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Tdamdn Pro Gradu-tutkielman tarkoituksena on selvittdd: minkalaisia paatoksid
alkuvaiheen startup-yritys joutuu tekemddan? Startup-yritykset ovat tdrked osa
yhteiskunnan kehittymisen kannalta, koska ne tarjoavat ja etsivit uusia liike-
toiminnan mahdollisuuksia ja synnyttavat uusia tyopaikkoja. Uudet innovatii-
viset startup-yritykset haastavat perinteisid yrityksid uudistumaan, luovat mal-
liesimerkkejd joustavasta ja riskejd ottavasta yritystoiminnasta, sekd uudistavat
yhteiskunnan toimialarakenteita. Alkuvaiheen startup-yrityksen toimintaa val-
litsee jatkuva epavarmuus. Paddtoksid tehdddan epavarmoissa olosuhteissa, joten
oikean padtoksen tekeminen on ratkaisevan tarkedd menestyvan liiketoiminnan
kannalta. Tutkimuksen perusteella alkuvaiheen startup-yrittdja joutuu teke-
mé&dn useita yrityksen toimintaa ohjaavia pdatoksid alkaen idean jalostamisesta
lilketoiminnaksi. Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus tarjoaa kattavan kuvauksen
startup-yritykseen liittyvistd keskeisistd késitteistd, malleista ja metodologioista.
Tutkimuksen empiirinen osuus tarjoaa tietoa siitd, minkdalaisia paatoksid alku-
voidaan kdyttdd paatoksenteon tukena ja miten muuten paatoksida voidaan ja-
otella.

Asiasanat: Alkuvaiheen startup-yritys, startup-yritys, yrittdjyys, Lean startup,
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The aim of this master’s thesis is to explain what kind of decisions a nascent
entrepreneur must make in startup company. Startups are important part of
society’s development. They offer and seek new business opportunities and
create new places of work. New innovative startups challenge traditional busi-
nesses to reform by creating flexible and risk-taking business models and above
all reforming industry structures. According to the research the early stage
startup company is under the high uncertainty. Decisions are made in uncertain
circumstances, so making the right decision is crucial to successful business.
According to the research the nascent startup entrepreneur must make several
different decisions that drives company’s operations, starting with refining the
idea into a business. The research literature review provides a comprehensive
description of key concepts, models and methodologies related to startup com-
panies. The empirical part of the research provides details of what kind of deci-
sions a nascent entrepreneur must make, how Cynefin decision-making frame-

work can be used to support decision-making and how otherwise decisions can
be divided.

Keywords: early stage startup, startup, nascent entrepreneur, decision-making,
Lean startup, Cynefin framework, business model, Business Model Canvas
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1 Johdanto

Startup-yritykset ovat tirked osa yhteiskunnan kehittymistd. Startup-yritykset
tarjoavat ja etsivit aktiivisesti uusia liiketoimintamahdollisuuksia sekd synnyt-
tavat uusia tyopaikkoja. Uudet innovatiiviset startup-yritykset haastavat perin-
teisid yrityksid uudistumaan, luovat malliesimerkkejd joustavasta ja riskejd ot-
tavasta yritystoiminnasta sekd uudistavat yhteiskunnan toimialarakenteita
(Lahtinen et al., 2016).

Startup-kulttuuria ajavat innovatiivisuus, ketteryys ja kasvuhakuisuus.
Suomen koko yrityskannasta noin 5% voidaan laskea startup-yrityksiksi. Suo-
messa uusia startup-yrityksid perustetaan joka vuosi 4 000 - 5000 kappaletta,
mutta seuraavan kolmen vuoden aikana vain 6-7% tdstd joukosta yltdd edes
kohtuulliseen kasvuun (Lahtinen et al., 2016). Tastd johtuen startup-yrityksiin
on liitetty aiheesta suuri epdonnistumisriski. Startupit ovat tunnettuja resurs-
sien vahdisyydestd ja epdvarmoista olosuhteista, joissa epdonnistuminen ja on-
nistuminen ovat yhtd todenndkoisid lopputulemia. Menestyessddn startup-
yritykset ansaitsevat suurta suosiota ja arvostusta. Tunnetuimpina suomalaisi-
na esimerkkeind ovat Rovio ja Supercell, jotka ovat myos saavuttaneet startup-
kulttuurissa tunnetun yksisarvinen-tittelin, jolla tarkoitetaan yrityksid, jotka
ovat saavuttaneet yli miljardin dollarin markkina-arvon alle kymmenessd vuo-
dessa.

Startup-kulttuurissa tunnetut metodologiat ja kasitteet ovat alkaneet tart-
tua myos perinteisiin ja liiketoiminnaltaan vakaisiin yrityksiin. Jokainen yritys
alkaa olemaan tietoinen Lean-metodologiasta, Business Model Canvasista seka
ketteristd kehityksen menettelytavoista. Toimintamallien ja metodologioiden
tarttuminen startup-yrityksistd myos perinteiseen liiketoimintaa kertoo siitd,
ettd jotain startup-yritykset tekevat paremmin tai ainakin oikein.

Startup-yritykset tekevit paatoksida epavarmoissa olosuhteissa menestyak-
seen. Rajalliset resurssit ja tiukka aikataulu estdvét laajojen ja tarkkojen tutki-
musten tekemisen padtoksenteon tueksi. Osa paatoksistd sisdltavat riskejd, kos-
ka tarvittavaa taustatietoa ei ole mahdollista saada paddtoksenteon tueksi. Star-
tup-yritykset ovat valmiita kokeilemaan uusia liiketoimintamahdollisuuksia,
vaikka varmuutta onnistumisesta ei ole.
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Tama tutkimus perehtyy startup-kulttuurin keskeisimpiin késitteisiin, lii-
ketoimintamalleihin, padtoksentekoon ja erityisesti sithen minkaélaisia paatoksia
alkuvaiheen startup-yritys joutuu tekemddn. Tavoitteena kasvattaa selkedmpad
ymmadrrystd siitd, mitd startup-yrityksen toiminta ja paiatoksenteko on. Tutki-
muksessa selvitetddn mitd paddtoksid alkuvaiheen startup-yritys joutuu teke-
maan.

1.1 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tdamdn tutkimuksen tavoitteena on selvittdd minkélaisia padatoksid alkuvaiheen
startup-yritykset joutuvat tekemddn. Tutkimus toteutetaan etnografisena tut-
kimuksena ja tarkoituksena havainnoida tutkijan, eli johtavan paatoksentekijan
pddtoksid ja paddtoksentekoprosessia omassa alkuvaiheen startup-yrityksessa.
Tutkimuksen pddtavoitteena on selvittda:

e Minkdlaisia pdadtoksid alkuvaiheen startup-yritys joutuu tekemdan?

Tutkittavan aiheen syvillisemmé&n ymmarryksen hankkimiseksi ja pddtosten
analysoinnin helpottamiseksi, mddritellddn myo6s seuraavat apukysymykset:

e Voidaanko tehtyjd pddtoksid jaotella Cynefin-pddtoksentekomallin
mukaan?

e Voidaanko pdatoksid jakaa muilla tavoilla, joita tutkimusaineistosta
tulee ilmi?

Aikaisemman tutkimuksen puutteen takia, kirjallisuuskatsaukselle méaaritellaan
omat tutkimuskysymykset, jotka auttavat perehtymé&dn tutkittavaan ilmioon
syviéllisemmin ja edistimddn empirian toteutumista:

e Mitkd ovat startup-yrityksen keskeisimmat késitteet?
e Miten liiketoimintamallit edistdvit startup-yritysten toimintaa?
e Mitd paatoksenteko sisdltdd ja mikd on Cynefin paatoksentekomalli?

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen kirjallisuuskatsaus laadittiin mukaillen Okolin ja Schabramin
(2010) esittamad systemaattisen kirjallisuuskatsauksen metodologiaa. Tutkitta-
vaa kirjallisuutta haettiin hyodyntdamallda Google Scholar - hakukonetta, AIS
Electric Library -tietokantaa, IEEE Explore -tietokantaa sekd JYKDOK -
kirjastopalvelua. Kirjallisuuden etsimiseksi hyodynnettiin seuraavia hakusanoja:
early stage startup, startup, nascent entrepreneur, decision-making, Lean
startup, Cynefin framework, business model, Business Model Canvas.



Tutkimus koostuu kirjallisuuskatsauksesta ja empiriaosiosta. Kirjallisuus-
katsauksessa esitellddan ensin startup-yritys ja siihen liittyvét keskeiset késitteet.
Seuraavaksi esitellddn startup-kulttuuriin vahvasti liitetty Lean startup metodo-
logia ja tdmén jdlkeen alkuvaiheen startup-yrityksen menestystekijdt. Ndiden
lukujen tarkoituksena on antaa lukijalle perusymmarrys startup-yrityksestd,
sithen liittyvistd késitteistd ja kulttuurista. Seuraavaksi esitelldan liiketoiminta-
mallit osana startup-yritysten kehitystd ja esimerkkind tutustutaan yksityiskoh-
taisemmin Business Model Canvasiin ja siihen liittyvddn yhdeksddn eri osa-
alueeseen. Taman jdlkeen esitellddn pddtoksenteko kisitteend ja prosessina.
Cynefin pddtoksentekomalli esitellddn yksityiskohtaisemmin yrityksen johdon
pddtoksentekoa tukevana tyokaluna ja tdtd mallia hyodynnetddn myos tutki-
muksen empiirisessd osuudessa. Lopuksi kdyddan ldpi kirjallisuuskatsauksen
yhteenveto ennen tutkimuksen empiiriseen osuuteen siirtymista.

Tutkimuksen empiirinen osuus suoritetaan laadullisia tutkimusmenetel-
mid hyodyntden. Etnografinen tutkimus keskittyy halutun ilmién havainnoin-
tiin, joka tdssd tapauksessa on pddtoksenteko alkuvaiheen startup-yrityksessa.
Ensimmadiseksi esitellddn tutkimuksen tavoite, tutkimusmenetelmdt ja tutki-
muksen toteutus, joka siséltdd taustatiedot, aineiston keruu- ja analysointimene-
telmat. Taman jdlkeen esitellddn tutkimuksen tulokset. Aluksi esitelldédn eri toi-
mintaympdristdjen tunnusmerkit, jotka perustelevat miten paatokset on jaoteltu
ja rajatapaukset ratkaistu. Tamaén jdlkeen paddtokset jaotellaan Cynefin paatok-
sentekomallin mukaisesti, sekd toimintaa ohjaaviin ja toimintaa tukeviin paa-
toksiin. Tutkimuksen tuloksia seuraa pohdinta, jossa vastataan tutkimuksen
alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja esitellddn tutkimuksen luotettavuus,
yleistettdvyys ja rajoitukset. Viimeiseksi esitellddn tutkimuksen yhteenveto, joh-
topdatokset ja jatkotutkimusaiheet.
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2 Kirjallisuuskatsaus

Tdamdn paddluvun tarkoituksena on esitelld tutkimusaiheen tarkeimmat késitteet
ja mallit sekd luoda teoreettinen perusta tutkimuksen empirialle. Aluksi selvite-
tddn tutkimuksen kannalta oleellisimmat késitteet ja késitellddn startup-
yritysten ilmiotd. Seuraavaksi esitellddn Lean startup-metodologia, joka on
oleellinen toimintatapa startup-yritysten keskuudessa. Kolmannessa luvussa
esitellddn yleisimpid menestystekijoitd, jotka vaikuttavat alkuvaiheen startup-
yritysten menestymiseen. Tamain jdlkeen selvitetddn liiketoimintamalli késittee-
néd ja esitellddn esimerkkind suurta suosiota saavuttanut Business Model Can-
vas-liiketoimintamalli. Lopuksi esitellddn padtoksenteko késitteend ja perehdy-
tdaan Cynefin-pddtoksentekomalliin ja tdimdn eri ulottuvuuksiin.

2.1 Startup-yritys ja siihen liittyvit keskeiset kasitteet

Startup-yritykset ovat kerdnneet rahoituksia eri toimialoilla johtuen siitd, ettad
ne ovat olleet valmiita tutkimaan ja hyddyntamé&an uusia teknologisia mahdol-
lisuuksia ja markkinoita, jotka suuremmat yritykset ovat jdttdneet huomiotta
(Almeida & Kogut, 1997). Startup-yritykset ovat 16ytaneet ketterdan ldhestymis-
tavan kehittdd uusia palveluita ja tuotteita nopeammin verrattuna isoihin orga-
nisaatioihin, joissa paatoksenteko on usein hidasta ja byrokraattista.

Startup-yritykset eivét ole pienid versioita isoista organisaatioista, kuten
joskus virheellisesti luullaan. Startup-yritys on viliaikainen organisaatio, joka
etsii skaalautuvaa, toistettavaa ja kannattavaa liiketoimintamallia (S. Blank,
2013; S. G. Blank & Dorf, 2012). Startup mddritelldan myos ihmisistd koostuvana
instituutiona, jonka tarkoituksena on tuottaa uusi palvelu tai tuote erittdin epa-
varmoissa olosuhteissa (Ries, 2011, 27). Startup-yritys yrittdd 16ytdd kannatta-
vaa liiketoimintamallia erittdin epdvarmoissa olosuhteissa. Epdavarmuus liittyy
usein rahoitusmahdollisuuksiin, resurssien puutteeseen, markkinan kysyntaan
ja kykyyn siirtyd nopeasti markkinoille.
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Tassd tutkimuksessa késitellddn erityisesti alkuvaiheen startup-yritystd ja
siksi on oleellista mé&arittdd, mitd tarkoitetaan alkuvaiheen startup-yritykselld.
Startup yrityksen alkuvaiheeksi madritellddn se aika, kun liikeidean perustaja
alun perin késitteli liikeidean siihen asti, kun yritys on todella rekistervity
(Lebrasseur, Zanibbi, & Zinger, 2003). Alkuvaiheen startup-yrityksen tavoittee-
na on luoda liikeidea ja kehittdd tarvittavat resurssit, jotta timd visio voidaan
saavuttaa. Tdméd prosessi sisdltdd tiedon kerddamistd ja analysointia uutta star-
tup-yritystd varten. Tatd kerdttyd tietoa hyodynnetddn liiketoimintasuunnitel-
man kehittdmiseksi (Ramanujam, Venkatraman, & Camillus, 1986).

Arkikielessd kasvuyritys ja startup-yritys menevét helposti sekaisin, siksi
ndmad usein toistuvat késitteet ovat tdrked selventdd ja erottaa keskenddn. Kas-
vuyritys on yritys, jonka keskimddrdinen liikevaihdon tai tyontekijoiden kasvu
on viimeisen kolmen vuoden aikana ollut yli 20%. Lisdksi kasvuyritykselld tu-
lee olla vdhintddn kymmenen tyontekijad ensimmadisend vuonna. Kasvua voi-
daan siis mitata tyontekijoiden tai litkevaihdon maéaradllda. (OECD & Eurostat,
2007.) Kasvuyritys on harjoittanut liiketoimintaansa onnistuneesti jo useamman
vuoden, kun startup-yritys vasta etsii kannattavaa ja skaalautuvaa liiketoimin-
tamallia epdvarmoissa olosuhteissa.

Yrittdjyys voidaan madritelld kasitteend luovaksi toiminnaksi, jossa raken-
nettaan tai luodaan jotain mitd ei ole aikaisemmin tehty. Yrittdjyys on toimintaa,
joka ohjautuu enemmaéan mahdollisuuksien, kuin resurssien mukaan. Yrittdjyy-
teen liittyy myos aina jonkin verran riskid, koska kyseessd on uudenlaista toi-
mintaa, joka vaikeuttaa yrityksen ja sen toiminnan arvon laskemista. (Johnson,
2001.) Yrittdjyys késittdd yksinkertaisuudessaan idean, joka muunnetaan tuot-
teeksi tai palveluksi, jonka jdlkeen rakennetaan mahdollisuus viedd tuote tai
palvelu markkinoille.

Innovaatiot ja uusien innovaatioiden keksiminen on liitetty vahvasti star-
tup-yrityksiin. Innovaatiot voidaan kasittdd laajasti. Innovaatio voi olla esimer-
kiksi uusi tieteellinen 16ydos, kyky valjastaa olemassa oleva teknologia uuteen
kayttotarkoitukseen tai uusi liiketoimintamalli. Innovaatioksi lasketaan myos
tuotteen tai palvelun vieminen sellaisille markkinoille, jossa sitd ei vield ole.
Innovaatiot ovat startup-yritysten menestyksen ydin. (Ries, 2011, 28.) Johnson
(2001) luokittelee innovaation eri muodot vield tarkemmin: tuotekehitys, uusi
kayttotarkoitus tuotteelle tai palvelulle, markkinoiden muutokset, toiminnalli-
nen ja logistinen innovaatio seka liiketoimintamallin innovaatio. Tuotekehityk-
selld tarkoitetaan mitd tahansa muutosta tuotteissa ja palveluissa, jotka ohjaavat
yritystd uusille markkinoille. Tamaé tarkoittaa yleensd uuden tuotteen tai palve-
lun kehittamistd. Uudella kayttotarkoituksella tuotteelle tai palvelulle tarkoite-
taan sitd, ettd keksitddn uusi kéyttotarkoitus kuin mihin tuote tai palvelu on
alun perin tarkoitettu. Markkinoiden muutoksilla tarkoitetaan sitd, ettd 16yde-
tddan uusia markkinoita, joille palvelu sopisi kuin mihin tuote tai palvelu on
alun perin suunnattu. Toiminnallisella ja logistisella innovaatiolla tarkoitetaan
muutosta tuotteen tai palvelun toiminnalliseen ja logistiseen puoleen. Kun taas
lilkketoimintamallin innovaatiolla tarkoitetaan muutosta yrityksen liiketoimin-
tamalliin nykyisestd. (Johnson, 2001.)
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Startup-yrityksiin liitetddn useita eri kdsitteitd ja ero alkuvaiheen startup-
yritykselld, startup-yritykselld ja kasvuyritykselld tulee ymmartdd. Yrittdjyys ja
innovaatio, ovat myos keskeisessd roolissa aihepiirid tarkasteltaessa. Tarkeim-
miét kdsitteet on koostettu erilliseksi taulukoksi (Taulukko 1).

Taulukko 1 Startup-yritys & innovaatio keskeisimmait kasitteet

Kisite

Mairitelmi

Lihde

Startup-yritys

Ihmisistd koostuva instituutio,
jonka tarkoituksena on tuottaa
uusi palvelu tai tuote erittdin
epdvarmoissa olosuhteissa. Star-
tup-yritys etsii skaalautuvaa,
toistettavaa ja kannattavaa liike-
toimintamallia.

S. Blank, 2013a; S. G.
Blank & Dorf, 2012;
Ries, 2011, 27

Alkuvaiheen
tup-yritys

star-

Startup-yrityksen alkuvaihe,
joka kasittdd ajan liikeidean
keksimisesti sithen hetkeen,
kun yritys on perustettu.

Lebrasseur, Zanibbi, &
Zinger, 2003

Kasvuyritys

Yritys, jossa on védhintdan 10
tyontekijdd ja jonka liikevaihdon
tai tyontekijoiden kasvu on vii-

meisen kolmen vuoden aikana
ollut yli 20%.

OECD & Eurostat, 2007

Yrittdjyys

Luovaa toimintaa, jossa raken-
nettaan tai luodaan jotain mita
ei ole aikaisemmin tehty. Yritta-
jyys on toimintaa, joka ohjautuu
enemmain mahdollisuuksien,
kuin resurssien mukaan.

Johnson, 2001; Lahtinen
et al., 2016

Innovaatio

Uusi tieteellinen 16ydos, kyky
valjastaa olemassa oleva tekno-
logia uuteen kayttotarkoituk-
seen, uusi liiketoimintamalli.
Innovaatioksi lasketaan my0s
tuotteen tai palvelun vieminen
sellaisille markkinoille, jossa sitd
ei vield ole.

Ries, 2011, 28; Johnson,
2001
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2.2 Lean startup

Startup-yritykset keskittyvdt nopeaan ja skaalautuvaan toimintamalliin, joka
mahdollistaa parhaimmassa tapauksessa kestdvan liiketoiminnan kehittamisen.
Eric Riesin (2012) kehittdméa Lean startup-metodologia tarjoaa ketterdn toimin-
tamallin, jonka tarkoituksena on auttaa startup-yrityksid menestymddn. Lean
startup tarjoaa tyokalun yrittdjille, kuinka toteuttaa ketterdd tuotekehitystd ja
viedd idea markkinoille.

Lean Startup-metodologia koostuu viidestd eri perusperiaatteesta (Ries,

2011, 8-9):

1. Lean Startup-metodologia soveltuu kaikille riippumatta yrityksen
koosta tai toimialasta. Startup-yrittdjida ovat kaikki, jotka tydskentelevit
jatkuvan ja darimmadisen epavarmuuden alla kehittdessd uutta palvelua
tai tuotetta.

2. Yrittdjyys on johtamista. Startup-yritys on instituutio, joka toimii val-
tavan epavarmuuden alla, joten se vaatii uudenlaista johtamista.

3. Validoitu oppiminen. Startup-yritykset ovat olemassa oppiakseen,
kuinka rakentaa kestdvad liiketoimintaa. Taméd oppiminen voidaan va-
lidoida tieteellisesti tekemadlld kokeita, jossa yrittdjd testaa omaa visio-
taan.

4. Rakenna, mittaa ja opi. Startup-yrityksen olennainen tehtdva on raken-
taa ideasta tuote tai palvelu, keritd asiakkailta varhaisessa vaiheessa
mielipide rakennetusta palvelusta tai tuotteesta ja timdn jdlkeen tehda
pddtos pivotoidaanko vai jatketaanko tuotteen tai palvelun kehitysta.
Pivotoinnilla tarkoitetaan yksinkertaisesti yrityksen suunnan muutta-
mista, kun jokin asia todetaan ep&donnistuneeksi tai kannattamatto-
maksi.

