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Suomalainen innovaatioymparisto on haasteiden keskella. Tutkimusmaararahojen leikkaami-
nen asettaa esteita uusien rahoitusprojektien kaynnistamiseen ja tata kautta innovaatioiden
kaupallistamiseen. Naiden projektien eteenpain viemisen kehittaminen ja oikeanlainen panos-
taminen niihin on ensiarvoisen tarkeaa, jotta pystymme tuottamaan uutta liiketoimintaa myos
tilanteessa, jossa tutkimusmaararahat ovat niukempia. Tutkimuksen lahtokohtana olivat alka-
van yrityksen toimintatavat, joilla yritys lisaa mahdollisuuksiaan siirtya alkuvaiheesta kasvu-
vaiheeseen. Lisaksi tarkasteltiin startup-yrityksen muutostilanteita seka suurimpia haasteita,
joita alkava yritys kohtaa. Tutkimuksen kohteena olivat alkuvaiheen teknologiayritykset ja
rahoittajatahot.

Tutkimuksen avainkysymykset olivat: mitka ovat alkavan yrityksen liiketoiminnallisesti mer-
kittavimmat haasteet? Mitka puutteet korostuvat alkavan yrityksen toiminnassa ja miten toi-
mintaa voidaan parantaa? Mihin rajapintoihin yrityksen on alkuvaiheessa kiinnitettava huomio-
ta?

Teoreettinen viitekehys muodostui alkavien yritysten innovaatiotoiminnan tarkastelusta ja sen
ongelma-alueista. Innovaatioprosessia tutkittiin myos blueprint-mallin ja kuiluanalyysin nako-
kulmasta. Lisaksi tarkasteltiin projektityoskentelya ja sen johtamista seka perehdyttiin myos
yrityksen muutostilanteisiin. Keskeisena osana opinnaytetyon teoriaa oli myos alkavan yrityk-
sen liiketoimintamalli ja avoin innovaatiotoiminta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla ja tutkimuksessa oli selkeita piir-
teita tapaustutkimuksesta. Tutkimuksen empiriaosuus koostui haastatteluista, joita tehtiin
startup-yritysten johtohenkiloille ja julkisen rahoittajatahon edustajille. Tyon rajaus tehtiin
koskemaan pelkastaan alkavia yrityksia, jotka ovat toimineet noin 1-5 vuotta ja saaneet jul-
kista rahoitusta joko lainan tai avustuksen muodossa. Yritysten rahoituksen maara oli ollut yli
100 000 euroa ja yritykset olivat siirtyneet esiselvitystasolta lahemmaksi asiakasrajapintaa.
Haastattelu toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna, jossa oli myos teemahaastattelun
muotoja.

Opinnaytetyon tuloksena oli, etta alkavien yritysten merkittavana haasteena koettiin siirtymi-
nen tuotekehitysvaiheesta tuotteiden myyntitoimintaan. Lisaksi monet yritykset kohtaavat
rahoituksellisia haasteita, jotka kulminoituvat tuotekehityshankkeiden pitkittymiseen. Monen
yritysten vaikeutena on maaritella liiketoimintamallin toteutuskelpoisuus ja kuinka ansainta-
logiikka lopulta toimii. Alkavien yritysten mahdollisuudet voivat parantua kaikki liiketoimin-
nan osa-alueet ja vaiheet kattavalla systemaattisella projektityoskentelylla, lilketoimintamal-
lin tarkemmalla analysoinnilla seka avoimen innovaatiotoiminnan tuomilla mahdollisuuksilla.
Tutkimus osoitti myos, etta yritysten konsultoivalla ohjaamisella rahoittajien toimesta on sel-
keasti kysyntaa, ja etta siihen tulisi kiinnittaa riittavasti huomiota. Huomiota vaativat raja-
pinnat ovat asiakkaat, rahoittajat seka yrityksen ohjausryhma (hallitus tai erillinen advisory
board).

Asiasanat: Startup, yrityksen liiketoimintamalli, avoin innovaatiotoiminta, projektityos-
kentely, johtaminen, yrityksen muutos.
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The innovation environment in Finland is surrounded by challenges. The reduction of the re-
search and development budget develops obstacles to the launch of new funding projects and
in consequence to the commercialization of the innovations. Further development of running
these projects and right way of investing in them is crucial in order to produce new business
even in the situation where the research and development budget is limited. The starting
point in this thesis was a new company’s operation methods which help the company to in-
crease its possibilities to move forward from the startup phase to the growth phase. In addi-
tion, the change situations in startup companies and also the greatest challenges that a new
company faces were studied. The study objects were startup phase technology companies and
funding organizations.

The key questions of the study were: what are the greatest business challenges for a startup
company? What are the operations that a new company lacks and how operations could be
improved? What are the interfaces that a startup phase company needs to take into consider-
ation?

The theoretical framework consisted of a review of the innovation activities in a new compa-
ny and of the problem areas related to them. In addition, the innovation process was studied
in from the perspective of the blueprint model and gap analysis. Furthermore, project work
and how to lead it were studied and the company’s change situations were also reviewed. An
essential part of the thesis theory was also the business model of a new company and open
innovation activity.

The study was made with the qualitative research method and the study had clear features of
a case research. The empirical section of the study consisted of interviews which were con-
ducted with the management of startup companies and representatives of a public funding
organization. The study was narrowed down to focus only on companies that have been in
business for 1-5 years and have received public funding either in the form of a loan or a
grant. The amount of funding that companies had received was over 100 000 euros and the
companies had moved forward from the pre-study level closer to the customer interface. The
interview was implemented as a half structured interview which also had features of a theme
interview.

The conclusion of the thesis was that the major challenge that a new company faces is the
transition from the product development phase to the sales operation. In addition, many
companies face financial challenges which are culminated in the prolongation of the research
and development projects. Most of the companies find it difficult to define the viability of
the business model and figure out how the revenue logic actually works. The chance to suc-
ceed could improve with systematic project work throughout all the areas and phases of the
business, by analyzing the business model in more detail and with the opportunities that open
innovation activity brings. The study also proved that there is a clear demand for consultative
direction from the funders and enough focus should be placed on this fact. Interfaces that the
company needs to take into consideration are customers, funders and company’s steering
group (board of directors or separate advisory board).

Keywords: Startup, business model, open innovation activity, project work, leadership,
company change.
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1. Johdanto

Alkavien teknologiayritysten haasteena on saavuttaa liiketoiminnasta todistettavasti toimiva,
jolloin yrityksen jatkorahoitusmahdollisuudet paranevat. Tama edellyttaa perustajilta ja koko
organisaatiolta riittavan paljon onnistumisia tuotekehityksen ja asiakasrajapinnan valilla. Mi-
kali tuotekehityshanke pitkittyy, merkitsee se resurssien maaran lisaysta, mika puolestaan
johtaa taloudellisen riskin kasvamiseen. Tama esiintyy varsinkin startup-vaiheessa olevan yri-
tyksen kohdalla.

Monen alkavan yrityksen keskeiset voimavarat ovat tuotekehityksessa. Alkavat yritykset voi-
vat olla erittain innovatiivisia, mutta haasteet liittyvat erityisesti markkinointiin seka tuottei-
den myyntiin. Yritys on mahdollisesti saanut kiinnostusta potentiaalisten asiakkaiden keskuu-
dessa ja uudet innovaatiot ovat synnyttaneet myos rahoittajien mielenkiinnon yritysta koh-
taan. Toimintaympariston muutosnopeus on kuitenkin tuonut uusia haasteita alkaville yrityk-
sille joten niiden pitaisi pystya kehittamaan uudet tuotteet nopeasti niin, etta myyntitoiminta
voi alkaa. Tama ajanjakso voi olla usein hyvin pitka ja hidasliikkeinen. Mikali kysymyksessa on
esim. teollisuusasiakas, voi tuotevalintaan liittya useita testausjaksoja, joissa kaydaan lapi eri
vaihtoehtoja. Lopuksi asiakas poimii eri kriteerein tuotteita loppuarviointiin, jonka pohjalta
se tekee lopullisen tuotteen hankintapaatoksen. Jokaisessa vaiheessa on monta valikatselmus-
ta ja voi kayda myos lopulta niin, etta tuote jaa myymatta. (Namwood & Srivastava 1996, 1-
2.)

1.1 Tutkimuksen aihealue ja tarkoitus

Tutkimusprosessin vaiheista on aihepiirin valinta vaikein osa-alue. Vaikka aihealue on paaosin
tiedossa, on hyvaksytyn nakokulman luominen haastavaa. Hyva aihe ei viela valttamatta ta-
kaa, etta tutkimuksesta tulee onnistunut. Tyossa onkin pyritty rajaamaan tutkimusongelma

hallittavaksi kokonaisuudeksi, jotta yleinen tutkittavuus sailyy. (Metsamuuronen 2006, 21-38.)

Tutkittavien kysymysten asettaminen on erittain tarkeaa koko tutkimustyon lahtokohdalle.
Tutkimuskysymyksissa voidaan, ei pelkastaan ratkaista ongelmaa, vaan myos tuottaa uutta
tietoa seka tehostaa toimintaa. Tutkimustyon lahtokohdissa myos aiemmin tehdyn tutkimuk-
sen merkitys korostuu. Paljonko tutkimustyota on tehty ja minkalaisia tuloksia on kaytettavis-
sa? Mikali tutkimustyota ei ole paljon tehty, jaa ennakkotietojen maara vahaiseksi. Tallaisessa

tilanteessa tutkimus voi olla kuvaileva. (Metsamuuronen 2006, 21-38.)



Taman opinnaytetyon osalta kuvaileva tutkimus on yksi tyon asettelun lahtokohdista. Myos
aikaisempien tutkimusten ja ennakkotietojen maara on osoittautunut rajalliseksi, vaikkakin
kirjallisuutta alkavien yritysten liiketoiminnasta loytyy jo hyvin paljon. Niiden kaytettavyys
taman tyon kannalta on kuitenkin osoittautunut haasteelliseksi, koska suoraa yhteytta esi-

merkiksi julkisiin rahoittajatahoihin on ollut vaikea loytaa.

Opinnaytetyon aihealueena ovat alkavat teknologiayritykset. Hyvin usein alkava yritys, jossa
kehitetaan uusia teknologiaratkaisuja, on myos haastavien rahoitusratkaisujen edessa. Miten
toiminta pystyaan rakentamaan niin, etta se on myos rahoituksellisesti kestavalla pohjalla?
Tassa tapauksessa alkavien yritysten rahoittajien rooli on erittain keskeinen. Rahoittajalta
vaaditaan merkittavaa osaamista. Miten alkava yritys, jossa osaaminen keskittyy hyvin usein
teknologian ymparille, saadaan valjastettua niin, etta tarkeat sijoituspanokset tulevat kaytet-
tya tehokkaasti? Tutkimuksen aihealue on hyvin ajankohtainen, koska merkittava maara uusia

teknologiayrityksia on viime vuosien aikana perustettu Suomeen.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia alkavien yritysten liiketoimintaa ja miten alka-
vat yritykset toimivat erilaisissa muutostilanteissa. Tarkastelemalla yrityksen liiketoiminta-
mallia, operatiivista toimintaa seka yrityksen rahoitusta, selvitetaan, mitka ovat yritysten
suurimmat haasteet ja milla toimintatavoilla yrityksen mahdollisuudet siirtya alkuvaiheesta
kasvuvaiheeseen paranevat. Tutkimuksen kautta saadaan uutta tietoa alkavien yritysten toi-
minnasta ja nain ollen myos ohjeistusta alkavan yrityksen prosesseihin kuten tuotekehitystoi-

mintaan. Tutkimustyo voi synnyttaa myos jatkotutkimuskysymyksia.

Suomessa innovaatioiden kaupallistamisessa nahdaan haasteita tulevaisuudessa johtuen tut-
kimus- ja kehitystyohon liittyvien maararahaleikkauksista. Teknologiaosaajia on Suomessa nyt
huomattava maara joten talta pohjalta mahdollisuuksia olisi rakentaa uusia innovaatioita mm.
erilaisiin energiaratkaisuihin. Naiden ratkaisujen kysynta kansainvalisilla markkinoilla on kas-

vamaan pain. (Timonen 2015)

Innovaation kehittaminen toimivaksi ja lopulta myytavaksi tuotteeksi on haastava prosessi.
Helsingin Sanomien artikkelissa 30. paiva elokuuta 2015 professori Peter Lund toteaa ”Inno-
vaatio ei paase kuolemanlaakson yli markkinoille”. Onkin erittain tarkeaa, etta rahoittajata-
hojen tukemat tuotekehityshankkeet saataisiin mahdollisimman onnistuneesti toteutettua,
jolloin innovaatioiden kaupallistaminen paasee kunnolla vauhtiin ja yrityksen mahdollisuudet

siirtya alkuvaiheesta kestavalle kasvu-uralle paranevat.



1.2 Tutkimusote ja menetelma

Tyo pohjautuu tutkimuskysymysten asettamiseen ja menetelman valintaan. Tyon eri osa-
alueiden huolellinen suunnittelu luo tyosta onnistuneen kokonaisuuden ja antaa vastauksen
tutkimuskysymyksiin. Opinnaytetyon menetelmien valinnassa on esitettava itselleen myos ky-

symyksia, jotka patevat jokaisen tutkimusmenetelman valinnassa:

A. Sopiiko aihevalinta tutkimusmenetelmaan?
B. Onko tama menetelma paras mahdollinen?

C. Kuinka maarittelen tutkimuskysymyksen taman tutkimusmenetelman pohjalta?

Luonnollisesti on olemassa muitakin lahtokohtia menetelman valinnalle ja piirteita voi tulla
eri tutkimusmenetelmista. Aina on kuitenkin kysyttava itseltaan, mita voidaan tehda ja mita
ei voida tehda eri menetelmilla. (Silverman 2005, 5.) Lisaksi on tarkeaa huomioida eri lahes-
tymistapojen tekniikat ja perinteet. Nailla on suuri vaikutus tutkimuksen joustavuudelle seka
jatkuvuudelle. (Reid & Gough 2000, 59.)

Tutkimus suoritetaan kvalitatiivisella tutkimusmenetelmalla ja keskeisessa asemassa tassa
opinnaytetyossa on laadullisten menetelmien kaytto. Haastattelujen merkitys korostuu, ja
sithen nojautuu myos tutkimuksen kaytannon osuus. Tarkoituksena oli tehda haastatteluja niin
kauan, etta vastauksissa oli nahtavissa selkeaa toistuvuutta. Talta pohjalta tarvittavien haas-
tateltavien maara osoittautui pieneksi. Otos on otettu yrityksista, jotka ovat saaneet merkit-
tavan rahoituspaatoksen ja nain ollen yritysten liikeidea on analysoitu rahoittajien toimesta.
Talta pohjalta voidaan todeta etta vaikka otanta on pieni, niin yritysjoukko on tyon kannalta
laadullisesti edustava. Tarkeaa on myos, etta tutkimuksen joustavuus sailyy, kuten edella
mainittiin. Teemahaastattelussa tutkijan roolilla on myos osuutta oman havainnoinnin tuotta-

jana alan tuntemuksen vuoksi.

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia alkavien yritysten liiketoimintaa ja nain ollen
tuottaa uutta tietoa yritysten tavoista toimia. Tassa tutkimuksessa kasitellaan toteutuneita
esimerkkitapauksia, ja lisaksi aihe on erittain ajankohtainen, joten tutkimus sisaltaa selkeita
piirteita tapaustutkimuksesta. Tapaustutkimuksen kayttaminen on perusteltua, mikali seuraa-

via kohtia esiintyy tutkimuksessa. (Yin 2003, 5.):

- Pyritaan saamaan vastauksia kysymyksiin miten ja miksi
- Aiheesta on rajallisesti tutkimusta kaytettavissa
- Tutkimuskohde on ajankohtainen

- Tutkijalla on vahan vaikutusmahdollisuuksia.
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Teoriaosuuden tarkoituksena on tukea tutkimustyota. Tyon teoriavalinnassa pyritaan laaja-
alaisuuteen, koska aiheesta on rajallisesti tutkimusmateriaalia kaytettavissa. Teoriaosuudessa
kasitellaan yrityksen liiketoimintamallia seka sita, miten eri lilketoimintamallit eroavat toisis-
taan. Teoriaosuudessa tarkastellaan myos alkavan yrityksen innovaatiotoimintaa, jossa lahto-
kohtana on avoin innovaatiokulttuuri. Lisaksi otetaan esiin blueprint-mallin hyodyntaminen
innovaatioprosessissa ja miten kuiluanalyysia voidaan hyodyntaa yrityksen toiminnassa. Kes-

keinen osa teoreettista viitekehysta on myos yrityksen projektityoskentely ja johtaminen.

Alkavan yrityksen ”proof of concept”
Alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen

Tutkimusongelma ja

kysymykset

Teoreettinen viitekehys

ja tutkimuksen rajaus

Aikaisemmat Haastattelu ja tutkimusta

tutkimustulokset tukeva havainnointi

Tutkimustulos /

Kuvio 1: Tutkimusasetelman kuvaus

1.3 Tutkimuksen rakenne

Opinnaytetyo pohjautuu osittain lilketoimintaympariston muutokseen, joka on synnyttanyt
viime vuosina paljon uusia alkavia yrityksia. Taman paivan startup -liiketoiminnassa on yrityk-
sen otettava huomioon kansainvaliset markkinat heti toiminnan alusta alkaen seka huomioita-
va myos rahoittajatahojen ja yhteistyokumppaneiden kansainvalisyys. Yritykset, jotka hyvak-
syvat taman ajattelutavan, ovat todennakoisesti paremmissa asemissa tulevaisuuden kilpai-
luymparistossa. (Knight & Cavusgil 2004, 124.) On oleellista, etta tama ajattelumalli otetaan
huomioon heti alkuvaiheessa riippumatta siita onko yhteistyokumppani kotimaassa tai ulko-

mailla.



11

Kokonaisuutena voidaan todeta, etta nyt kayty tutkimusasetelma (kuvio 1) tarjosi hyvan pohja
tutkimustyolle. Tama perustuu siihen, etta tutkimusasetelma on selkea, ja se sisaltaa ajan-
kohtaisen aiheen. Lisaksi se antaa johdonmukaisen lahestymistavan itse tutkimukseen. Kuvion
1 mukaisesti tutkimusasetelma perustuu kahteen kulmakiveen, jotka ovat haastattelu ja sita
tukeva havainnointi seka teoreettinen viitekehys. Naiden yhteistuloksena saavutetaan tutki-
mustulos. Koska aikaisempia tutkimustuloksia on rajoitetusti saatavilla, on sen merkitys tut-

kimusasetelmassa vahainen.

Opinnaytetyon tutkimusosuus tehtiin haastattelemalla alan toimijoita ja havainnoimalla tyo-
kokemuksen kautta. Tassa tyossa haastattelulla hankitaan tietoa tutkittavasta kohteesta eli
tassa tapauksessa alkavien yritysten perustajilta tai johtohenkiloilta. Lisaksi haastatellaan
alkavalle yrityksella tarkeaa sidosryhmaa eli rahoittajia. Tassa tapauksessa rahoittaja on jul-
kinen eli valtion omistuksessa toimiva organisaatio. Tarkeaa on saada uusia nakokulmia alka-

vien yritysten toimintatavoista opinnaytetyohon ja lopulta tutkimustulokseen.

