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The purpose of this study is to determine what expertise is involved in business
creation and how a company’s external advisor utilizes this expertise when advising
growth-oriented businesses in business creation, including the identification of a
business opportunity, developing ideas and in commercialization, the practical
implementation of those ideas. The theoretical framework of this study used previous
research on entrepreneurship, identification of business opportunities, and business
creation as well as the transfer of expertise and means of influence based especially
on consulting research. In this qualitative case study, data was collected through
theme interviews. The analysis was carried out as theoretically guided study using

abductive reasoning.

The results show that competence in strategy is a key element in business creation
expertise, especially in short-term counselling. Based on these results, it can be
argued that the external advisor's means of influence and competence in these
activities plays a significant role both in the success of the counselling relationship and

in providing knowledge resources to the advised company.



ALKUSANAT
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henkilokunta niin itse opetuksen kuin myés kaiken muun tukevan toiminnan osalta —
unohtamatta kanssaopiskelijoita. Tassa yhteydessd on myf6s ensisijaisen tarkeda
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1. JOHDANTO

Yhteiskunta tarvitsee yrityksid, jotka toiminnallaan kykenevat luomaan ty6ta ja
tyopaikkoja. Talla on suuri yhteiskunnallinen merkitys, silla tydsuorituksista
maksettavista korvauksista peritdan veroina ja muina maksuina merkittava osa koko
valtion budjetin tulorahavirrasta. Yhteiskunnalle ei lahtokohtaisesti ole merkitysta silla,
onko tydnantajayritys kooltaan iso vai pieni, silla merkittdvin tekija on alhainen
tyottomyysaste. Pitkddn jatkunut rakennemuutos on kuitenkin ajanut ja ajamassa
suomalaista yhteiskuntaa tilanteeseen, jossa niin sanotut suuryritykset eivat enéa lisda
tyopaikkojen méaraa, vaan pikemminkin vahentavat henkilbtyovuosia. Kasvavien ja
kasvuyrityksiksi maariteltyjen pienten ja keskisuurten yritysten (pk-yritykset) rooli

uusien tydmahdollisuuksien tarjoajana on tasta syysta kasvattanut merkitystaan.

Kasvu ei kuitenkaan synny itsestdén, vaan se vaatii seké aineellisia ettd aineettomia
paaomia. Naista kummastakin vallitsee krooninen pula. Yleensa keskustelu kuitenkin
keskittyy aineellisiin paaomiin ja etenkin rahaan. Tama on sinansa erikoista, koska jo
pitkaan on tiedetty, ettd aineettomat pddomat eli inmiset lopulta ratkaisevat yrityksen
kohtalon.

Jos halutaan kasvua, niin tarvitaan toki myos aineellisia paaomia, mutta ennen kaikkea
kykyd sekd osaamista kayttaa aineellisia pddomia tehokkaasti. Taméa korostaa
aineettomien paaomien merkitystd. Kasvuyritysten tapauksessa téalla tarkoitetaan
yksil6ita, jotka osaavat teknologiaa ja tuotesuunnittelua, myyntia seka markkinointia tai
ovat erityisen taitavia johtamisessa ja verkostojen hyddyntamisessa. Ennen kaikkea
tarvitaan yksiloita, jotka osaavat nahda mahdollisuuksia liikketoiminnalle ja yksiloita,

joilla on luomisen osaamista. Tarvitaan siis kasvun osaajia.

Tasséa tutkimuksessa perehdytddn kasvun osaajiin ja tutkitaan, mitd on kasvavan
liketoiminnan luomisen osaaminen. Lisaksi tarkastellaan, minkalaista osaamista
tarvitsee yksilo, joka neuvoo pk-yrityksia kasvupolulla auttaen néin kyseisia yrityksia

menestykseen.



1.1 Tutkimuksen tausta

Tassa alaluvussa kasitellaan tutkimuksen kannalta merkittavimmat taustatekijat seka
tuodaan esille seikkoja, joiden takia taman tutkielman tekeminen on merkityksellista ja
perusteltavaa. Tassa osuudessa maaritelladn myos tutkimuksen kannalta olennaiset
termit ja k&sitteet, jotka eivat kuulu tutkimuksen viitekehykseen, mutta joiden méaarittely
on tarkeé&a tutkimuksen lapinakyvyyden ja selkeyden kannalta.

1.1.1 Yhteiskunta ja kasvuyritykset

Suomalainen yhteiskunta on vuonna 2008 Yhdysvalloista alkaneen pankkikriisin jaljilta
edelleen vaikeuksissa, vaikka orastavaa kehitystd parempaan on tapahtunut.
Tyo6ttdémyysaste vuoden 2016 syyskuun lopussa oli 7,7 %, kun se ennen pankkikriisia
oli parhaimmillaan 2008 alussa lahemmas 6 % (Tilastokeskus, 2016). Yhteiskunnan
kannalta tyottomien maaré on erittdin merkityksellinen asia, koska valtion verotuloista
vuonna 2015 noin 30 % tuli tuloverotuksesta. Kun mukaan lasketaan erilaiset
sosiaalivakuutusmaksut, niin tydnteosta johdettava verotus tuo yli puolet Suomen
valtion verotuloista. (Veronmaksajain Keskusliitto ry, 2016.) Vastaavasti myds korkea

tyottdmyys merkitsee suurempia menoja sosiaalietuuksien puolella.

llIman &killistd talouskriisidkin vuonna 2008 Suomen talous ja ty6llisyysmarkkinat
olisivat kokeneet merkittavia muutoksia rakennemuutoksen johdosta. Suomen talous
on pitk&an ollut hyvin teollisuuspainotteinen ja osittain suurten yksittaisten ty6llistajien
varassa, kuten Nokian. Tasta syystd maailmantalouden &killiset muutokset ja
kysynnan lasku ovat vaikuttaneet Suomeen erityisen paljon. Jatkossakin on
oletettavaa, etta rakennemuutos, jossa teollisuustydpaikat vahenevét ja painopiste
tyOpaikoissa siirtyy entista enemman palvelualoille, vaikuttaa suomalaiseen
yhteiskuntaan. (Honkatukia et al., 2014.)

Kuten yll& olevista tyottomyysluvuista kay ilmi, niin maailmantaloudellinen akillinen
muutos on nopeuttanut perinteisten teollisuuden alan tydpaikkojen vahentymista,
mutta samaan aikaan esimerkiksi palvelualoille ei ole syntynyt riittAvasti uusia
tyopaikkoja. Koko yhteiskunnan ja yksittdisen kansalaisen kannalta onkin

merkityksellistd, ettd uusia korvaavia tyomahdollisuuksia saadaan synnytettya



kilhtyvalla tahdilla. N&ain voidaan vastata kaynnissd olevan rakennemuutoksen
aiheuttamaan tyonmaaran vahentymiseen. Naitd korvaavia tyomahdollisuuksia ei
synny kuitenkaan itsestaan, vaan tarvitaan jatkuvasti uusia yrityksia, jotka kasvullaan

luovat uusia tyémahdollisuuksia.

Tyo- ja elinkeinoministerion tiedotteessa (2016a) todetaan, ettd niemenomaan pk-
yritysten kasvun vauhdittaminen seka tukeminen on merkittava tekijd uusien
tydmahdollisuuksien synnyttamisessa. Ministerion tiedotteessa todetaan myds, etta
useimmat uudet tyopaikat syntyvat tallakin hetkell&d pk-yrityksiin. TAméa tukee aiemmin
esitettya rakennemuutoksen suuntaa, eli tydpaikat suurissa teollisuusyrityksissa eivat
enda lisaanny, vaan uusien tyotmahdollisuuksien tulee syntyd muille korvaaville
toimijoille. (Ty6- ja elinkeinoministerié, 2016a) Edella esitetyn perusteella voidaan
esittaa, ettd kasvavat pk-yritykset maarittavat pitkalti sen, miten tyémahdollisuuksien
eli tydpaikkojen maara kehittyy Suomessa ainakin talla hetkella ja lahitulevaisuudessa.

Taman tutkimuksen merkittavana taustatekijana ovat kasvavat pk-yritykset, joita tassa
tutkimuksessa kasitellaan jatkossa maaritelméalla kasvuyritykset. Koska kasite ei ole
kaikissa maarittelyissa taysin samansiséltdinen, niin on syytd tehda tarkempi

maarittely sille, mita tassa tutkimuksessa tarkoitetaan kasvuyrityksella.

Eurostatin maaritelmén mukaan kasvuyritys (high-growth enterprise) on yritys, jonka
tyontekijamaara kasvaa vuosittain keskiméarin yli 10 % vahintaan seuraavan kolmen
vuoden aikajakson ajan ja jolla on aikajakson alussa ollut vahintaan 10 tydntekijaa tai
yritys, jonka liikevaihto kasvaa vahintaan 20 % keskimaarin seuraavan kolmen vuoden
aikajakson ajan (Eurostat, 2014). TyO- ja elinkeinoministerion OECD:n ja EU:n
maaritelmiin perustuva maaritelma kasvuyrityksestd on vastaavanlainen. Erona on,
ettd keskimaaraisen tyontekijamaaran vuosikasvun tulee olla seuraavan kolmen
vuoden aikana yli 20 % (Ty6- ja elinkeinoministerid, 2016b). Kasitteen osalta pk-
yrityksen maarittely on yleisesti ottaen yhteneva, ja alla olevassa taulukossa 1 on

kuvattu pk-yrityksen maarittelyyn vaikuttavat tekijat (Euroopan komissio, 2012).



Taulukko 1. Pk-yrityksen maaritelma (Euroopan komissio, 2012)

Taloudelliset tekijat
Yritystyyppi Tyontekijoiden maara
.. . . Taseen
Liikevaihto tai
loppusumma
Pk-yritys < 250 < 50 miljoonaa (£) < 43 miljoonaa (€)
Pienyritys < 50 £ 10 miljoonaa (£) < 10 miljoonaa (£€)
Mikroyritys <10 < 2 miljoonaa (€) < 2 miljoonaa (€)

Jatkossa tassd tutkimuksessa termilla kasvuyritys tarkoitetaan yritystd, jonka
tyontekijamaara ja liikevaihto kasvavat vahintddn 20 % vuodessa ja yritys
taloudellisten tekijéiden puolesta kuuluu luokkaan pienyritys tai mikroyritys. Rajaus on
tarkea siitd syysta, etta mita isommaksi yritys kasvaa, sita erilaisemmaksi esimerkiksi
sen hallinto muuttuu. Vastaavasti pienemmissa yrityksissa yrittdjavetoisuuden
merkitys on korkeampi. Tutkimuksen kohteena olevat yritykset rajautuvat tassa
tutkimuksessa nimenomaan pienyrityksiin ja mikroyrityksiin, vaikka ne laajemmassa

maarittelyssa ovatkin pk-yrityksia.

1.1.2 Aineeton padoma ja osaaminen

Inkisen (2016) mukaan yritysten suorituskyky perustuu koko ajan enenevassa maarin
tietoperusteisiin tekijoihin. Vastaavan asian hieman eri tavalla esittaa Seppéa (2005),
joka tutkimuksessaan kasittelee tietoinvestoijien nousua perinteisten paaoma- ja
enkelisijoittajien rinnalla. Seppa (2005) nostaa kerddmastaan haastattelumateriaalista
seuraavan suoran lainauksen esille: "Raha merkitsee vahemmaén kuin tieto siitd, miten
sitd kaytetaan”. Seka Sepan ettd Inkisen tutkimustulokset osoittavat aineettoman
padoman olevan merkittava tekija yritystoiminnassa, vaikkakin ne lahestyvat aihetta

eri tutkimusalueilta. (Inkinen, 2016; Seppa, 2005.)