5. Innovoiva kirjanpito. Kehitystd pitdd pystyd mittaamaan, asettamaan
virstanpylvditd ja priorisoimaan tyotd. Tama vaatii uudenlaista kirjan-
pitoa ja ihmisid, jotka pitdvat toiminnan tilikelvollisena.

Lean Startup perustuu iteratiiviseen tuotekehitykseen, jonka tavoitteena on
tuottaa asiakkaiden tarpeita vastaava ja liiketoiminnallisesti kannattava tuote
tai palvelu jatkuvan kehityksen ja palautteen avulla. Iteratiivinen tuotekehitys
vahentdd taloudellisia riskeja sekd riskid luoda tuote, jota asiakas ei halua (Ries,
2011, 10). Rakenna-Mittaa-Opi palautesilmukka kuvastaa tdtd iteratiivista toi-
mintatapaa (Kuvio 1). Silmukka alkaa ideasta, jota ldhdetddn rakentamaan. Ide-
asta rakennetaan tuote tai palvelu. Seuraavaksi valmistettua tuotetta tai palve-
lua ldhdetddn mittaamaan, joka tarkoittaa usein testaamista asiakkailla. Tes-
tauksesta saatua dataa arvioidaan ja tdstd opitaan, mitd seuraavaksi tehddan.
Jatketaanko tuotteen kehittamistad vai vaihdetaanko kokonaan suuntaa. Malli on
jatkuva silmukka, joka kdydédan ldpi niin monta kertaa kuin tarpeellista. Mallin
tarkoituksena on, ettd se kdyddan lapi mahdollisimman nopeasti, jotta tilantei-
siin pystytdan reagoimaan valittomasti ja ndin valttdimaan hukkainvestointeja.
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Idea \Tuote

4
Q2

Kuvio 1 Rakenna-mittaa-opi sykli

Lean Startup-metodologia on ottanut tukevan jalansijan startup-yritysten
keskuudessa (S. Blank, 2013). Perinteistd liiketoimintaa ldhdetddn toteuttamaan
vasta, kun tuote tai palvelu on tdysin kehitetty. Lean startup-metodin avulla
pyritddn viemddn tuote asiakkaille heti, kun siind on vain kaikista tarkeimmdt
toiminnallisuudet, jotka tuottavat arvoa asiakkaille. Tamd mahdollistaa varhai-
sen vaiheen palautteen kerddmisen asiakkailta, joka on erityisen tdrkedd tuot-
teen kehittimisvaiheessa. Tdstd tuotteesta tai palvelusta, joka sisdltdd vain ja
ainoastaan kaikista oleellisimmat toiminnallisuudet lisiarvon luomiseksi asiak-
kaalle, kdytetddn termid Minimum Viable Product (MVP) (Ries, 2011, 76-77.).
MVP:lle ei ole suoraa tai sopivaa kddnnostd suomenkielessd, joten siitd kdyte-
tddn englanninkielistd termid, kuten startup alaan liittyvdssd muussakin termis-
tossd on totuttu kayttamaan.

Lean Startup tavoittele ketterdd ja nopeaa kehittymistd ja seuraava tauluk-
ko (Taulukko 2) havainnollistaa perinteisen ja Lean Startup-metodologiaa to-
teuttavan yrityksen suurimmat eroavaisuudet. Taulukko on koostettu ja kddn-
netty Steve Blankin (2013) julkaisemasta tutkimuksesta.

Taulukko 2 Lean Startup-yrityksen ja perinteisen yrityksen erot

Lean Startup-yritys Perinteinen yritys
Strategia - Liitetoimintamalli - Liiketoimintasuunnitelma
- Hypoteesi-ldhtoinen -Taytantoonpano-ldhtéinen
Uusi tuote - Asiakaskehitys - Tuotehallinta
-Jo pelkkia hypoteeseja | - Uusi tuote valmistellaan
ldhdetddn testaamaan vaihe vaiheelta loppuun asti
Toteutus - Agile-metodologia - Agile- tai vesiputous meto-
- Iteratiivinen kehitys dologia
- Iteratiivinen tai tdysin en-
nalta valmiiksi suunniteltu
kehitys
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Organisaatio - Asiakas- ja ketterdt kehi- | - Osastot toiminnoittain
tystiimit - Palkataan kokemuksen ja
- Palkataan oppimisky- | toteutus kyvyn mukaan

vyn, ketteryyden ja no-
peuden mukaan

Taloudellinen - Vain tdrkedksi todetut | - Kirjanpito
raportointi mittarit - Tuloslaskelma

- Asiakkaan hankintakus- | - Tase

tannukset - Rahavirtalaskelma

- Elinik3dinen asiakasarvo

Epdonnistuminen | - Odotettu - Poikkeustapaus

- Korjataan iteroimalla ja | - Korjataan sanomalla irti
pivotoimalla ideoita ja | johtohenkilosto

unohdetaan ne mitks eivat

toimi

Nopeus - Nopea - Harkittu
- Valmis toimimaan koh- | - Valmis toimimaan valmiilla
tuullisella datalla datalla

Leanisti toimiva startup-yritys eroaa perinteisestd yrityksestd eniten toi-
minnan arvaamattomuudellaan. Epdonnistuminen on odotettua, kun taas pe-
rinteiselle liiketoiminnalle epdonnistuminen on poikkeustilanne. Palvelun ja
tuotteen kehityksessd startup-yritys tuo tuotteen tai palvelun mahdollisimman
nopeasti markkinoille, kun taas perinteinen yritys odottaa, ettd tuote on tdysin
valmis. Perinteinen yritys varmistaa toimintansa toimivuuden ennakkoon ja
harkitusti, jonka takia useat prosessit ovat hitaampia, mutta luovat taas var-
muutta liiketoiminnan kannalta. Lean Startup-yritykset ottavat enemman riske-
jd ja kehittdvdat nopeammin palveluitaan, mutta aina ketterd kehitys ei johda
onnistumiseen.

2.2.1 Yhteenveto

Lean Startup-metodologia on suunniteltu palvelemaan erityisesti startup-
yrityksid, mutta se on jokaisen yrityksen hyddynnettdvissd toimialasta riippu-
matta. Tarkeimpédnd ominaisuutena on ketterd tuotekehitys ja palvelun tai tuot-
teen vieminen nopeasti asiakkaiden tietoisuuteen, tdtd kuvastaa rakenna-
mittaa-opi palautesilmukka. Lean startup kannustaa jatkuvaan oppimiseen ja
epdavarmuuden hyvidksymiseen. Taulukossa esitellddn edelld kdydyt Lean Star-
tupin keskeisimmat kasitteet (Taulukko 3).
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Taulukko 3 Lean startupin keskeiset késitteet

Kisite Selite Lihde

Lean Startup Lean Startup on toimintamalli | Ries, 2011, 8-9
yrittdjille, joka auttaa toteutta-
maan Kketterdd tuotekehitystd ja
idean viemistd markkinoille.

Pivotointi Yrityksen suunnan muuttamista, | Ries, 2011, 8-9
kun jokin asia todetaan epdonnis-
tuneeksi tai kannattamattomaksi.

MVP (Minimum Viable | Tuote tai palvelu, joka sisdltdd | Ries, 2011, 76-77
Product) vain ja ainoastaan kaikista tar-
keimmiét ominaisuudet lisdarvon
tuottamiseksi asiakkaalle.

Rakenna-Mittaa-Opi Havainnollistaa iteratiivista tuo- | Ries, 2011, 10
palautesilmukka tekehitystd, jonka tavoitteena on
tuottaa asiakkaiden tarpeita vas-
taava ja liiketoiminnallisesti kan-
nattava tuote jatkuvan kehityksen
ja palautteen avulla.

2.3 Alkuvaiheen startup-yrityksen onnistumistekijat

Startup-yritysksiin liitetddn korkea ep&donnistumisprosentti (Feinleib, 2012).
Startup-yritykset joutuvatkin sietdimddn jatkuvaa epdvarmuutta, koska var-
muutta onnistumisesta tai epdaonnistumisesta ole ennen kuin niin tapahtuu.
Epédonnistumisen suuri méddrd ensimmdisen kolmen ja viiden vuoden valilld
johtuu siitd, ettd yrityksen kasvuvauhti on usein korkein kyseisend aikana
(Lebrasseur et al., 2003). Suomessa joka vuosi uusia startup-yrityksid peruste-
taan 4 000 - 5000 kappaletta, mutta seuraavan kolmen vuoden aikana vain 6-
7% tdstd joukosta yltdd edes kohtuulliseen kasvuun (Lahtinen et al., 2016). Star-
tup-yrityksen epdonnistumistekijoiksi on luokiteltu mm. korkeat kustannukset
saavuttaa ensimmdinen asiakas, liian pitkét teknologiankehityksen vaiheet, te-
kijoiden tai padomasijoitusten puute ja todellisen asiantuntemuksen vahiisyys
startup-yrityksen rakentamiseen (S. Blank, 2013).

Alkuvaiheen startup-yrityksen onnistumiseen vaikuttavat pitkalti johta-
vassa padtoksentekoasemassa olevan henkilon yksilolliset ominaisuudet. Naita
ovat mm. psykologiset yksilolliset erot. Ndihin ominaisuuksiin kuuluvat per-
soonallisuuden piirteet, kognitiiviset ominaisuudet ja motivaatiomallit. Nama
ominaisuudet vaikuttavat riskienhallintaan ja yrittdjyyden syntymiseen ja siind
onnistumiseen. (Rauch & Frese, 2000.) Menestyvilld yritt4jilla on my6s kognitii-
vinen taipumus luottaa ja ottaa riskejd. Lisdksi menestyneilld yrittdjilla on todet-
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tu olevan enemman vaihtoehtoista ajattelua, eli ndkemysta siitd mitd olisi voi-
nut tapahtua. (Simon, Houghton, & Aquino, 1999.)

Motivaatio yrittdjaksi ryhtymiseen ndhddan myos vaikuttavana tekijana
startup-yrittdjand menestymiseen. Yrittdjaksi pyrkivilld on erilaisia motiiveja
taustalla, jotka vaikuttavat menestykseen. Motivaatioina voivat olla esim. po-
tentiaalisen markkinaraon huomaaminen tai halu olla johtavassa paatoksente-
koasemassa. (Gatewood, Shaver, & Gartner, 1995.) Myos se, kuinka sitoutuneita
kenteleeko koko- vai osa-aikaisena ja toteuttavatko liiketoimintasuunnitelman
mukaan vai ei (Van Gelderen, Thurik, & Bosma, 2006).

Sosiaaliset verkostot ovat yksi menestystekijd, joka vaikuttaa alkuvaihees-
sa yrittdjan menestymiseen. Menestyvéan yrityksen perustaminen yksin on han-
kalaa, joten laajat ja vahvat verkostot vaikuttavat yrittdjand menestymiseen ja
yrityksen perustamiseen. (Aldrich & Ruef, 2006, 68-70.) Myos aikaisempi ko-
kemus startup-yrittdjyydestd antaa taitoja ja valmiuksia menestyd yrittdjana.
Aikaisempi alan kokemus ndhd&ddn hyoddylliseksi uusien liikeideoiden havait-
semisessa ja validoimisessa. (Van Gelderen et al., 2006)

Alkupddoman suuruus vaikuttaa yrityksen perustamiseen ja erityisesti
sithen pystytdanko liiketoimintaa aloittamaan. Yrityksen perustajat usein ra-
hoittavat itse yrityksen toimintaa pienimuotoisesti alkuun, mutta liikeidean
tarvittaessa suurempia investointeja voi pddoma tai sen puute tulla esteeksi lii-
ketoiminnan kdynnistamiselle. (Aldrich & Ruef, 2006.)

Ympdristo missd startup-yritystd yritetddn kdynnistdd vaikuttaa myos
menestymiseen. Teollisuuden kantokyky on tirked muuttuja, joka voi selittdd
menestymistd yrityksen alkuvaiheessa. My0s poliittiset olosuhteet ja kulttuuri
voivat vaikuttavat uusien startup-yritysten ilmenemismadaraan. (Aldrich, 1990.)

Yhtickumppaneiden merkitys on myos tdrked alkuvaiheen startup-
yrityksen menestyksen kannalta. Sopivien yhtickumppaneiden l6ytdminen ja
heiddn kanssaan yrityksen liiketoiminnan kehittdiminen on todettu tehok-
kaammaksi, kuin yksin yrittamisen (Van Gelderen et al., 2006).

2.3.1 Yhteenveto

Startup-yritykset epdonnistuvat usein ja epdonnistumiseen vaikuttavia tekijoitd
on useita. Mutta on myos 16ydetty tekijoitd, jotka vaikuttavat alkuvaiheen star-
tup-yrityksen menestymiseen. Alkuvaiheen startup-yrityksen menestymiseen
vaikuttavat ulkoisten tekijoiden lisdksi myos paljon johtavassa padtoksenteko-
asemassa olevan henkilon yksilolliset ominaisuudet. Alkuvaiheen startup-
yrityksen menestystekijat on tiivistetty alla olevaan taulukkoon (Taulukko 4).
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Taulukko 4 Alkuvaiheen startup-yrityksen menestystekijat

Menestystekija Lihde

Persoonallisuuden piirteet (Rauch & Frese, 2000)
Motivaatio (Gatewood et al., 1995)
Sosiaaliset verkostot (Strang & Aldrich, 2002)
Vaihtoehtoinen ajattelu (Simon et al., 1999)
Taipumus luottaa ja ottaa riske- | (Simon et al., 1999)

ja

Alkupddoma (Strang & Aldrich, 2002)
Resurssit (Strang & Aldrich, 2002)
Suotuisa markkinatilanne (Van Gelderen et al., 2006)
Yritykseen kdytettava aika (Van Gelderen et al., 2006)
Aikaisempi kokemus (Van Gelderen et al., 2006)
Asiantuntemus (S. Blank, 2013)
Yhtickumppanit (Van Gelderen et al., 2006)
Ymparisto (Aldrich, 1990)

2.4 Liiketoimintamallit

Startup-yrityksen kadynnistysvaiheessa yrittdjien tdytyy luoda liiketoiminnan
rajat, sekd madritelld tuote tai palvelu, jota yritys tarjoaa. Tdmé on erittdin haas-
tava tehtdva erityisesti silloin, kun kyseessd uusi teknologialdhtoinen ratkaisu,
joka vaatii usein suuria investointeja ja nopean kehityksen. Liiketoimintamal-
lien hyddyntamiselld ndhdddn, ettd yrittdjd pystyy tekemddn parempia paatok-
sid liiketoimintaansa liittyen, joka taas parantaa yrityksen onnistumismahdolli-
suuksia. (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012.)

Maailmantalouden kehitys on muuttanut asiakkaiden ja palveluntarjoajien
valisid suhteita. Jatkuvasti kehittyva teknologia, sekd avoimet maailmanlaajui-
set kaupankédyntijdrjestelmidt mahdollistavat entistd laajemman valinnanvapau-
den asiakkaille (Teece, 2010). Asiakkaiden monipuolisille tarpeille 16ytyy hel-
pommin ja lapindkyvadmmin oikeat palvelut ja tuotteet. Tama haastaa yritykset
uudelleenarvioimaan asiakkaille tehtyjd arvolupauksia ja panostamaan asiakas-
lahtoiseen liiketoimintaan. Ilman huolellisesti méériteltya liiketoimintamallia
startup-yritykset eivit kykene toimittamaan tai saamaan arvoa kehitetystd in-
novaatiosta (Teece, 2010).
rajat sekd luotava tarjottava tuote tai palvelu. Tamd ndhddan haasteellisena teh-
tavand erityisesti uusille teknologialdhtoisille yrityksille, jotka tarvitsevat usein
suuria investointeja ja heilld on kdytossddn rajallinen aika muodostaa ideasta
kestavéad liiketoimintaa. Liiketoimintamallien hyodyntamiselld pyritddn autta-



19

maan yrittdjid tekemddn enemman tietoisia padtoksid, joka lisdd liiketoiminnan
menestymismahdollisuuksia. (Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012.)

Liiketoimintamallille ei ole olemassa yhtd yksiselitteistd mddritelmaa
(Teece, 2010; Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012). Liiketoimintamalli ndhddan
liikketoimintastrategiaa laajempana tyokaluna, joka kertoo strategiasta poiketen,
kuinka arvoa luodaan (Morris, Schindehutte, & Allen, 2005). Aikaisemmat tut-
kimukset vahvistavat kdsityksen siitd, ettd liiketoimintamallit havainnollistavat
arvon luomisen ja kilpailuedun muodostamisen ldhteitda yrityksessd
(Chesbrough, 2010; Chesbrough & Rosenbloom, 2002; Voelpel, Leibold, Tekie,
& Von Krogh, 2005).

Liiketoimintamalli havainnollistaa yrityksen toimintalogiikan, seké tarjoaa
tietoa, miten yritys luo ja tuottaa arvoa asiakkailleen. Lisdksi liiketoimintamalli
havainnollistaa arvon tuottamisesta syntyvat kulut ja tuotot. Liiketoimintamalli
maédrittelee siis, kuinka yritys luo ja tuottaa arvoa asiakkailleen ja kuinka se
muuttaa saadut maksut voitoksi. (Teece, 2010.) Teece (2010) toteaakin tutki-
muksessaan, ettd liiketoimintamallin tulee olla muutakin, kuin kuvaus jarkevas-
td tavasta tehdd liiketoimintaa. Liiketoimintamallin tulee vastata asiakkaiden
tarpeisiin ja sen tulee olla vaikeasti kopioitavissa. Vaikeasti kopioitavissa oleva
liikketoimintamalli voi perustua mm. ainutlaatuisiin asiakas-, yhteistyokumppa-
ni tai toimittajasuhteisiin, immateriaalioikeuksiin tai organisaatiorakenteeseen.

Liiketoimintamalli on enemmén havainnollistava konseptuaalinen malli
kuin rahavirtoihin keskittyva taloudellinen malli. Hyvé liiketoimintamalli sisél-
tdd niin sisdisten kuin ulkoisten tekijoiden arvioinnin keskittyen asiakkaisiin,
tavaran toimittajiin ja koko toimintaymparistoon (Teece, 2010). Erilaisia liike-
toimintamalleja on kehitetty lukuisia erilaisia. Seuraavassa kappaleessa kay-
daddn yksityiskohtaisemmin ldpi Alexander Osterwalderin (2010) kehittamad
Business Model Canvas liiketoimintamallia.

2.5 Business Model Canvas

Liiketoimintamalli perustelee miten yritys luo, tuottaa ja tavoittaa arvoa (Os-
terwalder & Pigneur, 2010). Alexander Osterwalder on kehittdnyt Business Mo-
del Canvas (jatkossa Canvas) liiketoimintamallin, joka kuvaa yksityiskohtaisesti
liikketoiminnan tarkeimmadt osa-alueet samalla havainnollistaen eri osa-alueiden
yhteydet toisiinsa. Canvas sisdltdd yhdeksan eri elementtid, jotka kdyd&dan seu-
raavissa luvuissa tarkemmin lédpi: asiakassegmentit, arvolupaukset, toimituska-
navat, asiakassuhteet, tirkeimmiit resurssit, tarkeimmaét aktiviteetit, tarkeimmét
yhteistyokumppanit, tulovirrat ja kustannusrakenteen.

Canvas on suosittu ja paljon hyodynnetty tyokalu erityisesti startup-
yritysten keskuudessa (Mueller & Thoring, 2012). Osterwalderin Canvas ottaa
myo6s monipuolisesti kantaa kaikkiin liiketoiminnan kannalta tdrkeimpiin osa-
alueisiin. Tama tutkimus keskittyy erityisesti startup-yrityksiin, joten Canvas
on valittu tdhdn tutkimukseen edustamaan edistyksellistd ja nykyaikaista liike-
toimintamallia.
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Canvasin kdyton hyodyt perustuvat siihen, ettd yrittdjdt harjoittavat jat-
kuvaa pohdintaa kehittden jatkuvasti liiketoimintamallia, joka koostuu graafi-
sesta tyokalusta, jossa kaikki elementit liittyvit toisiinsa. Lisdksi Canvas antaa
yrittdjille, asiakkaille, tyontekijoille, johtajille ja jopa kilpailijoille paremman
ymmadrryksen eri liiketoimintaymparistoon vaikuttavista tekijoistd. Toisin sa-
noen Canvas helpottaa viestintdd eri sidosryhmien vililld. Canvas helpottaa
myo6s yhden tietyn osa-alueen tarkastelua erikseen unohtamatta kokonaisuutta.
Graafinen kokonaisuus edesauttaa hahmottamista, helpottaa sidosryhmien va-
listd keskustelua ja luo tilaa luovuudelle ja innovoinnille.

Business Model Canvaksesta on kehitetty my6s malli, joka kuvastaa tar-
kemmin mitéd taloudellisia, ympaéristollisid ja sosiaalisia arvoja yritys tuottaa,
tatd kutsutaan The Triple Layered Business Model Canvakseksi (Joyce &
Paquin, 2016). Seuraavaksi kdydadan tarkemmin ldpi Canvasin yhdeksan eri osa-
aluetta.

2.5.1 Asiakassegmentit ja arvolupaukset

Asiakassegmenteilld tarkoitetaan niitd asiakasryhmid, joita yritys tavoittaa ja
palvelee. Ilman maksavia asiakkaita yritystoiminta ei ole kannattavaa. Tavoit-
teena tarkastella erilaisten asiakasryhmien luonnetta, tarpeita ja odotuksia, jotta
ne voidaan jaotella erillisiin segmentteihin ja yritys pystyy ndin vastaamaan
paremmin erilaisten asiakasryhmien tarpeisiin. Liiketoimintamallissa voi esiin-
tyd useampia eri asiakasryhmid ja yrityksen tulee tehdd paitos, ketd juuri ky-
seinen liiketoiminta palvelee. (Osterwalder & Pigneur, 2010.) Osterwalder ja
Pigneurin (2010) mukaan erilaisten asiakasryhmien jaottelu voidaan tehd4 tar-
kastelemalla:

e Vaatiiko tietty asiakasryhmad erityistd tarjousta?

e Tavoitetaanko tietty asiakasryhma eri kanavia pitkin?

e Vaatiiko tietty asiakasryhmad erilaista asiakassuhdetta?

e Onko tietylld asiakasryhmalld olennaisesti erilainen kannattavuus?

e Onko tietyilld asiakasryhmilld erilaiset ndkemykset siitd, miksi

maksaa palvelusta?