Tavoitteena oli selvittaa mihin toimintatapoihin ja rajapintoihin keskittymalla yritykset saa-
vuttavat ns. ”proof of concept” -tilanteen ja yritys luo paremmat mahdollisuudet siirtya alku-
vaiheesta kasvuvaiheeseen. Nain ollen yrityksen jatkorahoitusmahdollisuudet paranevat. Ta-
ma voi olla joko tulorahoituksen kautta tapahtuvaa rahoitusta tai sitten ulkopuolista rahoitus-

ta esimerkiksi kansainvalisilta markkinoilta.

1.4  Tutkimusongelma ja tavoitteet

Tutkimustyohon liittyy aina ongelma, kysymykset ja niihin vastaaminen. Seuraavana kokonai-
suutena tulee esiin teoreettinen viitekehys, jonka avulla pyritaan luomaan uutta tietoa. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 19.) Keskeisin kysymys opinnaytetyossa on, kuinka laaditaan
tutkimustyon menetelmaa tukevat kysymykset, jotta tutkimustyo onnistuu parhaalla mahdol-
lisella tavalla. Tutkimuskysymysten laatiminen ei ole pelkastaan haastavaa tutkimustyon alus-
sa, vaan myos prosessin eri vaiheiden kohdalla. Tutkimuskysymykset ovat koko tutkimustyon

havainnollistaja, jota pitaisi pystya kriittisesti arvioimaan. (Flick 2002, 49.)

Taman opinnaytetyon keskeisin tutkimusongelma on toimintatavat, joilla alkava yritys onnis-
tuu saavuttamaan todistetusti toimivan liiketoimintamallin, seka parantamaan omia mahdolli-
suuksiaan siirtya alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen. Tata kautta myos yrityksen jatkorahoitus-

mahdollisuudet eri lahteista paranevat.
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Taman opinnaytetyon tutkimusongelma on purettavissa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mitka ovat alkavan yrityksen liiketoiminnallisesti merkittavimmat haasteet?
2. Mitka puutteet korostuvat alkavan yrityksen toiminnassa ja miten toimintaa voidaan pa-
rantaa?

3. Mihin rajapintoihin yrityksen on alkuvaiheessa kiinnitettava huomiota?

Taman opinndytetydn tavoitteena on saada vastaus tutkimuskysymyksiin seka saavuttaa uutta
tietoa alkavien yritysten toiminnasta. Taman hetkinen toimintaymparistd on synnyttanyt pal-
jon uusia yrityksia, joten tutkimusaineistoa kohdeyhtitistd on hyvin saatavilla. Tutkimustyota
on kuitenkin tehty viela rajallisesti, jolloin tavoitteena uuden tiedon tuottaminen on hyvin pe-

rusteltavissa.

1.5 Tyon rajaus

Tutkimustyon keskiossa on tutkimusongelma, johon pyritaan saamaan vastaus. Tutkimuson-
gelman maarittelyssa on tutkimusmenetelmien perusteellinen tunteminen avainasemassa.
Tata kautta saadaan tyolle selkea rajaus ja menetelmapolku, jota seurataan. Aikaisemmalla
tutkimustyolla ja sithen tutustumisella on myos suuri merkitys tyon rajauksen maarittelyssa,

vaikka aikaisempaa tutkimusmateriaalia olisi rajallisesti saatavilla.

Tyon rajaus tehdaan koskemaan pelkastaan alkavia yrityksia, jotka ovat toimineet noin 1-5
vuotta ja saaneet julkista rahoitusta joko lainan tai avustuksen muodossa. Maaraltaan rahoi-
tus on ollut yli 100 000 euroa, mutta rahoituksen ylarajaa ei ole asetettu. Yrityksilla on jo
olemassa olevia asiakkaita tai potentiaalisia asiakkaita. Kaytannodssa yritys on jo siirtynyt tuo-
tekehityksen esiselvitystasolta lahemmaksi asiakasrajapintaa. Myos rahoituksen maara on sel-
keasti normaalia korkeampi eli tassa tapauksessa puhutaan jo merkittavista teknologiahank-
keista, joiden avulla yritys on siirtynyt jo selkeasti liiketoiminnan kehityksessa eteenpain. Hy-

vin todennakoista on, etta yrityksella on jo ensimmainen rahoituskierros tehty.

Yritysten rajauksessa toimialojen suhteen ei ole tehty selkeaa linjavetoa vaan kaikki ovat uu-
sien innovaatioiden kentassa toimiva yrityksia (esimerkiksi cleantech-yrityksia), joilla tuote on
joko paranneltu versio olemassa olevasta ratkaisusta tai sitten kokonaan uusi teollisuus- tai
kuluttajaratkaisu. Rahoittajasektori on myos erittain laaja kokonaisuus, mutta tassa opinnay-
tetyossa keskitytaan ainoastaan julkiseen rahoittajatahoon, joka tassa tapauksessa on Tekno-
logian kehittamiskeskus TEKES.
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2. Teoreettinen viitekehys

2.1 Yrityksen liiketoimintamalli

Taman tutkimuksen yhdeksi avainkohdaksi muodostui yrityksen liiketoimintamallin maarittely.
Alkavien yritysten haasteena on laatia juuri oikeanlainen liiketoimintamalli heti toiminnan
alkuvaiheessa. Teoreettinen viitekehys aloitetaan kasittelemalla yrityksen liiketoimintamallia

ja mitka osa-alueet ovat tyypillista eri lilketoimintamalleille.

Liiketoimintamalli on maaritelma yrityksen ydintoiminnoille. Se kasittaa yrityksen tuotteet tai
palvelut, asiakkaat, ansaintalogiikan ja yrityksen tavan toimia. Liiketoimintamalli vastaa eri-
tyisesti kysymykseen kuka on meidan asiakas. Liiketoimintamallin tavoitteena on luoda arvoa
sen omistajille, henkilokunnalle, asiakkaille seka muille tarkeille sidosryhmille kuten rahoitta-
jille seka tuotekehitysyhteistyokumppaneille. Liiketoimintamalli maarittelee yrityksen strate-

gisen asemoinnin suhteessa yrityksen voimavaroihin. (Hannus 2004, 307-308.)

Liiketoimintamallin kasite on avainasemassa yrityksen strategisessa johtamisessa. Mikali yritys
onnistuu laatimaan liiketoimintamallin sellaiseksi etta sita on vaikea kopioida antaa se vahvan
kilpailuedun. Jotta yritys menestyy, on liiketoimintamalli laadittava ainutlaatuiseksi. Sen te-
hokas toteuttaminen luo mahdollisuudet yrityksen menestykselle. Hyvia esimerkkeja tehok-
kaista liiketoimintamalleista on esimerkiksi Dellin suora asiakasyhteys ja tilauskohtainen ko-
koonpano. (Hannus 2004, 307-308.)

Kuviossa 2 on esitetty mukaillen yrityksen liiketoimintamallin perusrakennetta McKinsey &

Companyn mukaan. Tata voidaan kayttaa yleisena mallina lahes jokaisen yrityksen kohdalla.

y
A 4

g Tuotekehitys Tuotanto
Toimitus ja Markkinointi ja
huolto myynti

Kuvio 2: Liiketoimintamallin perusrakenne (McKinsey & Company 1999, 86)
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2.1.1 Liiketoimintamallin avainkohdat

Liiketoimintamallissa keskittymisen tarkeys korostuu. Mihin asioihin ja tehtaviin henkilokun-
nan pitaa keskittya, jotta yrityksen asiakkaat saavat mahdollisimman suuren arvon ja yritys
muihin yrityksiin nahden kilpailuedun. Yrityksen pitaa etsia avainkohdat liiketoimintamallista,
jotka se pystyy suorittamaan tehokkaasti ja keskityttava niihin toimintoihin. Toinen selkea
osa-alue joka liiketoimintamallissa korostuu, on erikoistuminen. Varsinkin alkavan yrityksen
kohdalla on erikoistuminen avainasemassa. Mita toimintoja hoidetaan itse ja mitka toiminnot
esimerkiksi ostetaan alihankintana. Alkavan yrityksen on liiketoiminnassa keskitettava sen
resurssit vain muutamaan keskeiseen liiketoimintamallin vaiheeseen ja hyodynnettava mah-

dollisimman tehokkaasti sidosryhmia.

Edella mainitut avainkohdat edellyttavat etta organisaatio on joustava. Organisaation pitaa
pystya muuntautumaan yrityksen alkuvaiheessa eri muutostilanteisiin, kuten siirryttaessa tuo-
tekehityksesta lahemmaksi markkinointia ja myyntia. Yrityksen siirtyessa alkuvaiheesta kas-
vuvaiheeseen, sen henkilostosuunnittelu on myos liiketoimintamallin suunnittelussa keskeinen
osa-alue. Jarjestelmallisesti suunniteltu henkilostotarve ja ajoissa laadittu suunnitelma hel-

pottavat yrityksen kasvua. (McKinsey & Company 1999, 87-89.)

2.1.2 Liiketoimintamallien maarittely

Liiketoimintamallit voidaan jakaa kolmeen eri malliin. Naita malleja ovat Hannuksen (2004,
308-309) mukaan: tuoteliiketoiminnan malli, kapasiteettipalveluliiketoiminnan malli ja ratkai-
suliiketoiminnan malli. Naiden mallien mukaan voidaan lisaksi maaritella kolme taydentavaa
mallia, joita ovat massaraatalointililketoiminnan malli, kumppanuusliiketoiminnan malli,
tuotteistettujen kapasiteettipalvelujen malli. Mallien valilla tehdyt valinnat ovat keskeinen

osa yrityksen toimintastrategian valintaa.
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Taulukossa 1 on kuvattu Hannuksen (2004, 345) mukaan eri liiketoimintamallien erovaisuuk-

sia, joista alkavan yrityksen on loydettava oma vahvuusalue ja keskittya kyseisen liiketoimin-

tamallin toteuttamiseen.

Perusliiketoimintamallit

Taydentavat liiketoimintamallit

Tuoteliiketoiminnan malli

Selkea tuote ja palvelu
Strategiana tuotejohtajuus
Myynti-, markkinointi- ja tuotekehitys

erityisen tarkeaa

Massaraatalointiliiketoiminnan malli

Yksilolliset asiakasratkaisut kustannus-
tehokkaasti

Asiakaslahtoisyyden ja tuotejohtajuu-
den yhdistaminen

Modulaaristen ratkaisujen hallinta

Kapasiteettipalveluliiketoiminnan malli

Kaytossa olevien resurssien hyodynta-
miseen perustuvat henkilo-, ja tuotan-
topalvelut

Operatiivisesti ylivertainen strategia
Tuotannon ja toimitusketjun hallinta

erityisen tarkeaa

Kumppanuusliiketoiminnan malli

Pitkakestoiset asia-
kas/toimittajasuhteet
Asiakaslahtoisyyden ja operatiivisen yli-
vertaisuuden yhdistaminen

Asiakkaan prosessien tuntemus ja omien

kykyjen tunnistaminen

Ratkaisuliiketoiminnan malli

Asiakkaan tarpeen pohjalta rakennet-
tavat yksilolliset ratkaisut
Asiakaslahtoinen strategia
Asiakkaan toiminnan ja tarpeen syval-

linen ymmartaminen

Tuotteistettujen kapasiteettipalvelujen malli

Kapasiteettipalvelujen tuotteistaminen
markkinoinnin ja hinnoittelun avulla
Tuotejohtajuus ja operatiivinen yliver-
taisuus

Tuotteistaminen ja markkinointikyky

tarkeaa

Taulukko 1: Liiketoimintamallien eroavaisuudet (Hannus 2004, 345)

Edella kasitellyt liiketoimintamallit edellyttavat yritykselta erilaista osaamista, rakennetta,

kulttuuria seka johtamisjarjestelmia. Eri liiketoimintamalleja yhdistamalla voidaan luoda al-

kavaa yritysta parhaiten tukeva toimintamalli ja nain ollen saavuttaa kilpailuetua. Yhdistami-

nen eri mallien valilla on kuitenkin erittain vaativa prosessi ja edellyttaa yritykselta sen vah-

vuuksien tarkkaa arvioimista. Alkavan yrityksen tarkein tehtava on tunnistaa omat kyvyt ja

talta pohjalta valita ne toimintamallit jotka parhaiten tukevat yrityksen liiketoimintaa. (Han-

nus 2004, 345.)




16

2.2 Avoin innovaatiotoiminta

Avoin innovaatiotoiminta on yksi mahdollisista toiminnan muodoista, joita alkava yritys voi
hyodyntaa toiminnassaan. Taman tutkimuksen haastattelussa tuli esiin selkeasti osa-alueita
joita vahvistamalla parannetaan yrityksen toimintaedellytyksia. Avoimen innovaatiotoiminnan
ideologiaa voidaan hyodyntaa eri toiminnan osa-alueissa, kuten yrityksen johtamisessa, luot-
tamuksen saamisessa, ongelmanratkaisussa seka kommunikaatiossa eri sidosryhmien valilla.
(Chesbrough 2006, ix.)

Innovaatiotoiminta on monen yrityksen elinehto. Ilman innovaatiotoimintaa yritys lakkaa ole-
masta. Innovaatiotoiminta on usein myos hyvin kallista ja aikavievaa. Miten innovaatiotoimin-
nasta tehdaan tehokasta niin, etta kaikki yrityksen osa-alueet kehittyvat samanaikaisesti pe-
rustuen yrityksen liiketoimintamalliin? Liiketoimintamallin innovointi onkin koko yrityksen or-
ganisaation tehtava, ei pelkastaan yrityksen tuotekehitysjohtajan tai toimitusjohtajan. Yritys-
ten pitaisi myos kayttaa enemman ulkopuolista nakemysta yrityksen eteenpain viemisessa.
Tama edellyttaa yritykselta avoimempaa toimintakulttuuria kaikilla tasoilla. Talla tavalla pys-
tytaan nopeuttamaan markkinoille paasya ja alentamaan kustannuksia. Ulkopuolisten ideoi-
den suurempi hyodyntaminen yrityksen toiminnassa on yksi avoimen innovaatiotoiminnan lah-
tokohdista. Myos kayttamattomien ideoiden hyodyntaminen muiden yritysten hyvaksi vie yri-

tysta enemman avoimemman innovaatiokulttuurin suuntaan. (Chesbrough 2006, ix.)

Yritykset kokevat ulkopuolisen resurssien kayttamisen innovaatiotoiminnassa enemmankin
riskina. Pelataan liikesalaisuuksien vuotavan kilpailijoiden tietoon. Ongelmana voi myos olla
mahdolliset immateriaalioikeuksiin liittyvat kysymykset, mikali tuotteeseen liittyvia oleellisia
parannuksia saadaan yrityksen ulkopuolisilta kumppaneilta. Yrityksen olisi kuitenkin hyva hyo-
dyntaa avoimen innovaatiokulttuurin tuomia etuja strategisesti. Tama voi edesauttaa uusien
ideoiden syntymista ja nain ollen innovaatioprosessi tehostuu huomattavasti. (Nystrom & Le-
minen 2011, 14-15.)

Avoimen innovaatiotoiminnan haasteita voi immateriaalioikeuksien lisaksi olla yrityksen me-
nettelytapojen saaminen sellaiseen muotoon, etta yritys voi toimia avoimen innovaatiotoi-
minnan mukaisesti. Naista haasteista on esiin nostanut Nystrom & Leminen (2011, 16) myos

Westin ja Gallagherin esimerkin mukaan seuraavia kohtia:

- Innovaatiotoiminnan maksimointi
- Tiedon liittaminen yrityksen toimintaan

- Henkiloston motivaatio
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Kaikki edella mainitut kohdat vaativat yrityksen menettelytapojen uudelleenarviointia. Yri-
tyksen on kehitettava innovaatiotoiminnan maksimointia niin, etta myos uusien ideoiden im-
materiaalioikeudet pystytaan hyodyntamaan eri osapuolten kesken. Uudet innovaatiot eivat
myoskaan hyodyta yritysta, mikali naita ei osata liittaa osaksi yrityksen toimintaa. (Nystrom &
Leminen 2011, 16-17.)

Kaikessa innovaatiotoiminnan jakamisessa pitaa olla taloudellinen hyoty. Henkilostolla pitaa
olla motivaatiota jakaa innovaatiotoimintaa niin, etta sen tuotto myos ymmarretaan. On loy-
dettava yhteistyokumppaneiden kanssa selkea ratkaisumalli, joka hyodyttaa taloudellisesti
molempia osapuolia immateriaalioikeuksien tulevasta tuotosta. (Nystrom & Leminen 2011, 15-
17.)

Avoin innovaatiotoiminta ei valttamatta luo suurta menestysta eli automaattisesti hyotya tas-
takaan mallista ei kuitenkaan ole saatavilla. Avoimeen innovaatiotoimintaan liittyy useita
menestystarinoita ja tama on luonut kuvan toimintamallista, joka varmasti toimii. Tama on
kuitenkin perustunut aika lyhyen aikavalin tarkasteluun ja ei anna kokonaista kuvaa toimin-
tamallin toimivuudesta, joten on syyta tarkastella tatakin mallia kriittisesti ja tarkoin tutkia

mika sopii juuri mihinkin yritykseen. (Nystrom & Leminen 2011, 15-17.)

Avoin innovaatiotoiminta on usein nopeatempoista ja pitkajanteisen luottamussuhteen luomi-
nen voi olla erittain haastavaa. Mikali yrityksen tuotekehityksessa kohdataan ongelmatilantei-
ta ja kaikkiin asiakasvaatimuksiin ei saadakaan heti ratkaisua, nousee pitkajanteinen luotta-
mussuhde esiin. Varsinkin tilanteessa, jossa siirretaan erilaista informaatiota osapuolilta toi-
selle. Talta pohjalta ei enaa voida toimia satunnaisesti, vaan tyoskentelyn pitaa olla johdon-

mukaista ja pitkajanteista yhteistyota. (Nystrom & Leminen 2011, 15-17.)

2.2.1 Toiminnan organisointi

Alkavan yrityksen siirtyminen alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen vaatii onnistuneita paatoksia
koskien organisaatiota. Toiminnan organisoinnin tarkeys tuli esiin niin tutkimustuloksissa kuin

myos tutkijan omakohtaisessa kokemuksesta alkavien yritysten toiminnasta.

Yrityksen tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan onnistunutta organisointia, mika tarkoittaa
sita, etta oikeat ihmiset tekevat oikeita asioita ja jopa viela oikeilla paikoilla. Tarkeaa on
tehda paatokset tehtavien jaosta ja maaritella minkalaisilla vastuualueilla toimitaan. Verkos-
ton oikeanlainen hyodyntaminen on myos oleellisessa asemassa, kun organisoidaan yrityksen
tehtavaalueita. Toimiva organisaatio pystyy tarvittaessa joustamaan ja organisaation sisalla
olevat jasenet toimivat tehokkaasti. (Viitala & jylha 2013, 146-145.)
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Edella mainitut seikat korostuvat erityisesti startup-vaiheen yrityksissa. Hyvin harvoin organi-
sointiin kiinnitetaan riittavan paljon huomiota ja varsinkin tehtavaalueiden epaselvat rajat
aiheuttavat usein epaselvyyksia ja puutteita informaation kulussa. (Viitala & jylha 2013, 189-
190.)