Aineetonta padoma kasitteleva tieteellinen tutkimus on kaynnistynyt 1990-luvun
alussa. Kasitteesté aineeton padoma on esitetty tutkimuksissa eriavia nakemyksia, ja

myo6s englanninkielinen termi vaihtelee jonkin verran intellectual capitalin ja intangible



assets valilla. Eri tutkimusten valilla on kuitenkin l0ydettavissa konsensusta siita, mita
kasitteella aineeton paaoma tarkoitetaan. (Choong, 2008.) Yleisesti ottaen voidaan
todeta aineettoman paaoman olevan ylakasite, joka kattaa kaiken Kkilpailuetua
tuottavan tiedon ja tietamyksen yrityksessa (Inkinen, 2016). Esimerkiksi Roos et al.
(1997) jakavat tutkimuksessaan aineettoman p&aoman inhimilliseen paaomaan
(human capital), organisationaaliseen paaomaan (organisational capital) seka
asiakas- ja suhdepaaomaan (customer and relationship capital). TAma jako saa tukea

myo6s muissa aiheesta tehdyissa tutkimuksissa (Choong, 2008).

Inhimilliseen paaomaan katsotaan kuuluvaksi tietopddoma (knowledge -capital),
osaamispaaoma (skill capital), motivaatiopadoma (motivation capital) ja
tehtavapadoma (task capital) (Roos et al., 1997). Tassa tutkimuksessa keskitytaan
naista edella mainituista erityisesti yksilon tietopadaomaan, osaamispaaomaan seka
motivaatiopadomaan, ja tarkastelu tehdaan nimenomaan yksilon eika koko yrityksen
nakokulmasta. Mainittuja kolmea inhimillisen paaoman lajia kasitellaan jatkossa tassa
tutkimuksessa joko yksittain tai yhdistaen ne maaritelman osaaminen ja / tai yksilon

osaaminen alle.

Osaaminen kasitteena voidaan jakaa myo6s osiin. Yksi tapa hahmottaa osaamista on
esitetty kuvassa 1, jossa on esitetty Spencer et al. (1997, 9-12) jaavuorimalli
osaamisesta. Jaavuorimallissa lahdetaan siitd ajatuksesta, etta yksilolla on nakyvaa
osaamista eli tietoa (tarkkaa tietamysta jostain yksittisesti asiasta) ja taitoa tiedon
hyodyntamiseen kaytannon suorittamisessa. Nakymaton osaaminen on esimerkiksi
litdnnainen yksilén motiiveihin, tapaan reagoida asioihin ja kayttaytymista ohjaaviin
arvoihin ja asenteisiin. Nakymattomalla osaamisella on suuri merkitys yksilon

osaamisessa, koska se muodostaa pohjan, jonka paalle nakyva osaaminen rakentuu.



Nakymatonta Mingkuva

Ominaisuudet

Motivaatio

Kuva 1. Jaavuorimalli (Spencer et al. 1997, 9-12)

Otala (2008, 51) kuvaa yksilon osaamista osaamisen k&den kautta (kuva 2).
Oleellisimmat erot edelld esitetyn Spencer et al. (1997) nakemykseen ovat kontaktien
ja verkostojen yhdistaminen mukaan ja esille nostaminen erikseen. Otalan esiin
nostamat henkilokohtaiset ominaisuudet tarkoittavat muun muassa tunnedlya ja
persoonallisuutta ja ne voidaan jossain maarin rinnastaa Spencer et al.

jadédvuorimallissa olevaan nakymattomaan osaamiseen, esimerkiksi ominaisuuksiin.

Kokemus

Taito

Kontaktit
ja verkostot

Asenne
jatahto

Henkilokohtaiset
ominaisuudet

Kuva 2. Osaamisen kési (Otala, 2008, 51)

Aineeton pddoma ja siihen kuuluva inhimillinen pddoma muodostavat edella esitetyn
perusteella merkittdvan kilpailutekijan yritystoiminnassa. Ne muodostavat nain ollen
merkittavan tekijan kasvuyritysten kehitykselle, ja laajemmassa mittakaavassa ne ovat
tarkedssa roolissa koko yhteiskunnan kannalta, silla huomattava osa uusista

tyopaikoista syntyy kasvuyrityksiin.



1.1.3 Kasvu Open ja Kasvun Osaajat

Kasvun Roihu on saanut alkunsa vuonna 2009, kun sen perustajat tapasivat ensi
kertaa projektissa, jossa oli tarkoitus auttaa Keski-Suomessa paikallisia yrityksia
uudistamaan liiketoimintamallejaan kasvuhakuisemmiksi. Osana kyseista projektia
haastateltiin sataa yrittdjaa ja haettiin vastausta siihen, mitk& ovat yrittajien suurimpia
haasteita liiketoiminnassaan. Projektin seurauksena 2010 syntyi ensimmainen vuoden
kestoinen valittdja-ohjelma, jossa 17 liiketoiminnan kehittajad paneutui 25 yrityksen
haasteisiin kasvun luomisessa ja tarjosivat yrityksille osaamistaan naiden haasteiden
ylittamisessa. Valittaja-ohjelman lisdksi Kasvun Roihu sai Keski-Suomen
kauppakamarilta 2011 jarjestettavakseen Kasvu Open nimelld kulkevan tapahtuman.
(Kasvun Roihu, 2016.)

Kasvu Open tapahtuman idean taustalla on Marko Seppa, joka tuolloin vuonna 2011
tyoskenteli Jyvaskylan yliopistossa kasvuyritystoiminnan professorina. Sepéan
ideoiman tapahtuman ajatuksena oli edistdd kasvua yrityksissa ja tiivistdaa kasvun
tekemisen osaajien verkostoa. Kasvu Open -tapahtuman kaytannon toteutus tehdaan
kilpailuna, johon kuka tahansa kasvua hakeva yritys voi ilmoittautua. Kasvu Openiin
mukaan valittujen yritysten on tehtava suunnitelma siitd, miten ne aikovat kasvaa.
Taman jalkeen yritysten edustajat osallistuvat toteutuksiin, joissa eri alojen
ammattilaiset (myllarit) tutustuvat suunnitelmiin ja antavat niistd ndkemyksenséa seka
kehitysehdotuksia. Kasvu Open -tapahtuman tuomaristo arvioi yritysten suunnitelmat
ja parhaat paasevat jatkoon. Kyseessa on noin vuoden mittainen prosessi, jonka
aikana jarjestetaan useita toteutuksia, joista aina edelld kuvatun mukaisesti parhaat
valitaan jatkoon. Esimerkiksi vuoden 2016 lokakuussa tapahtuman finaalissa

Jyvaskylassé oli mukana 80 yritysta. (Kasvun Roihu, 2016.)

Talla hetkella Kasvu Open on Suomen suurin ja merkittdvin kasvuyritystapahtuma,
jonka tarkoituksena on auttaa yrityksia toteuttamaan kasvusuunnitelmiaan tarjoamalla
mahdollisuuden saada vastikkeetta neuvoja ja opastusta eri alojen asiantuntijoilta.
Ennen kaikkea kyseessd on asiantuntijoita, jotka pystyvat havaitsemaan yksittaisen
yrityksen toiminnassa kasvun mahdollisuuksia ja myos esteita kasvulle.

(Kasvun Roihu, 2016.)



Kasvun Osaajat puolestaan on Sitran (Suomen itsenaisyyden juhlarahaston) 2016
aloittama ohjelma. Se on osa laajempaa hanketta, jossa on tarkoituksena "uudistaa
tydelaman toimintamalleja siten, ettd ne vastaavat paremmin tyon ja tyémarkkinoiden
muutoksen tuomiin haasteisiin® (Sitra, 2016). Kasvun Osaajat -ohjelma tekee
yhteisty6ta Kasvu Open -tapahtuman kanssa. Kasvun Osaajat -ohjelmassa valitaan
jokaiselle Kasvu Openin finaaliin paasseelle yritykselle yksi neuvonantaja, joka
tutustuu yritykseen tarkemmin ja on mukana yrityksen kanssa Kasvu Open -
toteutuksissa ja seuraa, kun Kasvu Openin myllarit antavat palautetta yritysten
kasvusuunnitelmista. Kasvu Open -toteutuksiin osallistumisen jalkeen yrityksen oma
Kasvun Osaaja antaa osaamisensa yrityksen kaytt6on ja kuulemansa seké tutkimansa
perusteella antaa yritykselle neuvoja siita, miten liiketoimintaa tulisi kehittaa. Kasvun
Osaajat ovat siis erdanlaisia konsultteja, jotka yhteistydssa yrityksen kanssa pyrkivat
l6ytamaan mahdollisuuksia kasvattaa yritysta. Kaytannossa kyseeseen liiketoiminnan
kasvattamisessa voi tulla esimerkiksi uudelle markkina-alueelle siirtyminen ja taman
siirtyman suunnittelu. Kasvu Openin finaalin jalkeen on yrityksen ja Kasvun Osaajan

keskinainen asia jatkavatko osaaja ja yritys yhteisty6ta ja missa muodossa.

Taman tutkimuksen kannalta Kasvu Open ja etenkin Kasvun Osaajat ovat tarkea
tekija, koska Kasvun Osaajat ja heidan neuvomansa yritykset ovat taman tutkimuksen
empiirisen osuuden tutkittavia. Kasvun Osaajat -ohjelmaan valituilla henkililla on
jokaisella kokemusta ja osaamista joltain tietyltd toimialalta seka erityisesti
liketoiminnan kasvattamisesta joko yrittdjina tai isompien yritysten tyontekijoind. N&ain
ollen Kasvun Osaajat muodostavat hyvan viiteryhmén tutkittaessa, minkalaista
osaamista liiketoiminnan luominen pitaa sisallaan ja miten liiketoimintaa ja sen kasvua

luodaan vuorovaikutuksessa.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on etsia vastauksia paatutkimuskysymyksen, joka on esitetty
alla olevassa kuvassa 3. Paatutkimuskysymykseen vastataan tutkimuksen
alatutkimuskysymysten kautta, jotka on myos esitetty kuvassa 3. Liséksi kuvasta 3
iimenee, mista lahteista alatutkimuskysymyksiin haetaan vastauksia.

Paatutkimuskysymys

Mité on ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen
liilketoiminnan luomisessa?

Teoria Teoria / Empiria Teoria /Empiria

Milla tavoin ulkopuolinen

Mita tarkoitetaan liiketoiminnan Millaista osaamistalliittyy neuvonantaja voi vaikuttaa
luomisella? litketoiminnan luomiseen? neuvomansa ytityksen

litketoiminnan luomiseen?

Kuva 3. Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tavoitteena on taydentaa tieteellistad tutkimusta liiketoiminnan luomisen
osaamisesta ennen kaikkea lyhytaikaisten neuvontasuhteiden osalta. Aiemmassakin
tieteellisessa tutkimuksessa (esimerkiksi Chrisman & McMullan (2004)) on kasitelty
liketoiminnan luomisen osaamista ja neuvojan mahdollisuuksia vaikuttaa
neuvottavaan yritykseen, mutta naiden kasitteiden yhdistamisen osalta tieteellisessa
tutkimuksessa ei ole maaritetty selkeda viitekehysta tai teoriaa. Tama muodostaa
merkittavan tutkimusaukon tieteelliseen tutkimukseen, johon talla tutkimuksella

pyritdén loytamaan vastauksia.