Erilaisten asiakassegmenttien hahmottaminen auttaa yritystd hahmottamaan,
kenelle arvoa tuotetaan ja ketkd ovat kaikista arvokkaimmat asiakkaat. Asia-
kassegmenttien hahmottaminen on tarkedd, jotta yritys pystyy tuottamaan ar-
voa asiakkailleen ja rakentaa onnistuneen liiketoimintamallin. Asiakassegment-
tien madrittely suositellaan tehtdvan ensimmdisend Business Model Canvasia
suunniteltaessa. (Osterwalder & Pigneur, 2010.)

Asiakassegmentointitapoja on erilaisia, riippuen tuotteesta ja palvelusta.
Massamarkkinoille tahtddva liiketoiminta, jossa tuotetta tai palvelua tarjotaan
suurelle asiakasryhmadlle. Niche-markkinoille tdhtd&dva taas tarjoavat hyvin raja-
tulle asiakasryhmalle hyvin tarkkaan madriteltyd tuotetta tai palvelua. Segmen-
toidulle markkinoille tdhtddva taas erottelee asiakasryhmidit, joilla ongelmat ja
tarpeet eroavat vain hieman. Kun taas moninaisilla markkinoilla tuotetaan ar-
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voa toisistaan tdysin poikkeaville asiakasryhmille. (Osterwalder & Pigneur,
2010.)

Arvolupaukset ovat yrityksen lupauksia edellisessd kohdassa maédritel-
lyille asiakasryhmille, jotka yrityksen tulisi tdyttdd, jotta asiakasryhmien tyyty-
vdisyys saadaan tdytettyd. Arvolupaukset koostuvat usein erilaisista hyodyistd,
joita asiakasryhmit saavuttavat yrityksen tarjoamasta tuotteesta tai palvelusta.
Onnistunut yritystoiminta ratkaisee asiakkaan ongelman tuottaen hyotyéd asi-
akkaalle. Hyddyn tulee ratkaista asiakkaan ongelma ja tyydyttdd asiakkaan tar-
peet. (M. W. Johnson, Christensen, & Kagermann, 2008.) Arvolupauksia on
yleensd vdhintddn yhtd monta, kuin asiakassegmenttejd. Arvolupauksissa tulee
arvioida mitd arvoa asiakkaille tuotetaan ja minkélaista tuotetta tai palvelua eri
asiakasryhmille tarjotaan. (Osterwalder & Pigneur, 2010.)

Arvolupaukset voivat olla laadullisia tai mé&arallisid, kuten uutuuden vie-
hétys, suorituskyky, kustomisointi, design, hinta, brandi, kustannusten ja ris-
kien vahentdminen ja helppokayttoisyys. (Osterwalder & Pigneur, 2010.)

2.5.2 Toimituskanavat ja asiakassuhteet

Toimituskanavilla tarkoitetaan niitd keinoja, joilla yritys on yhteydessa asiakas-
ryhmiinsd. Toimituskanavat sisdltdavat kommunikaatio-, jakelu- ja myyntikana-
vat. Erilaiset toimituskanavat ovat erittdin tarkeitd asiakassuhteiden ylldpidossa.
Tarkoituksena nostattaa asiakasryhmien tietoisuutta yrityksen tarjoamista tuot-
teista tai palveluista, auttaa asiakasryhmid arvioimaan yrityksen arvolupauksia,
ostamaan yrityksen tuotteita tai palveluita, toimittaa arvolupaus asiakasryhmil-
le seké tukea asiakkaita myds myynnin jdlkeen. (Osterwalder & Pigneur, 2010.)
Toimituskanavat voivat olla omia tai yhteistyokumppanin kanavia. Kana-
vat voivat olla myds suoria tai epédsuoria. Suoria kanavia ovat mm. myyntipis-
teet, nettikauppa ja myyntihenkilosto. Epdsuoria kanavia ovat mm. yhteistyo-
kumppanin kauppa ja tukkumyyja. Tarkeintd eri kanavien kdytossd on loytdad
oikea kanava tietylle asiakasryhmidille, jotta asiakkaiden tarpeet pystytddn par-
haiten tdyttimddn ja tdyttdaméddn asetetut arvolupaukset. (Osterwalder &
Pigneur, 2010.)
Jokainen kanava sisdltdd viisi eri vaihetta (Osterwalder & Pigneur, 2010):
e Tietoisuus. Kuinka saamme asiakkaat tietoisiksi tarjoamastamme
tuotteesta tai palvelusta?
e Arviointi. Kuinka autamme asiakkaita arvioimaan annetun arvo-
lupauksen?

e Ostaminen. Kuinka asiakkaat ostavat tuotetta tai palvelua?

e Toimitus. Kuinka toimitamme arvolupauksen asiakkaalle?

e Myynnin jdlkeen. Kuinka tarjoamme asiakastukea myynnin jalkeen?
Kaikille asiakasryhmille eivdt toimi samat kanavat. Siksi ennen toimituska-
navien madrittelyd tulee tiedossa olla asiakassegmentit ja arvolupaukset. Yri-
tyksen tulisi pystyd myos kuvailemaan minkilaisia asiakassuhteita se haluaa
rakentaa eri asiakasryhmien vilille. Asiakassuhteet vaihtelevat riippuen asia-
kashankinnasta, asiakkuuksien pitkdkestoisuudesta ja myynnistd. Asiakassuh-
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teita miettiessd on hyvéa pohtia, minkalaisia asiakassuhteita erilliset asiakasseg-
mentit odottavat, kuinka arvokkaita ndmd asiakassuhteet ovat. (Osterwalder &
Pigneur, 2010.)

Erilaisia asiakassuhteita voivat olla henkilokohtainen apusuhde, jossa
asiakas saa jatkuvaa apua ja tukea tuotteisiin tai palveluihin liittyen tai itsepal-
velu, jossa asiakkaiden kanssa ei olla vilttamaéttd suorassa yhteydessd missdan
vilissd. Yhteisot voivat myos olla yksi asiakassuhteen muoto. Yritykset hyodyn-
tavét yhteisojd saadakseen heistd asiakkaita ja samalla yhteison jasenet pystyvit
kommunikoimaan keskenéddn ja tuomaan erilaisiin ongelmiin ratkaisuehdotuk-
sia. Yhteisot auttavat myos yritystd ymmartaménd asiakasryhmddnsd parem-
min. (Osterwalder & Pigneur, 2010.)

2.5.3 Tarkeimmiit resurssit, aktiviteetit ja yhteistyokumppanit

Hyvén liikeidean, taitavan tiimin ja tiedon jakamisen kulttuurin yhdistdiminen
johtaa startup-yrityksen menestykseen, jos resursseja hallitaan tehokkaasti
(Trimi & Berbegal-Mirabent, 2012). Tarkeimmat resurssit kuvaavat niitd asioita,
jotka ovat valttaméttomid litkketoiminnan takaamiseksi. Nama resurssit mahdol-
listavat yrityksen kyvyn luoda ja tarjota arvolupauksia, saavuttaa markkinat ja
synnyttdd tulovirtoja (M. W. Johnson et al., 2008). Resurssit voivat olla fyysisid,
taloudellisia, adlyllisid tai inhimillisid. Lisdksi resurssit voivat olla yrityksen omia,
lainattuja tai yhteistyokumppanin omistamia. (Osterwalder & Pigneur, 2010.)

Jokainen liiketoimintamalli tarvitsee erilaisia avainaktiviteetteja. Nama ak-
tiviteetit ovat tarkeimpid liiketoiminnan kannalta, jotta se voi toimia menestyk-
sekkadsti. Kuten tdrkeimmissd resursseissa my0s tarkeimmait aktiviteetit vaadi-
taan, jotta pystytddn luomaan ja tarjoamaan arvolupauksia, saavuttamaan
markkinat, ylldpitdd asiakassuhteita ja saamaan tuloja. My®os tarkeimmat aktivi-
teetit vaihtelevat riippuen liiketoiminnasta. Tarkeimmat aktiviteetit voidaan
jakaa mm. tuotantoon, ongelman ratkaisuun ja sovellusalustaan tai verkostoihin.

(Osterwalder & Pigneur, 2010.)

Tarkeimmit yhteistyockumppanit kuvastavat niitd yhteistydokumppanisuh-
teita, joita liiketoiminta tarvitsee toimiakseen. Yritykset voivat solmia erilaisia
yhteistyosuhteita eri tarkoituksiin. Yhteistyokumppaneiden avulla optimoidaan
liilketoimintamalli, vdhennetddn riskejd tai saavutetaan uusia resursseja. (Os-
terwalder & Pigneur, 2010.)

Erilaisia yhteistyokumppanuus suhteita on mm.:

e Strateginen yhteistydkumppanuus kahden ei kilpailijan valilla

e Starteginen yhteistyokumppanuus kahden kilpailijan valilld

e Yhteiset tavoitteet saavuttaa uutta liiketoimintaa

e Ostajien ja toimittajien vilinen suhde luotettavien toimittajien var-
mistamiseksi
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2.5.4 Tulovirrat ja Kustannusrakenne

Tulovirrat ja kustannusrakenne maarittavat kuinka paljon yritys tuottaa arvoa
itselleen samalla kun arvoa tuotetaan asiakkaille (M. W. Johnson et al., 2008).
Tulovirrat kuvaavat niitd tuloja, joita yritys saavuttaa asiakkailtaan. Tulovir-
roissa pitdd miettid tarkkaan, mitd asiakkaat ovat valmiita maksamaan tuottees-
ta tai palvelusta. Jokainen asiakassegmentti voi muodostaa erilaisen hinnoitte-
luperiaatteen. (Osterwalder & Pigneur, 2010.)

Liiketoimintamalli voi sisédltdd kahta erilaista tulovirtaa:

o Kertaluontoiset tulot, jotka perustuvat kertaluontoisiin asiakkaiden
maksuihin
e Jatkuvat tulot, jotka perustuvat meneillddn olevista maksuista liit-
tyen arvolupauksen tdyttimiseen tai myynnin jdlkeiseen asia-
kasavun tarjoamiseen
Erilaisia tapoja tulovirran muodostamiseen ovat mm. lisensointi, vuokraus, lea-
singsopimukset, ennakkomaksut, kdyttomaksut, tuotteen tai palvelun ostami-
nen itselleen tai mainostulot. Hinnoittelutekniikoista kaksi yleisintd ovat dy-
naaminen hinnoittelu, joka perustuu markkinaolosuhteisiin ja muokattu hin-
noittelu, joka perustuu erikseen madriteltyihin tekijoihin. (Osterwalder &
Pigneur, 2010.)

Kustannusrakenne, eli viimeinen pala Business Model Canvasista, kuvas-
taa kaikkia niitd kuluja, joita tulee, kun liiketoimintaa on olemassa. Kustannus-
ten laskeminen tulisi olla helppoa, kun tarkeimmat resurssit, aktiviteetit ja yh-
teistyokumppanit ovat médritelty. (Osterwalder & Pigneur, 2010.)

Jotta kustannusrakennetta voidaan ymmartdd paremmin, on hyvad ymmar-
tdd erilaisia kustannusmalleja. Kustannuksiin perustuvat liiketoimintamallit ja
arvoon perustuvat liiketoimintamallit. Kustannuksiin perustuvat kustannus-
mallit keskittyvat kustannusten pienentdmiseen aina kun mahdollista. Lisdksi
ne hyodyntaviat matalan hinnan arvolupauksia, maksimaalista automatisaatiota
ja mittavaa ulkoistusta. Arvoon perustuvat kustannusmallit keskittyvit taas
enemmdn arvon tuottamiseen. Tavoitteena tuottaa korkealuokkaisia arvolu-
pauksia ja personoituja palveluita. (Osterwalder & Pigneur, 2010.)

2.5.5 Yhteenveto

Startup-yrityksen kdynnistysvaiheessa yrittdjien tdytyy luoda liiketoiminnan
rajat, sekd maédritelld tuote tai palvelu, jota yritys tarjoaa. Haasteita tamé luo
erityisesti silloin, kun kyseessd uusi teknologialdhtoinen ratkaisu, joka vaatii
usein suuria investointeja ja nopean kehityksen. Liiketoimintamallien hycdyn-
tamiselld uskotaan, ettd yrittdjd pystyy tekeméddn parempia paatoksid liiketoi-
mintaansa liittyen, joka parantaa yrityksen onnistumismahdollisuuksia. Liike-
toimintamalleja on olemassa useita erilaisia, eikd yhtd vakiintunutta maaritel-
maéd ole liiketoimintamalleille maardaytynyt. Yhteistd kaikilla liiketoimintamal-
leilla on se, ettd ne pyrkiviat havainnollistamaan yrityksen toimintalogiikan,
sekd tarjoavat tietoa siitd, miten yritys luo ja tuottaa arvoa asiakkailleen. Lisaksi
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lilkketoimintamallit havainnollistavat arvon tuottamisesta syntyvit kulut ja tuo-
tot.

Alexander Osterwalderin kehittam& Business Model Canvas on yksi eri-
tyisesti startup-yritysten keskuudessa tunnetuimmista liiketoimintamalleista.
Canvas kuvaa yksityiskohtaisesti liiketoiminnan tarkeimmaét osa-alueet samalla
havainnollistaen eri osa-alueiden yhteydet toisiinsa. Canvas sisdltdd yhdeksan
eri elementtid, jotka ovat: asiakassegmentit, arvolupaukset, toimituskanavat,
asiakassuhteet, tirkeimmat resurssit, tirkeimmat aktiviteetit, tirkeimmat yh-
teistyokumppanit, tulovirrat ja kustannusrakenteen.

2.6 Paiitoksenteko

Paatoksenteko on oleellinen osa meiddn jokaisen pdivittdistd elamdd. Teemme
jatkuvasti erilaisia pddtoksid niin arjessa kuin tyoeldmdssd. Padtoksentekoon
liittyy helpot sekd monimutkaiset tilanteet, jotka sisdltd useamman hallittavan
objektin (Chankong & Haimes, 1983, 3). Padtoksentekoprosessi sisdltdd yksin-
kertaisuudessaan ongelman tunnistamisen, jonka jalkeen ongelma maaritelldaan.
Taman jdlkeen mallinnetaan sopiva ratkaisumalli ongelman ratkaisemiseksi.
Lopuksi péddtoksen vaikutukset analysoidaan, jonka jdlkeen pddtos tehddan.
Paatoksentekoprosessiin vaikuttaa myos ympdristo, jossa pddtos tullaan teke-
maddn. (Chankong & Haimes, 1983, 5.)

Padtokset sisdltdvat ihmisen ajattelu- ja reagointiprosessin, joihin liittyvit
aiemmat ja mahdolliset tulevat tapahtumat sekd psykologiset seuraukset paa-
toksentekijdlle. Padtokset ovat vastauksia erilaisiin tilanteisiin. Paatoksiin liittyy
vahvasti se, ettd olemassa voi olla useampia kuin yksi mahdollinen toimintata-
pa. (Oliveira, 2007.) Paatoksentekija on henkil6 tai ryhmad, jolla on lopullinen
pddtantdvalta tehdd padtos. Pdadtoksentekijd valitsee vaihtoehdoista parhaan,
joka voidaan tunnistaa. (Chankong & Haimes, 1983, 8.)

Lahestymistapa pddtoksentekoon tulisi noudattaa seuraavia kéytanteita:
yksinkertainen rakentaa, sovitettavissa sekd ryhmille ettd yksiloille, luonnolli-
nen osa ihmisen intuitiota ja yleistd ajattelua, sekd ei vaadi erityistd erikoistu-
mista johtamiseen tai kommunikointiin. Lisdksi padtoksentekoon johtavat yksi-
tyiskohdat tulisi olla helposti tarkasteltavissa. (Saaty, 1994, 76.)

Koska pditosten tekeminen on haastavaa, on kehitetty erilaisia paatoksen-
tekomalleja, jotka auttavat padtoksentekijoitd tunnistamaan paremmin pa&tok-
sien vaikutuksia ja niiden erilaisia ymparistojd. Padtoksenteon tukena voidaan
kayttad erilaisia tyokaluja, jotka arvioivat paatokset laatua. Naitad tyokaluja ovat
mm. markkinatutkimus, p&ddtosmatriisi, kustannus-hyotyanalyysi, T-kaavio,
nelikenttdanalyysi (SWOT), Pareto-analyysi ja toteutettavuustutkimus (Moses,
2017). Esimerkiksi nelikenttdanalyysissda (SWOT) tunnistetaan yrityksen vah-
vuudet ja heikkoudet sekd tulevaisuuden mahdollisuudet ja uhat. Nelikentta-
analyysi on yksinkertainen tapa jaotella yrityksen toimintaan vaikuttavia teki-
joitd havainnolliseen nelikenttimuotoon, jota voidaan hyodyntdd paatoksente-
ossa (Balamuralikrishna & Dugger, 1995). Seuraavassa luvussa kasitellddn yhta
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taman tutkimuksen osalta kiinnostavinta padtoksentekomalleista, Cynefin paa-
toksentekomallia, jonka avulla pédadtokset voidaan jakaa erilaisiin toimintaympa-
ristoihin ja ndin kdyttad paatoksenteon tukena.

2.7 Cynefin pddtoksentekomalli

Cynefin paddtoksentekomalli auttaa johtajia arvioimaan paatoksien operatiivista
toimintaympdristod, jotta he pystyvit tekemddn oikeita padtoksia. Mallin on
kehittanyt Dave Snowden. Cynefin pddtoksentekomalli on jaettu viiteen eri
luokkaan, jossa jokainen paatoksentekoluokka vaatii erilaisia toimenpiteitd. Yk-
sinkertaiset ja monimutkaiset toimintaympdristot edustavat maailmankaikkeut-
ta, joissa syy-seuraus-suhteet ovat havaittavissa ja oikeat p&idtokset voidaan
maédritelld tosiseikkojen perusteella. Naméd luokat edustavat lineaarista jdrjes-
tyksen tilaa, jossa toiminnan ja lopputuloksen vililtd 16ytyy korrelaatio. Mallin
toiselta puolelta 16ytyvit ei-lineaariset luokat kaoottinen ja kompleksinen, jotka
kuvaavat nimiensd mukaisesti kompleksisia ja jdrjestdytymédttomid toimin-
taympadristojd, joissa syy-seuraus-suhteet eivit ole samalla lailla ennustettavissa,
kuin lineaarisissa toimintaympdristdissd. Mallin keskeltd 16ytyy epdjdrjestyksen
tila, joka kuvastaa sitd ldhtotilannetta, jossa olemme ennen kuin toimintaympa-
rist6 on tunnistettu. (Snowden & Boone, 2007.)

Cynefin mallin tarkoituksena on tunnistaa toimintaymparisté ja taméan
jilkeen valita oikea toimintamalli pddtoksen tekemiseksi. Cynefin malli koros-
taa erityisesti tilanteen ymmartdmisen merkitystd. Yksinkertaiset ja monimut-
kaiset jdrjestdytyneet toimintaymparistot edustavat faktatietojen mukaan tehta-
vdd pddtoksentekoa, kun taas kompleksiset ja kaoottiset toimintaymparistot
edustavat toiminnan ja arvailun mukaan tehtdvad paatoksentekoa (Snowden &
Boone, 2007). Cynefin pddtoksentekomalli valittiin tdhdn tutkimukseen, koska
se on todettu toimivaksi erityisesti IT-alan ympaéristossd (Hasan & Kazlauskas,
2009). Cynefin paatoksentekomalli on kuvattu seuraavassa kuvassa (Kuvio 2).
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KOMPLEKSINEN MOMIMUTEAINEM
Tutki Tunnista
Tunnista Anzlysoi

Vam=z Wastza

KAOQOTTIMNEN YESINKERTAIMNEN
Toimi Tunnista
Tunnista Luokitiele

Vastaa

Kuvio 2 Cynefin paatoksentekomalli

2.7.1 Yksinkertainen toimintaymparisto

Yksinkertaisille toimintaympdristdille ominainen piirre on selked syy-seuraus-
suhde, joka on helposti havaittavissa (Snowden & Boone, 2007). Oikean p&atok-
sen tekeminen yksinkertaisessa toimintaympaéristossa tulisi olla helppoa, koska
usein oikea vastaus on itsestddn selvi ja kiistaton. Tamd toimintaympaéristd vaa-
tii yksinkertaista hallintaa ja seurantaa. Paatoksentekijat, eli johtajat tai tyonteki-
jdt ensin tunnistavat ja luokittelevat tilanteen ja timaén jdlkeen vastaavat tilan-
teeseen. Koska yksinkertaisen toimintaympériston tilanteet ovat usein hyvin
yksinkertaisia ja suoraviivaisia, voidaan pddtoksenteko automatisoida tai dele-
goida tyontekijoille. Koska kyseessd ovat selkedt tilanteet, joissa syy-seuraus-
suhteet ovat helposti havaittavissa, kommunikointia johdon ja tyontekijoiden
vdlilldi harvemmin tarvitaan. Yksinkertaisessa toimintaympéristossd haetaan
padtoksen tueksi parhaimmaksi todettuja kédytantojd, jotka perustuvat olemassa
olevaan faktatietoon, joka on kaikkien ymmadrrettdvissda. (Snowden & Boone,
2007.)