Organisoinnissa korostuvat yrityksen toiminta-ajatus, liikeidea ja se milla strategialla yritys
toimii. Tasta syntyy yrityksen tavoitteet ja kaytannon toiminta. Organisoinnin eri osavaiheet
sisaltavat joukon paatoksia. Naita paatoksia ovat Viitala & Jylhan (2013, 189-190) mukaan:

- Mita tehtavia ja toimenpiteita tarvitaan, jotta tavoitteet saavutetaan?

- Mihin vastuualueisiin tehtavat jaetaan ja onko mahdollisesti olemassa erillisia yksikoi-
ta, joissa tehtavat suoritetaan?

- Miten yrityksen tehtavat ja vastuualueet jaetaan?

- Miten informaatio kulkee eri osapuolten kesken?

Talta pohjalta rakennetaan yrityksen toiminnan sisalto ja erityisesti sen muoto seka lopulta
koko organisaation toiminta ja rakenne. Liikeidean kehittyessa ja toiminnan laajentuessa ra-
kenne hyvin usein muuttuu ja tukee onnistuessaan yrityksen kehittymista jalleen seuraavaan
vaiheeseen. (Viitala & jylha 2013, 189-190.)

2.2.2 Innovaatiotoiminnan ongelma-alueet

Alkavien yritysten ongelmina ovat usein hyvan suunnitelman puute seka strategian ja markki-
noinnin ongelmat. Nykyisin myos tulevaisuuden nakymia on hyvin vaikea arvioida, mika enti-
sestaan hankaloittaa alkavien yritysten toimintaa. Tama luo epavarmuutta toimintaan ja vai-
keuttaa potentiaalisten asiakkaiden maarittelya. Voi myos olla, etta ei edes tiedeta kuka on

yrityksen asiakas ja millainen tuote asiakkaalle pitaisi olla. (Ries 2011, 9.)

Riesin (2011, 8-9) mukaan alkavien yritysten tulisi toiminnassaan ottaa huomioon seuraavat
kohdat: miten toimintaa priorisoidaan, kuinka laaditaan valitavoitteita ja miten toimintaa
mitataan. Taman paivan startup-yritystoiminnassa kasite ”proof of concept” on monen alka-
van yrityksen tiedostamaton tai tiedostettu tavoite. Milla toimintatavoilla yritys lisaa mahdol-
lisuuksiaan siirtya alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen? Taman opinnaytetyon tarkoituksena on sel-
vittaa yritysten liiketoiminnassa eteen tulevia ongelmia seka haasteita. Lisaksi syvennytaan
innovaatiotoiminnan paivittaiseen ongelmaratkaisuun. Silla pohjimmiltaan koko innovaatio-

toiminta on ongelmien ratkaisua.
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Alkava yritys kamppailee monien kysymysten edessa varsinkin tilanteessa, jossa yrityksen
suunnitelmallisuus on jaanyt taka-alalle. Seuraavana on lueteltu Riesin (2011, 58) mukaan
muutamia niista kysymyksista, joita alkava yritys vastaavassa tilanteessa hyvin todennakoises-
ti kohtaa:

- Miten kasitellaan asiakkaiden vaatimukset, onko kaikkia kuunneltava?
- Miten tuotekehitykselliset mahdollisuudet priorisoidaan?

- Mitka ovat valttamattomia ominaisuuksia tuotteellemme?

- Mitka muutokset tuotteeseen ovat ylipaatansa mahdollisia?

- Miten kestamme kustannukset jatkossa, jos suunnitelma muuttuu?

- Mika on seuraava askel yrityksen toiminnassa?

Ongelmaratkaisun keskiossa ovat yrityksen operatiivisessa vastuussa olevien henkiloiden kyky
toimia yhdessa, etsia vastauksia ongelmakohtiin ja erityisesti sitoutua tehtyihin paatoksiin
seka ratkaisuihin. Hyvin usein ongelmakohdat tunnistetaan, mutta tehtyihin ratkaisuihin sitou-
tumattomuus aiheuttaa uusia ongelmia ja pahimmassa tapauksessa hidastaa merkittavalla
tavalla yrityksen kasvua seka kehittymista alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen. (Harisalo 2011, 19-
23.)

Hyvin usein pelkastaan riittavan kommunikaation puute aiheuttaa sen, etta ongelmakohdat
karjistyvat ja organisaatiossa etsitaan pikemminkin syyllisia asioiden heikkoon etenemiseen
kuin tartutaan kehittavaan ongelmanratkaisuun. Luova ongelmaratkaisu on prosessi, jonka
vaiheisiin yrityksen on kiinnitettava toiminnassaan huomiota. Prosessiin kuuluvat seuraavat
vaiheet: ongelmien etsinta, harkinta, ideat, todentaminen, hyvaksyttaminen ja toteutus. Yri-
tys voi hyodyntaa luovaa ongelmaratkaisua myos yrityksen liiketoimintamallin maarittelyssa.
(Harisalo 2011, 19-23.)

Mahdollisuuksien tunnistaminen ja ongelmien tarkoituksellinen etsiminen luo edellytykset or-
ganisaation menestykselle. Naiden etsinnassa on kysymys kuitenkin taidosta enemmankin kuin
ympariston tarjoamista mahdollisuuksista. Nain ollen ideoista on paastava eteenpain eli kay-
tannossa ongelmat on ratkaistava, jotta kaupallisesti hyodynnettavia innovaatioita syntyy.
Loppujen lopuksi yrityksen tulos riippuu siita, kuinka innovaatioprosessia organisoidaan ja
kuinka sita johdetaan. (Harisalo 2011, 19-23.)

Innovaatioissa on kyse ongelmanratkaisusta niin kuin on todettu. Mutta mita vaaditaan, jotta
ongelmat saadaan ratkaistua? David A Garvingin (1985, 2-3) artikkelin Building a learning or-
ganization mukaan systemaattinen ongelmanratkaisu on yksi paaaktiviteeteista, jonka organi-

saatio pystyy oppimaan ja kehittymaan erityisesti oppivaksi organisaatioksi.
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Tama onkin yksi merkittavimmista osa-alueista laadittaessa yrityksen ongelmanratkaisun pro-

sessia. Organisaation jatkuva oppiminen on osa-alue, joka vaaditaan jatkuvaan innovaatiotoi-

mintaan. Yrityksen luovuuden edistaminen ja jatkuva oppiminen voi tapahtua monella tavalla.
Harisalo (2011, 216) esittelee viisi toisiaan vahvistavaa strategiaa edistamaan organisaation

luovuutta. Naita ovat:

- Luovuus strategisena haasteena
- Luova prosessi

- Luova kulttuuri

- Luovuuden esteiden minimointi

- Luovuuden teknologian hyodyntaminen

Edella mainittujen strategioiden yhteisvaikutus muodostaa organisaatiosta luovan. Taman pe-
rusteella voidaan todeta, etta juuri edella mainittujen strategioiden kokonaisuus toimii orga-

nisaation oppimisen lahteena, mutta luo myos systemaattista toimintatapaa.

Kokonaisuutena voidaan kuitenkin todeta, kuten myos Harisalo (2011, 19) kirjassaan toteaa,
etta luovuuden edistamisessa organisaation johto on avainasemassa. Ei riita, etta yritys tote-
aa olevansa luova ja edistavansa luovaa oppimista vaan strategia pitaa omaksua koko organi-
saatiossa. Nain ollen myos jokainen organisaation jasen sitoutuu strategiaan ja paatoksiin,

jotka paatetaan toteuttaa.

Osaamisen merkitys korostuu, kun organisaatiosta pyritaan saamaan luova. Luovuus toimii
kehittamistyon voimavarana. Organisaation jasenten kokemus kehittamistyosta ja niiden
kautta oppiminen edistaa parhaiten liiketoiminnan kehitysta seka luovaa oppimisprosessia.
Juuri kehittamistoissa opitaan systemaattista toimintatapaa, joka on yksi merkittavimmista
organisaation kehityksen osa-alueista. (Collin, Paloniemi, Rasku-Puttonen & Tynjala 2011,
207.)

Luovassa ongelmaratkaisussa tarkeaa on positiivien asenne ja oma myonteinen asennoitumi-
nen ongelmaratkaisuun. Innovaatioiden synnyttaminen ja kyky tehda innovaatioita ovat orga-
nisaation menestymisen elinehto. Yhteistyosuhteet ja kommunikaatio eri sidosryhmien seka
organisaatio tasojen valilla on tarkeaa, jotta pystytaan luomaan kannattavia innovaatioita.
(Collin ym. 2011, 207.)
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2.2.3 Alkavan yrityksen innovaatioprosessi

Innovaatioprosessista puhuttaessa on hyva erottaa kasitteet idea ja lopullinen innovaatio.
Ideaa hyvin usein kutsutaan jo innovaatioksi vaikkakin innovaatio on vasta kaupallisen proses-
sin paatos. (Collin ym. 2011, 193-195.)

Tutkimuksessa selvitettiin alkavan yrityksen innovaatiotoiminnan haasteita. Jotta voidaan la-
hemmin tarkastella vastauksia naihin haasteisiin, on perusteltua kasitella innovaatioprosessia
hieman tarkemmin ja mita oikeastaan innovaatiotoiminnalla tarkoitetaan. Taman alustuksen
kautta voidaan maaritella erilaisia ratkaisumalleja joilla parannetaan yrityksen innovaatiopro-

sessia ja tata kautta tuetaan yrityksen liiketoimintamallin toteutumista.

Yrityksen on pidettava huoli sen kilpailukyvysta. Kilpailukykya voidaan parantaa joko kustan-

nuksia alentamalla tai sitten innovoimalla ja kehittamistyolla. (Eronen 2010, 216.) Mutta mita
todellisuudessa innovaatiolla tarkoitetaan ja miten ongelmaratkaisua voidaan organisaatiossa
parantaa? Collin ym. (2011, 193-195) viittaavat talousteoreetikko Schumpeteriin, jonka mu-

kaan innovaatio jaetaan viiteen erilaiseen lajiin. Naita ovat:

- Uuden tuotteen saattaminen kuluttajien saataville

- Uuden tuotantotavan tai menetelman saavuttaminen kaytettavaksi
- Uusien markkinoiden avautuminen tuotteelle

- Uuden raaka-aineen ja puolivalmisteen toimituslahteen haltuunotto

- Uuden markkinarakenteen toteuttaminen

Kaikkia naille yhteista on kuitenkin uutuus ja tuotteen tai palvelun saattaminen kuluttajien
ulottuville. (Collin ym. 2011, 193-195). Innovaatiot ovat usein tiimityota, jossa asiakkaan rooli
on keskeinen, ja sen myota pyritaan loytamaan lisaarvoa tuotteille. On tarkeaa, etta tiimi
muodostuu asiantuntijoista niin tekniselta puolelta kuin myos kenttatyota tekevista henkilois-
ta, kuten myyntiprosessissa toimivista. Tiimi voi muodostaa myos yhteisen erillisen innovaa-
tiopaneelin avainasiakkaan kanssa. Riskina innovaatiopaneelissa on, etta toiminta keskittyy
helposti vain muutamiin asiakkaisiin ja skaalattavuus tuotteiden kehitystyodssa unohtuu. Tuo-
tekehityksen kuvaamista voidaan toteuttaa monella tavalla esimerkiksi vaiheittaisten proses-
simallien avulla. (Ojasalo ym. 2009, 207-209.)

Keskittyminen innovaatioprosessiin on usein haasteellista. Tuotekehitysorganisaatiossa ideoita
tulee liikaa tai ne ovat liian hajallaan yrityksen suunnasta. Keskittyminen ainoastaan muuta-
maan kohtaan antaa toiminnalle paremman fokuksen ja onnistumisen mahdollisuudet kasva-
vat. Varsinkin tuotekehityksessa, jossa myos palvelun rooli on oleellisessa asemassa, tulisi

toiminta pystya pitamaan asiakkaan suuntaan suunnitelmallisena. Nain ollen jokainen proses-
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sin vaihe etenee suoraviivaisesti kohti tavoitetta. Tavoite voi olla esimerkiksi onnistunut tes-
taus uuden tuotteen osalta. (Gibson & Skarzynski 2008, 139.)

2.2.4 Blueprint-malli

Alkavien yritysten haasteena on usein niinkin yksinkertaiselta tuntuva ongelma kuin, kuka

meidan asiakas on. Alkavien yritysten tuotekehityksessa kaytetaan hyvin usein yksinkertaista
mallia uuden tuotteen saamiseksi asiakkaalle. Aluksi laaditaan konsepti uudesta innovaatios-
ta, minka jalkeen tuotetta kehitetaan ja lopuksi laaditaan testaus. Taman jalkeen tuote lan-
seerataan asiakkaalle. Tiekarttaa voitaisiin hyvinkin tarkentaa ja kayttaa hieman laajemmin

eri osa-alueilla kuten Blank & Dorfin (2012, 5) mukaan:

- Asiakkaiden etsiminen
- Ansaintalogiikan maaritys
- Aikataulun laatiminen

- Tuotteen julkaisu

Blueprint-mallilla tarkoitetaan prosessin yksityiskohtaista suunnittelua. Kaavio kuvaa proses-
sin etenemista ja siihen liittyvia toimenpiteita. Hyvin usein tarkat blueprint-mallit jaavat to-
teuttamatta, jolloin se aiheuttaa ongelmia toiminnan eri vaiheissa. Kaavio helpottaa eri toi-
mijoiden tehtavia ja jokainen ymmartaa mita missakin vaiheessa tehdaan ja miksi. Kaaviosta
on helppo nahda prosessin kokonaisuus, asiakkaan rooli ja tyontekijoiden tehtavat. Ojasalo
ym. 2009, 214-221.)

Blueprint-kaavion toteuttaminen sisaltaa seuraavat osa-alueet Ojasalo ym. (2009, 214-221)

mukaan:
1) Identifioidaan prosessi
2) Maaritellaan asiakassegmentti
3) Kartoitetaan prosessi nimenomaan asiakkaan nakokulmasta
4) Kartoitetaan prosessia tapahtuvat toiminnot
5) Yhdistetaan eri toiminnot tarvittaviin tukitoimintoihin
6) Fyysisten elementtien lisaaminen eri toimintoihin

Asiakas voi my0s osallistua blueprintin laadintaan ja ehdottaa parannuksia prosessiin. Asiakas
voi myos toimia tarkkailijana alustavissa testauksissa. Avainasemassa on yrityksen johto ja
prosessin omistaja seka asiakkaan rooli, joka kulkee mukana koko prosessin ajan. Asiakkaalta
voidaan saada arvokasta palautetta hyvin nopeasti ja talloin voidaan tarvittaessa reagoida

prosessin tuleviin vaiheisiin. Nain voidaan arvioida tarvetta muuttaa strategiaa tai edeta ole-
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massa olevalla strategialla eteenpain. Sisaiset ja ulkoiset katselmukset maarittelevat palaut-
teen ohella myos tapahtuneet poikkeamat. (Ojasalo ym. 2009, 214-221.)

2.2.5 Kuiluanalyysi

Innovaatioprosessin laatua voidaan mitata myos kuiluanalyysilla. Vaikka innovaatioprosessi on
pitkalti uuden tuoteratkaisun synnyttamista, on se myos mita suurimmassa maarin potentiaa-
lisen asiakkaan palvelua. Kuiluanalyysilla voidaan mitata palvelun laatua viidella erilaisella

vertailulla. Tarkoituksena on saada selville mita palvelussa on tavoitteena saada aikaiseksi ja

mita palvelulla saadaan. (Gronroos 2009, 149.)

Kuviossa 3 on kuvattu palvelun laadun kuilumallia asiakaan ja palveluorganisaation rajapin-

noista.
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Kuvio 3: Kuiluanalyysi (Gronroos 2009, 149)
Kuiluanalyysin viisi vertailukohtaa ovat Gronroosin (2009, 149) mukaan:
1. Odotusten kuilu

Johdon puutteellinen ymmarrys asiakkaiden laatuodotuksista ja epatarkat tiedot esimer-

kiksi markkinatutkimuksesta aiheuttavat odotusten ymmarryskuilun.
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2. Suunnittelukuilu
Taman kuilun aiheuttaa sisainen epatieto laatuvaatimuksista johdon ja palvelun suunnit-
telun valilla.

3. Tuotantokuilu
Tuotantoprosessissa ei toteuteta sovittuja periaatteita ja laatuvaatimuksia ei noudateta
johtuen esim. ohjeiden puutteellisuudesta tai jaykkyydesta.

4. Kommunikaatiokuilu
Markkinointi ja toteutettu palvelu eivat kohtaa, jolloin annetut lupaukset eivat ole palve-
lun mukaisia.

5. Koetun palvelun kuilu
Asiakkaan kokema palvelu ei ole odotusten mukainen, milla on tulevaisuuden kannalta

huonoja vaikutuksia yrityksen imagoon seka asemaan markkinoilla.

Kuiluanalyysilla voidaan etsia laadun ongelmat ja loytaa tekijat, joilla ongelmat saadaan kor-
jattua. Kuiluanalyysi on suoraviivainen ja sen avulla on mahdollisuus loytaa epajohdonmukai-
suuksia esimerkiksi tuotekehitysorganisaation ja asiakkaan valilla. Tata kautta saadaan loppu-
tuloksesta selkeasti parempi ja asiakasyrityksen kokemalle palvelulle positiivien vaikutus.
(Gronroos 2009, 149.)

2.3 Projektityoskentely ja johtaminen

Alkavan yrityksen toiminnassa henkiloston toimintatavat ja johtaminen ovat keskeisia osa-
alueita mitattaessa organisaation osaamista. Yrityksen menestys riippuu siita kuinka hyvin
henkilosto hallitsee esimerkiksi projektityoskentelyn ja sitoutuu yrityksen toimintaan. Tutki-
muksessa tuli esiin projektityoskentelyn haasteet, joten tata osa-aluetta tarkastellaan tar-

kemmin.