Taman tutkimuksen keskeinen tavoite on l0ytdd vastauksia siihen, mitd osaamista
liketoiminnan luominen vaatii erityisesti  yrityksen ulkopuolelta tulevalta
neuvonantajalta. Tutkimustuloksia on mahdollista hyddyntdd jatkotutkimuksessa
littyen ulkopuolisen neuvonantajan osaamiseen liikketoiminnan luomisessa, varsinkin
lyhtykestoisissa neuvontasuhteissa. Tutkimustuloksia on tarkoitus myds hyodyntaa
esimerkiksi uusien Kasvun Osaajien valinnassa. Liséksi selked tavoite on, etta
tutkimus on kokonaisuudessaan riittavan selkea henkiléille, jotka eivat valttdmatta ole
aiemmin syvallisesti perehtyneet tutkimuksen taustalla vaikuttaviin seikkoihin tai

tutkimuksen viitekehykseen valittuihin kasitteisiin.
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1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tassa alaluvussa kasitellaan rajaukset, jotka taméan tutkimuksen osalta on tehty ja joilla
on merkitystd tutkimuksen selkeyden ja lapinakyvyyden kannalta. Osa valituista

rajauksista ja kasitteiden maarittelyista on esitelty jo aiemmin tassa tyossa.

Keskeisimmaét rajaukset tdssa tutkimuksessa liittyvat siihen, etta aihetta kasitellaan
yksilon nakokulmasta, eli mita osaamista yksittdinen ulkopuolinen neuvonantaja
tarvitsee, jotta han on kykeneva tarjoamaan yritykselle apua liiketoiminnan luomisessa
ja sita kautta kasvun tekemisessé. Asiantuntijalla ja neuvonantajalla tarkoitetaan tassa
tutkimuksessa samaa asiaa. Toinen merkittava rajaus on se, etta tutkimus keskittyy
yritystoiminnan luomisen osaamisen tutkimiseen, eika tutkimus lahtokohtaisesti
tarkastele yksittdisen neuvonantaja substanssiosaamista joltakin toimialalta.
Tutkimuksessa kuitenkin huomioidaan se tosiasia, ettéa substanssi- ja muun osaamisen
raja voi olla epatarkka, mista syysta lilan sulkeutunutta rajausta ei ole kannattavaa
tehda. Tutkimuksen paaasiallinen tehtava ei kuitenkaan ole tutkia empiirisen osuuden
tiedonhankintahaastatteluissa vastaajien koulutustaustoja tai tyohistorioita ja niiden

vaikuttavuutta suoraan osaamiseen.

Empiirinen aineisto keratddn Kasvun Osaajat -ohjelmaan 2016 osallistuneilta
asiantuntijoilta (neuvonantajilta) ja heiddn neuvomiltaan yrityksiltd, jotka siis ovat
tutkimuksen perusjoukko. Tastd syysta tutkimuksen tarkastelusta rajataan pois
pidempikestoiset tydsuhteeseen rinnastettavissa olevat  yritystoiminnan
kehitystehtavét, ja tarkastelu tehdaan konsultin roolia vastaavasta tilanteesta.
Konsultilla tarkoitetaan tassa tutkimuksessa myds asiantuntijaa tai neuvonantajaa.
Otanta perusjoukosta keskittyy niihin neuvonantajiin ja yrityksiin, jotka ovat kayneet
keskustelua yrityksen kasvutavoitteista ja liiketoiminnan kehittdmisesta. Tutkimus on
luonteeltaan kartoittavaa eli tarkoituksena on keréta tietoja siita, mitd haastateltavat
katsovat kuuluvaksi liiketoiminnan luomisen osaamiseen, minkéalaista osaamista
etenkin kasvuyritykset tarvitsevat liiketoiminnan kehittdmisessé ja toisaalta, miten
ulkopuolinen neuvonantaja voi tehokkaasti jakaa osaamistaan neuvottavalle

yritykselle.
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Tutkimuksesta rajataan myo6s pois pidempiaikaiset konsultointitehtavat ja néihin
rinnastettavat roolit. Empiirinen tutkimus suoritetaan tutkimalla laht6kohtaisesti
verrattain lyhytaikaisia neuvontasuhteita ja talla tiedostetaan olevan vaikutusta

tutkimustulosten yleistettavyyteen.

Kuten aiemmin ty6ssd on jo esitetty, niin tutkimuksen kohteena olevat yritykset
kuuluvat tassa tutkimuksessa maaritelman pk-yritys alle ja ne voidaan myos tarkemmin
viela rajata kuuluvaksi pien- ja mikroyrityksiin. Muut yritykset rajataan tutkimuksen
ulkopuolelle. Tutkimuksen kohteena olevat yritykset ovat kaikki kasvua tavoittelevia,
mutta vain osa on jo kasvuyrityksen maaritteen tayttavia. Taman ei kuitenkaan katsota

vaikuttavan rajausten tekemiseen.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan ne yksilon motivaatioon liittyvat tutkimuskohteet,
joiden tarkoituksena on esimerkiksi selvittdd yksittdisen osallistujan syitd osallistua
Kasvun Osaajat -ohjelmaan. Tutkimuksessa ei myoskaan ole tarkoitus tutkia
neuvonantajan ja yrityksen valistd yhteisty6td muilta osin kuin vaikuttavuudesta

lilkketoiminnan luomisen osaamiseen.

Tutkimuksessa ei tarkastella sitd, miten yksittdiset liikketoiminnan luomisen tai
kehittdmisen neuvot ovat kaytanndssa realisoituneet. Tutkimuksessa ei mydskaan

tarkastella neuvojen taloudellisia vaikutuksia.

1.4 Tutkimuksen keskeiset kasitteet ja aiempi tutkimus

Tutkimuksen taustan kannalta keskeisia kasitteita ja maariteita on esitetty jo aiemmin,
mutta tutkimuksen viitekehyksen kannalta merkittavat kasitteet kasitelladn tassa
luvussa. Tutkimuksen viitekehykseen valitut k&sitteet on kuvattu alla (Kuva 3).
Kasitteet ovat osaaminen liiketoiminnan luomisessa ja ulkopuolisen neuvonantajan
vaikuttamisen keinot etenkin liiketoiminnan luomisessa. Liiketoiminnan luomisen
osaamista lahestytaan tassa tutkimuksessa kasitteen yrittajyysprosessi kautta, joka
koostuu liiketoiminnan mahdollisuuksien tunnistamisesta sek& tunnistetun
mahdollisuuden (idean) kehittdmisesta ja toteutuksesta, jonka synonyyminéd voidaan

kayttda myos kaupallistamista.
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Ulkopuolisen
neuvonantajan
vaikuttamisen
keinot

Yrittéjyysprosessi
Mahdollisuuden Idean
tunnistaminen kehittaminen

Osaaminen
liikketoiminnan
luomisessa

Kuva 4. Tutkimuksen keskeiset kasitteet

Tutkimuksessa on tehty propositio, etta yksilolld, jolla on osaamista liiketoiminnan
luomiseen, on my6ds osaamista yrittamiseen. Mikédli nain on, niin talléin
tutkimusongelman kannalta keskeista teoriaa on mahdollista soveltuvasti hakea
yrittdjyydesta tehdystd tutkimuksesta sek&a tutkimuksesta, jota hyoddynnetdan
yrittdjyyden tutkimiseen, esimerkiksi psykologian tutkimuksen saralta. Proposition
pohjana toimii yrittajyydesta tehty aiempi tutkimus, jossa tuodaan esille yrittajyytta ja

liketoiminnan luomisen valista sudetta ja jossain maarin sitovuutta.

Tutkimuksen kannalta olennaista on loytaa liikketoiminnan luomiseen tarvittavaa
osaamista, joka pitdd aiemmin tassa tyossa esitetyn mukaisesti sisallaan tietoa ja
taitoa, mutta myods ennen kaikkea ndkymatdonta osaamista, kuten henkilékohtaisia
ominaisuuksia ja persoonallisuutta (Spencer et al., 1997). Tutkimuksen taustalla on
paljon aiempaa tutkimusta, mutta suoraan kasiteltdvaan aiheeseen ja
tutkimusongelmaan ei l6ydy taustateoriaa tai tutkimusta. Na&ain ollen
tutkimusongelmaan vastaaminen edellyttdd useamman aihetta sivuavan alan

tutkimukseen perehtymista.
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1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne on kuvattu kuvassa 4. Tutkimus etenee esitettyjen paalukujen
mukaisesti siten, ettd johdanto-osuudessa kéasitelladn aiheen taustaa seka
tutkimuksen kannalta oleellisia yleisia kasitteitd. Naiden jalkeen maaritetaan
tarkemmin tutkimuksen tarkoitus ja tavoite seka tutkimuksessa tehdyt rajaukset.
Johdanto-osuuden jalkeen kasitellaan tutkimuksen viitekehys ja sen perustana olevat
tutkimukseen valitut paakasitteet. Luvut 2 ja 3 muodostavat tutkimuksen
kirjallisuusosion. Kirjallisuusosion jalkeen kaydaan lapi empiirisen osuuden
toteuttaminen sek& tutkimuksessa tehdyt valinnat. Luku 5 kasittelee tutkimustuloksia
ja tdssa luvussa analysoidaan kerattya empiirista aineistoa. Viimeisessa luvussa 6

esitetddn tutkimuksen johtopaattkset seka jatkotutkimuskohteet.

1. Johdanto:
Tutkimuksen tausta ja
tutkimusongelma

2 & 3. Keskeiset kisitteet
ja viitekehys

Ulkopuolisen

| |

| . o [ '

| Osaaminen liiketoiminnan | - I

| | neuvonantajan |

| | |
|

|
|
luomisessa ' . : b
: vaikuttamisen keinot

Ulkopuolisen :
neuvonantajan osaaminen
liiketoiminnan luomisessa |

|

4. Tutkimusmenetelmat

5. Tutkimustulokset

6. Johtopadatokset

Kuva 5. Tutkimuksen rakenne
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2. LIKETOIMINNAN LUOMINEN

Tama paaluku kay lapi aiempaa Kkirjallisuutta liittyen yrittdjyyteen seka sen
tutkimukseen, yritystoiminnan mahdollisuuksien tunnistamiseen, luomiseen seka
toteutukseen eli kaupallistamiseen. Taman osuuden tarkoitus on antaa selked kuva
siitd, miten aiemmissa tutkimuksissa edella mainitut seikat on maaritelty, mita kasitteita
niihin liittyy ja etenkin sitd, minkalaista osaamista ja ominaisuuksia yksil6lta vaaditaan

yritystoiminnan mahdollisuuksien tunnistamiseen, luomiseen seka kasvattamiseen.

2.1 Yrittajyystutkimus kirjallisuudessa

Yrittamista ja yrittdjyyden teoriaa (theory of entrepreneurship) on tutkittu jo yli 200
vuotta ilman, etta tutkijat ovat kuitenkaan paasseet yhteisymmarrykseen keskeisista
kysymyksista (Bull & Willard, 1993). Yrittajyytta on tutkittu lukuisten eri tieteenalojen
taustan, kuten taloustieteiden, politikan, psykologian ja sosiologian, omaavien
tutkijoiden toimesta ja aiheesta on julkaistu tutkimuksia yli 30:ssé tieteellisessa
julkaisussa. Kuitenkaan selkeaa teoriaa tai kasitteellista viitekehysta ei ole kyetty
rakentamaan. (Bull & Willard, 1993; Shane & Venkataraman, 2000.) Yhtend syyna
selkean teorian ja kasitteellisen viitekehyksen puuttumiseen on esitetty juuri sita, etta
aihetta lahestytaan eri tutkimuksissa eridvien uskomusten lahtokohdista ja niin
monesta eri tieteenalasta, etta yhtenaisen teorian luominen ei valttdméatta mahdollista

kaikkien tulokulmien yhteensovittamista (Gartner, 2001).