On kuitenkin mahdollista, ettd ongelmia ja huonoja pdatoksid ilmaantuu
myds yksinkertaisessa toimintaymparistossda. On mahdollista, ettd tietty tilanne
luokitellaan tdhdn toimintaymparistoon, koska sitd on yksinkertaistettu liikaa.
Johtajat, jotka pyytavit jatkuvasti tiivistettyd tietoa monimutkaisesta tilanteesta,
ovat vaarassa luokitella monimutkainen tilanne yksinkertaiseksi tilanteeksi.
Myos juurtunut ajattelutapa ja tyytyvdisyys tai mukavuudenhaluisuus voivat
olla riskeind yksinkertaisessa toimintaympéristossd. Nama riskit voidaan eh-
kédistd tunnistamalla parhaaksi todettujen kdytantdjen mahdollisuudet ja rajoi-

tukset sekd lopettaa oletus, ettd tilanteet olisivat aina yksinkertaisia. (Snowden
& Boone, 2007.)
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2.7.2 Monimutkainen toimintaymparisto

Monimutkaisessa ymparistossd oikeita padtoksid voi olla useampia, toisin kuin
yksinkertaisessa ympdristossd. Vaikka syy-seuraus-suhteet ovat olemassa, eivét
kaikki kuitenkaan kykene hahmottamaan niitd. Tédssd toimintaympéristossa
johtajien tai asiantuntijoiden, tulee tunnistaa ja analysoida tilanne ja timén jal-
keen vastaavat tilanteeseen. Verrattuna yksinkertaiseen toimintaympéristoon,
jossa ratkaistaan yleensd itsestddn selvid tilanteita, tdssd toimintaymparistossa
vaaditaan yleensd perehtyneisyyttd aihealueeseen, eli asiantuntemusta, mika
tekeekin ympéristostd monimutkaisen. Vaikka p&adtoksenteko perustuu fakta-
pohjaiseen tietoon, monimutkaisessa ympdristossd haetaan padtoksenteon tu-
eksi asiantuntijatason tietamystd, koska oikeat vastaukset eivit ole kaikkien
havaittavissa ja vaativat usein perehtyneisyyttd tilanteeseen. (Snowden & Boo-
ne, 2007.)

Monimutkaisessa toimintaympéristossd vaarana piilee asiantuntijoiden
juurtunut ajatustapa. Koska asiantuntijoilla on tapana hallita vastaavia tilanteita,
voi juurtunut ajattelutapa estdd uuden paremman ratkaisun loytamisen. Yksi
riski on myds se, ettd asiantuntijat jattavat huomiotta ei-asiantuntijoiden mieli-
piteet. Jos mainitut ongelmat ilmenevit, parhaat innovatiiviset ratkaisut saate-
taan jattdd huomiotta. On my6s mahdollista, ettd asiantuntija joutuu umpiku-
jaan, tarkoittaen, ettd ei pysty hyvaksymaddan mitddan vastausta, koska oma juur-
tunut ajattelutapa tai ego estdd sen. (Snowden & Boone, 2007.)

Tyoskentely tuntemattomissa ymparistoissd voi auttaa johtajia ja asiantun-
tijoita l10ytdiméddn enemmén luovia ratkaisuja. Lisdksi asiantuntijoiden ajattelua
olisi hyvad haastaa niin ulkoisten kuin sisdisten sidosryhmien puolesta, jotta
voidaan vialttdd juurtunut ajattelutapa. Myos erilaiset kokeelliset tilanteet, jossa
asiantuntijat pakotetaan etsimdan ratkaisua tutun ja tunnetun ulkopuolelta ovat
keinoja valttad edelld mainitut riskit. (Snowden & Boone, 2007.)

2.7.3 Kompleksinen toimintaymparisto

Kompleksisessa toimintaymparistossad ilmenee ainakin yksi oikea pdatos, mutta
vaihtoehtoja on tarjolla useita. Kompleksisuus ilmenee siind, ettd oikeaa paétos-
td ei voida suoraan havaita ja tilannetta hallitsee ennalta-arvaamattomuus. Tds-
sd toimintaympadristossd haetaan innovatiivista toimintamallia p&ddtoksenteon
tueksi. Uudet toimintamallit ovat suositeltavaa kuitenkin testata ensin erilaisilla
kokeilla, joista ei koidu merkitsevéad haittaa niiden epdonnistuessa. (Snowden &
Boone, 2007.)

Yritysten liiketoiminta on muuttunut yhd enemmaén kompleksisen toimin-
taympaériston suuntaan, koska kaikkien toimenpiteiden syy-seuraus-suhteita ei
pystytd ennustamaan. Kompleksisessa toimintaymparistossad johtajat ensin tut-
kivat ja tdmén jdlkeen tunnistavat tilanteen, jonka jidlkeen vastaavat tilantee-
seen. (Snowden & Boone, 2007.)
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Kuten muissakin toimintaympéristoissd, myos kompleksisessa toimin-
taympadristossd haasteita voi ilmetd. Kiusaus palata takaisin perinteiseen johta-
mistyyliin, jossa tilannetta hallittaan ja kontrolloidaan, on suuri. Riskejd piilee
myds siind, ettd etsitddn vakisin faktapohjaisia ratkaisuja tai halutaan mahdolli-
simman nopea ratkaisu esiintyneeseen ongelmaan. (Snowden & Boone, 2007.)

Jotta ndiltd ongelmilta véltyttdisiin, johtajien tulee olla karsivaéllisid ja an-
taa aikaa vaikutusten heijastumiselle. Lisdksi johtajien tulisi hyodyntéa erilaisia
lahestymistapoja vuorovaikutukseen ja kommunikointiin, jotta uusien innova-
tiivisten toimintamallien syntyminen olisi mahdollista. (Snowden & Boone,
2007.)

2.7.4 Kaoottinen toimintaymparisto

Kaoottisessa toimintaympadristossd oikean vastauksen loytdaminen on merkityk-
setontd, koska syy-seuraus-suhteita ei pystytd mddrittelemddn. Taméd johtuu
siitd, ettd vaikutukset vaihtelevat jatkuvasti eikd ole mahdollista luoda ohjeelli-
sia toimintamalleja p&ddtoksenteon tueksi. Kaoottisessa toimintaympéaristossa
pdédttdjan, eli johtajan tdrkein tehtdva ei ole ensisijaisesti 16ytdd sopivinta toi-
mintamallia, jonka avulla asia ratkaistaan mahdollisesti tulevaisuudessa vaan
toimia ensin minimoidakseen haitat. Kaoottisessa toimintaympaéristossa johtaja
siis toimii ensin, tdiman jdlkeen tunnistaa tilanteen missd ollaan toiminnan jal-
keen ja lopuksi vastaa tilanteeseen. Selked suora viestintd ja viliton suora toi-
minta ovat tdrkeitd keinoja kaoottisessa toimintaympaéristossd. (Snowden &
Boone, 2007.)

Kaoottisessa toimintaympadristossd tavoitteena ensin normalisoida kaoot-
tinen tilanne toiminnalla. Kun timi on saavutettu, olisi ihanteellista saada ti-
lanne siirrettyd kompleksiseen toimintaymparistoon, joka luo mahdollisuuden
kokeelliselle testaukselle ja hyvan toimintamallin 16ytdmiselle, jotta jatkossa
vastaavat tilanteet voitaisiin valttdd. (Snowden & Boone, 2007.) Kaoottisesta
toimintaymparistostd pyritddn padsemadn pois mahdollisimman pian. Mutta
ympdristo antaa mahdollisuuden péddtoksentekijan ajattelutavan haastamiselle
ja uusien toimintamallien 16ytdamiselle. Startup-yritysten ndhdédédn toimivan eri-
tyisesti kaoottisessa toimintaymparistossa (Zacina, 2018).

2.7.5 Yhteenveto

Paatoksentekoprosessi sisdltdd yksinkertaisuudessaan ongelman tunnistamisen,
jonka jdlkeen ongelma mddritelladn. Paatoksiin liittyy vahvasti useampia ole-
massa olevia toimintatapoja. Paatoksentekija on henkild tai ryhmd, jolla on lo-
pullinen pdatdntdvalta tehdd paddtos. Padtoksentekija valitsee vaihtoehdoista
parhaan, joka voidaan tunnistaa.

Tehokkaat johtajat kykenevidt muuttamaan padadtoksentekotapaansa vas-
taamaan muuttuvia toimintaymparistoja. Kuten aikaisemmin mainittu yksin-
kertaiset-, monimutkaiset-, kompleksiset- ja kaoottiset toimintaympaéristot vaa-
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tivat erilaisia toimenpiteitd oikean vastauksen eli pddtoksen tekemiseksi.
Cynefin malli auttaa tunnistamaan toimintaympariston, ymmaértamaan paatok-
senteon monimutkaisuutta ja lI6ytdmdan tehokkaimmat keinot tilanteen ratkai-

semiseksi.

Seuraavassa taulukossa (Taulukko 5) on havainnollistettu vield jokaisen
toimintaympdriston ominaispiirteitd, johtajan tai padtoksentekijan toimintata-
poja, varoitusmerkkejd ja keinoja vastata ndihin varoitusmerkkeihin.

Taulukko 5 Cynefin toimintaympaéristdjen ominaispiirteet

Ympiristd | Ympariston Johtajan toimenpiteet | Riskit Toimenpiteet riskien
ominaispiirteet vialttimiseksi
Yksinker- | Toistuvat mallit | Tunnista, luokittele ja | Tyytyvai- Parhaiden kaytanto-
tainen ja  johdonmu- | vastaa Syys ja mu- | jen ja rajoitusten tun-
kaiset  tapah- kavuuden- | nistaminen
tumat Varmistaminen haluisuus
Mikrojohtamisen
Selkeiit syy- | Delegointi Halu tehda | valttaminen
seuraus-suhteet monimut-
Parhaat kdytanteet kaisista on- | Liiallisen  yksinker-
Fakta- gelmista taistamisen valttami-
pohjainen hal- yksinkertai- | nen
linta sia
Juurtunut
ajattelutapa
Moni- Asiantunti- Tunnista, analysoi ja | Asiantunti- | Sidosryhmien rohkai-
mutkai- jandkemys vastaa joiden juur- | seminen haastamaan
nen tunut ajatte- | asiantuntijoiden mie-
Syy-seuraus- Asiantuntijoiden hyo- | lutapa lipiteet
suhteet havait- | dyntdiminen
tavissa, mutta Ei asiantun- | Erilaisten kokeilujen
eivat selkeita Eri neuvojen kuunte- | tijoiden mie- | jarjestiminen tuttujen
leminen lipiteiden ajatusmallien  rikko-
Fakta- huomiotta miseksi
pohjainen hal- jattaminen
linta
Komplek- | Ennalta- Tutki, tunnista ja vas- | Houkutus Kérsivallisyys
sinen arvaamatto- taa palata  tut-
muus tuun ja tur- | Lihestymistavat,
Uusien  kokeellisten | valliseen jotka kannustavat
Ei oikeita vas- | ympdristojen luominen vuorovaikutukseen
tauksia ja useita Houkutus
ratkaisumalleja | Kommunikointimah- etsid fakta-
dollisuuksien lisddmi- | pohjaisia
Tarve  luoda | nen ratkaisuja
innovatiivinen
ratkaisu Uusien innovatiivisten | Halu nope-

menetelmien luominen

aan  ongel-
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Mallipohjainen man ratkai-

hallinta suun
Kaootti- Ei syy-seuraus- | Toimi, tunnista, vastaa | Ei siirry pois | Toimintaympaériston
nen suhteita toiminnan ja | tarjoamien mahdolli-

Paljon péaatok-
sid, mutta ei
aikaa ajatella

Korkean janni-
tyksen  malli-
pohjainen hal-
linta

Viliton
kontrolli

toiminta ja

Selked ja suora viestin-
ta

kontrollin
tilasta

Epédonnistu-
nut inno-
vointimah-
dollisuus

Kaaos hallit-
see liikaa

suuksien hyodynta-
minen

Muiden kannustami-
nen haastamaan
omaa ajattelutapaa

Toimintaympériston
muuttaminen komp-
leksiseksi
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3 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja johtopditokset

Téassd luvussa esitellddn kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja johtopaitokset.
Aluksi esitellddn yhteenveto, jossa kdyddan lyhyesti ldpi kirjallisuuskatsauksen
sisdlto ja kulku. Lopuksi esitellddn johtopddtokset, jossa esitellddn kirjallisuuden
kannalta tarkeimmaét havainnot ja niistd tehtdvat johtopaatokset.

3.1 Kirjallisuuskatsauksen yhteenveto

Taman kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli selvittda tutkittavan ilmion kes-
keisimpid kisitteitd ja teorioita. Kirjallisuuskatsaus toteutettiin mukaillen sys-
temaattisen kirjallisuuskatsauksen metodologiaa.

Ensimmadisessd luvussa kasiteltiin startup-yritystd ja siihen liittyvid kes-
keisid kasitteitd. Startup-yrityksiin liitetddn useita eri kisitteitd ja ero alkuvai-
heen startup-yritykselld, startup-yritykselld ja kasvuyritykselld tulee ymmart&a.
Nama késitteet médriteltiin ja eroteltiin toisistaan. Myos yrittdjyys ja innovaatio
ovat my0s keskeisessd roolissa aihepiirid tarkasteltaessa, joten ndmd késitteet
maédriteltiin myds. Toisessa luvussa esiteltiin startuppeihin liitetty Lean Startup-
metodologia ja madriteltiin sen keskeisimmat kasitteet. Tamén jdlkeen pereh-
dyttiin startup-yritysten korkeaan epdonnistumisprosenttiin ja tutkittiin alku-
vaiheen startup-yritysten onnistumistekijoitda. Neljannessd luvussa esiteltiin
liikketoimintamallit osana startup-yritysten toimintaa ja malliesimerkkina tar-
kasteltiin Alexander Osterwalderin kehittim&an Business Model Canvasia ja
siihen liittyvid yhdeksdd eri osa-aluetta. Tamaén jdlkeen esiteltiin paatoksenteko
kéasitteend ja prosessina. Cynefin padtoksentekomalli esiteliin yksityiskohtai-
semmin yrityksen johdon pé&atoksentekoa tukevana tyokaluna ja tdtd mallia
hyodynnetdan myos tutkimuksen empiirisessd osuudessa. Lukujen tarkoituk-
sena oli pohjustaa tutkittavaa ilmittd kokonaisvaltaisesti ja luoda lukijalle kasi-
tys aihepiiristd ja sen keskeisimmistd késitteista.
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3.2 Kirjallisuuskatsauksen johtopaitokset

Tassd kirjallisuuskatsauksessa pyrittiin selvittdm&ddn paremman ymmarryksen
takaamiseksi ja empiriaosuuden vahvistamiseksi seuraaviin kirjallisuuskat-
saukselle madriteltyihin tutkimuskysymyksiin:

e Mitkd ovat startup-yrityksen keskeisimmat késitteet?
e Miten liiketoimintamallit edistdvit startup-yritysten toimintaa?
e Mitd on pddtoksenteko ja mikd on Cynefin padtoksentekomalli?

Seuraavissa alaluvuissa vastataan esitettyihin tutkimuskysymyksiin tehdyn
kirjallisuuskatsauksen perusteella.

3.2.1 Mitkai ovat startup-yrityksen keskeisimmit kasitteet?

Ensimmadisessd luvussa kasiteltiin startup-yritystd ja sen keskeisimpid késitteita.
Startup-yrityksiin liitetddn useita eri kasitteitd ja ero eri kédsitteiden valilld tulee
ymmartdd. Startup-yritys on ihmisistd koostuva instituutio, jonka tarkoituksena
on tuottaa uusi palvelu tai tuote erittdin epdavarmoissa olosuhteissa. Startup-
yritys etsii skaalautuvaa, toistettavaa ja kannattavaa liiketoimintamallia. Alku-
vaiheen startup-yritykselld tarkoitetaan taas yrityksen alkuvaihetta, joka kasit-
tdd ajan liikeidean keksimisestd siihen hetkeen, kun yritys on perustettu. Kas-
vuyritys on taas yritys, jossa on vdhintddn 10 tyontekijdd ja jonka liikevaihdon
tai tyontekijoiden kasvu on viimeisen kolmen vuoden aikana ollut yli 20%. Yrit-
tdjyydelld tarkoitetaan luovaa toimintaa, jossa rakennettaan tai luodaan jotain
mitd ei ole aikaisemmin tehty. Innovaatiolla voidaan tarkoittaa uutta tieteellistd
l16ydostd, kykyé valjastaa olemassa oleva teknologia uuteen kayttotarkoitukseen,
palvelun viemistd uusille markkinoille tai uutta liiketoimintamallia.

Seuraavassa luvussa perehdyttiin lisdd startup-yritysten kisitteistoon ja
esiteltiin Lean Startup-metodologia. Lean Startup on toimintamalli yrittgjille,
joka auttaa toteuttamaan ketterdd tuotekehitystd ja idean viemistd markkinoille.
Lean Startuppiin liittyi muitakin kasitteitd, jotka yhdistetddn startup-yrityksiin.
Pivotointi, joka tarkoittaa yrityksen suunnan muuttamista, kun jokin asia tode-
taan epdonnistuneeksi tai kannattamattomaksi. Minimum Viable Product (MVP)
tarkoitetaan tuotetta tai palvelua, joka siséltdd vain ja ainoastaan kaikista tar-
keimmat ominaisuudet lisdarvon tuottamiseksi asiakkaalle. Rakenna-Mittaa-
Opi palautesilmukka havainnollistaa taas iteratiivista tuotekehitystd, jonka ta-
voitteena on tuottaa asiakkaiden tarpeita vastaava ja liiketoiminnallisesti kan-
nattava tuote jatkuvan kehityksen ja palautteen avulla. Ndiden kasitteiden sel-
vittdiminen edistdd tutkittavan aiheen syvillisempdd ymmarrystd ja mahdollis-
taa kokonaisvaltaisen ymmartdmisen tutkittavaa aihepiirid kohtaan. Késitteet
ovat esilld alla olevassa taulukossa (Taulukko 6).
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Taulukko 6 Kirjallisuuskatsauksen tarkeimmait kéasitteet

Keskeisimmait kasitteet

Startup-yritys
Alkuvaiheen startup-yritys
Kasvuyritys
Liiketoimintamalli
Yrittdjyys

Innovaatio

Lean Startup

Pivotointi

Iteratiivinen tuotekehitys
MVP

3.2.2 Miten liiketoimintamallit edistdvit startup-yritysten toimintaa?

Neljannessd luvussa esiteltiin liiketoimintamallit ja niiden hyodyllisyys erityi-
sesti startup-yrityksille. Startup-yrityksen kdynnistysvaiheessa yrittdjien taytyy
luoda liiketoiminnan rajat, sekd madritelld tuote tai palvelu, jota yritys tarjoaa.
Liiketoimintamallien hyddyntdamiselld uskotaan, ettd yrittdja pystyy tekemddn
parempia pddtoksid liiketoimintaansa liittyen, joka parantaa taas yrityksen on-
nistumismahdollisuuksia. Liiketoimintamalleja on olemassa useita erilaisia, ei-
kd yhtd vakiintunutta médritelmad liiketoimintamalleille ole mé&araytynyt. Yh-
teistd kaikilla liiketoimintamalleilla on se, ettd ne pyrkivét havainnollistamaan
yrityksen toimintalogiikan, seké tarjoavat tietoa siitd, miten yritys luo ja tuottaa
arvoa asiakkailleen. Lisdksi liiketoimintamallit havainnollistavat arvon tuotta-
misesta syntyvét kulut ja tuotot.

Alexander Osterwalderin kehittdmd Business Model Canvas on yksi eri-
tyisesti startup-yritysten keskuudessa tunnetuimmista liiketoimintamalleista.
Canvas kuvaa yksityiskohtaisesti liiketoiminnan tarkeimmaét osa-alueet samalla
havainnollistaen eri osa-alueiden yhteydet toisiinsa. Canvas sisdltdd yhdeksan
eri elementtid, jotka ovat: asiakassegmentit, arvolupaukset, toimituskanavat,
asiakassuhteet, tarkeimmadt resurssit, tirkeimmat aktiviteetit, tairkeimmat yh-
teistyokumppanit, tulovirrat ja kustannusrakenteen.

3.2.3 Mitd on padtoksenteko ja mikd on Cynefin paitoksentekomalli?

Padtoksentekoprosessi sisdltdd yksinkertaisuudessaan ongelman tunnistamisen,
jonka jdlkeen ongelma maaritelldan. Paatoksentekija on henkilo tai ryhmé, jolla
on lopullinen paatantavalta tehdd paatos. Paatoksentekija valitsee vaihtoehdois-
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ta parhaan, joka voidaan tunnistaa. Pa&toksiin liittyy vahvasti useampia ole-
massa olevia toimintatapoja.

Tehokkaiden johtajien uskotaan kykenevan muuttamaan paitoksenteko-
tapaansa vastaamaan muuttuvia toimintaympadrist6jd. Cynefin paatoksenteko-
malli on yrityksen johdolle tarkoitettu tyokalu, jonka avulla pyritddn tunnista-
maan pddtostd vallitseva toimintaympaéristd ja muokkaamaan padtoksenteko-
prosessia ympadriston mukaan. Yksinkertaiset-, monimutkaiset-, kompleksiset-
ja kaoottiset toimintaymparistot vaativat erilaisia toimenpiteitd oikean vastauk-
sen eli pddtoksen tekemiseksi. Cynefin mallin tarkoituksena on tunnistaa toi-
mintaympadristd ja tdmén jdlkeen valita oikea toimintamalli pddtoksen teke-
miseksi. Cynefin malli korostaa erityisesti tilanteen ymmartamisen merkitysta.
Yksinkertaiset ja monimutkaiset jdrjestdytyneet toimintaympdristot edustavat
faktatietojen mukaan tehtdvad paatoksentekoa, kun taas kompleksiset ja kaoot-
tiset toimintaympdristot edustavat toiminnan ja arvailun mukaan tehtdavaa paa-
toksentekoa (Snowden & Boone, 2007). Cynefin pddtoksentekomalli valittiin
tahan tutkimukseen, koska se on todettu toimivaksi erityisesti IT-alan yritysten
pdatoksenteossa.



35

4 Empiirinen tutkimus

Tdssd pddluvussa esitellddan tutkielmaan kuuluva empiirinen tutkimus. Aluksi
esitellddn tutkimuksen tavoite, jonka jdlkeen esitellddn tutkimusmenetelmadt ja
tutkimuksen toteutus. Tutkimuksen toteutus sisdltda taustatiedot, aineiston ke-
ruun- ja analysoinnin.