Tuotekehitysorganisaation toiminnassa on henkilokunnan sitoutuminen kriittisin menestysteki-
ja ja tietotaidon saaminen yrityksen tehokkaaseen kayttoon. Henkiloston panostaminen yri-
tyksen toimintoihin riippuu yrityksen prosesseista, mekanismeista ja kyvysta luoda innovatii-
vinen ymparisto. Koulutus on tarkea osa-alue henkiloston osaamisessa, kuten myos riittavien
ns. sparraajien tuki tuotekehitysvaelle. Henkilokunnan sitoutumisen ohella hyvin toteutettu
projektityoskentely ja johtaminen ovat myos avainasemassa innovaatiotoiminnan onnistumi-
sessa. (Skarzynski 2008, 238-239.)
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Projekti on selkeasti maaritelty kokonaisuus, jolla on aina alku ja loppu. Projektin tunnus-

merkkeina voidaan pitaa seuraavia osa-alueita Rissasen (2002, 14) mukaan:

- Projektilla on tavoite

- Projekti on suunniteltu kokonaisuus
- Sille on maaritelty aikataulu

- Projektille on olemassa resurssit

- Projekti on systemaattisen toiminnan ilmentyma

Projekti tuottaa aina tekijalleen lisaarvoa ja luo hyotya projektin kohteena olevalle. Tarkeaa
jokaisen projektin kohdalla on, etta niista opitaan ja oppimista voidaan hyodyntaa jatkossa

uusissa projekteissa. Edella mainittu on yksi tarkeimmista tuloksista, joita projektilla voidaan
saavuttaa. Vaikka projekti itsessaan epaonnistuisi, voidaan epaonnistuneesta projektista syn-

nyttaa jotain uutta, joka edesauttaa tulevien projektien onnistumisessa. (Rissanen 2002, 14.)

Vaikka projekti onkin kasitteena hyvin vanha, on sita aikaisemmin kaytetty lahinna suurissa
hankkeissa. Tana paivana projektista on tullut jokapaivainen tyotapa ja sille on muodostunut
paljon uusia menetelmia, joilla projektia voidaan suunnitella ja seurata entista tehokkaam-
maksi. (Anttonen 2003, 16.)

Projektityoskentelya on tutkittu vuosikymmenia ja etsitty tekijoita, joilla projektista saadaan
onnistunut. Suoraa vastausta siihen, milla tekijoilla projekti onnistuu, on hyvin vaikea maari-
tella. Terry Cooke-Davies artikkelissa "The ’Real’ success factors on projects 2002” maaritel-
laan kriittiset tekijat projektin onnistumiselle. Terry Cooke-Davies (2002, 185) hakee kriittisia
menestystekijoita onnistuneista projekteista. Taman pohjalta kriittisten menestystekijoiden

tutkimiseen on laadittu hyvin yksinkertaiset kysymykset:

1. Mika johti projektijohtamisen menestykseen?
2. Mitka tekijat johtivat onnistuneeseen projektiin?

3. Mitka tekijat johtivat jatkuvaan onnistumiseen?

Mutta mista lopulta on hyvat projektit tehty? Onko onnistuneen projektin salaisuus juuri joh-
tamisessa vai ainoastaan systemaattisessa tyoskentelyssa? Onko jopa hyvalla onnella merkitys-
ta projektin onnistumisessa? Oman kokemuksen pohjalta tarkein kohta on nimenomaan en-

simmainen osa-alue eli johtaminen.
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2.3.1 Tavoitteellinen ja systemaattinen projektityoskentely

On olemassa paljon hyvia ideoita, joista pystyy kehittamaan mita hienoimmalta vaikuttavia
projekteja. Olen huomannut kuitenkin sen, etta monet ideat ovat liian hajanaisia ja intoa
vieda projektia eteenpain on enemman kuin tietoa siita, mihin ollaan menossa tai mihin pitai-
si menna. Voi olla jopa erittain hyva suunnitelma, joka on esimerkiksi rahoittajien taholta
hyvaksytty, mutta osaaminen ja sitoutuminen projektisuunnitelmaan ontuvat pahasti. (Antto-
nen 2003, 110-111.)

Jotta projekti saadaan alkutekijoista pidemmalle, on projektilla oltava erittain selkea paa-
maara. Mikali paamaara on selvitetty kunnolla, on suunnitelmankin laatiminen huomattavasti
helpompaa ja suoraviivaisempaa. Tama ei luonnollisesti tarkoita, etta se on helppoa, mutta
esimerkiksi paamaaran jakaminen paloihin helpottaa kaytannon tehtavien maarittelya ja ha-

janainen idea saa selkean suuntaviivan. (Anttonen 2003, 110-111.)

2.3.2 Ongelmatilanteet

Projekti harvoin etenee niin, etta siina ei synny ongelmatilanteita. Kuten aikaisemmin todet-
tiin, on systemaattisella projektityoskentelylla suuri merkitys koko projektin onnistumisen
kannalta. Ongelmatilanteiden ennakointi on osa systemaattista projektityoskentelya. Projek-
tin eri ongelmat voidaan jakaa Rissasen mukaan (2002, 183) seuraaviin tyyppeihin: ryhmaan
tai tiimiin liittyvat ongelmat, osaamiseen tai sisaltoon liittyvat ongelmat seka sidosryhmiin

liittyvat yhteistyoongelmat.

Projektissa syntyneiden ongelmien ratkaisuun voidaan kayttaa hyvin yleista peruskaavaa, joka
lahtee tunnistamisesta ja analysoinnista. Taman jalkeen arvioidaan ongelman merkitys ja et-
sitaan erilaiset ratkaisuvaihtoehdot. Tarkeaa on tehda ongelmaan selkea paatos ja seurata

paatoksen vaikutusta. (Rissanen 2002, 183.)

2.3.3 Riskien tunnistaminen

Projektin onnistumisen kannalta on ennakolta tarkeaa tunnistaa riskit, joita projekti mahdol-
lisesti tulee kohtaamaan. Selkeaa kaavaa tahan ei ole olemassa, mutta kaikki alkaa epavar-
muuden tunnistamisesta ja epavarmuustekijoista, joita projektin ymparilla ilmenee. Epavar-
muustekijoita voidaan lahtea kartoittamaan projektille tyypillisista kohdista, joita ovat Heer-
kensin (2002, 144-147) mukaan:
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- Projektisuunnitelman sisalto

- Projektille vaadittava aika

- Kustannukset

- Onko teknologia riittava

- Resurssit niin sisaiset kuin ulkoiset

- Organisaatio

- Odotukset esimerkiksi tuotteen vaatimusten osalta

- Kilpailijat

Kaikkien naiden edella mainittujen kohtien osalta loytyy tekijoita, joilla voidaan simuloida
mahdollisia ongelmatilanteita. Tarkeaa on saada mahdollisimman paljon tietoa ja nain ollen
vahentaa mahdollisia riskitekijoita. Tiedon puute, osaaminen ja ymmartaminen ovat suurim-

pia uhkatekijoita joita projektityoskentelyssa ilmenevat. (Heerkens 2002, 144-147.)

Olen projektityoskentelyssa huomannut, etta ongelmaan ei valttamatta saavuteta tehokasta
ratkaisua. Vaikka ratkaisuvaihtoehdot ovat selvilla ja jokin ratkaisu otetaan kaytantoon, eivat
osalliset ole valttamatta tarpeeksi motivoituneita paatosta noudattamaan. Tama aiheuttaa
sen, etta ongelmatilanne mahdollisesti selviaa hetkellisesti, mutta pahenee projektin edetes-
sa. Loppujen lopuksi ongelma loydetaan ennemmin tai myohemmin jalleen edesta ja talloin
tilanne voikin olla jo huomattavasti haastavampi selvittaa. Tassa tilanteessa, kun ratkaisu
otetaan kayttoon, on johtamisen merkitys suurimmillaan, varsinkin jos osallisten motivaatio
toteuttaa ratkaisua on heikolla tasolla. Tama voi vaatia projektin vetajalta vaikeitakin paa-
toksia esimerkiksi muutoksia projektitiimiin tai jopa osallisten vaihdoksia. Mielestani on tar-
keaa tunnistaa paatosvaihtoehtojen seuraukset ja tehda selkeat paatokset valitun vaihtoeh-

don mukaisesti kuin jattaa tilanne epaselvaksi ja paatos suurin piirtein tehdyksi.

2.3.4 Johtaminen

Projektijohtamisen lahtokohtana on haastava, mutta realistinen tavoite. Projektipaallikko
johtaa projektia johtoryhmansa tai tiimin avulla. Projektipaallikon tehtavaa voidaan verrata
esim. toimitusjohtajan rooliin, tosin projektipaallikon tavoite ja paamaara on paljon lahem-
pana kuin toimitusjohtajan, tai ainakin nain voisi olettaa. Tama on kuitenkin nykymaailmassa
muuttunut oleellisesti. Tavoiteasetanta niin toimitusjohtajalla kuin projektipaallikolla voi olla
hyvin samanlainen ja tavoitteet pyritaan saavuttamaan hyvin tarkasti maaritellylla aikavalilla.
(Rissanen 2002, 72.)
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Projektijohtamisessa on olemassa kolme eri tasoa, jotka tosin hyvin usein menevat paivittai-
sessa toiminnassa sekaisin. Kuitenkin on tarkeaa tiedostaa, mista johtamistasosta on kysymys
kun tarkeita paatoksia projektin kannalta tehdaan. Paatoksen pitaa olla linjassa muiden taso-
jen kanssa, muuten toiminnan systemaattisuus karsii ja tehdaan helposti paatoksia, joiden
vaikutukset ovat hyvinkin negatiivisia muiden tasojen suhteen. Projektijohtamisen tasot ovat
Rissasen (2002, 84) mukaan:

- Strateginen taso, jossa maaritellaan projektin tavoite ja viitekehys seka muut projek-
tiin liittyvat keskeiset valinnat kuten esimerkiksi teknologia, jota projektissa tullaan
kayttamaan.

- Taktinen taso, joka maarittelee projektivalinnat tarkemmin eri avainhenkildiden suh-
teen seka keskeisimmat tavoitteet ja budjettiraamit.

- Operatiivinen taso, joka sisaltaa paivittaisen johtamisen ja yhteistyon eri sidosryhmi-

en kanssa. Yksi oleellisimpia operatiivisen tason toimia on projektin seuranta.

Projektissa tiimi maaritellaan pieneksi ryhmaksi ihmisia, joilla on yhteinen paamaara. Henki-
loiden ominaisuudet ovat toisiaan taydentavia ja niita hyodynnetaan mahdollisimman tehok-
kaasti, jotta paamaara saavutetaan. Tarkeaa on, etta tiimi tuntee olevansa kollektiivisessa
vastuussa paamaaran saavuttamisesta. Yleisesti tiimityoskentelysta voidaan olla monta miel-
ta. Monet kokevat tiimin tuovan vain ongelmia ja erimielisyyksia, kun taas jotkut ajattelevat
tiimin tuovan motivaatiota, laatua seka tyoviihtyvyytta. Kaikkiin projekteihin tiimityoskentely
ei sovi lainkaan vaan esimerkiksi yksittaiset projektin jasenet tekevat itsenaista tyota ja ovat
nain ollen tehokkaimmillaan. Hyva tiimi on sellainen, jonka jasenet pystyvat hyvaan vuorovai-
kutustaitoon keskenaan. Heidan ongelmanratkaisutaidot ja paatoksentekokyky ovat hyvalla

tasolla. Lisaksi tiimin jasenet ovat sisaistaneet yrityksen paamaaran. (Rissanen 2002, 84.)

2.4  Muutos yrityksessa ja liikketoiminnan kasvu

Alkavan yrityksen toiminnassa tapahtuu useita muutostilanteita. Tutkimuksessa tuli esiin esi-
merkiksi muutos jossa yritys siirtyy tuotekehitysvaiheesta lahemmaksi myyntitoimintaa. Ta-
man muutostilanteen hallitseminen koettiin yhtena keskeisena haasteena alkavan yrityksen
toiminnassa. Mikali muutostilanteessa aikataulut venyvat, aiheuttaa se startup-yrityksen koh-
dalla myos rahoituksellisen haasteen. Seuraavana kasitellaan tarkemmin yrityksen muutosta
ja lilketoiminnan kasvua seka rahoitussuunnittelun merkitysta, jotka haastattelussa ja myos

tutkijan omakohtaisen kokemuksen perusteella nousevat tarkeiksi osa-alueiksi.
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Yritystoiminnan keskeisin lahtokohta on synnyttaa voittoa sen omistajille. Niin pienessa star-
tup-yrityksessa kuin myos isossa konsernissa tulee kuitenkin tilanteita, jossa puhutaan enem-
mankin selviytymistaistelusta kuin voiton tekemisesta. Paastakseen tuloksen tekemiseen, on
yrityksen pystyttava muuttumaan. Tama lahtokohta on erityisen tarkea, kun maailma ja myos
yrityksen toimintaymparisto muuttuvat vauhdilla. Olen paassyt todistamaan hyvin lahelta niin
pienen startup-yrityksen muutospyristelya kuin myos ison konsernin muutosvyorya. Voidaan
todeta, etta isolla muutosvyorylla saadaan kylla muutosta aikaiseksi, mutta myos paljon epa-

varmuustekijoita. Samoin on startup-yrityksissa, joissa vauhti voi olla valilla liiankin luja.

2.4.1 Yrityksen tarve muuttua

Toimintaympariston muutos on ollut erittain suurta viimeisten vuosikymmenien aikana. Tama
vaatii yrityksilta myos jatkuvaa muutosta, jotta ne pysyvat ylipaataan mukana yha kiristyvassa
kilpailussa. Muutosta on tapahtunut kaikilla osa-alueilla niin taloudessa, teknologiassa, politii-
kassa kuin kulttuurissa. Olemme osa tietoyhteiskuntaa, jossa tieto on merkittavin paaoman
muoto. Silla, jolla on tietoa, on myos muita parempi mahdollisuus menestya. Tata kautta
myos erilaisten verkostojen merkitys korostuu ja on jopa edellytys menestyvalle liiketoimin-
nalle. (Sydanmaanlakka 2009, 26.)

My0s yritystoiminnan kaynnistaminen on jatkuvaa muutosta. Taman hallitseminen ja vakaan
kasvu-uran saavuttaminen edellyttaa monia eri vaiheita, joissa voidaan hyodyntaa erilaisia
organisaatioiden muutosresepteja. Yrityksen muutosvaiheita voidaan kuvata myos elinkaari-
mallin mukaisesti. Jokaisessa vaiheessa on omat erityiset piirteensa, mista yritys siirtyy oman
halukkuutensa mukaan seuraavaan vaiheeseen tai vaihtoehtoisesti silla ei ole enaa mahdolli-
suuksia paasta eteenpain. Kehityskaaren vaiheet jaotellaan Viitala & Jylhaa (2013, 332-333)

mukaillen seuraavasti:

- Syntyvaihe

- Henkiinjaamisvaihe
- Menestyksen vaihe
- Kasvuvaihe

- Vakiintuminen ja kypsa yritys

Kaikissa kehityskaaren vaiheissa on omat haasteensa. Luonnollisesti syntyvaiheessa erityisesti
perustajien kyvyt ja taloudellisten resurssien riittavyys punnitaan. Toisessa vaiheessa on paas-
ty pahimman yli ja tyontekijoiden maara usein kasvaa. Toiminta on edelleen hyvin haavoittu-
vassa vaiheessa seka lyhyen etta pitkan aikavalin rahoitushaasteet ovat yritykselle todellisia
haasteita. (Viitala & Jylha 2013, 332-333.)
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Menestyksen tilassa oikeiden paatoksien merkitys korostuu. Lahdetaanko yritysta kasvatta-
maan vai halutaanko sita vakiinnuttaa ja pitaa mahdollisimman kannattavana? Tassa vaiheessa
omistajien tahtotila ratkaisee; halutaanko siirtya seuraavaan kasvu vaiheeseen vai tyydytaan-
ko nykyiseen tilanteeseen. Kasvuvaiheessa yrityksen rahoitustarpeet usein kasvavat nopeasti
ja organisaatio alkaa muodostua suuremmaksi kokonaisuudeksi. Nopeassa kasvussa strategia-
suunnittelun ja johtamisen merkitys korostuvat. Mikali yritys viela naiden osalta onnistuu ja
paasee eteenpain, pystyy se vakiinnuttamaan toimintaansa merkittavasti. Taman pohjalta
yritys siirtyy kypsaan vaiheeseen ja taman myota todellinen kansainvalistyminen voi alkaa.
(viitala & Jylha 2013, 332-333.)

Edella mainittujen vaiheiden huolellinen suunnittelu ja suorittaminen parantavat startup-
yrityksen menestysmahdollisuuksia ja erityisesti sen selviytymismahdollisuuksia muutaman
vuodenkin jalkeen. Yritys saa mahdollisuuden toteuttaa strategiaa, kun silla on onnistuneita
muutosvaiheita takana ja menestyksen kierretta on kaytetty tehokkaasti hyvaksi. (Viitala &
Jylha 2013, 332-333.)

2.4.2  Muutoksen johtaminen

Alkuvaiheen yrityksen menestyminen edellyttaa onnistunutta muutosta siirryttaessa kesta-
vammalle kasvu-uralle. Erityisesti johtamisen merkitys korostuu ja mika tarkeinta, se on roo-
litettu oikein. Luottamus toisiin ja selkea vastuunjako parantavat muutoksen onnistumista.
Niin isoissa organisaatioissa kuin pienissakin on luottamuksen merkitys erittain suuri. (Mattila

2007, 31-32.)Tata kohtaa tullaan tarkastelemaan johtamisen ohella tarkemmin.

Johtamisen kasitetta on tutkittu todella paljon, ja lahtokohtaisesti Yhdysvalloista alkunsa
saaneet opit johtamisen kulttuurista ovat vakiinnuttaneet asemansa taman paivan toiminta-
tapana (Mattila 2007, 206). Erilaisia johtamismalleja on muodostunut useita, ja on erittain
vaikeaa maaritella, minka tyyppinen persoona on paras mahdollinen muutoksen vetaja. Usein
toivotaankin kaikkia mahdollisia ominaisuuksia. Johtajuuden tyypit voidaan myos jakaa karke-
asti kahteen eri ryhmaan transaktionaaliseen eli tapahtumakeskeiseen ja transformationaali-

seen eli muutoskeskeiseen johtamistyyliin. (Mattila 2007, 31-32.)

Transaktionaalisessa johtamisessa johtaja esittaa organisaatiolle tavoitteet ja miten toimi-
taan, jotta tavoitteet saavutetaan. Taustalla on myos organisaation palkitseminen hyvista
suorituksista, mika usein motivoi organisaation toimijoita. Transformationaalisessa johtami-
sessa pyritaan vaikuttamaan enemmankin asenteisiin ja uskomuksiin, jolloin vuorovaikutuksel-
la on keskeinen rooli toiminnassa. Tallainen toimintatapa ei ole hallintaa tai pakottamista,
vaan enemmankin juuri mainittua tehokkaaseen vuorovaikutukseen perustuvaa yhteistoimin-
taa. (Mattila 2007, 32.)



31

Yrityksen alkuvaiheesta eteenpain paaseminen edellyttaa muutosvaiheen onnistumista. Liian
pitkalle mennyt muutosvaihe aiheuttaa epavarmuutta ja usko menestykseen alkaa aiheuttaa
jo edella kasiteltya luottamuksen vahenemista organisaation sisalla. Jokainen muutosvaihe
tarvitsee onnistuneita hetkia, jotka ruokkivat uutta onnistumista. Tassa tilanteessa juuri joh-
tamisen merkitys korostuu ja hyvalla viestinnalla on ratkaiseva merkitys Varsinkin pienessa
organisaatiossa hyvat tulokset on syyta saada nopeasti jokaisen tietoisuuteen, jotta luotta-
musta organisaation kykyyn toimia menestyksekkaasti saadaan lisattya ja tata kautta positii-
vista kierretta synnytettya. (Mattila 2007, 231).