Merkittava yksittdinen seikka, josta eri tutkimuksissa on esitetty hieman eriavia
nakokulmia, on sanan yrittdja maarittely. Kasitteen epaselva maarittely on omiaan
luomaan koko yrittdjyyden teorian kentastd epaselvdd ja estdmé&dn yleisesti
hyvaksyttavien kasitteiden ja teorian syntymista. Keskittyminen pelkastddn yhden
sanan maarittelyyn vie huomion tarkedmmistd seikoista, joskin sanan yrittgja
maaritteleminen johdattaa tutkimuksen kulkua, ja sitda kautta se on merkittavassa
asemassa. (Bull & Willard, 1993; Shane & Venkataraman, 2000.) Shane ja
Venkataram (2000) nostavat esille, etta yrittdjyys muodostuu kahdesta ilmidsta:
houkuttelevista mahdollisuuksista ja yrittelidgista yksildista. Nain ollen ei voida lahtea

maaritelmasta, jossa tutkitaan vain sitd, kuka yrittdja on ja mita tama tekee. Yrittajyytta
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ei voida tutkia pelkastaan vyksilokeskeisesti, vaan tulee huomioida myGs
mahdollisuuksien merkitys.

Bull ja Willard (1993) puolestaan ovat sitd mieltd, ettd yleisesti hyvéaksyttavan
maaritelman sanalle yrittdja on jo 1930-luvulla maéaritellyt Schumpeter. Tata
myohemmat maaritelmat ovat ainoastaan muokattuja tastd alkuperéisesta
maadritelmasta. Schumpeterin mukaan "Yrittaja on henkild, joka luo uusia yhdistelmia
ja aiheuttaa epdajatkuvuutta. Rooli paattyy, kun toiminto on valmis. Henkil6 voi olla
tyontekija olemassa olevassa organisaatiossa tai han voi aloittaa uuden hankkeen”.
(Bull & Willardin, 1993.) Schumpeterin maaritelmassé kuka vaan voi periaatteessa olla
yrittdja. Sana ei rajoita maaritelmaa pelkastaan taysin uuden yritystoiminnan
perustamiseen, vaan se pitaa sisallaan myds jo olemassa olevan organisaation sisalla
tapahtuvan uusien toimintojen luonnin. Suoraan tasta maaritelmasta ei kuitenkaan
vality Shane ja Venkataramin (2000) n&kemys mahdollisuuksien ja niiden
tunnistamisen keskeisesta roolista. Taméa osaltaan korostaa yhden tiukan maaritelman
luonnin haastavuutta sanalle yrittdja tai ylipaatansa yrittdjyyteen liittyvaan
tutkimukseen. Toisaalta voidaan my6s nahda Bull ja Willardin (1993) nimenomaan
tarkoittaneen artikkelissaan sitd, ettd loppuun asti kaikkia tutkijoita tyydyttavien
maarittelyjen sijaan yrittdjyyden tutkimuksessa tulisi saada luotua selkeita
yleislinjauksia. Tata kautta teorian kehitystd saataisiin johdonmukaisemmaksi ja

tarkemmaksi ja yrittdjatutkimuksen kenttaa yhtenaisemmaksi.

Bull ja Willardin (1993) mukaan alla olevat seikat muodostavat yhdistettyna
kasitteeseen yrittaja (Schumpeter) alustavan teorian yrittdjyydesta ja siihen

vaikuttavista tekijoista:

1. Tehtavaan liittyva motivaatio (visio tai sosiaalinen arvo, joka liittyy perustehtavaan,
ja motivoi aloittajaa toimimaan).

2. Asiantuntemus (yksilolla oleva tietotaito ja itsevarmuus / luottamus kykyyn hankkia
tulevaisuudessa tarvittavaa tietotaitoa).

3. Odotus saavutuksesta / hyodysta itselle (taloudellista ja/tai henkista etua), ja

4. Kannustava ymparistd (olosuhteet, jotka joko tarjoavat mukavuutta ja kannustusta
uuteen yritykseen / ponnistukseen tai vahentavat epadmukavuutta aiemmasta

yrityksesta / ponnistuksesta).
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Gartner (2001) vertailee ja tutkii artikkelissaan Shane ja Venkataramin (2000)
tutkimusta kayttaen etenkin Low ja McMillanin (1988) tekemé&é katsausta aiemmasta
yrittajatutkimuksesta lahtokohtana ja perustana. Low ja McMillanin (1988) tekemassa
katsauksessa aiempaa tutkimusta on tarkasteltu kuuden tutkimuksen
suunnittelumaaritelman kontekstissa: tarkoitus, teoreettinen nakokulma, fokus,
analyysin taso, aikajanne ja metodologia. Gartnerin (2001) ndkemys Shane ja
Venkataramin  (2000) tutkimuksesta ja  maarittamastddn  kasitteellisesta
vitekehyksestd on, ettd se on merkittdvd avaus yrittdjatutkimuksen teorian

rakentamisessa ja tutkimusalan yhtenaistamisessa.

Seka Bull ja Willardin (1993) ettd Shane ja Venkataramin (2000) artikkelit pohjautuvat
aiemmin yrittajyydesta tehdyn tutkimuksen kasittelyyn ja muun soveltuvan tutkimuksen
hyddyntamiseen. Niiden tavoite on toisaalta Iluoda alustavaa teoriaa
yrittajatutkimuksen pohjaksi (Bull & Willard, 1993) ja vastaavasti maarittaa viitekehysta
(Shane & Venkataramin, 2000), joka selittdaa yrittdjyyden ilmiditd sek& ennustaa
lopputuloksia, joita ei aiempien tutkimusten alueilla ole pystytty selittaméaéan. Artikkelit
l&hestyvat yrittajyytta hyvin erilaisista nakokulmista. Bull ja Willard (1993) kasittelevat
sitd, miten ja missa olosuhteissa yrittajyyttd ilmenee ja mitkd ovat yrittajyyteen
vaikuttavia tekijoitd. Shane ja Venkataram puolestaan (2000) nakevat, etta yrittajyytta
syntyy yrittajyysmahdollisuuksien lIdytamisesta ja hyddyntamisesta ja ettd aiemmassa
tutkimuksessa ei naihin ole riittdvasti kiinnitetty huomiota. Kahden mainitun artikkelin
valilla on myos melkein vuosikymmenen ero julkaisuajankohdissa. Naiden
artikkeleiden eroavaisuuksien, niin aiheen lahestymisen kuin ajallisenkin eron, vuoksi
ne muodostavat hyvan pohjan yrittdjatutkimuksen eri kasitteiden ja tulokulmien
hahmottamiselle. Niiden kautta valittyy kokonaiskuva yrittdjyyden tutkimuskentésta ja

sen moniulotteisuudesta.

2.2 Liiketoiminnan mahdollisuudet ja niiden tunnistaminen

Yrittdjyystutkimuksessa on eridvida nékokulmia siitd, milla tavoin yrittdjyys tulisi
kasitteena maarittdd. Vaihtoehtoisia tulkintoja on esimerkiksi uuden taloudellisen
aktiviteetin luominen tai uuden organisaation luominen tai synty. (Davidson et al.,

2005.) Useammassa tutkimuksessa nostetaan kuitenkin esille Shane ja Venkataram
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(2000) tavoin tai pohjautuen Shane ja Venkataram (2000) tutkimukseen, etta
yrittdmisen taustalla on mahdollisuudet liiketoimintaan kuten uusien tuotteiden,
palvelujen, raaka-aineiden ja organisointimetodien |0ytaminen ja néaiden
hyédyntaminen ja myyminen (voitolla) (Shane & Venkataram, 2000; Ardichvili et al.,
2003; Alvarez & Barney, 2007). George et al. (2016) tuovat myods esille, etta
viimeaikaisen yrittajyystutkimuksen yhdeksi keskeiseksi aiheeksi on noussut "miten

yksil6t tunnistavat yrittajyysmahdollisuuksia”.

Alvarez et al. (2007) esittavat tutkimuksensa pohjalta kahta vaihtoehtoista
lahestymistapaa mahdollisuuksiin, joiden mukaan yrittdmisessa keskitytdan joko
luomaan (creation) tai I6ytamaan (discovery) mahdollisuuksia liiketoiminnalle.
Loytamisessa on kyse siita, ettd markkina tuottaa uudet mahdollisuudet ja ne ovat
jokaisella markkinassa olevalla hyddynnettavissa. Jos mahdollisuuksien ilmeneminen
nahdaan loytamisen kontekstissa, niin talloin yksilolla ei ole vaikutusta siihen, miten
mahdollisuuksia ilmenee, vaan ne tulevat annettuina. Loytamisen nakdkulman osalta
todetaan, etta yrittajat eroavat ominaisuuksiltaan ei-yrittajistd. Tama on loogista, koska
kaikilla on samat mahdollisuudet yrittaa, joten yrittavien yksildiden taytyy erota jollain
tasolla niistd, jotka eivat mahdollisuuksia hyodynna. Mikali mahdollisuudet taas
nahdaan luomisen kontekstissa, niin talldin mikdan markkina tai muu yksilésta
rippumaton taho ei tuota mahdollisuuksia nakyviksi, vaan ne syntyvat toiminnan
kautta. Esimerkiksi yrittdja kokeilee uusia tuotteita markkinoilla ja tarkkailee
asiakkaiden reaktioita. Alvarez et al. (2007) esittavét tutkimuksessaan, etta sana etsia
liittyy I6ytamiseen, koska on jotain mita etsia, mutta mahdollisuuksien luomisessa ei
Voi etsid mitaan, koska ei ole mitaan loydettavaa vaan mahdollisuudet tehdaan itse.
Luomisen nakokulmasta ei suoraan voi paatelld, ettd ennen yrittdjaksi ryhtymista
yrittéjat ja ei-yrittajat eroaisivat jotenkin kesken&én, koska ei ole mitdéan erityista
tekijaa, mika tassa vaiheessa erottaisi heitd. Nakemykset I6ytamisesta ja luomisesta
eivat kuitenkaan ole toisiaan poissulkevia, vaan pikemminkin toisiaan taydentavia.
(Alvarez et al., 2007)

Ardichvili et al. (2003) nékemyksen mukaan yrittdjan yksi tarkeimmista
ominaisuuksista on uusien ja toimivien liiketoimintamahdollisuuksien havaitseminen.

Dubinin (1978) teorian rakentamisen viitekehysta hyddyntaen Ardichvili et al. (2003)
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esittavat teorian mahdollisuuksien tunnistamisprosessista, joka on esitetty alla

kuvassa 5.

Henkilékohtaiset ominaisuudet: . )
Ydin prosessi

+ Luovuus
+ Optimismi
+
Havaitseminen Iil?ﬂi?:i?nrir:ft]ia
Sosiaaliset verkostot: + Llijytanjinen N
i i uominen
He_|kc_)t S|teet — Yrittajan valppaus >
Toimien sarja
Sisapiiri
'y Kehittaminen
+
Aiemmat tiedot
Ala 1 (erityismielenkiinto) Arvioimi
Ala 2 (Toimiala tieto): rvioiminen
Tietamys markkinoista Raukeaminen
Tietamys asiakkaan ongelmista l
Tlgtamys tavoista palvella Hankkeen muodostus
asiakasta
A

Mahdollisuuden
tyyppi

Kuva 6. Malli ja yksikdt mahdollisuuksien tunnistamisen ja kehittdmisen teoriaan
(Ardichvili et al., 2003, 118)

Ardichvili et al. (2003) mukaan heidéan esittdmansa teoria on sovellettavissa uuden
liketoiminnan luomisen ja kehittdmisen kontekstissa niin yksittaisten yritysten kuin jo
olemassa olevien yhteis6jen sisélla tapahtuvassa uuden liiketoiminnan luonnissa.
Kuten kuvassa 6 on esitetty, niin mahdollisuuksien tunnistamisessa ja kehittamisessa
yritystoiminnaksi vaikuttavat paljon yksilon henkilékohtaiset ominaisuudet, tietotaito
seka jo luodut verkostot. Keskeista teoriassa on kuitenkin ennen kaikkea yrittdjan
valppaus ja kyky nahda liikketoiminnallisia mahdollisuuksia. (Ardichvili et al., 2003.)

