todennäköiseen kehitykseen. Laajemmassa kuvas-

sa yrityksen strategia voidaan nähdä optioiden portfoliona, jolloin yritys 

kykenee strategisia optioitaan tutkimalla tekemään menestyksensä kan-

nalta ratkaisevia päätöksiä: a) investoidako vai ei, b) milloin investoida ja 

c) mitä tehdä odotusaikana ennen todellista investointihetkeä. Pelatak-

seen tärkeää roolia yrityksen strategisessa päätöksenteossa, yrityksen 
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rahoitusammattilaisten pitää kyetä analysoimaan vasta mahdollisuuksina 

esiintyviä hypoteettisia vaihtoehtoja. 

Kogut, B. & Kulatilaka, N. (2001) 

Capabilities as Real Options 

(Organization Science) 

 

Artikkelissa esitetään, että reaalioptioteoria tarjoaa sopivan viitekehyksen 

kyvykkyyksien ja eksplorativiisen toiminnan analysointiin. Reaalioptioteoria 

yhdistää strategian, organisaatioteorian ja kompleksisten systeemien teo-

rian yhdessä käsiteltäväksi kokonaisuudeksi. Tämä huomioiden, kirjoittajat 

identifioivat kolme konseptiparia: niukat resurssit ja vallitsevat assetit op-

tioteoriassa, inertia ja peruuttamattomuus sekä toimintaympäristön moni-

muotoisuus ja optioiden arvot. 

 

Syvällinen pyrkimys yhdistää kyvykkyydet ja reaalioptioajattelu. Strategian 

voidaan ajatella olevan sellaisten kyvykkyyksien hankintaa ja johtamista, 

jotka mahdollistavat joustavuuden muuttuvassa toimintaympäristössä. 

Tässä valossa yritysten ydinkyvykkyyksien arvo johdetaankin niiden vasta 

tulevaisuudessa tapahtuvasta hyödyntämisen arvosta.  Reaalioptioajattelu 

tarjoaa kokonaisvaltaisen viitekehyksen analysoida erilaisten toimenpitei-

den arvoa muuttuvassa toimintaympäristössä. 

 

Artikkelissa tuodaan esiin, että lyhyellä aikavälillä saavutettavat hyödyt 

eksploratiivisen toiminnan tuloksena voivat peittää alleen pidemmällä ai-

kavälillä saavutettavissa olevat hyödyt. Se dynamiikka, jolla kyvykkyydet 

vaikuttavat ja tuottavat oppimista, muodostaakin viime kädessä komplek-

sisen ja moniulotteisen ongelman. Lisäksi artikkelissa määritellään, että 

peruuttamattomuuden konsepti on olennainen tekijä sille, että organisaati-

on kyvykkyyksiin liittyvä inertia on reaalioptioiden arvon lähde. 

Triantis, A. & Borison, A. (2001) 

Real Options: State of the practice 

(Journal of Applied Corporate Finance) 
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Miten reaalioptioita hyödynnetään yrityksissä ja millainen vaikutus reaa-

lioptioiden omaksumisella on ollut yritysten toimintaan? Kyselytutkimus. 

 

Reaalioptioiden käyttö yrityksissä voidaan kyselytutkimuksen perusteella 

jakaa kolmeen ryhmään: 1) reaalioptiot ajattelutapana, 2) reaalioptiot ana-

lyyttisenä työkaluna ja 3) reaalioptiot organisatorisena prosessina. 

Ajattelutavan osalta todetaan, että reaalioptiolähestymistavan omaksumi-

nen yrityksessä lisää organisaation ymmärrystä jo olemassa olevien opti-

oiden osalta ja muuttaa suhtautumista epävarmuuteen – epävarmuus ale-

taan nähdä mahdollisuutena sen välttämisen sijaan.  

Lisäksi reaalioptioajattelu lisää organisaatiossa tapahtuvan oppimisen ar-

vostamista ja tämä puolestaan lisää ymmärrystä, että hyödyllistä tietoa on 

paikoin perusteltua hankkia korkein kustannuksinkin. 