Alkavien yritysten kohdalla puhuttaessa on syyta nostaa esiin yrityksen innovaatiokulttuuri.
Yrityksen innovaatiokulttuuri sisaltaa arvot seka maarittelee luovuuden organisaatiossa. Yri-
tyksen organisaation jasenten pitaa sitoutua yhteiseen visioon. Taman kautta jokainen jasen
kasvattaa omaa henkilokohtaista motivaatiota ja pitaa toiminnan vauhdin ylla. (Sydanmaan-
lakka 2009, 213.)

Tata kautta syntyy myos arvomaailma, joka antaa suunnan yrityksen toiminnalle. On erittain
tarkeaa, etta erehdykset nahdaan oppimismahdollisuuksina. Yhteistoiminta jasenten valilla
pohjautuu saumattomaan yhteistyohon ja luottamukseen. Kaikilla tiimin jasenilla pitaa olla
mahdollisuus kyseenalaistaa. Taman pohjalta syntyy oikeanlainen muutosvalmius, jossa yri-

tyksen mahdollisuudet moninkertaistuvat. (Sydanmaanlakka 2009, 213.)

Edellisissa kappaleissa on kasitelty yrityksen muutoksen onnistumista ja kuinka mm. organi-
saation jasenten asenteilla on keskeinen merkitys yrityksen menestymisessa. Innovaatiora-
kennetta voidaan hahmottaa myos seuraavilla kysymyksilla Sydanmaanlakan (2009, 214) mu-

kaisesti:

- Onko organisaation rakenne sellainen, etta se edistaa luovuutta?

- Onko organisaatio joustava niin tiimi- kuin prosessiorganisaationa?

- Onko organisaatio aktiivinen?

- Kulkeeko tieto nopeasti?

- Onko kontrolli ja vapaus sopivasti tasapainossa?

- Miten tehdaan yhteistyota kilpailijoiden kanssa?

- Millaisena organisaatio nahdaan? (fyysinen, virtuaalinen, mentaalinen)
- Kuka vastaa innovaatiojohtamisesta?

- Toimijayhteisojen asema organisaatiossa?
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Yrityksen siirtyminen alkuvaiheesta kestavalle kasvu-uralle on haastava prosessi (Sydanmaan-
lakka 2009, 214). Olen kasitellyt yrityksen muutoksen onnistumisen valttamattomyytta ja
kuinka luovuus ja sen merkitys on keskeinen osa yrityksen tulevaa menestysta. Lopuksi kasi-
tellaan lyhyesti luottamusta ja viimeisena yrityksen kestavaa kasvua seka rahoitussuunnittelun

tarkeytta.

Monesti avainasemassa organisaation menestykselle on johtamisen ohella luottamus, joka
kumpuaa hyvasta ja onnistuneesta johtamisesta. Johtamisen ontuessa luottamus katoaa.
Luottamuksen puute heikentaa organisaatiota ja vahentaa kykya kohdata muutosta seka kes-
kittymista yhteisiin tavoitteisiin. Luottamus resurssina on erittain vahva, ja se rakentuu eri-
tyisesti menneista kokemuksista. Taman johdosta on erittain tarkeaa perehtya luottamukseen
hieman tarkemmin, koska alkavan yrityksen tiimi on usein henkilomaaraltaan pieni ja luotta-

muksen merkitys korostuu esimerkiksi muutostilanteissa. (Mattila 2007, 54-57.)

Luottamus syntyy, kun tyoyhteiso kokee haastavia tilanteita ja selviytyy niista eteenpain. Tai-
to toimia tallaisessa tilanteessa ei luonnollisesti synny hetkessa, vaan se vaatii myos kykya
muuttua organisaation ja tilanteiden vaatimalla tavalla. Luottamus nakyy organisaatiossa sil-
loin, kun luottamus puuttuu joko kokonaan tai kun syntyy tilanteita, joissa se vahingoittuu.
Muutosvaiheessa epavarmuuden ja epaoikeudenmukaisuuden kokemukset, joita lahes kaikissa
muutostilanteissa syntyy, siirtyvat hyvin usein vastarinnaksi organisaation jasenten valille.
Varsinkin jokaisen organisaation jasenen luottamus itseensa vahvistaa omaa osaamista seka
epavarmuuden sietoa. Tata kautta myos luottamus muihin organisaation jaseniin voi vahvis-

tua, kun nahdaan, etta muillakin jasenilla on toimintatavat kunnossa. (Mattila 2007, 54-57.)

2.4.3  Yrityksen kestava kasvu ja rahoitus

Menestyakseen on yrityksen kehityttava jatkuvasti. Ainoastaan innovatiivisuus, osaaminen
seka toimintatapojen kehittyminen pitavat yrityksen elinvoimaisena markkinoilla. Mikali toi-
minta pysahtyy, vaarana on, etta se putoaa pois markkinoiden kehityksesta. Kasvu voi tapah-
tua hyvinkin nopeasti tai se voi olla asteittaista, riippuen luonnollisesti yrityksen strategiasta.
Kokonaisuutena kuitenkin kasvu pitaisi aina olla kannattavaa ja kestavalla pohjalla. Tarkeaa
on saavuttaa kasvulla menestyksen kierretta ja nain lisata yrityksen mahdollisuuksia markki-
noilla. Yrityksen kasvu voi myos perustua innovatiiviseen kasvuun, joka on usein myos startup-

vaiheen toiminnan keskiossa. (Viitala ym. 2013, 326-330.)
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Innovatiivisen kasvustrategian suunnitellussa ja toteutuksessa pitaa olla erityisen huolellinen
ja korostaa toimintaympariston ymmartamista. Toimiala on tunnettava hyvin ja osattava arvi-
oida tulevaisuuden nakymat seka yhteiskunnallisen vaikutuksen merkitys yrityksen liiketoimin-
taan. Lisaksi on tarkasteltava toimialaa myos eri nakokulmista; nain voidaan saavuttaa uusia
kasvumahdollisuuksia. (Viitala ym. 2013, 326-330.)

Yritys kay monia vaiheita lapi ennen kuin voidaan puhua kypsasta yrityksesta, jonka toiminta
on hyvin vakiintunutta. Monet yritykset eivat paase edes alkuvaihetta pidemmalle ennen kuin
toiminta jo loppuu. Jokainen vaihe on tietyntyyppinen muutosvaihe. Yrityksen on pystyttava
muuttumaan, jotta se sailyy toimintakelpoisena. Organisaation kyky toimia yhteisten tavoit-
teiden eteen, ja viela oikealla asenteella, luo haasteen. Tama patee aloittavan startup-
yrityksen kohdalla seka yrityksen kohdalla, joka on jo vakiinnuttanut toimintansa, mutta koh-

taa uuden strategian myota merkittavan muutoksen toiminnassa. (Viitala ym. 2013, 326-335.)

Kaiken taustalla muutoksen onnistumisessa on organisaation johtaminen ja kuinka organisaa-
tion jasenet luottavat toisiinsa. Jotta organisaatiota pystytaan oikein johtamaan, on jo star-
tup vaiheessa organisoinnilla keskeinen merkitys. Talta pohjalta syntyy yrityksen toiminta-
ajatus ja litkeidea, jonka jokaisen organisaation jasen tulee sisaistaa. Varsinkin pienessa
aloittavassa yrityksessa, jossa tiimin jasenten nakemykset poikkeavat merkittavasti esimerkik-
si asiakasvalinnasta, on suuri vaara etta ollaan vaikeuksien tiella. Menestyksen kierre on ta-
voite, jossa saavutetaan onnistumisia niin tuotekehityksessa kuin tuotteiden myynnissa uusille

asiakkaille. Tahan jokaisen alkavan yrityksen pitaa pyrkia. (Viitala ym. 2013, 248-264.)

Sijoittajien halu sijoittaa kasvaa myos yrityksen kehittymisen myota. Tama helpottaa varsin-
kin alkuvaiheen rahoitushaasteiden ratkaisemisessa. Yrityksen johto pitaa olla hyvin organisoi-
tu ja sen tavoitteet oltava selkeat ja kaikkien organisaation jasenten tiedossa. Taman luvun
alussa kasiteltiin paatoksia, joita yrityksen on organisoinnin yhteydessa tehtava. Lopuksi voi-
daan todeta, etta vaikka yritys pystyy luomaan uskottavaa tarinaa, ei sen lopullinen toimin-

nan sisalto nay valttamatta yhta selkeasti.

Startup-yrityksen toiminnassa tieto tulevaisuudesta on yksi tarkeimmista operatiivisen toimin-
nan valineista, jolla voidaan suunnitella tulevaa toimintaa. Tuloslaskelma ja tase nayttavat
enemmankin menneisyytta, mutta oikealla kassasuunnittelulla voidaan nahda pitkalle tulevai-
suuteen ja jopa valttaa ennakolta tulevat ongelmat. Kuviossa 4 on esitetty perusrakenteel-

taan hyvin yksinkertainen kassavirtalaskelma. (Makinen 2012, 42.)
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Kassa alussa
+ juokseva kassavirta
- investointien kassavirta

+ rahoituksen kassavirta

Kassa lopussa

Kuvio 4: Yksinkertaistettu kassavirtalaskelma (Makinen 2012, 44)

Kassasuunnitteluun on hyva osallistua koko henkilokunta, jotta yrityksen tulevaan toiminta-
mahdollisuuksiin saadaan paras mahdollinen tieto. Tama vahentaa epatietoisuutta henkilo-
kunnan piirissa ja parantaa johdon kykya tehda paatoksia. Kassasuunnittelun peruskysymyksia
on, miten paljon rahaa yritykseen tulee sisalle ja miten paljon sita kulutetaan seka milloin
nama tapahtuvat. (Makinen 2012, 98.)

Kassasuunnittelu on osa taloushallinnon kokonaisuutta ja se kannattaa integroida myos koko

yrityksen toiminnanohjaukseen. Kokonaisuuteen sisaltyy luonnollisesti taloushallinnon tukijar-
jestelmat kuten myynti- ja ostoreskontra, kirjanpito jne., mutta myos muut toimintaan oleel-
lisesti vaikuttavat jarjestelmat. Tarkeinta on muuttaa ajattelumaailma yrityksen johtamisesta

niin, etta jatkuvasti huolehditaan maksuvalmiudesta tulevaisuudessa. (Makinen 2012, 81.)

Liiketoiminta edellyttaa, etta kassavirta-analyyseilla saavutetaan riittavan tarkkaa tietoa paa-
toksenteon tueksi. Tulevaisuustieto on hyvin usein epatarkkaa, mutta usein jopa tarkeampaa
kuin jo tehty tulos. Hyvalla kassansuunnittelulla paastaan tilanteeseen, jossa pystytaan tart-
tumaan hyviin liikketoiminnallisiin tilaisuuksiin ja kasvattaa yrityksen arvoa. (Makinen 2012,
172.)

3. Haastattelututkimus

3.1 Haastattelututkimuksen menetelmat

Kysely on eniten kaytetty tutkimusmenetelma, kun pyritaan tuottamaan laajaa tutkimusai-
neistoa. Kyselyssa tyypillisesti kerataan numeroihin perustuvaa tietoa ja se on luonteeltaan
tehokas seka nopea. Kyselyn heikkoutena on sen pinnallisuus, ja aina ei voida varmuudella
todeta, miten tutkimuksen kohteena oleva vastaaja on suhtautunut tutkimukseen. Koska ai-
kaisempaa tietoa on rajallisesti saatavilla tutkimuksesta, on haastattelun selkeasti parempi

vaihtoehto saada hyva tutkimustulos. (Ojasalo ym. 2009, 108.)
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Haastattelu on yleisimpia tapoja kerata laadullista aineistoa. Haastattelulla voidaan tosin ke-
rata myos kvantitatiivista aineistoa. Haastattelussa tavoitteena on selvittaa, mita ajatuksia
haastattelun kohteena olevalla on. Perinteisesta kysymys-vastaus-tyyppisesta haastattelusta
on siirrytty keskustelevaan haastatteluun. Haastattelu on hyvin sosiaalinen tilanne, jossa
normaalit kommunikaatioon liittyvat asiat vaikuttavat haastatteluun, mika voi myos omalta
osaltaan vaikuttaa tulokseen. Haastattelulle on tyypillista Eskola & Suorannan mukaan (2000,
85):

- Ennakolta suunniteltu kokonaisuus

- Haastattelijan aloittama ja ohjaama

- Haastattelija joutuu pitamaan keskustelua ylla ja myos motivoimaan
- Haastattelijan rooli on selvilla ja myos haastateltava tietaa sen

- Luottamus

Haastattelussa on tarkeaa maaritella haastattelumenetelma eli kaytannossa strukturointiaste.
Haastattelutyyppi riippuu siita, kuinka paljon haastattelija jasentaa haastattelutilannetta ja
mika on kysymysten muotoilun aste. Talta pohjalta saadaan seuraavat haastelutyypit, joita
ovat: strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja avoin haas-
tattelu. Strukturoitu haastattelu vastaa lahinna lomakehaastattelua, jossa kysymysten muoto
ja jarjestys on kaikille sama. Vastausvaihtoehdot voivat myos olla valmiina, mista haastatel-
tava valitsee itselleen sopivimman vastauksen. Eli kysymyksessa on juuri ohjattu lomakehaas-
tattelu. (Eskola & Suoranta 2000, 84-86.)

Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymykset ovat samoja, mutta vastausvaihtoehtoja ei
enaa anneta samalla lailla valmiina kuin strukturoidussa haastattelussa. Teemahaastattelussa
on etukateen maariteltyja aihealueita, mutta haastattelusta puuttuu strukturoidun haastatte-

lun mukainen tarkempi muoto. (Eskola & Suoranta 2000, 84-86.)

Haastattelija kay kaikki teemat lapi, mutta niiden laajuus riippuu haastattelun etenemisesta.
Tassa tyypissa haastattelijan roolin merkitys kasvaa ja on tarkeaa, etta haastattelija on teh-
nyt ennakkoon laaditun suunnitelman perusteellisesti. Viimeisena muotona on avoin haastat-
telu, joka vastaa lahinna keskusteluomaista haastattelua, jossa haastattelija kday teema aluei-
ta lapi ja tata kautta hankkii tarvittavan tutkimustiedon. (Eskola & Suoranta 2000, 84-86.)
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Taman opinnaytetyon strukturointiaste on puolistrukturoitu, eli tarkoituksena ei ole suorittaa
taytta lomakehaastattelua vaan haastattelussa pyritaan joustamaan tilanteen mukaan. Lisaksi
haastattelussa on myos teemahaastattelun muotoja, ja haastattelu toteutettiin kahden eri
nakokulman kautta. Molemmissa nakokulmissa oli samat teemat, mutta kysymyksissa oli pyrit-
ty ottamaan haastateltavan oma rooli huomioon. Tama vaikutti haastattelukysymyksiin, mutta
myos muodosti tarkean osan tutkimustyota, jossa pyritaan samaan vertailukohtia eri nako-

kulmien valilla.

Haastattelu yhdistetaan hyvin usein myos muihin menetelmiin ja tassa opinnaytetyossa tutki-
jan omakohtaisella kokemuksella on myos osa tutkimusta seka lopullista johtopaatosta.
Havainnointi on yksi kehittamistyon menetelmista, jolla voidaan saada hyvin tarkeaa tietoa
organisaatioiden toiminnasta ja siita, miten ihmiset toimivat tietyissa tilanteissa. Havainnointi
toimii usein jonkin toisen menetelman tukena. Havainnoinnin toteutus voidaan tehda taysin
ulkopuolisena tarkkailijana tai vastaavasti hyvin aktiivisella osallistumisena selvityksen koh-

teena olevaan yhteisoon. (Ojasalo ym. 2009 108.)

Tassa tyossa havainnoinnilla pyrittiin tukemaan tehtya haastattelua, jossa tutkimuksen teki-
jalla on omakohtaista kokemusta alkavien yritysten toiminnasta. Tutkija on toiminut alkavas-
sa yrityksessa taloushallintotehtavissa. Tehtavakentta on pitanyt sisallaan myos vastaavanlais-
ten hankkeiden talousraportointia, kuin nyt tutkimuksen kohteena olevat yritykset talla het-
kella toteuttavat. Nain ollen havainnointia voidaan pitaa perusteltuna taman tutkimustyon

tekemisessa.

3.2 Haastattelututkimuksen yhteenveto

Tassa osiossa on esitetty taman opinnaytetyon kaytannon tutkimuksen osuus. Aluksi kasitel-
laan haastattelun toteutus. Taman jalkeen siirrytaan haastattelututkimuksen yhteenvedon
esittamiseen ja vastaajaryhmien vertailuun. Lopuksi esitellaan vastaukset tutkimuskysymyk-

siin ja johtopaatokset.

Taman opinnaytetyon haastattelut suoritettiin kevaalla 2015. Haastattelut tehtiin henkilokoh-
taisena haastatteluna. Haastatteluja suoritettiin 11 kappaletta, joista yritysten edustajia oli 6
kappaletta ja rahoittajien edustajia 5 kappaletta. Haastattelut kestivat kerrallaan noin 60-90
minuuttia ja vastausten sisallon osoitettua toistettavuutta, maara koettiin riittavaksi. Haasta-
teltavat olivat joko jossain vaiheessa tyouraa toimineet tai parasta aikaa toimivat alkavien
yritysten johtotehtavissa. Toinen haastattelunakokulma suunnattiin asiantuntijoille, jotka
toimivat alkavien yritysten rahoittajina. Kaikki rahoittajat toimivat julkisen rahoittajatahon

palveluksessa.
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Haastattelukysymysten (liitteet 1 ja 2) tarkoituksena on hahmottaa alku- tai kasvuvaiheessa
olevien yritysten ja julkisen rahoittajatahon nakemyksia siita, mitka ovat olleet organisaation
keskeisimmat haasteet ja mitka ovat yritysten suurimmat toiminnan ongelmakohdat. Lisaksi
kartoitettiin yritysten toimintatapoja seka liiketoimintamallia. Tata kautta tavoitteena on
saada vastausta tutkimuskysymyksiin, joiden keskiossa ovat muun muassa yrityksen toiminta-
tavat, joilla se parantaa mahdollisuuksiaan siirtya alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen ja tata

kautta varmistaa jatkorahoitusmahdollisuudet.

Haastattelu sisalsi kolme osa-aluetta, jotka kasittelivat yrityksen liiketoimintamallia, rahoi-
tusta ja operatiivista toimintaa. Osiot olivat molemmille haastatteluryhmille samat. Kysymyk-
set olivat luonteeltaan samankaltaisia, jotta vastauksien kautta pystyttiin tekemaan vertailua
kahden eri haastatteluryhman valilla. Tama tavoite saavutettiin ja tutkimustuloksissa oli
mahdollista tehda vertailua. Seuraavassa on haastattelukysymyksista (liitteet 1 ja 2) tehty
yhteenveto seka vertailu eri haastatteluryhmien valilla. Taman jalkeen kasitellaan vastaukset

tutkimuskysymyksiin ja tehdaan niista johtopaatokset.