4,1 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, minkélaisia padtoksid alkuvaiheen star-
tup-yritys joutuu tekemdan. Tutkimuksessa pyritddn luomaan uutta tietoa, kos-
ka vastaavanlaista tutkimusta ei ole tehty aikaisemmin. Tavoitteena kasvattaa
ymmarrystd siitd, minkélaisia erilaisia padtoksid paatoksentekija joutuu teke-
méadn alkuvaiheen startup-yrityksessa. Empiirisen tutkimuksen aineisto perus-
tuu tutkijan oman startup-yrityksen paatoksentekoon. Tutkimuksen paatutki-
muskysymykseksi maariteltiin:

e Minkilaisia paddtoksid alkuvaiheen startup-yritys joutuu tekemdan?

Tutkittavan aiheen syvillisemman ymmarryksen hankkimiseksi ja p&datosten
analysoinnin helpottamiseksi, maariteltiin my6s seuraavat apukysymykset:

e Voidaanko tehtyjd paatoksid jaotella Cynefin-paatoksentekomallin
mukaan?

e Voidaanko p&dtoksid jakaa muilla tavoilla, joita tutkimusaineistosta
tulee ilmi?

Ndihin tutkimuskysymyksiin vastaamalla on tarkoituksena tarjota uutta
tutkimustietoa siitd, minkalaisia pddtoksid varhaisen vaiheen startup-yritys
joutuu tekemddn. Oletuksena on, ettd alkuvaiheen startup-yritykset tekevdt
toimialasta riippumatta samankaltaisia p&ddtoksid, joten tutkimuksen
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tavoitteena on havainnollistaa ja lisdtd ymmaérrystd aiheesta, josta ei tutkimusta
ole aikaisemmin tehty.

4.2 Tutkimusmenetelmait ja tutkimuksen toteutus

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen, eli laadullinen tutkimus. Tutkimus
toteutetaan etnografisena tutkimuksena. Aineisto muodostuu tutkijan omista
muistiinpanoista, tutkimuksen ajan tuotetuista pdivittdisistd videopdivékirjoista
sekd ndistd tehdyistd havainnoista ja johtopddtoksistda. Muistiinpanot ja video-
pdivéakirjat ovat kenttatutkimusaineistoa, jotka keskittyvéat paatoksentekoon, eli
sithen minkélaisia erilaisia padtoksid alkuvaiheen startup-yritys joutuu teke-
maan.

Etnografinen tutkimus pyrkii kuvailemaan ja ymmaértdmaan tutkimaansa
kohdetta. Etnografian padadtehtdvand on havaintojen tekeminen ja niiden kuvailu
(Tuomi & Sarajarvi, 2009, 44). Etnografista tutkimusta voidaan toteuttaa hyvin
moniulotteisesti eri tieteenaloille soveltuvasti. Keskeinen tekijd etnografisessa
tutkimuksessa on tutkijan osallisuus itse tutkimukseen. Tutkijan omaa aktiivi-
suutta pidetddn etnografisen tutkimuksen ldhtokohtana. Lisdksi etnografisen
tutkimukseen liitetddn ainutkertaisuus, koska jokainen etnografinen tutkimus
vaatii omat yksilolliset ratkaisunsa. (Eskola & Suoranta, 1993, 104-110.)

Etnografinen tutkimus tuottaa tietoa ja tulkintoja tutkimuksen kohteena
olevista ihmisistd ja yhteisoistd. Etnografia perustuu kenttdtyolle ja siihen, ettd
aineisto kerdtddn tutkittavien parissa tai heiddn kanssaan. Aineistoa voidaan
kerryttdd erilaisilla menetelmilld, kuten havainnoiden, haastatellen ja kuvaten.
Tutkimukseen liittyy vahvasti tutkijan subjektiivisuus ja tédstd johtuen reflektii-
visyys ja eettisyys ovat asioita, joita tutkijan tulee tarkoin harkittava ja tulkitta-
va uudelleen tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa. (Hdmeenaho & Koskinen-
Koivisto, 2014.)

Tdamd tutkimus perustuu tutkijan omiin videopdivakirjoihin, muistiinpa-
noihin ja niistd tehtyihin havaintoihin ja tulkintoihin. Vaikka subjektiivisuus on
uhkana tutkimuksen puolueettomuudelle, on etnografinen ldhestymistapa silti
paras menetelmd tutkia valittua tutkimuskysymystd. Koska tarkoituksena on
tutkia, minkalaisia paatoksid startupyrittdjd joutuu tekemdén, ei subjektiivisuus
ole kriittinen ongelma tdssd tutkimuksessa. Kyseessd on tutkijan oma startupy-
ritys, jossa hdn on johtavassa padtoksentekoasemassa. Néin ollen tutkijalla itsel-
ladn on vaadittavat kriteerit tutkimuksen tayttamiseksi. Tdama on myos yksi syy
miksi aikaisempaa tutkimusta ei ole aiheesta tehty, koska tutkimuksen teko
vaatii tutkijalta sitoutumista ja pdivittdistd raportointia omasta paatoksenteko-
prosessista.

Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa suositaan ihmisid tiedon
tuottamisen vilineind ja tarkoituksena on tuottaa kokonaisvaltaista tietoa luon-
nollisissa ja todellisissa tilanteissa. Laadullinen tutkimusote sisdltdd usein in-
duktiivisen analyysin, jonka pyrkimyksend on paljastaa odottamattomia ha-
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vaintoja. Laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana ei ole teorian tai hypoteesien
testaaminen, vaan aineiston monipuolinen ja yksityiskohtainen tulkinta. (Hirs-
jarvi ym., 2009.) Laadulliset tutkimusmenetelmdt soveltuvat tutkittavan ongel-
man selvittdimiseen paremmin, kuin maaralliset menetelmit, koska tutkittavas-
ta ongelmasta ei ole tehty aikaisempaa tutkimusta ja tavoitteena on ymmartaa
paremmin tutkittavaa aihepiiria.

4.2.1 Taustatietoja

Tutkimuksen kohteena on tutkijan oma alkuvaiheen startup-yritys. Yrityksen
lilketoiminta toimiala sijoittuu IT-alalle. Kyseessa on tutkijan ensimmaéinen oma
yritys. Koska tutkija on johtava paddtoksentekijd yrityksessddn, on hdn paras
henkil6 tuottamaan tutkimuksen tarkoitukseen sopivaa tutkimusaineistoa. Tut-
kimusaineiston keruu vaatii sitoutuneisuutta ja jatkuvaa reflektointia, joten tut-
kimus vaatii henkilon, joka on sitoutunut tutkimukseen. Tutkimuksessa ei oteta
kantaa liikeideaan ja sen ominaisuuksiin tarkemmin, koska tarkoituksena on
tuottaa tietoa siitd, minkdlaisia padtoksid yrittdjd joutuu tekemédn liiketoimin-
nan edistamiseksi.

4.2.2 Aineiston keruu

Aineiston keruu toteutettiin 30.4.2018-30.6.2018 ja 1.8.2018-31.10.2018 vdlisena
aikana. Tutkimusaineisto kerdttiin tutkijan péivittdin tekeméan videopdivéakirjan
ja muistiinpanojen avulla. Pdivittdisen videopdivdkirjan avulla pyrittiin saa-
maan mahdollisimman kattavasti esiin my06s pienemmiit ja helposti huomiotta
jadvat pddtokset. Pdivittdisen videopdivakirjan avulla pyrittiin varmistamaan
myos se, ettd raportoitavat pddtokset eivdat unohdu. Aineistonkeruu tapahtui
pdivdan aikana kerdttyjen pddtosten kirjaamisesta ylos ja ndiden pohjalta teh-
dyistd videomateriaalista.

Tutkimusongelman takia tarkkaa runkoa videomateriaalin siséllolle oli
haastavaa luoda etukiteen, koska tutkimuksen alkuvaiheessa ei ollut tietoa siitd
minkélaisia padatoksid yrittdjd joutuu tekemddn. Tutkimusaineiston tarkoitukse-
na oli selvittdd, minkaélaisia erilaisia padatoksid alkuvaiheen startup-yritys joutuu
tekemddn. Videopdivakirjat alkavat silld, ettd tutkija kertoo mika pdivd on me-
nossa. Videoilla tutkija esitelee tehdyn pditoksen ja timén jdlkeen pohjustaa
tilannetta tarkemmin, miten pddtokseen ollaan paadytty. Videoiden kuvaami-
nen sijoittui pddosin ilta-aikaan, mikd on loogista, koska tavoitteena oli kdayda
pdivan aikana tehdyt paatokset lapi. Osa videopdivakirjoista sisdlsi yhden pda-
toksen ja osa taas kaksi tai enemmaén. Osa videopdivikirjoista kattavat useam-
man perdkkdisen pdivdn, johtuen siitd, ettd padtoksid ei joinakin pdivind ollut
syntynyt. Videopdivéakirjojen kesto vaihteli yhdestd minuutista seitsemddn mi-
nuuttiin.
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4.2.3 Aineiston analysointi

Tutkimuksen aineistoa analysoitiin laadullisien analysointimenetelmien avulla.
Madrélliset menetelmit eivit soveltuneet hyvin aiheen tutkimiseen, koska ai-
kaisempaa tutkimusta aiheesta ei ole tehty. Tutkittavasta aihepiiristd tehtdvien
uusien havaintojen hankkimiseksi laadulliset menetelmét soveltuivat tutkimuk-
seen parhaiten. Laadullisen aineistonkeruumenetelmdn mukaisesti myos tut-
kimuksessa  kdytettyjen analyysimenetelmien tdytyi olla laadullisia
(Bhattacherjee, 2012). Etnografiselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd aineiston
analysoinnissa ei kdytetd valmiita olemassa olevia luokituksia, koska jokainen
etnografinen tutkimus on erilainen ja muotoutuu tutkimuksen mukaan (Eskola
& Suoranta, 1993, 107).

Videomateriaaleista kerdtyn aineiston analysoinnin vaiheet olivat video-
tallenteiden litterointi, luenta, padtosten koostaminen aineistoista, sekd pdatos-
ten jaottelu. Analysoinnin kolme ensimmdistd vaihetta, eli litterointi, luenta ja
pdatosten koostaminen tehtiin kahden viikon vilein, kun videomateriaalia oli
tuotettu. Analysoinnin viimeinen vaihe, eli paddtosten jaottelu tehtiin vasta, kun
kaikki aineisto oli keritty.

Ensimmadisessd analyysivaiheessa videotallenteet litteroitiin, eli videoilla
puhuttu puhe kirjoitettiin auki tekstimuotoon. Litteroinnilla tarkoitetaan siis
ddnitallenteen puhtaaksikirjoittamista tekstimuotoon (Hirsjarvi & Hurme, 2008).
Jokaisen videotallenteen alussa tutkija kertoi pdivamaédrdn, jolloin tallenne on
tuotettu ja videotallenteen jdrjestettiin kronologiseen jdrjestykseen alkaen en-
simmdisestd tallenteesta.

Seuraavassa analyysivaiheessa tehtiin luenta. Aineistoa kéaytiin ldpi ja siitd
tehtiin havaintoja ja tunnistettiin erilaiset pa&tokset, jotka koostettiin erilliseen
taulukkoon. Vaikka perinteisesti etnografisessa tutkimuksessa ei suosita taulu-
kointia (Eskola & Suoranta, 1993, 107), oli taulukointi tille tutkimukselle oleel-
lista havaintojen selkeyttamiseksi. Myos pddtoksiin vaikuttaneet tekijat kirjattiin
ylos, jotta pddtosten jaottelu olisi helpompaa seuraavassa vaiheessa. Paatoksiin
vaikuttaneita tekijoitd olivat mm. aikaisemmat aihepiiriin liittyvat paatokset,
tilanne, asiantuntijoiden mielipiteet ja aikataulu. Luennan tarkoituksena oli
tutustua aineistoon syvéllisemmin ja herittdd ajatuksia tutkimuksen analyysia
varten (Hirsjarvi & Hurme, 2008).

Seuraavaksi aineistosta koostetut paddtokset jaoteltiin. Padtokset jaoteltiin
kirjallisuuskatsauksessa lapikdydyn Cynefin-padtoksentekomallin mukaisesti.
Paatokset sijoitettiin neljdan eri toimintaympadristoon: yksinkertaiseen, moni-
mutkaiseen, kompleksiseen ja kaoottiseen. Taman jaottelun jdlkeen tutkijalle
selvisi, ettd padtokset voidaan jakaa vield yleistettivimpadn muotoon, koska
aineistossa esiintyi selkedsti kahta erilaista padtostd. Seuraavaksi padtokset ja-
oteltiin siis vield toimintaa ohjaaviin ja toimintaa tukeviin paatoksiin.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tdssd luvussa késitelldan empiirisen tutkimuksen tulokset. Ensimmadiseksi esi-
tellddan, kuinka tutkimuksessa havaitut paatokset on luokiteltu Cynefin pa&tok-
sentekomallin mukaisesti. Seuraavaksi esitellddn tutkimustulokset, jotka jaetaan
seen ja kaoottiseen. Namd ovat pddtoksid, joita tutkija on tehnyt tutkimuksen
aikana. Seuraavaksi tutkimusaineistossa kerdtyt padadtokset jaotellaan toimintaa
ohjaaviin ja toimintaa tukeviin paatoksiin. Lopuksi kdyddan ldpi mitd havainto-
ja kerédtystd tutkimusaineistoa tehtiin.

5.1 Pditokset Cynefin pdiatoksentekomallin mukaisesti

Téssd luvussa kdydaan lapi tutkimustulokset liittyen péatoksiin, joita alkuvai-
heen startup-yrityksen paatoksentekija on tehnyt tutkimuksen aikana. Paatok-
sid kertyi yhteensd 141 kappaletta. Namd pddtokset on jaoteltu Cynefin-
pddtoksentekomallin mukaisesti neljdan eri toimintaympaériston paatoksiin: yk-
sinkertaisiin, monimutkaisiin, kompleksisiin ja kaoottisiin. Havaintoja kertyi
yksinkertaisista 87 kpl, monimutkaisista 33 kpl, kompleksisista 21 kpl ja kaoot-
tisista 0 kpl.

5.1.1 Piitoksien luokittelu

Cynefin padatoksentekomalli luo teoriassa ymmarrettavét ja selkedt raamit paa-
toksentekoympariston tunnistamiselle ja luo mahdollisuuden luokitella paatok-
sid mddriteltyjen ymparistojen mukaan. Haasteita kuitenkin luo se, ettd joistakin
padtoksistd on vaikea tunnistaa teoriassa esitellyt tunnuspiirteet. Syntyy rajata-
pauksia, koska tulkintoja tdytyy tehdd. Taman selkeyttamiseksi tutkija loi raa-
mit hyodyntden Cynefin padtoksentekomallin tunnuspiirteitd ja omia havainto-
ja, jonka perusteella pddtokset jaoteltiin tiettyihin toimintaympaéristoihin (Tau-
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lukko 7). Taulukon perusteella pystytddn perustelemaan, miksi pditos sijoittuu
juuri kyseiseen toimintaympéristoon.

Yksinkertaisen toimintaympadriston pddtokset tunnistettiin Cynefin paa-
toksentekomallin asettamien kriteerien mukaisesti. Koska rajatapauksia syntyi,
tunnisti tutkija yhteisid piirteitd kyseisistd pddtoksistd, jotka vahvistavat sen,
ettd ne kuuluvat samaan toimintaympadristoon. Naméa yhteiset piirteet olivat:
pddtos tehdddn heti tai nopeasti, aikaisempi kokemus tai tieto vahvistavat paa-
toksenteon nopeutta, itsestddn selva tilanne ja se, ettd pddtosvaihtoehtoja on
havaittavissa yleensd yksi oikea.

Monimutkaisen toimintaympériston padtokset tunnistettiin myo6s Cynefin
padtoksentekomallin asettamien kriteerien mukaisesti. My0s tdssd ympaéristossa
rajatapauksia syntyi ja tutkija tunnisti yhteisid piirteitd kyseisistd paatoksista.
Namad yhteiset piirteet olivat: pddtoksenteko ja sen toteuttaminen kaytannossa
on hidasta, padtokset vaativat asiantuntijantason tietdmystd ja useampia oikeal-
ta tuntuvia ratkaisuvaihtoehtoja on havaittavissa.

Kompleksisen toimintaympariston padtokset tunnuspiirteiksi tunnistettiin:
pddtoksenteko ja sen toteuttaminen kadytdnnossd hidasta tai erittdin hidasta,
epdavarmuus lopputuloksesta, silld oikean tai vddrdn paddtoksen vaikutuksia ei
voida suoraan havaita. Kompleksisen toimintaympariston paatoksida yhdistaa
myos se, ettd oikean padtoksen havainnoiminen vaatisi eri ratkaisumallien tes-
tausta.

Kaoottisen toimintaympadriston pddtoksistd ei tehty tdssd tutkimuksessa
havaintoja. Tdllaiset paadtokset olisivat olleet nopeita pddtoksid, koska tilanne
pitdd ratkaista mahdollisimman nopeasti. Kaoottisen toimintaympériston piirre
on myos se, ettd oikeaa pddtosvaihtoehtoa ei ole havaittavissa ja pdatos tehddan,
minimoi riskit periaatteella.

Taulukko 7 Eri toimintaympéristdjen tunnusmerkit

Yksinkertai- | Monimutkai- | Kompleksinen | Kaoottinen
nen toimin- | nen toimin- | toimintaympd- | toimintaym-
taymparisto taymparisto risto paristo
Piaitoksenteon | Nopea Hidas Hidas tai erittdin | Nopea
nopeus hidas
Paddtoksen vai- | Heti tai nope- | Nopeasti tai | Hitaasti Heti tai nope-
kutukset  ha- | asti kohtuullisella asti
vaittavissa viiveelld
Piitosvaihto- Yleensd yksi | Muutamia Useita, oikean ja | Ei oikeaa, va-
ehtojen mdard | oikea oikealta tun- | vddrdn tunnis- | littava vaihto-
tuvia taminen haasta- | ehto, joka mi-
vaa nimoi riskit
Lisdtuki pdd- | Ei tarvita Asiantuntijan- | Ratkaisuvaihto- | Nopea  rea-
toksen tekemi- tason tietamys | ehtojen testaus gointi
seen
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Edelld mainittujen tunnuspiirteiden perusteella paitokset pystyttiin luo-
kittelemaan eri toimintaympdristoihin ja rajatapaukset pystyttiin sijoittamaan
tiettyyn toimintaympéristoon sen perusteella mitd tunnuspiirteitd se tdyttdd
eniten.

5.1.2 Yksinkertaisen toimintaympariston paatokset

Yksinkertaisen toimintaympadriston paatokset ovat paatoksid, joille on havaitta-
vissa selked syy-seuraus-suhde (Snowden & Boone, 2007). Lisdksi pddtokset
luokiteltiin nopeiksi padatoksiksi, joiden seuraukset ovat nopeasti havaittavissa.
Yksinkertaisen toimintaympariston padtoksien kriteeri oli myos se, ettd havait-
tavissa on yleensd yksi selked ratkaisuvaihtoehto, joka perustuu aikaisempaan
tietdmykseen tai faktatietoon. Tadssd tutkimuksessa yksinkertaisen toimintaym-
pdriston pddtokset on jaoteltu Cynefin pditoksentekomallin mukaisesti ja ne
1oytyvat perusteluineen alla olevasta taulukosta (Taulukko 8). Yksinkertaisen
toimintaympariston paatoksia kertyi yhteensa 87 kpl, eli 61,7% kertyneista paa-
toksista.

Vaikka yksinkertaisen toimintaympériston pddtoksistd ilmenevét selkeit
syy-seuraus-suhteet, 16ytyy kyseisistd paatoksistd silti rajatapauksia, joissa luo-
kittelu juuri kyseiseen toimintaympdaristoon on haastavaa. Rajatapauksen paa-
tokset, kuten eri tapahtumiin osallistuminen, asenteen ja pukeutumisen paét-
taminen luokiteltiin yksinkertaisen toimintaympaériston pdatoksiin, koska paa-
toksentekijdlle itselleen ndmd padtokset olivat tdrkeitd ja selkeitd, joita tulee
tehdd onnistumisen takaamiseksi. Lisdksi pdatokset olivat luonteeltaan nopeita
pddtoksid, jonka takia ne jaoteltiin yksinkertaiseen toimintaympaéristoon. On
huomioitava, ettd jossain muussa kontekstissa vastaavat padtokset, eivit valt-
tamattd ole yksinkertaisen toimintaympariston pédtoksid, koska niilld voidaan
pddttdjastd ja tilanteesta riippuen ndhdd erilaiset vaikutukset. Paddtokset ovat
jaoteltu sen perusteella, ettd ne tayttdaviat yksinkertaisen ympaériston tunnuspiir-
teet ja rajatapaukset on ratkaistu sen perusteella, ettd ne tayttdvit eniten kysei-
sen toimintaympaériston tunnusmerkkeja.

Taulukko 8 Yksinkertaisen toimintaympariston paatokset

Paatos

Perustelu

1

. Sdannolliset tiimipalaverit,
jatkuva kommunikointi

Asia etenee paremmin, kun pidetddn yhteisid tapaa-
misia, jatkuva kommunikointi on tirkedd projektin
onnistumisen kannalta ja vdhentdd epdonnistumisia.