Ardichvili et al. (2003) mukaan olennaista on se, ettd vaikka yksittaiset elementit
mahdollisuuksien tunnistamisessa ovat "havaittuja”, niin mahdollisuudet tehdaan tai
luodaan, eika niitéa vain loydeta. Edellda mainitussa suhteessa Ardichvili et al. (2003)
eroaakin merkittavasti Alvarez et al. (2007) nakemyksista. Yhtalaista ndissa kahdessa

tutkimuksessa on se, ettd mahdollisuudet nahda&an merkittavassa roolissa yrittajyyden
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tutkimuksessa ja liiketoiminnan synnyssa, vaikka termin liiketoiminnan luominen

kayttdminen ei kuvasta Alvarez et al. (2007) teoriaa muuten kuin osittain.

Pohjautuen aiempaan tutkimukseen George et al. (2016) esittavat nakemyksensa
mahdollisuuksien tunnistamisen viitekehyksesta, jossa on otettu huomioon my6s ylla
kuvatut Ardichvilin et al. (2003) esittdmat seikat, mutta johon on lisdksi yhdistetty
muidenkin tutkijoiden esittamia tulkintoja ja kasitteellisia viitekehyksia aiheesta.

George et al. (2016) esittama viitekehys on esitetty kuvassa 7.

Mahdollisuuden tunnistaminen
Systemaattinen
etsinta [T Mahdollisuuden
|6ytdminen
Analyysi Hyddyntédminen
Valppaus |- Mahdollisuuden
luominen
Kognitio /
Sosiaalinen padoma Aiempi tietamys henkildkohtaiset Ympaéristdolosuhteet
piirteet

Kuva 7. Mahdollisuuden tunnistamisen viitekehys aiemman kirjallisuuden pohjalta
(mukaillen George et al., 2016, 338).

Kuvassa 7 esitetty George et al. (2016) nakemys mahdollisuuksien tunnistamisen
viitekehyksesta on vasta esitetty tieteellisessa julkaisussa, minka johdosta sen osalta
ei ole olemassa viela arviointia muiden tutkijoiden toimesta. Koska ndkemys kuitenkin
perustuu puhtaasti aiempaan tutkimukseen, niin sitd voidaan pitd& suurilta osin
hyvaksyttavana ainakin yksikéiden nimeamisen osalta. Varsinaisen mahdollisuuksien
tunnistamisen viitekehyksen osalta esitetty malli noudattelee hyvin pitkalti Ardichvili et
al. (2003) teoriaa varsinkin heidan esittdméan ydinprosessin sekd yksikoiden
nimeamisen osalta. Nain ollen se tukee olettamaa, etta edella mainitut seikat voidaan

katsoa saavuttaneen yleisen hyvaksyttavyyden tieteellisessa tutkimuksessa.
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2.3 Tunnistettujen liiketoiminta mahdollisuuksien kehittdminen seka toteutus
ja kasvu

Yrittajyysorientaation  tutkimuksen  juuret ovat strategisen paatoksenteon
kirjallisuudessa, mutta siitd on myo6s paljon tutkimusta yrittdjyyden tutkimuskentassa,
ja siitd on tullut yksi tarked konsepti yrittajatutkimukseen (Rauch et al., 2009). Toisin
kuin monesta muusta yrittajyyden tutkimuksen kasitteesta, niin yrittajyysorientaation
kasitteesta tutkijat ovat yhteisymmarryksessa siitéa, ettd se koostuu kolmesta
ulottuvuudesta: innovatiivisuudesta (innovativeness), proaktiivisuudesta
(proactiveness) ja riskinotosta (risk-taking) (Wiklund & Shepherd, 2003). Toisaalta
taman kasitteen lisdksi on esitetty myos eriavia kasitteitd, jotka kuitenkin enemman
taydentavat edella esitettya kuin kumoavat sen (Rauch et al., 2009). Kasite ei
kuitenkaan viittaa pelkastddn henkilon yrittdjyysorientoituneisuuteen, vaan itse
yrityksen kykyyn toimia “yrittdjamaisesti”. Esimerkiksi Lumpkin et al. (1996) esittavat,
etta erityisesti kasite yrittjyysorientaatio viittaa yrityksen toimintaan, mutta sitd voi
my0Os soveltaa yksiloon. Keskeista Lumpkin et al. (1996) tutkimuksessa on kuitenkin
yrittajyysorientaation yhdistaminen suorituskykyyn ja "uusi sisdanmeno” (new entry)
ajatuksen esittaminen. Uudella sisaanmenolla tarkoitetaan esimerkiksi uudelle
markkinalle menoa tai uuden liiketoiminnan kaynnistdmistd. Lumpkin et al. (1996)
nakemyksen mukaisesti yrittdjyysorientaatio viittaa prosessiin, joka johtaa uuteen
sisdéanmenoon, mika voidaan taas ndhda olevan yhteydessa aiemmin esitettyihin
nakemyksiin yritystoiminnan mahdollisuuksien ldytdmisesta ja kehittamisesta, kuten
myds yrittdjyysorientaation kolme ulottuvuutta. P&&asiallisesti yrittdjyysorientaatio
liittyy kuitenkin yrityksen kykyyn tehd& uusia sisddnmenoja ja ennen kaikkea siihen,

miten nama tehdaan.

Yrittajyysorientaatiossa voidaan nahda myds olevan kyse yrityksen menestymisesta ja
kasvusta. Yrittdjyysorientaation paaasialliset kiinnostuksen kohteet ovat taloudelliset
lopputulokset, eli onko esimerkiksi riskinotto uuden tuotteen markkinoille tuonnissa
kannattanut. (Lumpkin et al., 1996; Rauch et al., 2009.) Rauch et al. (2009) mukaan
yrittéjyysorientoituneisuuden tutkimuksessa pitdisi enemman tutkia sitd, minkalaista
riskia liittyy selviytyvien yritysten suoriutumiseen vaikuttaviin tekijoihin. Toisin sanoen
suuri riskinotto ja menestyminen ei poista sitad tosiasiaa, ettd ep&onnistuminen olisi

ollut my6és mahdollista, ja tahan liittyvda todenndkodisyyttd ja sen huomioimista
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esimerkiksi paatoksenteossa tulisi tutkia enemmén. Myoskaan sitd ei ole kyetty
osoittamaan tutkimuksessa kattavasti, ettd yrittgdmainen orientaatio vaikuttaisi
aukottomasti suoriutumiseen. On my6s olemassa mahdollisuus, etta hyva
suoriutuminen stimuloi yrittdjamaista orientaatiota yrityksessa eika toisinpain. (Rauch
et al., 2009.)

Mahdollisuuksien tunnistamisen ja hydédyntamisen ohella liketoiminnassa on oleellista
myos yrityksen kasvu seka selviytyminen ja menestyminen. Kasvun osalta
tutkimuksessa ei ole syntynyt selvda nékemysta siitd, linkittyyko yritystoiminnan
kasvun tutkimus yrittajatutkimuksen kanssa vai ei. Jos yrittajyys nahdaan edella
kuvatun mukaisesti uuden taloudellisen aktiviteetin luomisena, niin kasvu kasitteena ja
sen tutkimus voidaan katsoa olevan osa yrittdjyystutkimusta. Toisaalta, jos yrittdjyys
nahdaan uuden organisaation luomisena tai synnyttamisend, niin tahan tulkintaan ei
katsota kasvun tai sen tutkimuksen liittyvan, siten ettda se olisi osa yrittdjyyden

tutkimusta tai osa yrittajyysteoriaa. (Davidson et al., 2005)

Kasite yrityksen kasvu on tutkimuksessa saanut hieman erilaisia tulkintoja kasvua
kasitelleiden tutkijoiden parissa. Toiset tutkijat lahestyvat aihetta prosessin kautta el
minkalaisten muuttujien kautta koossa tapahtuu muutosta, kun taas valtaosa tutkijoista
keskittyy muutokseen maaraan eika niinkaan itse prosessiin kasitteen maarittelyssa.
Myds maarallisen ndkemyksen sisdlla on hajontaa ja ndkemyseroja sen suhteen,
mink& muotoista kasvu on, kuinka suurta se on ja minkélaisesta liiketoiminnasta se
tulee (esimerkiksi tuotteiden myymisesta tai lisenssisopimuksista). Yleinen hyvaksytty
maaritelma kasvuyrityksesta on, ettd sen "myynti kasvaa tasaisesti pidemman
ajanjakson ajan ja etta liiketoiminnan kasvu johtaa organisaatiorakenteen
komplisoitumiseen”. (Davidson et al., 2005.) Vastaavanlainen tulkinta kasvuyrityksesta
on esitetty myos taman tutkimuksen lahtokohtien maaritelmissa.

Yksi keskeinen tekija yrittdjavetoisten yritysten kasvussa on yrittdjan oma osaaminen
ja tietopaaoma. Tutkimuksessaan Pefia (2002) selvittaa, miten inhimillinen paaoma
vaikuttaa tai on vaikuttamatta uuden yrityksen selviytymiseen ja kasvuun. Tutkimus
perustuu aiemman tieteellisen tutkimuksen arviointiin, ja sen pohjalta tehty viitekehys
on esitetty kuvassa 8. Pefian (2002) esittaméassa viitekehyksessa, ennen varsinaisen

yrityksen perustamista (ex-ante), merkittavin painoarvo koostuu yrittdjan tai yrittajien
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itsens& muodostamasta inhimillisesta pddomasta. Tama voi olla aiempaa kokemusta
tai tietamysta markkinoista, opittua tietoa yrityksen hallinnoimisesta tai esimerkiksi
aiemmin opittuja esimiestaitoja. Varsinaisessa yrityksen perustamisvaiheessa (t0 ->
t1) organisaatiopadoma ja suhdepadoma tulevat tdydentamaan inhimillista padomaa.
Yhdessa ne muodostavat kombinaation, jonka pohjalta yritys toimii ja yrittda
vakiinnuttaa asemansa markkinoilla. Pefia (2002) nostaa esille, ettd myds aineellisilla
padaomilla on merkitystd yrityksen kehityksessa, mutta ilman yrittajan alkuperaista
liketoimintamahdollisuuden hahmottamista, osaamista ja kykya muodostaa yrityksen
toiminnan kannalta toimivin kombinaatio (eri paaomien kesken), ei taloudellisillakaan
padomilla ole merkitystd yrityksen synnyssa, kehityksessa, kasvussa tai

epaonnistumisessa. (Pefia, 2002.)

Ennakko-vaihe Kypsymisen vaihe Vakauttamisen vaihe
Yrityksen
perustaminen
Aineelliset + | Aineelliset + | Aineelliset +
Aineettomat ; Aineettomat | Aineettomat

omaisuuserat | omaisuuserat 3 omaisuuserat

Organisaatio pa&oma

Kasvu
; Vakaus
Inhimillinen Inhimillinen | Lasku
p&aoma pééoma | Epé&onnistuminen

Suhdepadoma

Yrityksen
perustaminen
to t
[

Kuva 8. Inhimillisen paaoman viitekehys start-up yrityksille (Pefia, 2002, 187)

Pefian (2002) esittdmassa viitekehyksesséd voidaan nahda selkeitd yhtymakohtia
ailemmin esitetyn kanssa varsinkin sen osalta, miten yrittdjan omat ominaisuudet ja
osaaminen vaikuttavat yrityksen koko elinkaareen ja siihen, ettd liiketoimintaa
ylipdatansa syntyy. Pefian (2002) tutkimuksen osalta on hyva huomioida, ettd sen
empiirinen osuus on tehty maantieteellisesti rajatulla alueella (Espanjassa Baski-

alueella) vuosien 1997-1998 aikana, mik& vaikuttaa tutkimustulosten yleistettavyyteen
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laskevasti. Peflan (2002) suorittama tutkimus kuitenkin kuvaa hyvin sitd, miten
yleispiirteittdin yrityksen synty ja kehitys etenee (tutkimus pohjautuu myo6s vahvasti

aiempaan tutkimukseen) seka sita, miten eri padomat vaikuttavat naihin vaiheisiin.