Jo aiemmin erilaisia päätöksentekomenetelmiä käyttäneet johtajat koke-

vat, että reaalioptioajattelun omaksuminen vaikuttaa myös konkreettisesti 

tapaan määritellä ongelmat. 

 

Kyläheiko, K., Sandström, J., Virkkunen, V. (2002) 

Dynamic Capability View in Terms of Real Options 

(International Journal of Production Economics) 

 

Artikkelissa pyritään kehittämään resurssiperusteiseen teoriaan (RBV) 

pohjautuvaa strategianäkemystä yhdistämällä siihen dynaamisten kyvyk-

kyyksien teoria (DCV) ja tulkitsemalla sen hyödyntämismahdollisuuksia 

reaalioptiosovelluksissa. Artikkelissa keskitytään analysoimaan dynaamis-

ten kyvykkyyksien johtamista ja arvottamista yrityksen strategisia rajoja 

määritettäessä. 

 

Artikkelissa käsitellään reaalioptioiden ja dynaamisten kyvykkyyksien suh-

detta syvällisesti. Olennaisimpia reaalioptioihin liittyviä kysymyksiä ovat 1) 

kuinka osin vielä hyödyntämättä olevat (dynaamiset) kyvykkyydet voidaan 

arvottaa kyvykkyyksien sisältämien optioiden perusteella ja 2) milloin nä-

mä optiot tulisi toteuttaa. 
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Artikkelissa painotetaan johdon roolia yrityksen strategisiin optioihin liitty-

en. Johtajien tärkein tehtävä on kyetä määrittämään kehityshankkeiden 

(esim. tuotekehitys- tai partnerihankkeen) odotettu kokonaisarvo – nykyar-

von ja odotetun lisäarvon summa – huomioiden se, millaisin dynaamisin 

kyvykkyyksin tämä 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, mitkä yrityksen vaihtoehtojen joukossa todella ovat 

reaalioptioita ja mitkä polkuriippuvuutta. Lisäksi pohditaan, miten yrityksen 

päätöksentekoprosessi vaikuttaa yrityksen kykyyn hyödyntää optioita. 

 

Mitä laajemmaksi yrityksen vaihtoehtojen kirjo eksploratiivisen toiminnan 

myötä kasvaa, sitä heikommin strukturoiduksi yrityksen investointiprosessi 

muodostuu. Tämä johtaa saatavilla olevien optioiden alihyödyntämiseen. 

Varsinainen syy taustalla on luonnollinen, harvalla yrityksellä on riittäviä 

resursseja suorittaa jatkuvaa strukturoitua prosessia. 

Artikkeli myös painottaa, että yritykselle tarjolla olevien vaihtoehtojen mää-

rän kasvussa ei ole välttämättä 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 viittä yri-

tyksen perustajaa ja määrittää näiden yrittäjätyyppi yrittäjämäiseksi (E, 

entrepreunial) tai hallinnoijaksi (A, administrator). 
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Artikkelinsa alussa kirjoittajat määrittelevät reaalioptiometodologian muo-

dostavien aktiviteettien kokonaisuuden. Kaikkiaan yhdeksän aktiviteettia ja 

näiden perusteella määritellyt tavoitteet luovat reaalioptioajattelulle selke-

än ja toteutettavissa olevan metodologian.  

 

Empiirisessä tutkimuksessa yrittäjätyypin määrittelyssä käytetään 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 pyrkiessä välttä-

mään mahdollisuuksiin sisältyvää volatiliteetin vaihtelua, E-tyypit ovat puo-

lestaan valmiimpia hyväksymään tämän vaihtelun. 

Reaalioptioviitekehyksellä on selkeitä yhtäläisyyksiä yrittäjämäiseen pää-

töksentekoprosessiin. 