3.2.1 Yrityksen liiketoimintamalli

Yrityksen liiketoimintamallin osiossa selvitettiin, kuinka hyvin yritykset ovat dokumentoineet
lilketoimintamallin, jolla toimitaan ja mitka ovat yleensa suurimmat esteet seka virheet alka-
van yrityksen toiminnassa. Lisaksi tarkasteltiin yritysten patentointiprosessia ja kuinka suuri

vaikutus rahoittajalla on yrityksen patentointisuunnitelmiin.

Valtaosassa rahoittajien vastauksissa oli selkeasti havaittavissa, etta yrityksen liiketoiminta-

mallin dokumentointia tehdaan kylla hyvin laajasti. Materiaalia osataan tyostaa, mutta vaara-
na on, etta lilkketoimintamallin esittamisesta muodostuu enemmankin myyntikirje, ei niinkaan
konkreettinen ja toteutuskelpoinen liiketoimintasuunnitelma. Usein ongelmana on, etta alka-

villa yrityksilla on liian teknologiapainotteinen suunnitelma.

Kokonaisvaltainen nakemys ja asian ydin puuttuvat. Yrittajat ovat enemman innoissaan rat-
kaisusta, mika toisaalta on hyvin luonnollista. Mutta vahemmalle huomiolle jaa ansaintalo-
giikka, kuinka se toimii ja kuinka liiketoimintamalli muuttuu tulevaisuudessa liikevaihdoksi.
Viime vuosina on yleistynyt myos sana sarjayrittajyys, jossa startup-yrittajalla on jo toinen tai
kolmas yritys menossa. Nailla yrittajilla on kokonaisuus selkeasti paremmin hallussa. Liiketoi-
mintamallia seka sita kautta kokonaissuunnitelman osa-alueita osataan analysoida riittavan

hyvin.
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Yritysten vastaajista yli puolet koki, etta liiketoimintamallin ja -suunnitelman dokumentointia
tehdaan, mutta vaikeutena on maaritella milloin lilketoimintamalli on toteutuskelpoinen ja
silla voidaan edeta markkinoille. Helposti ensimmainen toimintamalli on liian laaja ja siina on
monta optiota toimia. Tama aiheuttaa sen, etta suunnitelmaa joudutaan joka tapauksessa
muuttamaan. Toinen selkea ongelmakohta on liiketoimintamallin joustavuus. Liiketoiminta-
malli ei valttamatta palvele tilanteessa kuin tilanteessa, mika vaikeuttaa toimintaa jo heti
ensimmaisten muutostilanteiden tullessa vastaan. Yrittajat myos tunnistivat teknologiaosaa-

miseen painottumisen ja ansaintalogiikan jaamisen vahemmalle.

Yrityksilta kysyttiin, kuinka toimintaa on prosessoitu ja tehdaanko yrityksessa lyhyen ja/tai
pitkan tahtaimen suunnittelua niin, etta tavoitteet kirjataan ja tietyin valiajoin suoritetaan
katselmointia. Vastauksista pystyi toteamaan sen, etta toiminnan prosessointi on moninako-
kulmainen kasite yrityksissa. 50 % vastauksista prosessikartta saatetaan laatia, mutta paineet
myyntiin ovat sen verran suuret, etta prosessikartta unohtuu kriittisissa tilanteissa. Lopuissa
vastauksista prosessikartta saattoi puuttua kokonaan. Voimakas teknologiaosaaminen painot-
tuu alkuvaiheen toiminnassa, ja ehka prosesseja ei taysin osata laatia sellaisiksi, etta toimin-
nassa on systemaattinen etenemistapa. Hyvin usein aliarvioidaan tuotekehityksen kestoa ja

sita, kuinka nopeasti paastaan asiakasrajapintaan.

Tavoitteiden asettamista tehdaan kaikissa haastatelluissa yrityksissa niin lyhyella tahtaimella
kuin pitkallakin. Rahoitus tosin ohjaa alkavassa yrityksessa tavoitteiden maarittelya. Mikali
suuri kuva toiminnassa muuttuu, niin myos tavoitteiden maarittely vaikeutuu. Asioita tarkas-
tellaan helposti nykytilanteesta eteenpain, mutta ei osata riittavasti analysoida mennytta

aikaa.

Valtaosasta rahoittajien vastauksista tuli esiin, etta yleisimmat virheet kulminoituvat projek-
tiosaamisen puutteisiin. Hyvin usein aikataulut eivat pida, jolloin vaihtoehtoista mallia edeta
ei ole suunniteltu. Luotetaan omaan teknologiaan liikaa ja valttamatta asiakkailta ei osata
kysya riittavasti palautetta. Yrityksilta puuttuu myos avoimuus sidosryhmia kohtaan. Pela-

taan, etta tuoteinnovaatio ja kilpailuetu tulevat kilpailijoiden tietoon.

Rahoittajat kokivat myos, etta alkavan yrityksen tulisi olla myos itsekriittinen. Terve itsekri-
tiikki ja omien puutteiden analysointia ei osata riittavasti tehda. Yrityksen osaamisen puut-
teellinen laajuus tulee yhtena ongelmakohtana vastaan, mika on valitettavasti se yleisin puu-
te. Lisaksi yhtena erittain tarkeana osa-alueena tulee esiin skenaarioajattelun puute siina ti-

lanteessa, jos esimerkiksi projekti ei etene niin kuin on suunniteltu.
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Noin 50 % haastatelluista yrityksista yksi suurimmista haasteista oli oikean asiakkaan loytami-
nen. Tama koettiin jopa yllattavan vaikeaksi johtuen siita, etta aloittavien yritysten potenti-
aalinen asiakaspohja on kansainvalinen. Isojen yhteistyokumppaneiden kanssa vaikeutena on
hitaus, kun taas pienempien kumppaneiden kohdalla rahoitus on suurempi este yhteistyon
eteenpain viemiselle. Kansainvalisesta nakokulmasta katsottuna on paikallisen osaamisen

saaminen tarkeaa.

My0s patentointi on alkavassa yrityksissa monesti esilla. Tahan liittyy monta nakokulmaa niin
yrittajien puolelta kuin rahoittajien nakokulmasta. Paaomasijoittajia kiinnostaa usein onko

tuoteinnovaatio patentoitu ja miten se vaikuttaa yrityksen arvoon.

Patentointi koetaan tarkeana asiana rahoittajien keskuudessa. Tassa on syyta kuitenkin olla
selkea strategia sille, miksi patentoidaan ja keta vastaan. Rahoittajien nakemyksen mukaan
tama analysointi puutuu ja lahdetaan hakemaan patentteja, mutta ei tiedeta miksi. Osa ra-
hoittajista totesi, etta runsas patentointi ei valttamatta ole alkuvaiheessa kannattavaa. Lisak-
si rahoittajat kokivat, etta suuri virhe patentoinnissa on, etta kehitetaan liikaa ja patentoin-
tikustannukset karkaavat kasista, vaikka yrityksella olisi mahdollisuuksia jo edeta yhdella
valmiilla tuotteella. Kannattaa kartoittaa myos vaihtoehtoisia suojausmenetelmia, kuten tuo-

temerkin kautta saatavaa suojaa omalle tuotteelle.

Tehdyn haastattelun perusteella, myos yritykset ovat muuttaneet kasitysta patentoinnista.
Kaytannossa lahes 80 % vastauksissa esiin tuli enemmankin kustannuspuoli ja se, etta arvioi-
daan tarkemmin patentoinnista saatavia hyotyja, eika harkitsemattomasti lahdeta tekemaan
laajaa patenttisalkkua. Patenttisalkkua ei tulisi kuitenkaan aliarvioida ja olisi tarkeaa, etta
ydinteknologia olisi patentoitu. Yritykset kokivat, etta patentointivaatimuksia tulee myos ra-
hoittajien suunnalta seka partnerikeskusteluissa. Lahes kaikissa yritysten vastauksissa kuiten-

kin perinpohjainen patenttistrategia puuttui, joka on selka puute.

3.2.2  Julkinen rahoitus ja siihen liittyva raportointi

Alkavien yritysten rahoitus muodostuu tana paivana hyvin usein omistajien omasta rahoituk-
sesta, joka voi olla myos businessenkelityyppinen sijoitus yrittajan kontaktiverkostosta. Lisak-
si rahoittajina ovat tyypillisesti paaomasijoittajat seka erilaiset kiihdyttamot. Keskeinen osa
alkavien yritysten rahoitusta on myos julkinen rahoitus ja monesti rahoituskokonaisuus muo-
dostuu kaikista naista edella mainittujen yhdistelmana. Myohemmin, kun yritys siirtyy alku-
vaiheesta kasvuvaiheeseen, se voi mahdollisesti rahoittaa jo toimintaa myos tulorahoituksen

kautta.
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Haastattelussa kasiteltiin julkisen rahoituksen prosessia ja kuinka rahoittajat nakivat yritysten
toiminnan ja miten yritykset kokivat rahoittajien omat vaatimukset projektien eteenpain
viemiselle. Raportointi on yksi keskeisin valine, jolla rahoituksen saaneita yrityksia ohjataan.
Raporttien kautta seurataan yrityksen hankkeen etenemista ja samalla myos tehdaan yrityk-
selle tarkeaa rahoitusmaksatusta, joka voi olla joko avustuksen muodossa tai sitten lainara-
hoitusta. Yritykset saavat maksatuksen, kunhan projektisuunnitelman mukaiset kustannukset
ovat kertyneet ja ne on todistetusti maksettu. Eli kaytannossa aina kun yritys toimii julkisen

rahoituksen piirissa, omalla rahoituksella on keskeinen rooli kokonaisrahoituksessa.

Alkavat yritykset laativat raportin julkisen rahoitusprojektin eri vaiheissa. Raportointi on kyt-
ketty rahoituksen maksuun ja ilman hyvaksyttya valiraporttia yritys ei saa rahoituksen maksa-
tusta. Vastauksissa tuli ilmi, etta yrityksilla on hieman kiire raportoinnin suhteen, jotta rahoi-

tus saataisiin myos nopeasti kayttoon, mutta taman johdosta laatu karsii.

80 % rahoittajien vastauksista ilmeni, etta yritykset eivat saa suoraa palautetta yrityksen lii-
ketoimintatilanteesta raportoinnin yhteydessa, eli kaytannossa seurataan enemman kustan-
nusten kertymaa ja miten kustannukset sopivat projektisuunnitelmaan. Raportointi on hieman
teknispainotteinen eika paneudu riittavasti yrityksen liiketoimintasuunnitelmaan. Alkuvai-
heessa oleva yritys ei luonnollisesti mielellaan mainitse negatiivisista asioita raportissa vaikka

tassakin tilanteessa voisi terve itsekriittisyys olla paikallaan.

Yritysten vastauksissa 50 % oli sita mielta, etta raportointi ei palvele parhaalla tavalla itse
yritysta ja raportointi koetaan hieman vaikeana kokonaisuutena. Vaikka raportointi on erittain
hyva asia ja aiheuttaa positiivisen pysahdyksen, jolloin projektin tilannekatsaukseen paneudu-
taan tarkemmin, niin toteutustapa koettiin kuitenkin ongelmalliseksi. Varsinkin, jos raportoin-
ti kulkee eri tahdissa yrityksen muun raportoinnin kanssa. Tasta voi syntya tilanne, etta rapor-
toinnista tehdaan pakonomainen toimenpide, joka vain on tehtava. Pahimmassa tapauksessa

raportoinnilla ei saavuteta oikeaa kuvaa rahoittajalle.

Seuraavana kasiteltiin yrityksen ja rahoittajan valista vuoropuhelua. Kuinka aktiivista keskus-
telua kaydaan projektin eri vaiheissa vai onko vuorovaikutusta rahoituspaatoksen jalkeen ai-
noastaan raporttien kautta. Rahoittaja-asiantuntijoiden mielesta yrityksen organisaation
kanssa kaydaan aika vahan dialogia. Jotkut asiantuntijat ovat aktiivisempia, mutta kaytannos-
sa seuranta on projektiraporttien kautta. Kokonaisuutena tuloksista voidaan todeta, etta vuo-

rovaikutusta tehdaan ehka liian vahan ja tarvetta dialogin kaymiseen kylla olisi.
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Yrityksilla on selkeasti samanlainen mielipide, kaytannossa valtaosassa vastauksista oli havait-
tavissa seikka, jonka mukaan dialogia kaydaan aika vahan tai ei lainkaan. Joidenkin mielesta
sopivasti, mutta ei kuitenkaan riittavasti. Voisi olla paikallaan, etta vuorovaikutusta kaytaisiin
enemmankin ihan kaytannon liiketoiminnan tasolla eika pelkastaan yksittaisen raportin tai

projektin tasolla. Taman suhteen yrityksilla oli selkeasti tarvetta.

Lisaksi kysyttiin rahoittajan mahdollisuuksia ohjata yrityksia ja kuinka yrityksissa koettiin oh-
jeistuksen maara. Yritysten vastauksissa tuli aika selkea yksimielinen nakemys. Valtaosa vas-
tauksista oli sen suuntaisia, etta julkisen rahoittajan mahdollisuudet ohjata rahoituksen saa-
neita yrityksen ovat rajalliset. Selkeasti rooli on asetettu sellaiseksi, etta ohjaaminen tapah-
tuu enemmankin mahdollisten projektimuutosten ja raporttien kautta, mutta suora ohjaami-
nen ei ole mahdollista. Rahoittajien mielesta tama johtuu resurssien ja osaamisen seka uskal-
luksen puutteesta. Rahoittajat ovat todenneet, etta julkinen rahoittaja ei voi toimia yrityksen
ohjaajana johtuen julkisen tahon roolista. Heidan roolinsa on tehda kysymyksia, ei auttaa vas-
tauksissa. Rahoittaja antaa tukea lahinna yhteistyomahdollisuuksien hakemiseen toisten yri-

tysten tai sitten tutkimuslaitosten kanssa, mutta liiketoimintaan ei puututa.

Yritykset kokivat, etta ohjeita yrityksen toimintaan ei rahoittajalta tule. Tarvetta olisi
enemmankin konsultoivaan tukemiseen eika niinkaan auditoivaan eli kaskevaan ohjeistami-
seen. Yritykset kokevat, etta suurimmat ongelmat ovat myyntiosaamisessa ja tahan tarvittai-
siin sellaisen apua, joka on syvallisesti perehtynyt yrityksen toimintaan, kuten rahoittaja on
analyysia ja rahoituspaatosta tehdessaan tehnyt. Ohjeistus on lahinna sellaista, mita kustan-
nuksia projektiin voi ottaa ja rahoitusprosessiin, mutta muuhun ei ohjeita tule kuten liiketoi-

mintamalliin.

3.2.3 Operatiivinen toiminta

Alkavan yrityksen toiminta on jatkuvaa muutosta. Tilanteet saattavat muuttua hyvinkin nope-
asti ja tama aiheuttaa paineita yrityksen organisaatiolle. Haastattelussa kysyttiin miten yri-
tyksen muutokset nakyvat rahoittajille ja miten yrityksen toimivat muutostilanteissa. Lisaksi
kysyttiin, kuinka paatoksenteko onnistuu vaikeissa tilanteissa. Lopuksi hahmotettiin myos hal-
lituksen roolia yrityksen toiminnassa. Rahoittajilta kysyttiin myos, miten projektien etenemis-
ta valvotaan ja mitka ovat toimintamallit, mikali hanke ei etene siihen suuntaan kuin on

suunniteltu.

Valtaosassa rahoittajien vastauksista oli tulkittavissa niin etta yrityksen muutostilanteiden
nakyminen rahoittajille on hyvin vahaista. Muutostilanteet pitaa ilmoittaa yleisten ehtojen
mukaisesti myos rahoittajalle. Paljon on kuitenkin kiinni yrityksesta, miten aktiivisesti muu-

toksista raportoidaan. Muutostilanteet saattavat tulla myos sen verran nopeasti ja yllattaen,
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etta yrityksen tilanne on jo erittain huono. Tallaisessa tilanteessa joudutaan rahoitus mahdol-

lisesti keskeyttamaan ja tata kautta yrityksen vaikeudet myos kasvavat.

Tassa tilanteessa tulee myos vastaan EU:n laki, joka estaa julkisten varojen kayton ongelmissa
oleviin yhtioihin. Kaytannossa miten muutokset nakyvat rahoittajalle, niin projektiin saate-
taan hakea esimerkiksi pidennysta projektiaikaan. Tama voi johtua monesta syysta esimerkik-
si yrityksen yhteistyokumppaneissa on tapahtunut muutoksia, jotka ovat vaikuttaneet projek-

tin aikatauluun.

Yritykset tunnistivat hyvin muutostilanteet. Muutostilanteita tulee ja vastauksissa selkeasti
nousi esiin tarve henkilokunnan nopealle reagointikyvylle. Hyvin usein alkuvaihe on menty
teknologiakarjella, mutta miten paasta siirtymaan tuotekehityksesta lahemmaksi asiakasraja-
pintaa ja myyntiprosessia. Noin 80 % vastauksissa tama muutostilanne nayttaa olevan yksi tar-
keimmista osa-alueista, joka pitaisi pystya hallitsemaan. Monella yrityksella tama on selkeasti
aiheuttanut suurimmat ongelmat. Sille, kuinka muutostilanteessa toimintaan, pitaisi olla sel-

kea suunnitelma.

Muutostilanteissa paatoksenteko korostuu ja myos tahan haettiin vastausta yrittajilta. Miten
organisaatiossa tehdaan paatoksia ja aiheuttaako paatosten voimaansaattaminen ongelmia?
Vastauksissa tuli esiin roolien merkitys; milla tavoin paatosvaltuudet on jaettu ja kuinka paa-
toksia informoidaan tiimin jasenten kesken. Nayttaisi, etta menestyneet yritykset ovat pyrki-
neet laatimaan tietyt toiminnot projektimaiseen malliin ja kayttamaan osittain myos konsult-
teja toiminnan eteenpain viemisessa. Tama on helpottanut paatoksentekoa ja liiketoiminnan
kehitysta.

Operatiivisen toiminnan osiossa rahoittajilta kysyttiin myos heidan valmiuksia ja tahtotilaa
puuttua yrityksen toimintaan, mikali projekti ei mahdollisesti etene suunnitellulla tavalla.
Vastauksissa tuli hyvin selkeasti esiin, etta yrityksen toimintaan ei juurikaan puututa. Katso-
taan yksittaista projektia, ja mikali silla ei ole edellytyksia jatkua, niin rahoituspaatos peru-
taan ja maksatus keskeytetaan. Liikevaihtotavoitteet ovat usein alustavia ja eika niinkaan
sitovia tavoitteita. Tavoitteita kuitenkin seurataan ja keskustelua myos kaydaan siita ovatko
ne realistisella tasolla. Mikali yritys on jo menettanyt esimerkiksi oman paaoman, yrityksen

rahoitus keskeytetaan valittomasti.