Kasvuun vaikuttavia tekijoita tutkimuksessa on havaittu useita. Keskeista kasvussa
aiemman tutkimuksen mukaan on kuitenkin se, ettd on sek& osaaminen (esimerkiksi
koulutus, aiempi kokemus yrittdmisesta ja aiempi kokemus johtamisesta) ettd halu
kasvaa. Tutkimuksessa on havaittu, ettd mikddn muu tekijd ei korvaa halukkuutta
kasvun toteutumisessa. Kasvuhalun lisaksi vision kommunikoinnilla ja selkeilla
tavoitteilla on havaittu olevan vaikutusta kasvuun. Lisaksi Wiklund ja Shepherdin
(2003) toteuttamassa tutkimuksessa havaittiin strategialla olevan suuri vaikutus
kasvuun. Ympariston osuutta on myds korostettu ja painotettu. Pelkastaan halu ja kyky
eivat ole riittavid, vaan myos muiden olosuhteiden tulee olla kasvua tukevia. Kasvua
on mahdollista toteuttaa sekd orgaanisesti ettd yritysostoilla. Tutkimuksen valossa
kasvun tavoittelu heikolla kannattavuudella ei johda my6hemminkaan kannattavuuden
nousuun. Mista syysta tutkimuksessa on paadytty siihen johtopaattkseen, etta
yrityksen kannattavuuden tulisi olla ensin kunnossa, ennen kuin se alkaa toteuttamaan
kasvustrategiaa. Viitatusta tutkimuksesta valtaosa on yli vuosikymmenen vanhaa.
Tasta syysta esimerkiksi kannattavuus ennen kasvua -ajattelun suhteen on syyta olla
kriittinen. Tulisi tutkia enemman perinteisen liiketoiminnan yritysten lisdksi 2010-luvulla
syntyneitd uuden teknologia yrityksia ja niiden kasvun ja kannattavuuden kehitysta,
jotta merkittavia  johtopdatoksia  voidaan tehda. Myds  yksittaisten
vaikuttavuustekijéiden sijasta tulisi tutkia sitd, miten erilaiset yhdistelmat vaikuttavat
kasvuun. Nykyisessa kasvun tutkimuksessa lahestulkoon kaikella on havaittu olevan
merkitystd kasvuun, mutta toisilla sekoilla selkedsti enemman, kuten halulla seka
osaamisella. On myds syytd huomioida, ettd kasvu ei ole osa kaikkea yritystoimintaa.
Osassa yrityksista ei koko niiden elinkaaren aikana tapahdu kasvuksi maariteltavaa

muutosta. (Davidson et al., 2005.)
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2.4 Yksilon ominaisuudet ja osaaminen yrittdjyydessad seka liiketoiminnan
luomisessa

Yrittajyys ja yrittajaksi ryhtyminen on aiemmissa tutkimuksissa havaittu ennen kaikkea
olevan suunnitelmallista ja aikomusperéistd toimintaa, eika niinkdan tilanteesta tai
persoonallisuudesta johtuvaa (Krueger et al., 2000). Toisin kuin tutkimuksessa on
aiemmin esitetty, 2000-luvulla on pystytty osoittamaan myds, etta yrittdjia ja ei-yrittajia
erottavia persoonallisuustekijoitda on olemassa. Nama tekijat vaikuttavat valillisesti
myo6s aikomuksiin, ja sita kautta toimintaan eli tassa tapauksessa yrittdmiseen. (Zhao
et al., 2010.)

Zhao ja Seibertin (2006) tutkimuksessa vertaillaan yrittdjien ja johtajien
persoonallisuuden piirteitd. Tavoitteena on l6ytaa tekijoita, joiden avulla pystytaan
selvittamaan, mitkd persoonallisuuden piirteet korostuvat yrittgjilla enemman kuin
muilla. Johtaja-aseman omaavat valittiin tutkimuksessa vastapariksi johtuen siita, etta
tutkimuksessa havaitut tulokset puoltavat sitd, ettd johtajilla ja yrittgjilla on
samankaltaisia persoonallisuuteen liittyvia seikkoja. Nain ollen mahdolliset selkeét ja
johdonmukaiset erot persoonallisuuspiirteissa vertailtavien valilla ovat luotettavampia
yleistyksen tekemisen kannalta. Lahtokohtana tutkimuksessa oli viiden tekijan malli
(FFM), jossa persoonallisuus tekijat on jaettu viiteen osaan. Nama ovat avoimuus
kokemuksille, tunnollisuus, ekstraversio / ulospainsuuntautuneisuus, neuroottisuus ja
sovinnollisuus. Tutkimuksessa havaittiin, etta yrittdjien persoonallisuuspiirteissa
korostuvat tunnollisuus ja avoimuus kokemuksille. Vastaavasti neuroottisuus seka
sovittelevuus ovat vahemman yrittdjia kuvaavia piirteita. Ekstraversion osalta
tutkimuksessa ei kyetty saamaan selkeita tuloksia suuntaan tai toiseen. Tutkimuksen
johtopaatdsten perusteella voidaan todeta, ettd yrittdjien ja ei-yrittdjien
persoonallisuuksissa on eroja. Erot voivat kuitenkin vaihdella myds yrittdjien kesken
seka varsinkin eri vaiheissa olevien yrittdjien kesken riippuen siitd onko yritystoiminta
kaynnistysvaiheessa vai jo vakiintunutta. Tasta syysta jatkotutkimusta tarvitaan
edelleen, jotta pystytdaan kattavammin todentamaan persoonallisuuspiirteissa olevia
eroja. (Zhao & Seibert, 2006.)

Krueger et al. (2000) tekeméssa tutkimuksessa tutkitaan aikomusten vaikutusta siihen,

mink& takia yksilo paattaa kaynnistaa yritystoimintaa. Tutkimuksella on paljon
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teoriapohjaa eri alojen tutkimuksesta, ja liséaksi siind on vertailtu kahta eri
aikomusperéistda mallia yrittajyyden kaynnistdmisen ennakoimisessa (Ajzenin &
Shaperon, 1987). Tutkimuksen johtopaatoksista keskeisin on, ettd aikomukset ovat
keskeisin tekija yrittajyyden kaynnistamisen ennakoimisessa. Aikomusten taustalla
vaikuttavia tekijoita ovat Ajzenin mallissa kasitys henkilokohtaisesta viehattavyydesta,
sosiaalisista normeista sek& soveltuvuudesta, ja Shaperon mallissa kasitys
henkilokohtaisesta haluttavuudesta, soveltuvuudesta ja alttiudesta toimia. (Krueger et
al., 2000.) Zhao et al. (2010) tutkimuksessa tutkittiin aikomuksia ja sita, miten aiemmin
esitetty viiden tekijan malli vaikuttaa aikomuksiin yrittajaksi ryhtymisesta ja yrittajan
suoriutumiseen. Tassa tutkimuksessa havaittiin, etta viiden tekijan mallin jokaisella
persoonallisuustekijalla oli korrelaatio sekd yrittajdaikomusten etta yrittdjan
suoriutumisen kanssa. Zhao et al. (2010) tutkimuksessa nostettiin myos esille, etta
viiden tekijan malli ja riski eivat taysin ole kesken&én yhtenevia, mista syysta taipumus
riskinottoon tulisi nahda enemminkin kuudentena persoonallisuustekijana. Tutkijoiden
nakemykset yrittdjien taipumuksesta riskinottoon ovat eridvia, mutta tutkimuksen
perusteella Zhao et al. (2010) ovat osittain taipuvaisi yhtymé&éan Minerin ja Rajun (2004)
nakemykseen. Taman nakemyksen mukaan yrittajat ovat enemmankin riskin karttajia
kuin taipuvaisia riskiin ainakin siten, ettd yrittdmisen alkuvaiheessa taipumus
riskinottoon voi olla suurempi yrittdjilla kuin ei-yrittdjilla, mutta taipumus riskinottoon ei
korreloi enaa suoriutumisen kanssa. Toisin kuin Krueger et al. (2000), Zhao et al.
(2010) esittavat, ettd persoonallisuustekijoiden merkitys on selkeasti vaikuttava tekija
yrittdjadaikomuksissa. Molemmat tutkimukset ovat yhten&isid sen osalta, ettd ne
nakevat aikomusten olevan keskeinen tekija yrittajaksi ryhtymisessa. Esitettyjen
tutkimusten pohjalta voidaan esittaa, etta yrittamiseen vaikuttavat ympariston lisaksi
merkittavassa maarin myos yrittajan omat persoonallisuustekijat seka osittain niiden
pohjalta syntyvat aikomukset. (Krueger et al., 2000; Zhao & Seibert, 2006; Zhao et al.,
2010.)

Aikomusten ja persoonallisuustekijoiden lisdksi tutkimuksessa on esitetty
motivaatiotekijoiden olevan merkittavassa roolissa yrittajyyspaatoksien
toteuttamisessa (Shane et al., 2003). Shane et al. (2003) esittavat, ettd yrittajyys on
luovaa prosessitoimintaa, ja ihmisen toimintaan monella osa-alueella vaikuttavat
keskeisesti psykologisien tutkimusten motivaatiotekijat. Kuvassa 8 on yhdistetty

Shanen et al. (2003) nakemyksen mukaisesti motivaatiotekijat yrittajyysprosessiin.
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Nuolet kuvassa 9 kuvaavat eri osa-alueiden vaikutusta prosessin osiin. Keskeista on
huomioida, ettd eri ihmisilla motivaatiotekijat vaikuttavat eri tavalla prosessin eri
vaiheisiin. Motivaatiotekijat saatavat olla korkeat I6ytamaan yrittdjyysmahdollisuuksia,
mutta motivaatiota ei ole endé idean kehittamiseen tai toteutukseen. Myds yksilon
kognitiivisilla tekijoilla on osansa prosessin kulussa, ja pelkastadn motivaatiotekijat
eivat maarita lopputulosta. (Shane et al., 2003.)