Burger-Helmchen, T. (2009) 

Option chain and change management: A structural equation application 

(European Management Journal) 

 

Resurssiperusteista teoriaa (RBV) ja reaalioptioteoriaa hyödyntäen artik-

kelissa rakennetaan malli, joka kuvaa yhteyttä yrityksen optioiden kehittä-

misen ja odotetun tuoton välillä. 

 

Artikkelissa kehitetään optioketjun (the option chain) malli, joka sisältää 1) 

potentiaalisen option tunnistamisen (identification), 2) resurssien etsinnän 

ja yhdistelyn ja siten option muokkaamisen todelliseksi reaalioptioksi (ex-

ploration) ja 3) päätöksen option toteuttamisesta (exploitation).  Marchia 

(1991) mukaillen artikkelissa todetaan eksploratiivisen toiminnan viittaavan 

yrittäjän ja eksploitatiivisen toiminnan johtajamanagerin toimintaan. Yrittä-

jämäisyyttä (entrepreneurship) ja sen sisältämää valppautta korostetaan 

uusien mahdollisuuksien tunnistamisessa. Mahdollisuuksien tunnistamisen 

jälkeen niiden hyödyntäminen vaatii resurssien yhdistelyä ja uusien kom-
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pentenssien rakentamista. Tämä on usein polkuriippuvaista ja sisältää hil-

jaista tietoa. Tämän myötä yrityksen kognitiiviset rajat laajenevat ja voi-

daankin ajatella, että tietoa luovat yrityksen luovat itselleen myös uusia 

optioita. 

Artikkelissa myös todetaan, että erityyppiset optiot mahdollistavat erityyp-

pisiä tuottoja (rents). 

Pätäri, S., Kyläheiko, K., Sandström, J. (2011) 

Opening up new strategic options in the pulp and paper industry: Case 

biorefineries 

(Forest Policy and Economics) 

 

Artikkelissa kehitetään sellu- ja paperiteollisuustoimialalle uusi dynaami-

nen strateginen viitekehys strategisten optioiden tunnistamiseksi. Viiteke-

hys käsittää viisi osa-aluetta. 

1) Heikkojen signaalien tunnistaminen operatiivisesta toimintaympäris-

töstä 

2) Tunnistettujen signaalien muuntaminen strategisiksi optioiksi niiden 

upside-potentiaalista hyötymiseksi 

3) Suojautuminen samojen optioiden sisältämiltä riskeiltä 

4) Optioiden toteuttaminen ohuilla, epätäydellisillä ja aineettomilla tie-

topääoman markkinoilla 

5) Olemassa olevien kyvykkyyksien  ja tietopääoman ja uudelleen 

konfigurointi kestävän kilpailuedun saavuttamiseksi 

 

Resurssiperusteisen teorian (RBV) näkemys yrityksen kilpailuedusta on 

staattinen.  Kestävä kilpailuetu voidaan saavuttaa kun yritys kykenee toi-

mintaympäristön muuttuessa uudelleen konfiguroimaan ja muokkaamaan 

VRIN-resurssejaan. Tällä on yhteys dynaamisten kyvykkyyksien teoriaan 

(DCV), joka painottaa yrityksen kykyä muokata, rakentaa ja uudelleen 

konfiguroida resurssiperustaansa siten, että jopa heikkojen signaalien tun-

nistaminen mahdollistuu. Tämä puolestaan johtaa strategiseen reaaliop-

tioajatteluun (SROA). Kirjoittajat näkevät SROA:n olevan sopivin viiteke-

hys analysoida, miten yritys voi muuntaa nykyiset kyvykkyyteensä (ja laa-
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jemmin resurssinsa) kilpailuedukseen (radikaalin) epävarmuuden ja nope-

an muutoksen hallitsemassa tulevaisuudessa. Olennaista SROA:ssa on 

pyrkiä hyötymään tulevaisuuden mahdollisuuksista (upside) ja samanai-

kaisesti rajata epävarmuuden luomaa riskiä (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 päätöksen-

tekoon ja suorituskykyyn monikansallisten yritysten johtamisteoriassa. Li-

säksi tutkitaan ja kategorisoidaan organisatorisia, strategisia ja operatio-

naalisia näkökulmia reaalioptioiden johtamisessa. 