Lopuksi haastattelussa kysyttiin hallitustyoskentelysta. Pitaisiko omistajien osallistua hallitus-
tyoskentelyyn vai hankkia enemminkin asiantuntijatahoja yrityksen hallitukseen? Noin 80 %
vastanneista yrityksista puuttui asiantuntijat hallitustyoskentelysta. Yritykset kokivat, etta
hallituksen hyotyja ei kokonaisuutena ole ehka parhaalla mahdollisella tavalla otettu kayttoon

ja organisointi tassa tapauksessa hieman ontuu. Asiantuntijoita seka omistajaedustajia pitaisi
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saada hallitukseen. Mahdollinen advisory board voisi olla paikallaan ilman hallitusvastuuta,

kohtuullisilla kustannuksilla.

Myos rahoittajat toivoivat, etta hallituksessa olisi monipuolinen osaaminen. Valtaosa vastauk-
sista painottui teknologia-, rahoitus- ja markkinointiosaaminen, joka pitaa olla vahva henki-
loilla jotka ovat hallituksessa edustettuina. Hallitusten jasenten pitaa kantaa vastuu yrityksen
toiminnasta ja omistajien on huolehdittava siita, etta osaamisen taso on riittavan korkea kai-
killa edella mainituilla osa-alueilla. Jotkut vastaajista kokevat ongelmalliseksi sen, jos omis-
tajat eivat ole hallituksessa kantamassa vastuuta yrityksen toiminnasta. Rahoittajien vastauk-
sissa tuli myos esiin omistajapohjainen hallitus ja erillinen advisory board, josta loytyisi tar-
vittava lisaosaaminen. Kokonaisuutena vastauksissa oltiin yhta mielta siita, etta yrityksessa on

oltava selkea osaaminen kaikilla kolmella osa-alueella.

3.3 Vastaajaryhmien nakemysten vertailu

Haastattelu toteutui odotusten mukaisesti ja haastattelussa saatiin hyvia ja selkeita vastauk-
sia molemmilta vastaajaryhmilta. Ensimmaisessa osiossa haastateltavilta selvitettiin yrityksen
lilketoimintamallia. Haastatteluryhmissa havaittiin hyvin alkavan yrityksen haasteet luoda
heti alkuun toimiva liiketoimintamalli. Yrityksilla oli selkeasti hyva nakemys omaan liiketoi-
mintamalliin vaikka monella yrityksella lilketoimintamallia joudutaan hyvinkin varhaisessa
vaiheessa muuttamaan. Tama usein aiheuttaa sen, etta yritys paatyy takaisin tuotekehityksen
pariin ja rahoitussuunnitelman toteutuminen hankaloituu. Molemmissa vastaajaryhmissa oli
havaittavissa lilketoimintamallin laadinnan haasteet. Rahoittajat kokevat, etta yrittajilla on
hieman ylioptimistiset ajatukset omasta tuotteesta ja ansaintalogiikka on jaanyt vahemmalle

huomiolle.

Yrittajien mielesta liiketoimintamallin eri vaihtoehtojen laatimisesta tulee liian laaja eli sel-
kea strategiavalinta puuttuu. Tassa suhteessa vastaukset olivat samankaltaisia rahoittajien
kanssa vaikkakin nakokulmasta riippuen vastauksissa oli nahtavissa erilainen mielipide liike-
toimintamallin laadintaan. Yrityksilla on selkeasti tarvetta laatia suunnitelma, jossa on monta
lilketoimintamalli vaihtoehtoa auki, kun taas liiketoimintamallin pitaisi rahoittajan mielesta
olla hieman suoraviivaisempi. Talloin myos rahoittaja pystyisi antamaan parhaan mahdollisen

tuen toiminnan eteenpain viemiseksi.

Toisessa osiossa haastateltavista kysyttiin rahoittajien ja yrittajien keskinaisesta vuoropuhe-
lusta seka osapuolten valisesta raportointivelvollisuudesta. Vastaukset olivat yhtenevaisia sii-
na mielessa, etta vuoropuhelu yritysten ja rahoittajan valilla on hyvin rajallista. Liiketoimin-
taan ei juurikaan puututa. Tassa yrittajilla olisi selkeasti halukkuutta enemman kayda dialogia

yrityksen toiminnan eteenpain viemiseksi, kun taas rahoittajataholla tata halua ei selkeasti
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ole, tai sita ei ole mahdollista toteuttaa. Tosin tasta ei ollut selkeaa yksimielisyytta. Rapor-
tointivelvollisuus ei kokonaisuutena tue yritysten toimintaa vaan tassa suhteessa tarvittaisiin

parempia tyokaluja, jotka myos tukisivat yrityksen liiketoimintaa.

Kolmas osio kasitteli operatiivista toimintaa, hallitustyoskentelya seka muutostilanteita. Tassa
osiossa oli eniten eroavaisuuksia vastaajaryhmien valilla. Yrittajien muutostilanteet ovat suu-
rimmillaan siirryttaessa tuotekehityksellisesta vaiheesta lahemmaksi myyntiprosessia. Yritta-
jat kokivat taman olevan keskeinen osa-alue ja suurin muutostilanne yrityksen toiminnassa.

Tama muutostilanne ei kuitenkaan ole esilla rahoittajalle kovinkaan merkittavasti.

Muutostilanteet koskevat lahinna yksittaista projektia ja siihen liittyvia muutoksia. Tassa ti-
lanteessa, kun yrityksen toiminta siirtyy eteenpain kasvaa myos monipuolisen osaamisen tar-
ve. Rahoittajat painottivat myos hallituksen roolia ja siella olevien jasenten osaamista, jonka
pitaa olla monipuolista niin rahoituksen, teknologian kuin myynnin osalta. Tata osa-aluetta
vertailtaessa yritysten vastauksiin tuli esiin selkea puute. Osassa vastauksia ei hallituksen roo-
lia pidetty riittavan tarkeana ja sen kaikkia mahdollisia hyotyja ei ole kokonaan osattu kayt-

taa hyvaksi.
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4. Pohdinta ja johtopaatokset

4.1  Tutkimuskysymykset ja johtopaatokset

Taman opinnaytetyon alussa esitettiin tutkimuksen aihealue seka keskeiset tutkimuskysymyk-
set. Haastattelututkimuksen yhteenvedon pohjalta on laadittu vastaukset naihin tutkimusky-
symyksiin ja esitelty johtopaatokset seka vertailtu niita viitekehyksessa kaytyyn teoriapoh-

jaan.

1. Mitka ovat alkavan yrityksen liiketoiminnallisesti merkittavimmat haasteet?

Tutkimustuloksissa tuli esiin, etta yrityksen suurimpana haasteena koettiin siirtyminen tuote-
kehitysprosessista lahemmas myyntiprosessia. Miten tuotekehityskoneisto saadaan kaanty-
maan lahemmaksi myyntitoimintaa? Tama on selkeasti suurin haaste ja muutostilanne, joka
valitettavasti ei nay riittavan hyvin myoskaan rahoittajalle. Julkisesti rahoitetuissa hankkeis-
sa, joissa lahtokohtana on myos tuotekehityksellinen nakokulma, tulisi myyntiprosessi ottaa
viela entista tarkemmin huomioon. Talla hetkella liiketoimintamallin laadinnassa myyntipro-
sessin osa-alueesta muodostuu liian ylioptimistinen. Ei tunneta riittavan hyvin oman tuotteen

asiakassegmenttia ja eika kyeta kriittisesti arvioimaan omia mahdollisuuksia.

Teoriaosuudessa tarkasteltiin yrityksen muutostilannetta. Muutostilanteissa johtamisen merki-
tys korostuu ja erilaiset johtamistavat on otettava huomioon. Johtajuuden tyypit voidaan ja-
kaa Mattilan mukaan (2007, 31-32) kahteen eri ryhmaan transaktionaaliseen eli tapahtuma-

keskeiseen ja transformationaaliseen eli muutoskeskeiseen johtamistyyliin.

Startup-yrityksessa tarvitaan molempia tapoja, mutta selkeasti enemman transaktionaalista

tapaa, jolloin yrityksen tavoitteet on selkeasti asetettu ja tarvittavat keinot tavoitteiden saa-
vuttamiseen maaritelty. Tutkimustuloksissa tuli esiin alkavan yrityksen vaikeus siirtya myynti-
toimintaan. Tama edellyttaa transaktionaalista johtamista, jossa erityisesti keinot myyntitoi-
minnan kaynnistamiseksi on laadittu. Ainoastaan taman kautta tarvittava muutos on saavutet-

tavissa ja yritys pystyy siirtymaan alkuvaiheesta onnistuneesti eteenpain.

Haastatteluista kavi ilmi, etta vaikka liiketoimintamalli dokumentoidaan ja sen suunnitteluun
kaytetaan aikaa, vaikeutena on maaritella likketoimintamallin toteutuskelpoisuus ja kuinka
ansaintalogiikka toimii. Helposti kay niin, etta liiketoimintamalli sisaltaa liian monta optiota
joita ei ole tarpeeksi hyvin analysoitu ja pahimmassa tapauksessa joudutaan siirtymaan takai-
sin suunnitteluvaiheeseen seka tekemaan syvempaa analyysia eri vaihtoehdoista. Liiketoimin-
tamallin suoraviivaisuus, mutta toisaalta myos joustavuus yhden keskeisen vaihtoehdon mu-

kaisesti, antaisi enemman mahdollisuuksia edeta verrattuna suureen maaraan erilaisia optioi-



46

ta ja lilketoimintamallivaihtoehtoja. Toisena haasteena tutkimuksessa koettiin oikean asiak-
kaan loytaminen. Asiakasryhma saatetaan hahmottaa, mutta juuri oikean segmentin loytami-

nen koetaan yhtena keskeisena vaikeutena.

Teoreettisessa viitekehyksessa tarkasteltiin eri liiketoimintamallien ominaisuuksia. Alkavan
yrityksen on valittava oman strategian mukainen liiketoimintamalli ja toteuttaa mallia suunni-
telman mukaisesti. On tarkeaa, etta alkava yritys laatii liiketoimintamallista myos joustavan,
jolloin sita voidaan tarvittaessa yhdistaa myos muihin malleihin. Tama vaatii kuitenkin yrityk-
selta runsaasti sen omien ominaisuuksien kriittista arvioimista; missa olemme hyvia ja missa

meidan pitaa viela parantaa.

Teoreettisessa viitekehyksessa otettiin esiin myos avoimen innovaatiotoiminnan mahdollisuu-
det. Ulkopuolisia resursseja pitaisi kayttaa enemman ja hyodyntaa avoimen innovaatiokult-
tuurin tuomia etuja, kuten menestyvimmissa haastatelluissa yrityksissa oli toimittu. Alkuvai-
heessa oleva yritys hyvin usein toimii myos kansainvalisilla markkinoilla, jolloin markkina-
alueella olevien paikallisten asiantuntijoiden ja yrityskonsulttien kaytto on perusteltua. Tama
nopeuttaa markkinoille paasya ja alentaa kustannuksia. Alkava yritys voi hyodyntaa myos pro-
sessien suunnittelussa teoriaosuudessa esiteltya blueprint-mallia, jolla saadaan toimintaan
systemaattista toimintatapaa ja selkeytta. Joissain tilanteissa voi asiakas osallistua myos
blueprint-mallin rakentamiseen ja tata kautta saadaan arvokasta tietoa asiakkaan vaatimuk-

sista ja toiveista.

Tutkimustuloksissa tuli esiin yrityksen rahoituksellinen haaste. Yritys voi arvioida tuotekehi-
tykseen kuluvan ajan lyhemmaksi kuin se lopulta muodostuu, jolloin rahoituksen riittavyys
synnyttaa merkittavan ongelmatilanteen. Rahoitussuunnitelmien laatiminen on yksi keskeisis-
ta osa-alueista alkavan yrityksen toiminnassa. Erilaiset skenaariomallit myos rahoituksellisesta
nakokulmasta katsottuna on edellytys, jotta voidaan varautua erilaisiin muutostilanteisiin

esimerkiksi juuri projektin pitkittymisen yhteydessa.

Hyvin usein yritys kohtaa tilanteen, jossa rahoitussuunnitelma ei ole enaa pysynyt aikataulus-
sa ja yrityksen toimintaedellytykset ovat heikentyneet. Talloin yritys loytaa itsensa tilantees-
ta, jossa esimerkiksi julkista rahoitusta on lahes mahdoton jatkaa ja pahimmassa tapauksessa

hyvakin tuoteinnovaatio voi jaada lopulta hyodyntamatta.

Tyon teoriaosuudessa otettiin esiin yrityksen kassansuunnittelun tarkeys. Yrityksen toiminnot
voivat olla hajallaan startup-vaiheessa ja yrityksen menotarpeet syntyvat hyvin nopeasti, ku-
ten haastattelussa tama ilmeni yritysten kohdalla. Myos tulevaisuustiedon hankinta on hyvin

vaikeaa, joten koko operatiivisen henkilokunnan sitoutuminen kassasuunnitteluun on tarkeaa.

Palkkakustannukset ja muut kiinteat menot on hyvin helppo arvioida, mutta esimerkiksi tuo-
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tekehitystoiminnassa tarvittavien laitteiden hankintatarpeet, testauksesta aiheutuvat kulut
seka mahdollisesta patentoinnista ja tuotehyvaksynnoista syntyvat kustannukset, ovat ainoas-
taan operatiivisen henkilokunnan arvioitavissa. Yksinkertaisella kassansuunnittelulla voidaan
arvioida tulevaisuustietoa ja nain ollen ottaa huomioon myos mahdolliset riskitilanteet mikali

projekti ei etene suunnitelman mukaisesti.

2. Mitka puutteet korostuvat alkavan yrityksen toiminnassa ja miten toimintaa voidaan paran-
taa?

Haastatteluissa tuli ilmi, etta rahoittajilla oli selkea nakemys yritysten osaamisen puutteisiin,
jotka kulminoituvat lahinna projektiosaamiseen. Yrityksella voi projektiosaaminen olla puut-
teellista, minka johdosta yrityksen eteenpain vieminen hankaloituu. Yrityksilla nakemykset
olivat puolestaan hieman erilaisia. Monet tunnistivat liiketoimintasuunnitelman tarkeyden,
mutta vaikeutena koetaan sen implementointi itse kaytantoon. Tutkimustuloksissa korostui
myos yritysten vahva teknologiapainotteisuus. Muut tarkeat osa-alueet kuten markkinointi ja

rahoitus jaavat vahemmalle huomiolle.

Startup-yrityksen toiminnan prosessointi ja systemaattinen toimintamallin toteuttaminen ovat
haasteellinen kokonaisuus. Tasta voidaan yhteenvetona todeta, etta yritysten parempi pro-
jektiosaamisen hallitseminen edesauttaisi paasemaan paremmin alkuvaiheesta eteenpain.
Hyvin suunniteltu projekti kestaa mahdolliset muutokset liiketoimintamallissa ja mahdollistaa
laajemman skenaarioajattelun toiminnan eteenpain viemiseksi. Teoriaosuudessa kasiteltiin

projektitoimintaa, jossa maariteltiin, etta projekti on systemaattisen toiminnan ilmentyma.

Taman paivan yritystoiminnassa voidaan monessa suhteessa todeta, etta itse liiketoiminta on
yksi suuri projekti, ei pelkastaan yksittainen hanke. Tavoitteiden maarittely ja valikatsel-
moinnit ovat avainasemassa onnistuneessa projektissa. Tutkimustuloksissa tama esiintyi myos
siina, etta rahoittajille jatetyissa raporteissa on laadullisesti parannettavaa. Raportointi pitai-
si tukea niin rahoittajaa kuin myos yritysta itseaan. Raportointia varten on laadittava oikean-
laisia tyokaluja, jotta se tukee koko yrityksen toimintaa ja antaa oikein ja realistisien kuvan

yrityksen toiminnasta.

Yrityksella, jolla oli tavoitteet hyvin saavutettu, oli myos systemaattisesti laadittu johtamis-
tapa. Tassa yrityksessa toimintaa vietiin eteenpain nelikenttamallilla. Jokaisessa nelikentan
osiossa on oma vastuuhenkild, jolle on asetettu tavoitteet. Vastuuhenkilot kayvat kahden vii-

kon valein ryhmapalaverissa, jossa suoritetaan katselmointi oman osion etenemisesta.
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3. Mihin rajapintoihin yrityksen on alkuvaiheessa kiinnitettava huomiota?

Alkavista teknologiayrityksista hyvin harvat paasevat kunnolla kasvuvaiheeseen. Syita menes-
tyksen puuttumiselle on varmasti monia, mutta haastatteluissa selkeasti nousivat esiin seu-

raavat rajapinnat, joihin pitaa kiinnittaa erityista huomiota.

Kuten tassa tyossa on tullut monesti esiin, on asiakkaan rooli erittain tarkea. Asiakkailta saa-
daan seka tuotekehityksen etta markkina-analyysin kannalta oleellista tietoa. Tiiviissa yhteis-
tyossa korostuu yrityksen palvelun laatu. Tama antaa tarkeaa tietoa yritykselle siita, missa
kohdin innovaatioprosessia voidaan parantaa ja mahdollisesti jopa valttaa epaonnistumisia

projektin eri vaiheissa.

Yrityksen tavoitteena voi esimerkiksi olla, etta se haluaa tehda tuotteestaan selkeasti pa-
remman kuin markkinoilla jo olemassa olevat tuotteet. Tama edellyttaa saumatonta yhteis-
tyota seka riittavaa kommunikaatiota tuotekehityksen ja asiakasarajapinnassa toimivien myy-
jien valilla. On tarkeaa, etta myynnin nakemykset ovat mukana tuotekehitysprosessin vaiheis-
sa, jotta tuotteen markkinamahdollisuudet tunnistetaan mahdollisimman tarkasti jo kehityk-
sen alkuvaiheessa. Puhuttaessa aivan uudenlaisten tuoteapplikaatioiden luomisesta, voi pie-
nilla yksityiskohdilla olla suuri merkitys. Yrityksen tuotekehitysorganisaation osaaminen ja

jatkuva kehittaminen on edellytys tuoteapplikaatioiden onnistumiselle.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasiteltiin kuiluanalyysia. Tasta tutkimuksesta voidaan huoma-
ta, etta kommunikaatiokuilu on selkeasti yksi tarkeimmista tarkastelun kohteena olevista kui-
luista. Riittavalla kommunikaatiolla on mahdollisuus valttaa suuria virheita, jotka maksavat
yleensa aikaa ja pitkittavat projektia seka tuovat tata kautta lisaa kustannuksia. Kommuni-
kaatiokuilu ei ole pelkastaan esilla tuotekehityksen ja asiakasrajapinnan valilla vaan myos
rahoittajan ja yrityksen valilla. Tasta voidaan vetaa myos toinen johtopaatos siita, etta yritys-
ten ja rahoittajien vuoropuhelua pitaisi selkeasti teravoittaa. Innovaatioiden syntymiselle olisi
paremmat edellytykset, jos naiden ymparille saataisiin luotua riittavasti vuoropuhelua, jossa

etsitaan nykyisia ja tulevia ongelmakohtia.