Yrittadjyyden motivaatioita
1. Yleisia
. Tarve suorittamiselle
Kontrolliodotus
Visio
. Halu itsenaisyyteen
Intohimo
. Vietti
2. Tehtavakohtainen
Tavoitteidenasetanta

Pystyvyys

Toteutus

+ Resurssien

kasaaminen

Yrittajyysmahdollisuudet i « Qrganisaation
Iy Mahdollisuuden Idean g ittel
e i i kehittaminen suunnittelu
Ympiriston olosuhteset tunnistaminen « Markinnan
tekeminen

+ Tuotekehitys

Kognitiivisettekijat
+ Visio
+ Tieto
+ Taidot
+ Kywyt

Kuva 9. Malli yrittdja motivaatioista ja yrittajyysprosessista (Shane et al., 2003, 274)

Motivaatiotekijoiden osalta kritiikki tutkimuksessa liittyy siihen, etta niiden tutkimus on
osittain ollut epdjohdonmukaista ja jopa puutteellista. Myds Shane et al. (2003) malli
on aiemman tutkimuksen pohjalta tehty ja sisaltéda paljon sellaisia oletuksia, joita pitaisi
viela tutkia lisda, jotta voitaisiin olla tutkimuksessa enemman yksimielisia esitettyjen
seikkojen paikkansapitavyydestad. Esitetty malli motivaatioiden yhdistymisesta
yrittdjyysprosessiin tarjoaa kuitenkin selkean lahtékohdan jatkotutkimuksen pohjaksi ja
testaamista varten. Lisdksi mallissa on jasennellysti esitetty niin yrittajyystutkimuksen
kuin psykologiantutkimuksen ké&sitteet, joilla yksittdgin on tutkimuksen piirissa
konsensusta. (Shane et al., 2003.)
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Persoonallisuustekijoiden, aikomusten ja motivaatiotekijoiden liséaksi yrityksen
perustamiseen ja menestyksekkaan liiketoiminnan harjoittamiseen liittyy monia yksilon
kognitiosta riippuvia tekijoitd, jotka on esitetty esimerkiksi Shane et al. (2003) mallissa
tai Ardichvili et al. (2003) mallissa. Tutkimuksessa tallaisiksi tekijoiksi maaritellaan
esimerkiksi uusien ajatusten luominen (esimerkiksi uudet tuotteet tai palvelut), uusiin
innovointeihin liittyvien kaupallistamismahdollisuuksien tunnistaminen ja oikeanlaisten
resurssien keraaminen, joita tarvitaan liiketoiminnan aloittamiseen (Baron, 2007) tai
vastaavasti kilpailukykyisten mahdollisuuksien luominen yritykselle luomalla

organisaation puitteet, asettamalla tavoitteet ja ryhtymalla toimeen (Man et al., 2008).

Baron (2007) esittaa, etta esimerkiksi uusien tuotteiden tai palveluiden luominen liittyy
konseptien kautta tehtavaan informaation hallintaan. Toisin sanoen kyseessa on
kognitiivinen prosessi, joka tukee Ardichvili et al. (2003) sekd Alvarez et al. (2007)
esittdmia seikkoja yrittajyysmahdollisuuksien loytdmisesta tai luomisesta. Molempien
voidaan nahda toteutuvan prosessissa, jossa toisaalta seka luodaan uutta, mutta jossa
tiedot eivat suoranaisesti ole pelkastaan kenenkaan yksin saatavissa. Kyse on siis
merkittavilta osin yrittdjan kognitiivisista tekijoista (visio, tieto, taito ja kyvykkyys).
(Shane et al., 2003.)

Lee et al. (2016) esittivat teoreettisen viitekehyksen yrittdjyyskompetensseista, jotka
on keratty aiemman tutkimuksen tuottamista tuloksista. Lee et al. (2016) viitekehys on
kuvattu alla olevassa taulukossa 2. Keskeista viitekehyksessé on se, etta siina on
yhdistelty eri tutkijoiden loytamid kompetensseja ja yhdistetty naita suuremmiksi
ryhmiksi. Suurin kritiikki esitettya viitekehysta kohtaan liittyy yleistyksiin, joihin ei
paperin julkaisuajankohdasta johtuen ole viela ehditty ottamaan kantaa
jatkotutkimuksissa, ja viitekehyksen vahvistaminen vaatii lisdtutkimusta.
Kokonaisuudessaan Lee et al. (2016) tekema viitekehys antaa yleiskuvan siitg,
mink&laisista kompetensseista yrittdjyydessa on kyse, vaikka kompetenssialueiden
nimeamisesta tai eri kompetenssien niputtamisesta ei tutkimuksessa vallitsekaan
hyvaksyntdd. Yleinen konsensus tutkimuksessa kuitenkin tukee esitettyjen

kompetenssialueiden kayttaytymisen painopisteita (Baron, 2007; Man et al., 2008).
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Taulukko 2. Teoreettinen viitekehys yrittdjyyskompetensseihin (Lee et al., 2016, 10)

Kompetenssialue

Kayttaytymisen painopiste

Mahdollisuus kompetenssit

Kompetenssit, jotka liittyvat
mahdollisuuksien tunnistamiseen,
kehittamiseen ja arvioimiseen tiedon /
oivaltamisen kautta

Hallinnolliset kompetenssit

Kompetenssit hoitaa yritysta hyvin ja
hallinnolliset taidot

Suhdekompetenssit

Kompetenssit palkata koulutettavia
henkil6ita, kommunikoinnin kautta
rakentaa luottamuksellista ja tervetta
suhdetta henkiléstoon, johtaa hyvaa
yrityskulttuuria

Henkilokohtaiset
kompetenssit

Kompetenssit, jotka liittyvat yksilén
piirteisiin ja jotka heijastuvat yrittgjan
kaytoksessa

Sitoutumisen kompetenssit

Kompetenssit kykyyn menné
eteenpain
pitkdjanteisesti huolimatta
epavarmasta tilanteesta
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3. ULKOPUOLISEN NEUVONANTAJAN VAIKUTTAMISEN KEINOT JA
OSAAMINEN LIIKETOIMINNAN LUOMISESSA

Chrisman ja McMullan (2000) esittavat valtiolliseen yrittdjien tukemisohjelmaan
perustuvan tutkimuksensa pohjalta, ettd ulkopuolisen neuvonantajan tarjoama
tietoresurssi uuden yrityksen perustamisvaiheessa vaikuttaa positiivisesti yrityksen
kehitykseen myds pidemmalla aikavalilla. Voidaan myds tulkita, ettd jo
yritystoiminnassa olevat yrittajavetoiset yritykset hyotyvat ulkopuolisen neuvonantajan
kayttamisesta (Rotger et al., 2012). Davidson (2002) suorittamassa tutkimuksessa ei
nahty minkaanlaista korrelaatiota yrittdjien menestymisen, yrittamisen aloituskurssin
kaymisen tai yrittdmisneuvonnan saannin kanssa. Oleellista Davidsonin (2002)
tekemassa tulkinnassa seka Chrisman ja McMullan (2004) jatkotutkimuksessa on, etta
ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen on merkittdvassa roolissa, jotta ulkopuolisella

neuvonannolla on vaikutusta yrityksen kehitykseen.

Tassa luvussa tutkitaan aiempaan tieteellisen tutkimukseen pohjautuen, miten
ulkopuolinen neuvonantaja pystyy tarjoamaan osaamistaan yrityksen kehittymisen ja
kasvun tueksi. Lisaksi tassé luvussa selvitetaan, minkalaista osaamista yrityksen
kehittdminen ja kasvun synnyttaminen vaatii ulkopuoliselta neuvonantajalta ja miten
tama yhdistyy aiemmin tassa tutkimuksessa kasiteltyihin yrittajatutkimuksen teorioihin,
viitekehyksiin ja kasitteisiin. Lopuksi tama luku esittdd tutkimuksen teoreettisen

viitekehyksen, joka toimii taustana empiirisen osan laadulliselle tutkimukselle.

3.1 Ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen yrityksen neuvonnassa

Chrisman ja McMullan (2000, 2004) tutkivat Yhdysvalloissa eri osavaltioissa toimivia
pienyritysten kehityskeskuksia ja niiden aikaansaamia tuloksia. Tutkimuksessa
tarkasteltin ennen kaikkea sitd, mitd vaikutuksia ulkopuolisen neuvonantajan
kayttamisella on ollut neuvottaviin yrityksiin. Ulkopuoliset neuvonantajat ovat Chrisman
ja McMullanin (2000, 2004) tutkimuksissa pienyritysten kehityskeskusten palkkaamia
eri alojen asiantuntijoita. Tutkimuksen piirissd olevat yritykset olivat p&&osin
perustettavia pienyrityksia, mutta tutkimuksien perusteella on mahdollista tehda
yleistyksid my6s jo toiminnassa olevien yritysten kehittmiseen ulkopuolisen

neuvonantajan toimesta. (Chrisman & McMullan, 2000, 2004.)
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3.1.1 Tiedon siirtaminen

Tutkimuksen pohjalta Chrisman ja McMullan (2004) esittivat kasitteen ulkopuolinen
neuvonantaja yrityksen tietoresurssina. Kasite perustuu siihen, etta ulkopuolisen
neuvonantajan voidaan nahda olevan tietoresurssi yritykselle. Taman avulla yritys voi
kartuttaa aineettomia padomiaan ja tietoresursseja, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia,
vaikeasti kopioitavia ja korvaamattomia. Teoreettinen perusta Chrisman ja McMullanin
(2004) tutkimuksessa pohjautuu osittain resurssiperusteiseen nakemykseen

yrityksesta (resource based view).

Oleellista Chrisman & McMullan (2004) esittamassa on etenkin se, etta ulkopuolisella
neuvonantajalla voi olla erilaista tietoa jaettavanaan. Tama vaatii erilaisia tapoja ja
toimintamalleja tiedon siirtdmiseen neuvonantajalta neuvottavalle yritykselle. Nonaka
ja Takeuchi (1995) kasittelevat teoksessa The Knowledge Creating Company tietoa ja
sen eri muotoja seka tiedon siirtdmistd henkil6ltd toiselle organisaation sisalla ja
syntyvaa uuden tiedon luomista. Heidan mukaansa tieto on lahtokohtaisesti joko
hiljaista tai eksplisiittista. Eksplisiittisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka on
ymmarrettavassa ja tulkittavassa muodossa. Hiljaiselle tiedolle ominaista puolestaan
on, etta sita on vaikea jaljitella tai dokumentoida. Toisin kuin eksplisiittinen tieto, niin
hiljaisen tiedon jakaminen henkil6lta toiselle on vaikeampaa. Kuvassa 10 on esitetty
Nonaka ja Takeuchin (1995) SECI-malli (ja tiedon spiraali) siitd, mitkd ovat uuden
tiedon luomisen vaiheet organisaatiossa. Tiedon spiraalissa on kyse jatkuvasta
prosessista. Sosialisaatiossa on kyse hiljaisen tiedon jakamisesta henkil6iden valilla
keskustelun ja kaytannon esimerkkien avulla. Ulkoistamisen vaiheessa hiljaista tietoa
muutetaan eksplisiittiseksi tekemalla tiedosta nakyvaa esimerkiksi kasitteiden avulla ja
dokumentoimalla nama. Ulkoistetun eksplisiittisen tiedon jasentdminen ja
yhdistaminen muuhun eksplisiittiseen tietoon johtaa laajempien tietokokonaisuuksien
syntymiseen. Neljannessé vaiheessa tieto muuttuu jalleen hiljaiseksi, kun yksilot
sisaistavat uusia tietokokonaisuuksia. Spiraali alkaa alusta, kun yksilot ryhtyvat

jakamaan sisaistamaansa tietoa. (Nonaka & Takeuchi, 1995)
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Dialogi

Sosialisaatio Ulkoistaminen

Kaytannon Eksplisiittisen
esimerkit tiedon
linkittdminen

Sisaistaminen Yhdistaminen

Tekemélla oppiminen

Kuva 10. SECI-malli ja tiedon spiraali (Nonaka & Takeuchi, 1995, 71).