 

Artikkelissa lähestytään reaalioptioita päätöksenteossa kolmen näkökul-

man kautta: 1) reaalioptioiden arvonmääritys, 2) reaalioptioajattelu ja 3) 

reaalioptiot kyvykkyyksinä. Artikkelissa eritellään myös olemassa olevaa 

aihepiirin kirjallisuutta reaalioptio-optimistiseen, -neutraaliin ja –

pessimistiseen. 

Johtopäätöksissä todetaan yhtenä tuloksena, että ei ole havaittavissa mi-

tään selvää käytäntöä, miten yritysjohto hyödyntää reaalioptioteoriaa pää-

töksenteossaan. 

Collan, M., Freiling, J., Kyläheiko, K., Roemer, E. (2013) 

The strategic real options framework: Explaining corporate survival (semi-

naariesitys) 

 

Artikkelissa rakennetaan selitys yritysten selviytymiselle (corporate survi-

val) dynaamisessa kilpailuympäristössä. Tämä tehdään aloittamalla dy-

naamisten kyvykkyyksien teoriasta jota rikastetaan reaalioptioteorialla. 

Tällä tavoin muodostettava strategisen reaalioptioajattelun käsite täyden-

tää dynaamisten kyvykkyyksien teoriaa ja paikkaa sen olemassa olevia – 

odotuksiin ja epävarmuuteen – liittyviä puutteita. 



110 
 

 

Artikkelissa esitetään strategisen reaalioptioajattelun käsite (SROA). 

SROA käsittää 1) uusien strategisten optioiden proaktiivisen kehittämisen, 

2) jo olemassa olevien strategisten optioiden valppaan tunnistamisen, 3) 

olemassa olevien strategisten optioiden modifioinnin ja 4) kiinnostavien 

strategisten optioiden hyödyntämisen. 

Reaalioptioajattelun osa-alueista tunnistaminen ja kehittäminen liitetään 

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 (yrittäjämäisesti). Strategista 

reaalioptioajattelua voidaan pitää yrityksen dynaamisena kyvykkyytenä. 
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LIITE 3 – LÄHDEKIRJALLISUUS LUVUN 2.5. YHTEENVEDOST A 

Lähdekirjallisuus, joka mainitaan luvussa 2.5. esitettävässä yhteenvedos-

sa (reaalioptiorealismi, -optimismi, -pessimismi), mutta joka ei ole varsinai-

sen tutkimuksen lähdekirjallisuutena. 

 

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-yrityksissä 

sekä osittain vastaus tutkimuksen alakysymykseen 3 

- Mikä on strategisten reaalioptioiden tunnistamiskyvyn merkitys? 

 

 

Haastattelurunko 

 

Epävarmuus 

- Miten kuvailisitte yrityksenne toimintaympäristön epävarmuutta, mil-

laista se on ja miten se ilmenee? 

- Miten suhtaudutte / pyritte suhtautumaan tähän epävarmuuteen? 

 

Joustavuus 

- Reaalioptioajattelussa joustavuuden teema on olennainen. Miten it-

se otatte joustavuuden huomioon, esimerkiksi tehdessänne tulevai-

suuteen suuntautuvia päätöksiä? 

 

Tunnistaminen 

- Puhuttaessa laajasti erilaisten asioiden tunnistamisesta (toimin-

taympäristössä) 

o Mikä on mielestänne tunnistamiskyvyn merkitys? 

o Miten pidätte yllä omaa tunnistamiskykyänne? 

o Miten huolehditte organisaationne tunnistamiskyvystä? 

o Onko tunnistamisen teema ja tunnistamiskyky ylipäätään ai-

healue, jonka olette itse tiedostaneet yhdeksi toimintanne 

osa-alueeksi? 

 

 