2. Nimen keksiminen Yritykselld taytyy olla nimi.

3. Itseopiskelu Syvempi ymmadrrys omasta liiketoiminnasta edistdd
oikeiden padadtosten tekemistd.

4. Mainosvideon tekeminen Tarvitaan markkinointimateriaalia palvelun esittelya

varten.
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5. Mainosvideon  rekvisiitta, | Pakollisia padtoksid mainosvideon toteutusta varten.
ndyttelijdt ja ohjaus
6. Sisdiset tyOskentelyalustat | Kaikki tieto tiimin saatavilla nopeasti ja helposti, va-
kayttoon hemmén kommunikaatiokatkoksia ja tehokkaampaa
reagointia.
7. Pé&atoksenteon jakaminen Teknologiaosaajat vastaavat teknologiapuolen péaa-
toksistd, koska aihepiirin asiantuntijoita.
8. Some-tilien avaaminen Yrityksestd tulee 10ytyd tietoa myds sosiaalisessa me-
diassa. Muutkin yritykset tekevit niin.
9. Hakemuksen tekeminen | Osallistuminen ilmaista, hyvad nakyvyyttd ja mainos-
messuille ta palvelulle.
10. Nettisivujen tekeminen Yritykselld pitdd olla nettisivut. Muillakin yrityksilla
on nettisivut.
11. Logon hankinta Yritykselld pitdd olla logo.
12. Tiimikuvat Luotettavuuden lisddminen, kun tekijoiden kuvat na-
kyvilla.
13. Pukeutuminen kuvauksiin | Asiallisen kuvan antaminen.
14. Messukeskuksen myyntijoh- | Asiakaskontaktointi ja myynnin edistdiminen.
tajan kontaktointi
15. Tapaamisen jdrjestiminen | Asiakaskontaktointi ja myynnin edistaminen.
myvyntijohtajan kanssa
16. Materiaalin valmistelu ta- | Onnistunut asiakaskohtaaminen.
paamiseen
17. Siisti pukeutuminen tapaa- | Hyva ensivaikutelma.
miseen
18. Positiivinen ja avoin asenne | Hyva ensivaikutelma.
tapaamiseen
19. Yrityksen toiminta etusijalla | Padtoksentekijan tdarkein asia tdlld hetkelld.
20. Teknisten osaajien hakemi- | Tarvitaan lisdd tyovoimaa teknisen puolen toteutuk-
nen seen.
21.Kysyd osaavaa henkilod | Tarve toiselle tekniselle toteuttajalle.
mukaan projektiin
22.Innostaa osaava henkil6 | Tarve toiselle tekniselle toteuttajalle.
mukaan projektiin
23. Loma-aikana projektia ei | Vapaa-ajan ja tyon erottelu.
edistetd
24. Hyva asenne jokaisessa ta- | Hyvan kuvan antaminen ulkopuolelle.
pahtumassa missd ollaan
25. Fi jaeta keskenerdistd mate- | Huolellisen kuvan antaminen.
riaalia ulkopuolelle
26. Tarkeiden asioiden kaymi- | Yhdessd mietitdédn viestintdd ulkopuolelle ja varmiste-
nen ldpi ensin sisdisesti taan yhtendinen mielipide.
27. Ei hankita kédyntikortteja Ei sovi yritysidean kanssa, koska tarkoituksena péaés-

td kdyntikorteista eroon.
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28

. Varovainen suhtautuminen
kuinka paljon kerrotaan lii-
keideasta ulkopuolelle

Ei tiedetd ihmisten tarkoitusperia.

29. Mentori mukaan tdrkeddn | Lisdturvan luominen tapaamiseen.
tapaamiseen
30. Tavataan toinen startup- | Yhteistyon edistiminen.

yritys uudelleen

31.

Yhteisen kalenterin luomi-
nen

Koko tiimi ajan tasalla, nopeampaa viestintaa.

32.

Osallistutaan tapahtumaan,
jossa mahdollisuus saada
uusia tiimildisiad

Tarvitaan lisdd osaavia ihmisid porukkaan.

33.

Ei otettu myynnin osaajaa
tiimin

Ei tarvetta eikd varaa palkata nyt.

34.

Yhteyttd Suomen uusyritys-
asiakaspalveluun

[Imaista konsultointia esiin nousseihin kysymyksiin
yrityksen perustamisesta.

35.

Yrittdjaksi infoon osallistu-
minen

Apua rahoituslaskelmien tekemiseen.

36.

Yrityksen esittelymateriaa-
lin tekeminen

Esittelymateriaalia taytyy olla.

37.

Toimistotilojen hankinta

Tarvitaan tila tyoskennelld.

38.

Kysya yliopistolta toimistoti-
loja

Edullinen/ilmainen.

39.

Hyvéaksyttiin toimistotarjous
yliopistolta

[Imainen toimistotila.

40.

Sdannollinen tyodskentelyai-
ka

Tehokkaampaa/organisoitua tekemistd

41.

Ottaa selvdd rahoitusmah-
dollisuuksista

Rahoitusta tarvitaan toiminnan edistdmiseksi.

42.

Hakea avustusta sdatioilta

Rahoitusta tarvitaan ja vastikkeeton rahoitus ensisijal-
la.

43.

Etsid jatko-opiskelija, jotta
tutkimusrahoitusta voidaan
hakea

Rahoituksen mahdollistaminen.

44.

Olla hakematta starttirahaa

Estda tutkimusrahoituksen saamisen.

45.

Harjoitella esiintymistd

Esiintymisjdnnityksen lieventdminen.

46.

Yhtendinen pukeutuminen
esiintymisiin

Yhtendisen kuvan luominen.

47. Yrityksen paitojen hankinta | Imagon luominen.
48. Paitojen kilpailutus Ei haluta tehdd hukkainvestointeja.
49. Ei oteta halukasta koodaria | Ei sovellu tyoyhteisoon.

tiimiin

50

. Keskitytdan eniten rahoituk-
sen saamiseen

Tarvitaan rahoitusta, jotta voidaan edeta.

51

. Demon tekeminen messuille

Asiakkaat vaativat ndyttod palvelun toimivuudesta.
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52.

Sovelluskehitys Agile-
metodologiaa hyodyntien

Nopea ja ketterd kehitys vaatii sithen soveltuvan me-
todologian.

53.

Kahden viikon sprintit

Ketterd sovelluskehitys

54.

Téarkeimpien  ominaisuuk-
sien validointi

Rajalliset resurssit, taytyy keskittyd alkuun tarkeim-
piin ominaisuuksiin

55.

Mukaan JAMKin ohjelmis-
tokehityskurssin toimeksian-
tajaksi

IImaista palvelun kehittdmisty6voimaa.

56.

Keskittyd sairastamaan rau-
hassa

Sairaana ei pysty edistimddn tehtdvia.

57.

Kiireellisten asioiden dele-
gointi muille

Sairaana ei pysty edistimdan tehtdvia.

58.

Tavata uusi mentoriehdokas

Kaikki ilmainen apu halutaan ottaa vastaan.

59. Avoimin mielin kuunnellaan | Halutaan rehellinen mielipide.
uuden  mentoriehdokkaan
ndkemykset.

60. Osallistua esihautomo- | [Imaista sparrausta yritysidean kehittdmiseen.
kurssille

61. Panostaa  sddtidhakemuk- | Tarkein mahdollisuus saada rahallista avustusta.
seen

62. Osallistua  yrittdjyyssemi- | Ilmaista sparrausta yritysidean kehittamiseen.
naariin

63. Sopia tapaaminen harjoitteli- | Yhteistyon edistiminen.

joiden kanssa

64.

Kuunnella mentoroiden
mielipiteet rahoituksen ke-
rdamisen suhteen

Tarkedd kuunnella kaikkien ideat, vaikka eridvid mie-
lipiteita.

65.

Rollupin tilaaminen

Tarvitaan markkinointimateriaalia.

66.

Kiihdytys viikonloppu tii-
min kanssa

Monta asiaa odottamassa. Yhdessd tehdddan pois alta
tehokkaasti.

67.

Nettisivut julkaisukelpoisek-
si

Pitdd 1oytyé tietoa my6s netissd. Muiltakin yrityksilta
1oytyy.

68.

Toimeksiantojen tekeminen
eri kursseille

[Imaisista toimeksiantojen hyddyntaminen.

69.

Tapaamisen sopiminen pai-
kallisen teknologian maa-
hantuojan

Tarvitaan teknologian toimittajakumppani.

70.

Uuden tapaamisajan ehdot-
taminen

Eivét saaneet sopimaan aikaisemmin ehdotettuja ai-
koja. Tapaaminen tdrked yhteistyon saavuttamiseksi.

71.

Jaetaan ilmaisia messulippu-
ja omille opiskelijoille

Liput tarkoitettu opiskelijoille ja omilla opiskelijoilla
tarve.

72.

Tapaamisen sopiminen tek-
nologiaa valmistavan yrityk-
sen kanssa

Tarvitaan toinen teknologian toimittajakumppani.
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73. Uskotaan omaan tekemiseen
eiki lannistuta

Hyvan ryhmédhengen sdilyttiminen jatkuvan epa-
varmuuden keskelld.

74.Saada rahoitusta mahdolli-
simman nopeasti

Rahoituksen puuttuminen estdd toiminnan kehittami-
sen.

75. Hyodyntdd yliopiston tar-
joamat mahdollisuudet ra-
hoituksen saamiseen

Yliopistotaustaiselle tiimille helpoin kanava kysya.

76. Pidetdan ilmapiiri avoimena
harjoittelijoille.

Jotta voivat ilmaista mielipiteensd mahdollisimman
helposti.

77.0lla ohjailematta harjoitteli-
joita liikaa

Luovan tyon vapaus vaaditaan.

78. Jatketaan sinnikk&isti rahoi-
tuskanavien etsintdi

Rahoituksen puuttuminen estdd toiminnan kehittami-
sen.

79. Esitellddn ideaa oman yli-

opiston juhlissa

[Imainen nékyvyys.

80. Kuunnellaan ihmisten pa-
lautteet ja neuvot avoimella

asenteella

Halutaan rehellinen mielipide.

81. Yrittdjyyskisaan hakemuk-

seen panostaminen

Halutaan menestyd. Tarvitaan menestysta.

82. Hakemusvideon kuvauspai-

kan pddttdminen

Tapahtuma, johon muutenkin osallistumassa mahdol-
listaa kuvausympaériston.

83. Korvaus kuvaajalle

Halutaan kannustaa jatkossakin tyoskentelemddn
kanssamme.

84. Siisti pukeutuminen tapah-

tumaan

Hyvai ensivaikutelma.

85. Kirjanpidon ulkoistaminen

Yrityksen sisdltd ei 16ydy kirjanpito-osaamista.

86. Testata palvelu, kun laitteis-

tot hankittu

Palvelua ei voi testata ilman laitteita.

87. Yrityksen perustaminen

Liiketoiminta vaatii yrityksen.

Yksinkertaisen toimintaympaériston pddtoksistd saatiin eniten havaintoja.

Alkuvaiheen startup-yritys sisdltdd paljon pddtoksid, joista selkedt syy-seuraus-
suhteet ovat havaittavissa tai helposti pditeltdvissd. Osa pddtoksistd ovat itses-
tddn selvid pddtoksid, joita normaalisti ihminen ei valttamattd tiedosta padtta-
vdnsd erikseen. Esimerkiksi, minkilaisella asenteella tulevaan tapaamiseen
mennddn tai miten tapahtumaan pukeudutaan, ovat pddtoksid, jotka voivat
vaikuttaa yrityksen toimintaan ja menestymiseen, mutta niitéd ei osata tiedostaa
erikseen pddtettdviksi asioiksi. Naméd padtokset ovat myos paatoksid, joista ei
seuraa lisdd paatoksia.

Yksinkertaisen toimintaympariston padtoksistd oli havaittavissa myos it-
sestddn selvid pddtoksid, mutta joiden kdytdnnossd toteuttaminen vaatii lisdaa
padtoksentekoa. Esimerkiksi yrityksen nimen pddttdaminen. Yritykselld pitda
olla nimi ja tdimd on yksinkertainen pdatos. Kun aletaan miettimééan, millainen
nimi yritykselle valitaan, on tdima taas monimutkainen péaétos, koska vaihtoeh-
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toja on useita ja padtoksenteko on hidasta. Osa yksinkertaisen toimintaympéris-
ton paatoksistd liittyvat kokonaisuudessaan samaan asiaan, mutta ne padatetdaan
erikseen. Esimerkiksi asiakastapaamisen jdrjestimisen on yksinkertaisen toi-
mintaympaériston pdatos, koska yritystoiminta tarvitsee menestydkseen asiak-
kaita, joten asiakkaita pitdd my0s tavata. Mutta asiakastapaamiseen liittyy myos
muita yksinkertaisen toimintaympadriston pdatoksid, kuten: pukeutumisen ja
asenteen pddttdminen, materiaalin valmisteleminen, sekd tapaamisen organi-
soiminen. Nama paatokset ovat selkeitd, koska tavoite pysyy samana ja halu-
taan suoriutua mahdollisimman hyvin, mutta kuitenkin ne ovat erillisid pda-
toksid, jotka taytyy tehdd. Yksittdin ja irrallaan ndmad isompaa padatosta tukevat
pddtokset eivdt tunnu vaikuttavan suoraan yrityksen toimintaan, mutta ovat
tarked ja valttamaton osa onnistunutta kokonaisuutta.

5.1.3 Monimutkaisen toimintaympariston paatokset

Monimutkaisessa toimintaympéristossd oikeita pddtoksid voi olla useampia,
toisin kuin yksinkertaisessa ympaéristossd. Vaikka syy-seuraus-suhteet ovat
olemassa, eivit kaikki kuitenkaan kykene hahmottamaan niitd. Verrattuna yk-
sinkertaiseen toimintaympéristoon, jossa ratkaistaan yleensd itsestddn selvid
tilanteita, tdssd toimintaympadristossd vaaditaan yleensd perehtyneisyyttd aihe-
alueeseen, eli asiantuntemusta, mika tekeekin toimintaympaéristostd monimut-
kaisen. Vaikka pddtoksenteko perustuu faktapohjaiseen tietoon, monimutkai-
sessa ympadristossd haetaan pddtoksenteon tueksi asiantuntijatason tietamystd,
koska oikeat vastaukset eivit ole kaikkien havaittavissa ja vaativat usein pereh-
tyneisyyttd tilanteeseen. (Snowden & Boone, 2007.)

Téssd tutkimuksessa monimutkaisen toimintaympériston paatokset on ja-
oteltu Cynefin padadtoksentekomallin mukaisesti ja ne I6ytyvit alla olevasta tau-
lukosta (Taulukko 9). Monimutkaisen toimintaympaériston paatoksia kertyi yh-
teensd 33 kpl, eli noin 23,4% kertyneistd paatoksistd. Padtokset on jaoteltu sen
perusteella, ettd ne tayttavat monimutkaisen toimintaympaériston tunnuspiirteet
ja rajatapaukset on ratkaistu sen perusteella, ettd ne tayttavat eniten kyseisen
toimintaympariston tunnusmerkkejd. Yhteistd kaikille monimutkaisen toimin-
taympdriston padtoksille on se, ettd padtoksenteko on hidasta.

Taulukko 9 Monimutkaisen toimintaympériston padtokset

Paitos Mikai tekee monimutkaisen?
1. Tiimin kerddminen Tiimin lukumé&drdan péddttiminen ja
osaamistarpeiden mddritteleminen.
2. Minkélainen nimi yritykselle Henkilokohtaisesti tdrked asia, tulee

olla rekistercitivissd ja domain-
tunnukset vapaana. Vaatii konsultoin-
tia.
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Arvolupaukset eri asiakasryh-
mille

Halutaan tuottaa arvoa jokaiselle
asiakasryhmaille. Tarkeimpien arvolu-
pauksien maédrittiminen useista vaih-
toehdoista.

Toimituskanavat eri asiakas-

ryhmille

Eri arvolupaukset vaativat eri toimi-
tuskanavat, palvelua myyddan vain
yhdelle asiakasryhmistd. Useita eri
vaihtoehtoja.

Osallistuminen erittdin alku-
vaiheessa messuille esittele-
méadn palvelua

Messuilta saatava hyoty vs. pitdd idea
vield salassa.

Oman eldmaén priorisointi

Valmistuminen vs. yrityksen etene-
minen.

Nettisivujen tekeminen itse

Kéytetdanko rajalliset resurssit netti-
sivuihin vs. tekee itse edullisemmin,
mutta vihidn huonommin.

Toteutetaan itse design

Kaytetddanko rajalliset resurssit ulko-
puoliseen palveluun vs. yritetidnko
itse edullisemmin, mutta vdhin huo-
nommin.

Nettisivujen sisalto

Vaihtoehtoja useampia, mitd sisdltod
nettisivuille laitetaan.

10.

Domain-tunnusten hankinta

Mikd/mitkd domain-tunnukset hanki-
taan. Vaihtoehtoja useita.

11.

Yrityksen visuaalinen ilme

Sopivia toteutusmalleja useampia hy-
Vid.

12.

Viriteeman pdéddttdminen yri-
tyksen yleisilmeeseen

Sopivia vériteemoja useampia hyvia.

13.

Mainosvideon késikirjoitus

Useampia variaatioita, mitd halutaan
videolla viestii.

14.

Lahdetddn toiseen projektiin
mukaan, jos tdtd kautta saa-
daan rahoitus

Alkuperdisestd suunnitelmasta poik-
keaminen jotta saataisiin rahoitus vs.
keskitytdan alkuperdiseen suunnitel-
maan

15.

Eri hinnoitteluvaihtoehdot

Voidaan edetd vain yhdelld hinnoitte-
luvaihdolla tai antaa asiakkaille vaih-
toehtoja

16. Prototyypin aikataulu Milloin prototyypin tdytyy olla val-
miina.
17. Palvelu nopeasti asiakkaiden | Keskenerdinen palvelu voi aiheuttaa

tietoisuuteen, vaikka palvelu ei
vield valmis

huonon kéayttdjakokemuksen.

18.

Keskittyd yhteen asiaan kerral-
laan

Mahdollisuus panostaa muutamaan
asiaan kerralla kunnolla vs. moneen
asiaan panostaminen vain vdhan.
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19.

Osakassopimuksen tekeminen

Kokeneemmat yrittdjat neuvoivat te-
kemddn osakassopimuksen. Asiantun-
tijamielipide.

20.

Osakeyhti6 yritysmuodoksi

Yritysmuotoja eri vaihtoehtoja. Koke-

yhtiotd. Asiantuntijamielipide.

21.

Milloin osakeyhti6 pystyyn

Riippuu mitd rahoituspolkua edetddn.
Vaihtoehtoja useita.

22.

Starttirahan hakeminen

Estdd tiettyjen rahoitusten saaminen
vs. mahdollistaa oman henkilokohtai-
sen eldmin turvaamisen.

23.

Tavata toinen startup

Uskalletaanko paljastaa omaa ideaa,
koska tekevéat samalle asiakasryhmille
ratkaisua vs. annetaanko mahdolli-
suus yhteistyolle.

24.

Ei oteta yrityslainaa

Laina ja oma henkilokohtainen takaus
vs. etsitdan muita rahoitusvaihtoehto-
ja.

25.

Ei jaeta suuria osuuksia ulko-
puolisille sijoittajille

Suurempi pddoma pienemilld osuuk-
silla vs. pienempi pddoma suuremmil-
la osuuksilla

26.

Haetaan avustuksia myos pai-
koista, joista hankala saada
avustusta

Vaivanniko avustushakemuksiin,
vaikka vain pieni mahdollisuus kui-
tenkin saada avustus.

27.

Viikonloput pyhitetty vapaa-
ajalle

Oman vapaa-ajan arvostaminen vs.
tehda toitd aina kun on mahdollista.

28.

Demottava versio palvelusta
messuille

Ollaanko valmiita demomaan ei val-
mista versiota vs. odotetaan oikeita
testitapahtumia.

29.

Tarjotaan osakkuutta osaavalle
designerille

Lisdd osaamista tiimiin osake-optiolla
vs. yritetddnko parjatd omillaan.

30.

Etsitddn avoimesti uusia mah-
dollisuuksia projektin etenemi-
selle Kasvu Openista

Ollaan avoimia tilanteemme suhteen
vs. ei kerrota kaikkia kopioinnin pe-
lossa.

31.

Sopia tapaamisia Kasvu Ope-
nissa eri alojen asiantuntijoiden
kanssa mahdollisimman paljon

Kaikki kontaktit ei hyodyllisid vs. voi
kuitenkin ilmetd jotain uutta

32.

Teknologian hankinta toisilta
suomalaisilta yrityksilta ali-
hankintana

Hankitaanko laitteet itse hieman hal-
vemmalla ulkomailta vs. tuetaan
suomalaisia yrityksid

33.

Myydd palvelua ennen kuin
valmis

Ndhdd paljon ylimddrdistd vaivaa,
mutta ehkd joku voisi palvelun en-
nakkotilata vs. odottaa, kun palvelu
on testattu ja valmis.
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Monimutkaisen toimintaympaériston paddtokset tdssd tutkimuksessa ovat
pdédtoksid, joille on olemassa useampi eri ratkaisuvaihtoehto. Lisdksi ndita paa-
toksid kaikkia yhdistdd padtoksenteon hitaus. Padtoksid ei pystytty tekemddn
heti vaan ne vaativat aikaa. Naméa pddtokset vaativat vertailua ja asiantunte-
musta aihepiiristd ennen padtoksentekoa. Monimutkaisen toimintaympériston
pddtoksistd helpoimpia pddtoksid olivat ne, joista saatiin suoraan asiantuntijan
mielipide asiaan. Téllaisia padtoksid olivat mm. osakassopimuksen tekeminen
ja osakeyhtion valitseminen yhtiomuodoksi. Vaikeampia padtoksid olivat sellai-
set pddtokset, joista oli havaittavissa useampia eri vaihtoehtoja, jotka aluksi
tunnistettiin ja ndiden vaililld tehtiin tarvittava vertailu kadytettdvissd olevien
resurssien puitteissa. Monet ndistd paatoksista liittyivat rahoitukseen. Osa paa-
toksistd vaativat tiedon tai padatoksen siitd minkélainen rahoitus yrityksen toi-
minnalle haetaan. Esimerkiksi tutkimushankkeeseen pddseminen estdd yrityk-
sen perustamisen, mikd hidastaa paatosta siitd, milloin osakeyhtit perustetaan.

Monimutkaiset pddtokset tunnistettiin siitd, ettd oikeita tai oikeilta tuntu-
via ratkaisuvaihtoehtoja oli havaittavissa useampia. Tamad tekee padtoksenteos-
ta hidasta, koska vaihtoehtoja tulee analysoida ja selvittdd muut p&ddtokseen
vaikuttavat tekijit ennen paatoksentekoa.