Monipuolinen ja usean nakokulman sisaistava konsultoiva tukeminen voisi edesauttaa projek-
tin lapiviemisessa huomattavasti paremmin kuin auditoiva eli kaskeva ohjeistus. Lisaksi yrityk-
sen hallituksen tuomia etuja ei aivan taysin startup-yritykset ole hyodyntaneet. Monipuolinen
hallitus, jossa on myods monipuolista osaamista niin teknologian, myynnin kuin rahoituksen
osa-alueelta, tuo lisatukea yrityksen toimintaan. Tutkimustuloksissa tuli myos esiin niin sanot-
tu advisory board - mahdollisuus. Siina muodostetaan ilman hallitusvastuuta oleva ryhma, jo-
ka tuo strategista osaamista edella mainituille osa-alueille. Tassa tilanteessa on toki otettava

huomioon advisory boardin aiheuttamat kustannukset.
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Strategian puuttuminen immateriaalioikeuksista on myos yksi asiakasrajapinnan osa-alue, jo-
hon pitaisi kiinnittaa huomiota. Hyvin usein ryhdytaan tuotteen patentoimiseen, mutta ei tie-
dosteta miksi se tehdaan. Teoriaosuudessa kasiteltiin avoimen innovaatiokulttuurin tuomia
etuja myos immateriaalioikeuksien kasittelemiseen. Tuotteeseen voidaan saada erittain hyvia
parannuksia yrityksen ulkopuolelta. Tallaisessa tilanteessa on yhteistyokumppanin kanssa im-
materiaalioikeuksien tuotosta paastava selkeaan yksimielisyyteen. Toiminnan avoimuus vie
huomattavasti enemman eteenpain kuin liika varovaisuus. Tama edellyttaa yritykselta avoi-
mempaa toimintakulttuuria. Yrityksen olisi kuitenkin hyva hyodyntaa avoimen innovaatiokult-

tuurin tuomia etuja strategisesti.

4.2  Tutkijan oma havainnointi

Tehdyn haastattelun toteuttamisessa on hyodynnetty myos tutkijan omaa aikaisempaa koke-
musta ja tassa tutkimuksessa omalla havainnoinnilla tarkoitetaan juuri tata taustaa. Tutkija
itse on toiminut kolmessa eri aloittavassa yrityksessa taloushallinnon tehtavissa, joissa paa-
asiallinen toimenkuva on ollut julkisesti rahoitettujen hankkeiden tilitysraportointi. Talla het-
kella vastaavanlaista tilitysraportointia tekevat myos haastattelun kohteena olevat yritykset.
Aikaisemman tyokokemuksen kohteena olevista yrityksista yksi toimi ohjelmistosovellusten
kehityksessa ja kaksi yritysta cleantech-alalla. Naista yrityksista tyokokemusta on yhteensa
neljan vuoden ajalta. Tutkijan omaan kokemukseen perustuva havainnointi tuo myos li-

sanakokulman haastatteluun.

Kokemukseni mukaan yrityksen liiketoimintamallin valinta on yksi kriittisista osa-alueista ja
mallin pitaa olla selkeasti toteutettavissa. Liiketoimintamalli on paapiirteittain tiedossa, mut-
ta sen toteuttaminen kaytannossa osoittautuu lahestulkoon aina hyvin vaikeaksi. Yrityksen
tuotekehityksessa pitaa olla selkea fokusalue, johon keskittya. Yrityksella voi olla useita tuot-
teita, mutta tarkeaa on saada valmiiksi yksi tuote, jolla jo voidaan edeta markkinoille. Liian

monen tuotteen kehittaminen samanaikaisesti vie liikaa seka resursseja etta aikaa.

Mikali yrityksen liiketoimintamallin toteuttaminen ei etene suunnitelmien mukaisesti on halli-
tuksen vastuulla toteuttaa paatoksia, jotka turvaavat yrityksen toimintaedellytykset. Koke-
mukseni kautta myos rahoittajien kanssa kaytavaa vuoropuhelua pitaa ehdottomasti lisata ja

laatia seka yritysta etta rahoittajaa tukevia yhteistoimintamalleja.

Olen havainnut, etta yrityksen systemaattinen toimintapa ja oikeat roolit parantavat yrityk-
sen kaytannon operatiivista toimintaa. Henkilokunnan sitoutumisella tehtyihin strategiavalin-
toihin ja tata kautta motivaatiolla seka luottamuksella organisaation jasenia kohtaan, on kes-

keinen osa alkavan yrityksen menestysta. Yrityksen henkiloston pitaa olla itsekriittinen ja
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analysoitava omia puutteita. Ainoastaan perinpohjaisen analysoinnin kautta voidaan arvioida

mita voimavaroja alkava yritys tarvitsee missakin tilanteessa.

4.3  Tutkimuksen luotettavuus ja onnistumisen arviointi

Lahtokohtana kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tutkijan oma rooli. Tutkija onkin paaasialli-

nen luotettavuuden kriteeri ja talta pohjalta arviointi koskee koko tutkimusprosessia. Tasta

syysta kvalitatiiviset tutkimukset ovat paljon henkilokohtaisempia kuin kvantitatiiviset tutki-
mukset (Eskola & Suoranta 2000, 210.)

Taman tutkimuksen luotettavuus on hyva, koska haastattelun kohteena olevat henkilot omaa-
vat todistetusti merkittavan kokemuksen alkavien yritysten toiminnasta. Yritystoimintaa har-
joittavat ovat toimineet tai juuri talla hetkella toimivat alkavassa yrityksessa, joka on saanut
julkista rahoitusta. Nain pystyttiin varmistamaan, etta vastaukset tulevat juuri sellaiselta ta-
holta kuin tutkimus vaatii. Tama nakemys on pohjana taman tyon luotettavuuden arvioinnis-

sa.

Taman tutkimuksen luotettavuutta edesauttaa se, etta tutkija itse on myos toiminut alkavan
yrityksen palveluksessa projektien hallinnoinnin parissa ja tutkija pystyy nain ollen arvioimaan
haastattelutuloksia ja tutkimustyota kriittisesti. Kuitenkin tutkimuksessa on pyritty sailytta-

maan objektiivisuus koko tutkimusprosessin ajan.

Rahoittajahaastattelut suoritettiin valitsemalla asiantuntijoita, jotka ovat toimineet usean
vuoden ajan alkavien yritysten parissa tai ovat jossain vaiheessa tyouraa toimineet. Talta
pohjalta saatiin luotettavat vastaukset rahoituskysymysosion nakokulmaan. Kaikki haastatel-
tavat toimivat omissa asiantuntija- tai johtotehtavissa ja haastattelut kaytiin rehelliselta poh-

jalta niin, etta haastateltavilla ei ollut syyta vaaristella vastauksiaan.

Kvalitatiivisen tutkimuksen sisaista luotettavuutta mitataan myos toistettavuudella (Eskola &
Suoranta 2000, 66). Tehdyt haastattelut osoittivat keskenaan paljon yhtalaisyyksia, jolloin
voidaan todeta, etta saatu tieto on luotettavaa ja samanlaisia tuloksia saataisiin toistettaessa

haastattelu, ainakin vastaavissa kohderyhmissa.

Toinen tutkimuksen sisaisen luottavuuden mittari on validius, joka tarkoittaa sita kuinka hyvin
tutkimuksen toteutus vastaa tutkimuskysymysten asettamiin tavoitteisiin. Tyon teoriaosuus
kasitteli paaosin projektityoskentelya seka johtamista, koska tutkimustuloksissa oli selkeasti
huomattavissa naiden kahden osa-alueen vaikutus. Tyossa jatettiin kasittelematta alkavan
yrityksen perustaminen yleisesti, koska tavoitteena oli kuitenkin keskittya enemman kaytan-

non operatiiviseen toimintaan.
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Haastattelukysymyksiin saatiin tavoitteiden mukaisia vastauksia, josta voitiin johtaa vastauk-
set tutkimuskysymyksiin. Tutkimuksen aihealue on myos kohtalaisen uusi, ja vaikka aikaisem-
pia tutkimuksia aihealueelta on tehty, niin suoraan niista ei ollut merkittavaa hyotya tahan
tutkimukseen. Aikaisemmat tutkimukset ovat keskittyneet enemminkin paaomasijoitustoimin-
nan kautta saatavaan rahoitukseen eika niinkaan julkiseen rahoitukseen. Haastateltavat suh-
tautuivat tutkimukseen erittain positiivisesti ja kaikilla haastatteluihin osallistuneilla oli erit-
tain hyva asenne tutkimusta kohtaan. Vaikka aihealue oli laaja seka monimuotoinen, niin te-

hokkaalla rajauksella pyrittiin saamaan tutkimuksesta onnistunut.

4.4  Tutkimuksen hyodynnettavyys ja jatkotutkimus

Alkavien yritysten rahoituksessa julkisen rahoituksen osuus on merkittavassa asemassa. On
erittain tarkeaa, etta rahoituksen hyodyntaminen voitaisiin tehda mahdollisimman hyvin, jot-
ta suurin osa hankkeista siirtyisi vahvalle kasvu-uralle. Tama luo uusia tyopaikkoja seka mah-

dollistaa uusien vientituotteiden synnyn.

Taman tutkimustyon tuloksia voivat hyodyntaa startup-vaiheessa olevat tai uuden yrityksen
perustamista suunnittelevat. Tama tyo pyrkii edesauttamaan uusien rahoitushankkeiden
kaynnistamisessa ja siina, mita kohtia operatiivisessa toiminnassa on otettava erityisesti huo-
mioon uusia teknologiahankkeita toteutettaessa. Tutkimuksen hyodynnettavyys keskittyy juuri
taman alueen vahvistamiseen, jotta uudet innovaatioprojektit saataisiin onnistuneesti toteu-
tettua. Yritysten lahtotilanne projektin eteenpain viemiseksi pitaisi olla paremmalla tasolla.
Osaamiseen, ja erityisesti monipuoliseen osaamiseen, panostaminen heti alkuvaiheessa on
erityisen tarkeaa. Olisikin merkittavaa, jos rahoittajilla olisi mahdollisuus toteuttaa enemman
konsultoivaa ohjaamista eika pelkastaan kustannusseurantaa. Monet kehitysalueet kulminoi-
tuvat juuri projektityoskentelyyn ja systemaattiseen toimintatapaan. Naita osa-alueita paran-
tamalla heti projektin alkuvaiheessa, voidaan onnistumisen mahdollisuuksia parantaa huomat-

tavasti.

Tama tutkimus on ollut mielenkiintoinen, koska tutkimusaihe on hyvin ajankohtainen. Alkavia
teknologiayrityksia on viime aikoina perustettu merkittavia maaria ja osasta on syntynyt hie-
noja menestystarinoita. Yritykset ovat paasseet alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen ja saaneet
mukaan esimerkiksi kansainvalisia sijoittajia tai toimintaa on pystytty rahoittamaan tulorahoi-
tuksen kautta. Startup-yritys tarvitsee paljon onnistumisia seka tuotekehityksessa etta asia-
kasrajapinnassa toimimisessa. Naiden onnistumisten kautta on erittain tarkeaa saada myos
onnistumisen kierretta jatkettua. Vain talla tavalla startup-yritys paasee alkuvaiheesta kasvu-

vaiheeseen.



52

Suomalainen innovaatioymparisto on haasteiden keskella. Tutkimusmaararahojen leikkaami-
nen asettaa haasteita uusien rahoitusprojektien kaynnistamiseen ja tata kautta innovaatioi-
den kaupallistamiseen. Naiden projektien eteenpain vieminen ja niihin panostaminen on en-
siarvoisen tarkeaa, jotta pystymme tuottamaan uusia tuotteita myos tilanteessa, jossa tutki-
musmaararahat ovat vahaisempia. Tyossa saamani nakemyksen mukaan Suomessa saa rahoi-
tusta laadultaan hyviin innovaatioihin. Yleinen ilmapiiri on kuitenkin sellainen, etta hyvia ide-
oita on liian vahan. Kun katsotaan toteutuneita rahoituskierroksia, niin startup-hankkeita
Suomessa maarallisesti kuitenkin on, mutta todennakoisesti naista saadut tuottavuustulokset

eivat ole riittavia uusien kasvuyritysten saamiseksi.

Nykyisessa tilanteessa on erityisen tarkeaa panostaa olemassa olevien projektien parempaan
seurantaan ja edesauttaa naita yrityksia etenemaan osaamisen tasolla enemman. Tama edel-
lyttaisi uusia yhteistyomuotoja rahoittajien seka yritysten valilla. Rahoitushankkeita on talla
hetkella useita kaynnissa ja naissa hankkeissa on erittain suuri potentiaali luoda merkittavaa
lilketoimintaa tulevaisuudessa. Tama edellyttaa, etta hankkeiden eteenpainvieminen on sys-
temaattista ja yritysten seuranta on riittavalla tasolla. Erittain hyva jatkotutkimusaihe voisin-
kin siis olla, miten rahoittavan tahon ja alkavan yrityksen yhteistoimintaa voitaisiin viela pa-
rantaa ja luoda toimintamalleja, joilla rahoitusprojektit etenisivat suunnitelmien mukaisesti

ja yritys onnistuisi siirtymaan alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen.
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Liite 1

Liite 1: Haastattelukysymykset, yritykset

Alkavien teknologiayritysten haasteena on saavuttaa liiketoiminnasta todistetusti toimiva,
jotta yrityksen jatkorahoitusmahdollisuudet paranevat. Tama edellyttaa perustajilta ja koko
organisaatiolta riittavan paljon oikeita paatoksia ja onnistumisia tuotekehityksen seka asia-
kasrajapinnan valilla. Menestyksen tilassa oikeiden paatoksien merkitys korostuu. Lahdetaan-
ko yritysta kasvattamaan vai halutaanko sita vakiinnuttaa ja pitaa mahdollisimman kannatta-
vana.

Kysymysten kautta on tarkoituksena hahmottaa alku- tai kasvuvaiheessa olevien yritysten na-
kemyksia siita mitka ovat olleet organisaation keskeisimmat tavat toimia. Tata kautta tavoit-
teena on saada vastausta kysymykseen, milla toimilla yritys parantaa mahdollisuuksiaan siir-

tya alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen ja varmistaakseen jatkorahoitusmahdollisuudet niin tulo-

kuin ulkopuolisen rahoituksen kautta.

Yrityksen liiketoimintamalli

1. Milla periaatteilla ja perusteluilla on valittu yrityksen liiketoimintamalli, jossa toimit-
te tai olette toimineet (esim. valitaanko yhteistyokumppani jonka kanssa kehitetaan
lilkketoimintaa vai toimintaanko itsenaisesti). Onko liiketoimintamalli dokumentoitu?

2. Onko yrityksen toimintaa prosessoitu eli laadittu prosessikartta jonka mukaan esim.
tuotekehitysta tehdaan? Kuinka paljon haasteita on toimivan teknisen konseptin loy-
taminen aiheuttanut?

3. Tehdaanko yrityksessa lyhyen ja/tai pitkan tahtaimen suunnittelua niin etta tavoit-
teet kirjataan ja tietyn valiajoin suoritetaan katselmointi?

4. Minkalainen merkitys patentoinnilla on yrityksen liiketoiminnassa?

Julkinen rahoitus

1 Julkiseen rahoitukseen liittyy raportointia. Koetteko raportoinnin lahinna pakonomai-
sena asiana vai hyotyyko myos yritys siita?

2 Kaydaanko julkisten rahoittajatahojen kanssa dialogia yrityksen etenemisesta ja ta-
voitteiden saavuttamisesta?

3 Tuleeko julkiselta rahoittajataholta ohjeita toiminnan eteenpain viemiseksi? Ovatko
ne hyodyllisia ja tuleeko niita riittavasti?

Operatiivinen toiminta

Alkuvaiheen yrityksen menestyminen edellyttaa onnistunutta muutosta, jossa siirrytaan
kestavammalle kasvu-uralle. Yritys saa mahdollisuuden toteuttaa strategiaa, kun silla on
onnistuneita muutosvaiheita takana ja menestyksen kierretta on kaytetty tehokkaasti hy-
vaksi.

1. Yritystoiminta on jatkuvaa muutosta. Miten muutoksiin reagoidaan?

2. Miten yrityksessa tehdaan paatoksia (esim. selvitystoiden perusteella, tiimin keskuste-
lujen pohjalta, hallituksen nakemyksen mukaisesti)? Kohdataanko organisaation sisalla
ongelmia paatosten voimaansaattamisessa?

3. Kuinka paljon haasteita on aiheuttanut toimivan ja kannattavan kokonaisuuden kehit-
taminen
» oikean asiakastarpeen loytaminen
» riittavan asiakaskunnan loytaminen

4. Pitdisiko omistajien osallistua hallitustydskentelyyn vai hankkia enemminkin asiantun-
tijatahoja yrityksen hallitukseen
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Liite 2: Haastattelukysymykset, rahoittajat

Alkavien teknologiayritysten haasteena on saavuttaa liiketoiminnasta todistetusti toimiva,
jotta yrityksen jatkorahoitusmahdollisuudet paranevat. Tama edellyttaa perustajilta ja koko
organisaatiolta riittavan paljon oikeita paatoksia ja onnistumisia tuotekehityksen seka asia-
kasrajapinnan valilla. Kysymysten kautta on tarkoituksena kartoittaa alku- tai kasvuvaiheessa
olevien yritysten nakemyksia siita mitka ovat olleet organisaation keskeisimmat tavat toimia.
Tata kautta tavoitteena on saada vastausta kysymykseen, milla toimilla yritys parantaa mah-
dollisuuksiaan siirtya alkuvaiheesta kasvuvaiheeseen ja varmistaakseen jatkorahoitusmahdolli-
suudet niin tulo- kuin ulkopuolisen rahoituksen kautta.

Yrityksen liiketoimintamalli

Tehdaanko mielestanne yrityksissa riittavasti lilkketoimintamallin dokumentointia?
Mitka ovat mielestanne suurimmat esteet kasvuvaiheeseen siirtymisessa?

Mitka ovat yleisimmat aloittavan yrityksen virheet?

Onko runsas patentointi startup vaiheessa tarpeellista, vai tulisiko keskittya vasta sii-
hen kun toiminta on todistetusti lilketoimintakelpoista?

NwWnN =

Rahoitus

1. Rahoittajille tehdaan maaratyn valiajoin raportointia. Onko yritysten raportoinnin
laatu riittavaa? Laaditaanko raportoinnista palaute yritykselle?

2. Kaydaanko yrityksen organisaation kanssa dialogia yrityksen etenemisesta?

3. Miten rahoituksen saaneita yrityksia ohjataan?

Operatiivinen toiminta

1. Kasvuvaiheessa oleva yritys kohtaa mahdollisesti muutostilanteita. Miten tama nakyy
rahoittajalle ja kuinka siihen reagoidaan?

2. Miten yrityksen toimintaan puututaan, mikali on nahtavissa, etta tavoitteisiin ei valt-
tamatta paasta?

3. Pitaisiko omistajien osallistua hallitustyoskentelyyn vai hankkia enemminkin asiantun-
tijatahoja yrityksen hallitukseen