5.1.4 Kompleksisen toimintaympariston padtokset

Kompleksisessa toimintaymparistossad ilmenee ainakin yksi oikea pddtds, mutta
vaihtoehtoja on tarjolla useita. Kompleksisuus ilmenee siind, ettd oikeaa paétos-
td ei voida suoraan havaita ja tilannetta hallitsee ennalta-arvaamattomuus. Tds-
sd toimintaympdristossd haetaan innovatiivista toimintamallia paddtoksenteon
tueksi. (Snowden & Boone, 2007.) Padtoksen tekeminen kompleksisessa toimin-
taymparistdssd on hidasta tai erittdin hidasta ja paatoksen vaikutukset heijastu-
vat hitaasti.

Tassd tutkimuksessa kompleksisen toimintaympériston padtokset on ja-
oteltu Cynefin padtoksentekomallin mukaisesti ja ne 16ytyvét alla olevasta tau-
lukosta (Taulukko 10). Kompleksisen toimintaympériston padatoksid kertyi yh-
teensd 21 kpl, eli noin 14,9% kertyneistd paatoksista.

Taulukko 10 Kompleksisen toimintaympaériston paatokset

Piitos Mikai tekee kompleksisen?

1. Idean vieminen liiketoiminnak- | Epdvarmuus siitd onko ideassa tar-
si peeksi liiketoimintapotentiaalia.

2. Jatkuvan epdvarmuuden sie- | Vaikea maddritelld, kuinka kauan epé-
taminen varmuutta jaksaa tai kannattaa sietdd.

3. Kauanko projektia jatketaan Jos asiakkaita ei tule heti niin kauanko

myyntid kannattaa yrittaa.

4. Missd vaiheessa palvelua ldh- | Kannattaako keskenerdistd ldhted jo

detddn markkinoimaan markkinoimaan asiakkaille.
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5. Kuinka avoimesti kerrotaan lii-

Kannattaako avoimuus vai kostau-

ketoiminnasta tuuko myshemmin.
6. Tarkeimman ominaisuuden va- | [Iman testausta on vain arvauksia.
lidointi

7. Millda ominaisuuksilla lihde-
tian markkinoimaan

[Iman testausta on vain arvauksia.

8. Jatketaan toimintaa, vaikka | Ei tietoa leviddko ko. palvelu ennen
vastaavanlainen palvelu 16ytyy | meitd jo Suomeen.
Euroopasta

9. Ideoida yhdessd toisen startu-
pin kanssa ja auttaa toisiamme

Ei selkedd sopimusta miten autetaan,
joten yhteistyon hyodyllisyys epasel-
vad.

10. Haetaan ensisijaisesti tutkimus-

Rahoitus turvaa palvelun kehittami-

rahoitusta sen, mutta tutkimusrahoitus voi hi-
dastaa liiketoiminnan kehitysta.
11. Saada yliopiston apu tutkijan | Ei tietoa osaako kukaan auttaa sopi-

16ytdmiseksi van tutkijan 16ytamisessa.

12. Lahestyd professoreita tutkijan | Ei tietoa osaako professorit auttaa so-
16ytamiseksi pivan tutkijan 16ytdmisessa.

13. Ottaa uusi mentori mukaan | Ei tietoa ennen tutustumista, ettd onko
toimintaan uudesta mentorista lisdhyotyé vai ei.

14. Osallistua toimeksiantajaksi in- | Hyodyttddko osallistumiseen nahty
novaatiokurssille vaiva tuloksellisesti.

15. Rahoituspddtos sen mukaan | Onko nopein rahoituskanava kuiten-

mistd saa nopeitten rahaa

kaan se paras tulevaisuuden kannalta.

16. Lidhdetdan mukaan yrittdjyys-

kilpailuun

Mita hyotyja kilpailuun osallistumi-
nen kantaa.

17. Minimi rahoituksen tarve on

laitehankintojen hinta

Riittddko tiimin motivaatio tehdi il-
man palkkaa.

18. Rahoituskuviot selvillda vuoden

loppuun mennessa

Kaikki padtokset eivit paatoksenteki-
jdstd riippuvaisia, voivat venydé.

19. Pysytddn rehellisessd kannassa,

paljonko rahoitusta tarvitaan

Ollaan avoimia tarpeen suhteen, mut-
ta kannattaako tama.

20.
tutkimus messuilla

Demo ei valmis, mutta onko kayttdja-
tutkimus paras tapa edistdd toimintaa.

21. Kaksi erilaista palvelukokonai-
suutta erilaisiin tapahtumaym-

pdristoihin

Tarvitseeko kahta erilaista.

Kompleksisen toimintaympadriston pddtoksistd kertyi vahemmaén yksin-
kertaisen ja monimutkaisen toimintaympdriston padtoksiin verrattuna. Nama
pddtokset ovat kuitenkin merkittdvyydeltddan oleellisimpia menestyvan liike-
toiminnan kannalta. Ennalta-arvattomuus hallitsee kompleksisen toimintaym-
pdriston pdatoksid ja padtoksen oikeellisuutta ei pystytd suoraan havainnoi-
maan. Havaittuja padtoksid yhdistdd se, ettd jokainen vaatii testausta ja aikaa,
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jotta pddtoksen oikeellisuus pystytddn todentamaan. Kompleksisen toimin-
taympadriston pddatokset ovat kaikki yrityksen toimintaa selkedsti ohjaavia paa-
toksid alkaen idean kehittamisesta liiketoiminnaksi.

5.1.5 Kaoottisen ympadriston padatokset

Kaoottisessa toimintaympadristossd oikean vastauksen 1oytdaminen on merkityk-
setontd, koska syy-seuraus-suhteita ei pystytd maddrittelemddn. Tama johtuu
siitd, ettd vaikutukset vaihtelevat jatkuvasti eikd ole mahdollista luoda ohjeelli-
sia toimintamalleja p&ddtoksenteon tueksi. Kaoottisessa toimintaympéristossa
pdédttdjan, eli johtajan tdrkein tehtdva ei ole ensisijaisesti 16ytdd sopivinta toi-
mintamallia, jonka avulla asia ratkaistaan mahdollisesti tulevaisuudessa vaan
toimia ensin minimoidakseen haitat.

Tdssd tutkimuksessa kaoottisen toimintaympadriston paatoksid ei havaittu
yhtddn Cynefin padtoksentekomallin mukaisesti. Havaintojen madra kaoottisen
toimintaympariston paatoksistd on siis 0 kpl.

5.2 Toimintaa ohjaavat paditokset & muut toimintaa tukevat pda-
tokset

Tutkimusaineiston keruussa kévi ilmi, ettd useat padatokset vaikuttavat toisiinsa.
Usein toistui tilanne, jossa pddtoksentekija teki suuremman toimintaa ohjaavan
pddtoksen ja pddtostd seurasi useampi tdtd padtostd tukevaa pddtostd. Isompi
pddtos, joka ohjaa yrityksen toimintaa johtaa useimpiin pienempiin paatoksiin,
jotka taas tukevat tamdn isomman pddtoksen toteutumista. Namd paadtokset
ovat jaoteltu seuraavaksi toimintaa ohjaaviin p&datoksiin ja toimintaa tukeviin
pddtoksiin. Padtokset on kerétty ja jaoteltu tutkimuksessa kerdtyn aineiston pe-
rusteella. Paatokset on myos yksinkertaistettu aikaisemmasta vertailusta ylei-
sempddn muotoon, jotta padtosten havainnollistaminen on selkedmpéa.

5.2.1 Toimintaa ohjaavat paatokset

Toimintaa ohjaavat pdatokset ovat tdssd tutkimusaineistossa pddtoksid, joiden
ndhdddn vaikuttavan suoraan yrityksen toimintaa. Nama padatokset on tunnis-
tettu tutkimusaineistosta siten, ettd ne ovat liiketoiminnan kdynnistdamisen kan-
nalta oleellisia paatoksid. Toimintaa ohjaavia pddtoksid seuraa muita paatoksid,
jotka tukevat kyseisen pddtoksen toteutumista. Namd toimintaa tukevat paa-
tokset ovat jaoteltu seuraavassa luvussa. Toimintaa ohjaavat pddtokset ovat
helposti havaittavia ja useat niistd ovat itsestdan selvid paatoksid, joita jokainen
yritys tarvitsee aloittaessaan liiketoimintaansa. Nama p&atokset on esitelty alla
olevassa taulukossa (Taulukko 11).
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Taulukko 11 Toimintaa ohjaavat paatokset

Toimintaa ohjaavat pditokset

Idean vieminen liiketoiminnaksi

Yrityksen perustaminen

Yhtiomuodon valitseminen

Milloin yritys perustetaan

Osakassopimuksien tekeminen

Tiimin kerddminen

Saannolliset tiimipalaverit, jatkuva kommunikointi
Yrityksen nimen keksiminen

Mainosvideon tekeminen

Nettisivujen tekeminen

Domain-tunnuksen hankinta

Nettisivujen sisédllon padttaminen

Logon hankinta

Yrityksen visuaalinen ilmeen pdittiminen
Asiakkaiden hankinta & kontaktointi

Ulkopuolelle jaetaan vain valmista materiaalia
Toimistotilojen hankinta

Rahoituksien ja avustusten hankkiminen

Palvelun demoversion tekeminen

Ketterd sovelluskehitys

Tarkeimpien ominaisuuksien validointi
Kirjanpidon ulkoistaminen

Palvelun testaaminen, kun tarvittavat laitteistot hankittu
Arvolupauksien madrittdiminen eri asiakasryhmille
Toimituskanavien méaarittaminen eri asiakasryhmille
Hinnoittelumallien luominen

Palvelu nopeasti asiakkaiden tietoisuuteen, vaikka ei vield valmis
Tiimin jdsenten sitouttaminen osakkuuksilla
Teknologiakumppaneiden hankinta

Myyda palvelua ennen kuin valmis

Kauanko liiketoimintaa ollaan valmiita jatkamaan
Rahoitustarpeen suuruuden pdattiminen

Palvelun konseptointi

Osa toimintaa ohjaavista paatoksistd ovat yksinkertaisia ja itsestddn selvid, jotka
voidaan perustella silld, ettd ne vain kuuluvat jokaisen liiketoimintaa harjoitta-
van yrityksen pdatoksiin. Esim. Yrityksen perustaminen, tiimin kerddminen ja
nettisivujen tekeminen. Kun osa péddtoksistd ovat sellaisia, joiden onnistunei-
suutta ei voida suoraan havaita, vaan vaikutusten heijastamiselle tdaytyy antaa
aikaa. Esim. arvolupausten ja toimituskanavien maarittaminen asiakasryhmille.
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Toimintaa ohjaaviin pddtoksiin sijoittui pddtoksid niin yksinkertaista-, moni-
mutkaisesta ja kompleksisesta toimintaymparistosta.

5.2.2 Toimintaa tukevat paatokset

Toimintaa tukevat pddtokset ovat jaoteltu paatoksiin, jotka eivit yksin vaikuta
liikketoiminnan kulkuun. Ennen toimintaa tukevia pddtoksid on taytynyt tehda
toimintaa ohjaava pditos, joka synnyttdd tarpeen toimintaa tukevien paatosten
l6kohtaista eldamdd koskevat padtokset, jotka edesauttavat jaksamista ja toimin-
nan kehittamistd. Toimintaa tukevat p&datokset on tunnistettu tutkimusaineis-
tosta siten, ettd ne eivdt yksin vaikuta oleellisesti yrityksen liiketoimintaan,
mutta ovat vaikuttavia padtoksid osana onnistunutta kokonaisuutta ja paatok-
sentekoprosessia. Namad paddtokset esitellddn alla olevassa taulukossa (Taulukko
12).

Taulukko 12 Toimintaa tukevat paatokset

Toimintaa tukevat paiatokset

Itseopiskelu

Mainosvideon késikirjoitus, kuvauspaikka, rekvisiitta, nayttelijdt ja ohjaus
Mainosmateriaalin hankinta (paidat, rollup, tarrat)

Sisdiset tyoskentelyalustojen valitseminen

Paatoksenteon jakaminen

Rahoitus- ja kilpailuhakemuksien valmistelu

Rahoituskanavien etsintd ja validointi

Nettisivujen sisédllon tuottaminen

Tapaamisten organisointi sidosryhmien kanssa

Yhteistyon ylldpitdminen sidosryhmien

Pukeutuminen kuvauksiin/tapaamisiin

Materiaalin valmistelu tapaamisiin/tapahtumiin

Positiivinen ja avoin asenne tapaamisiin ja tapahtumiin osallistuessa
Yritysidea etusijalla, muiden asioiden priorisointi

Sopivien tiimin jdsenten etsiminen ja haastattelu

Innostaa ja kysyd osaavia henkil6itd mukaan toimintaan

Oman tekemisen priorisointi, kiireellisimmat asiat hoidetaan ensin
Mentoreiden hankinta ja haastattelu

Mentorin mukaan ottaminen tédrkeisiin tapaamisiin

Tiimin yhteisen kalenterin luominen

Tapahtumiin ja projekteihin osallistuminen

Yhteydenotot eri tukikanaviin

Toimistotilojen etsintd

Hankintojen kilpailuttaminen



54

Tarjousten hyviaksyminen
Tyoskentelyaikojen médrittaminen
Etsid jatko-opiskelija, jotta tutkimusrahoitusta voidaan hakea
Esiintymisen harjoittelu
Tyotehtdvien delegointi

Aktiivinen verkostoituminen
Aikataulussa pysyminen
Toiminnan valvonta

Jatkuvan epavarmuuden sietdiminen
Tiimin motivoiminen

Avoimen ilmapiirin sdilyttdiminen
Korvausten padédttiminen
Vapaa-ajan ja tyon erottaminen
Avoin sisdinen ja ulkoinen viestintd
Avun hankkiminen

Toimintaa tukevista pddtoksistd, kuten materiaalin valmistelu, viestinndn
avoimuus ja toiminnan valvonta ovat pddtoksid, joiden vaikutusta ei suoraan
ndhdd vaikuttavan oleellisesti yrityksen liiketoimintaan. Mutta ne ovat ehdot-
toman tarkeitd padtoksid, joita ilman yritys ei voi menestyd. Toimintaa tukevat
pddtokset voidaan ndhdd p&atoksing, jotka ovat tarpeellisia osana suurempaa
kokonaisuutta. Myos toimintaa tukevat pdatoksiin sijoittui paatoksid niin yk-
sinkertaisesta-, monimutkaisesta- ja kompleksisesta toimintaympéristosta.
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6 Pohdinta

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen ja sen tuloksiin liittyvad pohdintaa. Aluksi
esitellddn vastaus pddtutkimuskysymykseen “Minkilaisia pddtoksid alkuvai-
heen startup-yritys joutuu tekemdan?”. Seuraavaksi késitellddn vastaukset apu-
tutkimuskysymyksiin “Voidaanko pdatoksid luokitelle Cynefin p&ddtoksente-
komallin mukaan?” ja ”“Voidaanko pditoksid jakaa muilla tavoilla, joita tutki-
musaineistosta tulee ilmi?”. Lopuksi esitellddn tutkimuksen luotettavuus, yleis-
tettdvyys ja rajoitukset.

6.1 Minkalaisia pddtoksid alkuvaiheen startup-yritys joutuu te-
kemadan?

Alkuvaiheen startup-yrittdja on pddtoksentekijin asemassa  startup-
yrityksessddn. Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd, minké&laisia paatoksid
startup-yrittdjd joutuu tekemaddn liiketoiminnan edistdamiseksi. Padtoksid kertyi
yhteensd 141 kappaletta reilun viiden kuukauden ajalta. Suurin osa p&datoksistd
oli helposti havaittavissa. Haasteita pddtosten havainnointiin toi se, ettd osa
pddtoksistd oli niin yksinkertaisia, ettd niitd oli vaikea tunnistaa erillisiksi paa-
toksiksi ja osa paatoksista liittyivit taas vahvasti jo aikaisemmin tehtyihin paa-
toksiin.

Alkuvaiheen startup-yrityksen toimintaa vallitsee jatkuva epdvarmuus.
Paatoksid tehdddn epavarmoissa olosuhteissa, joten oikean pddtoksen tekemi-
nen on ratkaisevaa yrityksen liiketoiminnan kannalta. Tutkimuksen perusteella
alkuvaiheen startup-yrittdjd joutuu tekemddn useita yrityksen toimintaa ohjaa-
via pddtoksid alkaen idean jalostamisesta liiketoiminnaksi. Toimintaa ohjaavat
pddtokset olivat helppoja todentaa aineistosta, koska ne ovat yrityksen toimin-
nan kannalta oleellisia pdatoksid, joita ilman yritystoimintaa ei voida edistda.
Alkuvaiheen startup-yrityksen kriittisimmiksi paatoksiksi voidaan luokitella ne
toimintaa ohjaavat paatokset, joita ilman yritys ei voisi jatkaa toimintaansa.
Tdamdn tutkimuksen kriittisimmaét paatokset olivat: idean vieminen liiketoimin-
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naksi, yrityksen perustaminen, tiimin kerddminen, asiakkaiden hankinta ja kon-
taktointi, rahoituksen ja avustusten hankinta sekd palvelun kehitys. Tutkimuk-
sessa esiintyi my6s muita toimintaa ohjaavia padtoksid, mutta niiden vaikutuk-
set yrityksen toimintaan eivét olleet yhta kriittisid kuin edelld mainitut.

Alkuvaiheen startup-yrityksen pdéttdjd joutuu tekemddn myos useita yri-
tyksen toimintaa tukevia pdatoksid. Namd padtokset liittyivdt vahvasti jo teh-
tyihin toimintaa ohjaaviin padtoksiin. Tukevat paddtokset ovat laajuudeltaan ja
kriittisyydeltddn pienempid, kuin toimintaa ohjaavat paatokset, mutta ovat tar-
keitd padtoksid, jotka auttavat kohti haluttua lopputulosta. Nama paatokset liit-
tyivdit mm. sisdisten toimintatapojen organisoimiseen, materiaalien valmiste-
luun ja henkilokohtaisen toiminnan jdrjestamiseen (asenne, pukeutuminen,
avoimuus yms.). Vaikka toimintaa tukevien paditoksien vaikutusta yrityksen
liikketoimintaan ei voida suoraan havainnoida, ovat ne tarkeitd padtoksid, jotka
ohjaavat paatoksentekijan toimintaa kohti tavoitteiden toteutumista.

6.2 Voidaanko tehtyjd pddtoksia jaotella Cynefin-
pddtoksentekomallin mukaan?

Tutkimuksen kirjallisuusosiossa esiteltiin Cynefin paatoksentekomalli, joka on
tarkoitettu erityisesti yrityksen johdolle paddtoksenteon tueksi. Padtoksenteko-
mallin tarkoituksena on auttaa pdittdjid tunnistamaan toimintaympéaristé missa
pddtoksid tehdddn ja tekemddn tdmén perusteella parempia paatoksid. Tehdyn
tutkimuksen perusteella pddtokset pystyttiin jakamaan Cynefin pdatoksente-
komallissa maédriteltyihin kolmeen eri toimintaymparistoon, koska padtosten
taustoja oli avattu tarpeeksi tutkimusaineistossa. Havaintoja kertyi siis yksin-
kertaiseen-, monimutkaiseen- ja kompleksiseen toimintaymparistoon. Kaootti-
seen toimintaymparistoon ei pystytty sijoittamaan yhtdan paatosta tehdyn tut-
kimuksen perusteella.

Cynefin pddtoksentekomalli tarjoaa teoriassa ymmarrettavat ja selkedt
raamit paatoksentekoympériston tunnistamiselle ja luo mahdollisuuden luoki-
tella padtoksid eri toimintaympaéristdjen mukaan. Haasteita kuitenkin tuo se,
ettd joistakin padtoksistd on vaikea tunnistaa teoriassa esitellyt tunnuspiirteet.
Syntyy rajatapauksia ja tulkintoja taytyy tehdd. Tamédn selkeyttamiseksi tutkija
loi raamit hyodyntden Cynefin pddtoksentekomallin tunnuspiirteitd ja omia
havaintoja, jonka perusteella padtokset jaoteltiin tiettyihin toimintaymparistoi-
hin. Rajatapaukset ratkaistiin siten, ettd se minkd ympaériston tunnusmerkkeja
pddtos taytti eniten, vaikutti sithen mihinkd ympéristoon paatos luokiteltiin.

Tassd tutkimuksessa suurin osa pddtoksistd sijoittuivat yksinkertaiseen
toimintaymparistoon. Tamd johtuu siitd, koska erityisesti yrityksen alkuvai-
heessa monet paddtokset ovat itsestddn selvid, joita tulee tehdd, jotta yritystoi-
minta saa alkunsa. Nditd padatoksid olivat mm. yritykselle nimi ja itse yrityksen
perustaminen. Yksinkertaisen toimintaympdriston paddtokset ovat tunnistetta-
vissa selkeistd syy-seuraus-suhteista, nopeasta pddtoksentekoprosessista ja
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ndissd pddtoksissd on usein vain yksi oikea pddtosvaihtoehto. Tamén toimin-
taympaériston paatoksiin 16ytyy selked perustelu, miksi kyseinen pditos on teh-
ty. Perustelut liittyivat aikaisempaan tietimykseen, tunnettuihin faktoihin tai
normeihin, joiden perusteella paatoksenteko on yksinkertaista. Yksinkertaisen
toimintaympariston paatoksissa tulee kuitenkin huomioida, ettd vastaavanlaiset
pddtokset eivat kaikissa tilanteissa valttamattd ole yksinkertaisia paatoksid. Paa-
toksien jaotteluun vaikuttavat myos padtoksentekijan omat tavoitteet ja nike-
mykset.

Toiseksi eniten p&atoksid sijoittui monimutkaiseen toimintaympéristoon.
Monimutkaisen toimintaympaériston pddtosten tekeminen ei ole yhtd helppoa,
kuin yksinkertaisen toimintaympariston paadtokset, koska pédadtokset vaativat
syvempdd ymmadrrystd ja asiantuntemusta aihepiiristd. Taméan toimintaympa-
riston pddtoksiin havainnointiin aineistosta yleensa kaksi eri vaihtoehtoa, jonka
vélilla paatoksentekijad teki paatoksen. Monimutkaisen toimintaympaériston paa-
toksid yhdistdd myos paatoksentekoprosessin hitaus. Padtoksenteon tueksi paa-
toksentekijd kerédsi tietoa, haastatteli asiantuntijoita ja teki tutkimusta, jotta oi-
kea pditos saataisiin tehtyd. Esimerkiksi starttirahan hakeminen oli monimut-
kainen pé&étos, koska se turvaisi yrittdjan oman henkilokohtaisen eldmisen, mut-
ta estdd tiettyjen rahoitusten saamisen yritykselle. Padtoksentekijdn tuli pohtia
kummankin eri vaihtoehdon syy-seuraus-suhteet ja pdittdd kumpi on parempi
vaihtoehto. Tdssd tilanteessa kumpikin padatosvaihtoehto on oikein, mutta paa-
toksentekijdn tulee valita enemman yrityksen toimintaa palveleva vaihtoehto.

My6s kompleksisen toimintaympariston pddtoksid pystyttiin havainnoi-
maan tutkimuksesta. Kompleksisen toimintaympaériston paatoksien vaikutuksia
ei voida suoraan havainnoida, joten padtoksenteko vaatii innovatiivisuutta ja
rohkeutta. Kompleksisen ympadriston padatoksid yhdistdd hidas tai erittdin hidas
pddtoksentekoprosessi. Kompleksisuus ilmenee siind, ettd oikeaa padtostd ei
voida suoraan havaita ja tilannetta hallitsee ennalta-arvaamattomuus. Taman
toimintaympdriston pdatokset olivat suurimmalta osin pddtoksid, joissa ihmis-
ten kayttaytymistd piti ennustaa ja arvioida. Kompleksisen toimintaympéariston
pddtokset vaativat paatoksentekijalta karsivallisyytta sillda paatoksien vaikutuk-
set heijjastuvat vasta ajan kanssa. Lisdksi kompleksisen ympaériston paatokset
vaativat eri vaihtoehtojen ja toimintamallien testausta, mikad on haastavaa alka-
valle yritystoiminnalle, koska kaytettdvissa olevat resurssit ovat rajalliset. Na-
méd pddtokset ovat kuitenkin merkittdvyydeltddn oleellisimpia menestyvéan lii-
ketoiminnan kannalta. Kompleksisen toimintaympariston pdatokset ovat kaikki
yrityksen toimintaa selkedsti vaikuttavia paatoksia alkaen idean kehittdmisesta
liikketoiminnaksi.

Kaoottisen toimintaympariston pddtoksid ei havaittu tdssa tutkimuksessa
yhtdan. Vaikka startup-yritykset tunnetaan jatkuvasta epavarmuuden hallin-
nasta, jatkuvasta kaaoksesta ja hektisestd paatoksenteosta (Zacina, 2018). Tassd
tutkimuksessa ei kuitenkaan tdtd pystytty vahvistamaan. Tulee kuitenkin huo-
mioida, ettd tutkimus keskittyi alkuvaiheen startup-yritykseen, joten varsinai-
sen startup-yrityksen paatokset voivat hyvinkin sijoittua myos kaoottiseen toi-
mintaympaéristoon. Tama vaatii kuitenkin erillisen tutkimuksen aihepiirista.
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6.3 Voidaanko pditoksid jakaa muilla tavoilla, joita tutkimusai-
neistosta tulee ilmi?

Tutkimusaineiston keruussa kévi ilmi, ettd useat padatokset vaikuttavat toisiinsa.
Usein toistui tilanne, jossa paddtoksentekijd teki suuremman toimintaa ohjaavan
pddtoksen ja pddtostd seurasi useampi toimintaa tukeva pddtos. Isompi paétos,
joka ohjaa yrityksen toimintaa johtaa useimpiin pienempiin pddtoksiin, jotka
taas tukevat tdimdn isomman pddtoksen toteutumista. Tutkimuksessa tehtyjen
havaintojen perusteella paatokset jaoteltiin toimintaa ohjaaviin ja toimintaa tu-
keviin padatoksiin. Namad edustavat tutkimuksen kannalta selkeintd jaottelua
keradtystd tutkimusaineistosta.

Toimintaa ohjaavat pddtokset esiintyvit pddtoksing, joiden ndhd&ddn vai-
kuttavan suoraan yrityksen toimintaan. Naméa p&atokset ovat tunnistettu tut-
kimusaineistosta siten, ettd ne ovat liiketoiminnan kdynnistdmisen kannalta
oleellisia pdatoksid. Esim. Yrityksen perustaminen, tiimin kerddminen ja netti-
sivujen tekeminen.

Toimintaa tukevat padadtokset esiintyvéat pdadatoksing, joiden ei ndhdad yksin
vaikuttavan liiketoiminnan kulkuun. Ennen toimintaa tukevia p&&toksid on tay-
tynyt tehdd toimintaa ohjaava pditos, joka synnyttdd tarpeen pienempien toi-
mintaa tukevien pddtosten tekemiselle. Esim. Toiminnan valvonta ja materiaa-
lien valmistelu.

Tutkimusaineisto tarjoaa mahdollisuuden jaotella ja luokitella paatoksia
lukuisin eri tavoin. Eri padtoksentekomalleja voidaan hyodyntdd paatosten luo-
kittelussa. Tutkimusaineistosta esille tulleita havaintoja voidaan jaotella sen
mukaan, minkélaisia padatoksia on kerdtty. Tassd tutkimuksessa pddtokset ja-
oteltiin toimintaa tukeviin ja ohjaaviin p&aatoksiin.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus, yleistettivyys ja rajoitukset

Tdssd alaluvussa arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta, yleistettdvyyttd sekd
rajoituksia. Koska kyseessd on etnografinen tutkimus, liitetddn tutkijan subjek-
tiivisuus usein tutkimuksen rajoituksiin. Rajoitukset saattavat vaikuttaa tutki-
muksen luotettavuuteen ja yleistettivyyteen. Laadullisen tutkimuksen l&hto-
kohtana on kuitenkin tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myontdminen, etta
keskeisin tutkimusvéline on tutkija itse (Eskola & Suoranta, 1993, 211).

Vaikka subjektiivisuus on uhkana tutkimuksen puolueettomuudelle, on
etnografinen ldhestymistapa silti paras menetelmé tutkia valittua tutkimusky-
symystd. Koska tarkoituksena on tutkia, minkélaisia paatoksid startup-yrittdja
joutuu tekemaddn, ei subjektiivisuus ole kriittinen ongelma tédssa tutkimuksessa.
Kyseessd on tutkijan oma alkuvaiheen startup-yritys, jossa hdn on johtavassa
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padtoksentekoasemassa. Ndin ollen tutkijalla itsellddn on vaadittavat kriteerit
tutkimuksen tdyttamiseksi. Tdmd on myo6s yksi syy miksi aikaisempaa tutki-
musta ei ole aiheesta tehty, koska tutkimuksen teko vaatii tutkijalta sitoutumis-
ta ja pdivittdistd raportointia omista paatoksistaan.

Aikaisemman tutkimuksen vdhdinen mddrd tai puute voidaan laskea ra-
joittavaksi tekijaksi. Kirjallisuuskatsauksessa pystyttiin tutkimaan yleisesti star-
tup-yrityksid, liiketoimintamalleja ja pddtoksentekoa ilmitind ja esittelemddn
keskeiset kasitteet, mallit ja toimintatavat. Kirjallisuuskatsaukselle madriteltiin
omat tutkimuskysymykset, jotta pystyttiin varmistamaan tarpeeksi laaja ym-
marrys tutkittavasta aihepiiristd. Kirjallisuuskatsauksen aineisto keréttiin jdrjes-
telmallisesti tiettyja hakusanoja ja -koneita kdyttden, mikd vahvistaa tutkimuk-
sen luotettavuutta ja yleistettavyytta.

Empiirisen tutkimuksen aineistoa kerdttiin yhdeltd alkuvaiheen startup-
yritykseltd, mikd voidaan myos ndhdd tutkimuksen luotettavuutta ja yleistetta-
vyyttd rajoittavana tekijind. Aineiston kerddminen vaati tutkijalta yli viiden
kuukauden pdivittdisen raportoinnin, jonka takia aineistoa kerittiin vain yhdel-
td alkuvaiheen startup-yritykseltd. Aineiston kerddminen oli tyoldstd ja aikaa
vievdd ja motivoituneiden ja samassa tilassa olevien yritysten saaminen tutki-
mukseen olisi ollut kohtuuttoman haastavaa. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole
tuottaa suoraan yleistettdvad tutkimustietoa vaan antaa suuntaa antavaa perus-
kéasitystd tutkimusongelmasta jatkotutkimuksia varten. Luotettavuutta lisdd
myds se, ettd kaikki kerdtyt havainnot esitellddn tutkimuksessa (Eskola &
Suoranta, 1993, 216).
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7 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Téssd luvussa esitellddn tutkimuksen yhteenveto, johtopéatokset sekd jatkotut-
kimusaiheet. Ensimmadiseksi esitelldan tutkimuksen yhteenveto, jossa kdydaan
lapi tutkimuksen kulku ja sisdlto. Seuraavaksi esitellddn tutkimuksen johtopaa-
tokset perustuen kirjallisuuskatsaukseen ja empiiriseen tutkimukseen. Lopuksi
esitellddn jatkotutkimusaiheet.

7.1 Tutkimuksen yhteenveto

Tamén pro gradu -tutkielman tarkoituksena oli tutkia, minké&laisia paatoksia
alkuvaiheen startup-yritys joutuu tekemddn. Tutkittava aihepiiri on erittdin
mielenkiintoinen ja ajankohtainen, koska startup-yritykset nostavat jatkuvasti
suosiotaan ja aikaisempaa tutkimusta aihepiiristd ei ole tehty.

Tutkimus koostettiin kirjallisuuskatsauksena ja laadullisena empiirisend
tutkimuksena. Kirjallisuuskatsaus esiteltiin luvussa kaksi. Kirjallisuuskatsaus
kasitteli tutkimuksen kannalta keskeisimmadt kasitteet, metodologiat, mallit ja
viitekehykset. Kirjallisuuskatsauksen tarkoituksena oli luoda perusymmarrys
aihepiiristd ennen empiriaosuuteen siirtymistd. Kolmannessa luvussa kaytin
lapi kirjallisuuskatsauksen yhteenveto ja johtopaatokset. Empiirisen tutkimuk-
sen tutkimusmenetelmit esiteltiin luvussa neljd, jossa kaytiin myos lapi aineis-
ton keruu- ja analyysimenetelmit. Etnografista tutkimusta mukaillen tiedonke-
ruumenetelménd kéytettiin tutkijan kenttdmuistiinpanoja ja videopdivikirjoja.
Aineiston analyysimenetelmat sisdlsivét litteroinnin, luennan, pdatosten koos-
taminen aineistoista, sekd padtosten jaottelun. Tutkimuksen tulokset esiteltiin
luvussa viisi. Tutkimustuloksissa esiteltiin aluksi toimintamalli, kuinka p&atok-
set pystyttiin jaottelemaan tiettyihin toimintaympaéristdihin, koska rajatapauk-
sia syntyi. Tamadn jdlkeen kaikki havaitut pddtokset ja ne jaoteltiin aluksi
Cynefin padtoksentekomallin mukaisesti eri toimintaymparistoihin. Seuraavak-
si padtokset jaoteltiin aineiston keruussa tehtyjen havaintojen perusteella toi-
mintaa ohjaaviin ja toimintaa tukeviin pdatoksin. Luvussa kuusi esiteltiin tut-
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kimuksen pohdintaa, jossa vastattiin esitettyihin tutkimuskysymyksiin ja arvi-
oitiin tutkimuksen rajoitteita. Viimeisessd luvussa esiteltiin tutkimuksen yh-
teenveto, johtopddtokset ja jatkotutkimusaiheet.

7.2 Tutkimuksen johtopddtokset

Tutkimuksen johtopddtokset esitellddn vastaamalla esitettyihin tutkimuskysy-
myksiin ja tuomalla esiin tuloksista tehdyt johtopdatokset. Taman tutkimuksen
tarkoituksena oli selvittdd, minkélaisia pddtoksid alkuvaiheen startup-yritys
joutuu tekemddn. Tutkimusongelmasta johdettiin tutkimuskysymykseksi:

e Minkilaisia padatoksid alkuvaiheen startup-yritys joutuu tekemaan?

Tutkittavan aiheen syvillisemmé&n ymmarryksen hankkimiseksi ja pddtosten
analysoinnin helpottamiseksi, madriteltiin myos seuraavat apukysymykset:

e Voidaanko tehtyjd pddtoksid jaotella Cynefin-padtoksentekomallin
mukaan?

e Voidaanko pddtoksid jakaa muilla tavoilla, joita tutkimusaineistosta
tulee ilmi?

Tutkimuksen  kirjallisuuskatsauksessa  esiteltiin ~ tutkimuksen kannalta
oleellisimmat kasitteet ja teoriat liittyen startup-yrityksiin,
lilketoimintamalleihin ja paatoksentekoon. Kirjallisuuskatsauksen
tarkoituksena oli tuottaa syvillisempi ymmadrrys aihepiiristd. Vertailua
aikaisempiin tutkimuksiin ei ollut mahdollista tehdd, koska vastaavanlaista
tutkimusta ei ole aikaisemmin tehty. Kirjallisuuskatsaus tarjoaa
kokonaisvaltaisen kuvan startup-yrityksiin liittyvistd kasitteistd, Lean startup
metodologiasta, alkuvaiheen startup-yrityksen menestystekijoistd,
lilketoimintamalleista ja péddtoksenteosta. Kirjallisuuskatsaus vastaa sille
maddriteltyihin tutkimuskysymyksiin, jotka olivat “Mitkd ovat startup-yritysten
keskeisimmat kasitteet?”, “Miten liiketoimintamallit edistavét startup-yritysten
toimintaa? 7 ja ”“Mitd pddtoksenteko sisdltdd ja mikd on Cynefin
pdatoksentekomalli? ”.

Tutkimuksen kannalta keskeisin ongelma oli selvittdd ja vastata tutkimus-
kysymykseen: “Minkdilaisia pddtoksid alkuvaiheen startup-yritys joutuu teke-
madan?”. Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd alkuvaiheen startup-
yrityksen toimintaa vallitsee jatkuva epdvarmuus. Pddtoksid tehdddan epavar-
moissa olosuhteissa, joten oikean paatoksen tekeminen on ratkaisevaa yrityksen
liikketoiminnan kannalta. Tutkimuksen perusteella alkuvaiheen startup-yrittsjd,
joka on johtavassa pddtoksentekoasemassa, joutuu tekemddn useita yrityksen
toimintaa ohjaavia p&datoksid alkaen idean jalostamisesta liiketoiminnaksi. Al-
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kuvaiheen startup-yritys tekee yrityksen toimintaa ohjaavia ja toimintaa tuke-
via pdatoksid lahes paivittdin.

Tutkimuksen avulla saatiin my6s vastaus apukysymykseen: “Voidaanko
tehtyjd pdatoksid jaotella Cynefin-padtoksentekomallin mukaan?”. Tutkimuk-
sen perusteella voidaan todeta, ettd tutkimuksessa tehdyt pddtokset pystyttiin
jaottelemaan Cynefin p&ddtoksentekomallin mukaisesti kolmeen eri toimin-
taympadristoon: yksinkertaiseen, monimutkaiseen ja kompleksiseen. Kaoottiseen
toimintaymparistoon ei kerddntynyt yhtddn havaintoa tdssd tutkimuksessa.
Padtosten jaottelu vaati teoriaan ja tutkijan omiin havaintoihin perustuvan toi-
mintaympadristdjen tunnusmerkkien tunnistamisen, jotta rajatapaukset pystyt-
tiin jaottelemaan oikeisiin toimintaymparistoihin. Eniten havaintoja kerattiin
yksinkertaiseen toimintaympdristoon, jossa pddtokset ovat nopeita ja syy-
seuraus-suhteet ovat selkedsti ja helposti havaittavissa. Toiseksi eniten havain-
toja kerdttiin monimutkaiseen toimintaympaéristoon, jossa pddtoksenteko on
taas hidasta. Monimutkaisessa ympadristossd syy-seuraus-suhteet ovat havaitta-
vissa, mutta vaativat usein perehtyneisyyttd aihepiiriin tai asiantuntijan nake-
mystd padtoksen oikeellisuuden varmistamiseksi. Vdhiten havaintoja kerittiin
kompleksiseen toimintaympéristoon. Kompleksisuus ilmenee siind, ettd oikeaa
pddtostd ei voida suoraan havaita ja tilannetta hallitsee ennalta-
arvaamattomuus. Nama paatokset ovat kuitenkin merkittdvyydeltdan oleelli-
simpia menestyvan liiketoiminnan kannalta. Kompleksisen toimintaympariston
paatokset ovat kaikki yrityksen toimintaa selkedsti vaikuttavia padatoksid alkaen
idean kehittdmisestd liitketoiminnaksi.

Tutkimuksen avulla pystyttiin vastaamaan myos toiseen apukysymykseen,
joka oli “Voidaanko pddtoksid jakaa muilla tavoilla, joita tutkimusaineistosta
tulee ilmi?”. Tutkimuksessa tehtyjen havaintojen perusteella voidaan todeta,
ettd padtokset voidaan jaotella toimintaa ohjaaviin ja toimintaa tukeviin pa&atok-
siin. Toimintaa ohjaavat pddtokset esiintyvat paatoksing, joiden ndhd&ddn vai-
kuttavan suoraan yrityksen toimintaan. Kun toimintaa tukevat paatokset esiin-
tyvat paatoksing, joiden ei ndhda yksin vaikuttavan liiketoiminnan kulkuun.
Ennen toimintaa tukevia pdatoksid on taytynyt tehdd toimintaa ohjaava pditos,
joka synnyttdd tarpeen pienempien toimintaa tukevien paddtosten tekemiselle.
Kuitenkaan kummankaan tyypin pdatokset eivit itsessdan muodosta onnistu-
nutta kokonaisuutta vaan molempia tarvitaan, jotta haluttu lopputulos voidaan
saavuttaa.

7.3 Tutkimuksen merkitys

Tutkimus on aihepiiriltdadn erittdin ajankohtainen ja merkityksellinen niin yksi-
16n, yhteiskunnan kuin tiedeyhteison kannalta. Startup-yritykset nostavat jat-
kuvasti suosiotaan ja tulevat tarjoamaan tulevaisuudessa entistd enemman tyo-
paikkoja edistden niin yhteiskunnallista taloudellista tilaa, kuin yksiléiden tyol-
listymismahdollisuuksia. Syvéllisempi ymmarrys startup-yrityksistd, niihin
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liittyvistd keskeisistd kasitteistd, toimintamalleista sekd padtoksenteosta autta-
vat ja rohkaisevat omasta yritystoiminnasta haaveilevia yksil6itd menestyméaan
yrittdjand. Uusien liiketoimintamahdollisuuksien 16ytaminen ja kehittdiminen
muuttaa positiivisesti yhteiskunnan toimialarakenteita tarjoten uusia mahdolli-
suuksia niin yhteiskunnalle kuin yksiloille.

Tiedeyhteison kannalta tutkimus antaa uutta tietoa siitd, minkalaisia eri-
laisia pddtoksid alkuvaiheen startup-yritys joutuu tekemddn ja luo mahdolli-
suuden soveltaa ja hyodyntadd tutkimuksessa kerittyd aineistoa muihin vastaa-
vanlaisiin tutkimuksiin. Tutkimus antaa hyvian ldpileikkauksen tutkittavan il-
mion keskeisimmistd késitteistd ja malleista, joita aikaisemmin ei ole koostettu
samaan tutkimukseen.

7.4 Jatkotutkimusaiheet

Jatkotutkimusaiheet perustuvat tutkimustuloksista tehtyihin havaintoihin ja
tutkimuskontekstin kannalta mielenkiintoisiin osa-alueisiin, joihin tdssa tutki-
muksessa ei otettu kantaa.

Tutkimuksen aineistonkeruussa kavi ilmi, ettd tehtyja paatoksid voitaisiin
jaotella ja luokitella monin eri tavoin. Jatkotutkimuksen kannalta olisi mielen-
kiintoista selvittdd miten tehdyt paddtokset vaikuttavat liiketoimintasuunnitel-
man muotoutumiseen ja kuinka nopeasti liiketoimintasuunnitelmaa pdivitetdan
tehtyjen pddtosten perusteella. Startup-yritykset painivat jatkuvan epavarmuu-
den keskelld, joten ldhtokohtaisesti voitaisiin ajatella, ettd paatoksenteko sijoit-
tuisi erityisesti kaoottiseen toimintaympaéristoon. Tassd tutkimuksessa ei kui-
tenkaan havaittu yhtddn kyseisen ympariston pdatostd. Jatkotutkimusta voitai-
siin tehdd kaoottisen toimintaympariston paatoksistd, millaiset startupit ja tilan-
teet synnyttavit kaoottisen toimintaympériston paatoksia.

Tutkimuksen yleistettdvyyden kannalta jatkotutkimusta voitaisiin tehda
my0s laajemmalla otannalla. Koska tutkimus keskittyi vain alkuvaiheen star-
tup-yrityksen paadtoksentekoon, olisi mielenkiintoista laajentaa tutkimusta ka-
sittelemddn pidemmalld olevien yritysten, kuten kasvuyritysten paatoksente-
koon. Tutkimuksen havainnoista kédvi ilmi my®0s, ettd erityisesti kompleksisen
toimintaympdriston paatoksien vaikutusta ei voida suoraan havainnoida, koska
niiden vaikutukset heijastuvat ajan kanssa. Yksi jatkotutkimusaihe olisi tutkia
ndiden pddtosten vaikutuksia pidemmalld aikavalilla.
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