Tiedon spiraalin voidaan néhda toteutuvan myo6s ulkopuolisen neuvonantajan
neuvoessa yritysta liiketoiminnan luomisessa, kehittémisessa ja kasvattamisessa.
Ulkopuolinen neuvonantaja luo organisaatioon uutta tietoa seka sosialisaation kautta
jakamalla hiljaista tietouttaan keskusteluissa, mutta myos tarjoamalla eksplisiittista
tietoutta. Tarjotakseen yritykselle pitkaaikaista ja kestavaa kilpailuetua tiedon tulee olla
vaikeasti kopioitavissa olevaa. Tama korostaa hiljaisen tiedon merkitysta ja asettaa
my0s erilaisia vaateita ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen keinoilla. Joissain
tapauksissa ulkopuolinen neuvonantaja voi jakaa neuvottavalle yritykselle
eksplisiittista tietoa selkeasti dokumentoidussa muodossa, kuten tuottamalla erilaisia
analyyseja yrityksen toiminnasta tai toiminnan tueksi. Syvemman ymmarryksen
luominen vaatii puolestaan dialogia ja myos kaytdnnén esimerkkien kautta
neuvottavan osaamisen kasvattamista opastuksen kautta. (Chrisman & McMullan,
2004.) Opastuksen ja kaytannon kautta neuvottavan osaamisen kartuttaminen voi
tarkoittaa  esimerkiksi  liiketoimintasuunnitelman laatimasta, jolloin  vastuu
liketoimintasuunnitelman tekemisestd on neuvottavalla yrityksella. Ulkopuolinen
neuvonantaja kommentoi seka esittda kehitysehdotuksia oman osaamisensa pohjalta
neuvottavan laatimaan liiketoimintasuunnitelmaan. Edella mainitussa esimerkissa
neuvottava yritys tekemisen ja ohjauksen kautta kasvattaa osaamistaan ja luo samalla

hiljaista tietoa omaan organisaatioonsa.
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3.1.2 Ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen keinot yrityksen
neuvonnassa

Neuvottavan yrityksen tiedon tarpeen perusteella valikoituu my®s neuvonantajan
toimintatapa neuvomisprosessissa. Chrisman ja McMullanin (2004) esittavat, etta kyse
on nimenomaan opetusmaisesta vuorovaikutuksesta neuvojan ja neuvottavan valilla
eikd konsultoinnista, kun halutaan luoda hiljaista tietoa. Se mihin Chrisman ja
McMullanin (2004) tutkimus ei ota kantaa riittavasti, ovat neuvonannon ja myos
konsultoinnin erilaiset tasot ja tilanteet, joissa jaetaan hiljaisen tiedon liséaksi myos
eksplisiittistd tietoa. Chrisman ja McMullanin (2004) tutkimuksessa konsultointi
nahdaan yhtena ratkaisukeskeisena lahestymistapana, jossa konsultti tarjoaa
havaittuihin ongelmiin ratkaisuja oman osaamisensa ja kokemuksensa perusteella,
eika niinkdan vuoropuhelun ja opettamisen kautta siirra hiljaista tietoa neuvottavaan
yritykseen, kuten Chrisman ja McMullan (2004) neuvonannon maérittelevat. Chrisman
ja McMullan (2004) tutkimuksen tuloksiin neuvojan roolista vaikuttaa mahdollisesti
heidan tutkimuksen kohdejoukko, mutta heidan esittdmansa on kuitenkin puutteellinen
niiltd osin, ettd se ei riittdvasti huomioi neuvonantajan mahdollisuuksia valita

soveltuvaa toimintatapaa neuvontaprosessissa tarvittavan tiedon mukaisesti.

Nikolova et al. (2009) tutkimuksessa kasitteen asiakkaan ja konsultin vuorovaikutus
(Client and Consultant Interaction) kautta tutkitaan sitd, millaisia taitoja
vuorovaikutuksellisen suhteen luominen vaatii neuvonantajalta (konsultilta), jotta
hanen on mahdollista yrityksen kanssa vuorovaikutuksessa luoda ja kehittda
liketoimintaa. Nikolova et. al (2009) tutkivat useampaa konsultointiprojektia, ja taman
perusteella maarittivat seuraavat kaytannot asiakkaan ja konsultin vuorovaikutusta
parhaiten kuvailevaksi ja maarittavaksi kaytanteiksi: mielikuvien muokkaaminen
(shaping impressions), ongelmanratkaisu (problem-solving) ja odotuksista neuvottelu
(negotiating expectations). He myds maéarittivat kolme teoreettista asiakkaan ja
konsultin vuorovaikutuksen mallia, jotka ovat eksperttimalli, kriittinen malli sek&
sosiaalisen oppimisen malli. Naistd kolmesta eksperttimalli on jollain tasoilla
yhtendinen Chrisman ja McMullan (2004) tekemaan yleistykseen konsultoinnista.
Eksperttimallissa on keskeista konsultin rooli asiantuntijana ja vastausten antajana
ongelmiin, eikd niinkd&n vuoropuhelun kautta neuvottavan yrityksen itsensa

laittaminen luomaan vastauksia. Kriittinen malli [ahtee siitd, etta ei ole olemassa yhtéa
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totuutta, vaan totuus muodostuu kommunikaatiossa eri osapuolten valilla. Konsultin
rooli on retoriikkaa ja tarinankerrontaa hyddyntaen vakuuttaa asiakas konsultin
osaamisesta. Sen sijaan sosiaalisen oppimisen malli vastaa monilta osin nakemysta

Chrisman ja McMullanin (2004) opettavasta neuvonantajasta. (Nikolova et al., 2009.)

Sosiaalisen oppimisen mallin yksi perusteoria on Scheinin (1999) prosessikonsultointi
(Nikolova et al., 2009). Prosessikonsultoinnin 10 periaatetta / vaihetta on listattu
taulukossa 3. Naiden vaiheiden sek& Nikolova et al. (2009) tutkimuksessa esille
nousevien konsultoinnin kaytanteiden (mielikuvien muokkaamisen,
ongelmanratkaisun ja odotuksista neuvottelun) valilla voidaan n&hda selva
yhtendisyys. Prosessikonsultoinnissa kyse on konsultoinnin nakemisesta auttavana
suhteena, jossa neuvonantaja (konsultti) auttaa neuvottavaa oppimaan ratkaisemaan
ongelmakonhtia itse (Schein 1999). Konsultin rooli on prosessikonsultoinnissa toimia
neuvonantajana, joka ei lahesty asiakkaan ongelmaa oman asiantuntemuksena
kautta, vaan vuorovaikutuksen kautta pyrkii l6ytamaan totuuden. Tama tarkoittaa, etta
kriittiseen malliin verrannollisesti prosessikonsultoinnissa ei uskota universaalin tiedon
olemassaoloon ja tiedon siirtAmiseen sellaisenaan asiakkaan kayttoon, vaan jokainen
asiakas on yksilollinen. Nain ollen ei yleensa ole mahdollista ilman asiakkaan
haastattelemista |0ytaa ratkaisuja. Ainoastaan asiakas tietdd oman todellisuutensa ja
tarvitaan vuorovaikutuksellinen eli kommunikaatioon perustuva suhde asiakkaan ja
konsultin vélille ennen kuin on mahdollista hahmottaa ongelma ja miettia siihen
ratkaisua. Jotta vuorovaikutuksellinen suhde olisi mahdollista luoda, tulee konsultin
pystyd saavuttamaan asiakkaan luottamus. Luottamuksen synnyttdmisessa keskeista
on konsultin aito kiinnostus asiakasta kohtaan ja kyky kuunnella asiakasta. Koska
todellisuus ja ongelmien loytdminen perustuvat asiakkaan ja konsultin valiseen
vuorovaikutukseen, niin tulee kiinnittaa erityistd huomiota konsultin suorittamaan
interventioon eli niin sanottuun valiintuloon tai kritiikkiin vallitsevaa tilannetta kohtaan.
Tama puolestaan voi johtaa vastapuolen puolustautuvaan reaktioon. Asiakas ei
valttamétta ole valmis ottamaan vastaan Kkritiikkia (aiheellista tai aiheetonta)
toiminnastaan, vaikka on ulkopuolista neuvonantoa pyytanytkin. Vaaraaikainen
interventio voi vahingoittaa vuorovaikutussuhdetta ja estaa todellisuuden tilan
maarittamisen ja siten ongelmakohtien 16ytymisen. Lahtokohtaisesti kaikki konsultin
kysymykset ja ehdotukset voidaan tulkita asiakkaan puolelta interventioiksi. Kun

todellisuuden tila on selked, niin interventiot ovat valttamattomia, jotta muutos on
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mahdollinen. Konsultin pitd& kuitenkin pystyd lukemaan tilannetta ja aistien varassa
hahmottaa oikea-aikainen valiintulo. (Scheinin, 1999; Nikolova et al., 2009.)

Taulukko 3. Prosessikonsultoinnin 10 periaatetta (mukaillen Schein, 1999)

Yleiset periaatteet
prosessikosultoinnissa

Koko neuvontasuhde perustuu
Yrita aina olla avuksi konsultin aitoon haluun olla avuksi
ja taitoon kuunnella asiakasta.
Todellisuuden madrittdminen ja sen
Pysy aina yhteydessa selvittdminen, miten asiat todellisuudessa
vallitsevaan todellisuuteen ovat, on avainasemassa ympadristén
hahmottamisessa.
Kaikkea ei voi tietad, mista syysta tama
tulee myos kommunikoida asiakkaalle,
mikali joku asia on epéaselva tai selkeda kuvaa
Kohtaa tietamattomyytesi etenemismallista ei ole. Tietdmattdmyyden
havaitseminen on keskeistd, jotta on mahdollista
esittaa tarvittavat kysymykset ongelman
havaitsemiseksi.
Konsultin kaikki kysymykset ja esittdmat ohjaavat
ja muokkaavat tilanteen kulkua ja siten saatavat myos
vaikuttaa vallitsevan todellisuuden esilletuloon.
Asiakkaan tulee hahmottaa ongelmat
ennen kuin niitd on mahdollista korjata.
Konsultti voi esittda ratkaisuja, mutta
asiakkaan sitoutuminen niihin maarittaa
onnistumisen.
Jokainen neuvontatilanne on erilainen ja konsultin
pitada |6ytaa tilanteeseen sopiva etenemismalli, joka
ottaa huomioon asiakkaan tunnetilan ja toimintatavat.
Yhta oikeaa mallia ei ole vaan pitaa luottaa vaistoon.
lhmisella on kyky olla tarkkaavainen vain tietyn aikaa,
konsultin tulee havainnoida neuvotasuhteen tunnelmaa
ja asettaa interventionsa oikein eli niihin hetkiin, kun
asiakas on valmis sisditdmaan uutta asiaa.
Tilanteenlukutaito ja virran mukana meneminen
tarjoavat mahdollisuuksia asettaa interventiot
oikea-aikaisesti, jotta kehittdava vuoropuhelu on
mahdollista. Konsultin pitda pystya esittdamaan
kriittisiakin ndkemyksid asioiden vallitsevasta tilasta.

Kaikki mitd teet on
interventiota

Asiakas omistaa ongelman
jaratkaisun

Mene virran mukana

Ajoitus on kriittista

Ole rakentavasti opportunisti
vastakkaisille interventiolle

Vdistamatta syntyy tilanteita, joissa konsultin interventiot
eivat ole oikeita ja ndma kuuluvat asiaan. Asioiden vallitseva
tila / todellisuus ei aina avaudu ja vaarat tulkinnat ja asiakkaan
reagointi ndihin mahdollistavat todellisuuden tarkemman
hahmottamisen. Virheet kuuluvat asiaan ja niitd ei saa pelata.

Kaikki on dataa; virheet ovat
vaistamattomia - opi niista

Asiakkaan tilanteen ymmartamisen kannalta on oleellista
Jos olet epavarma, jaa ongelma jakaa epdvarmat ajatukset ja valttdaa oman asiantuntijuuden
pohjalta rakentuvia yleistyksia yksiléllisiin ongelmiin.
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Yhteistd Chrisman ja McMullan (2004), Nikolova et al. (2009) ja Scheinin (1999)
nakemyksissd on, etta ulkopuolisen neuvonantajan tulee pystyd luomaan
vuorovaikutuksellinen suhde neuvottavaan yritykseen. Myos prosessikonsultoinnin /
sosiaalisen oppimisen mallin ja Chrisman ja McMullanin (2004) esittdméan ulkopuolisen
neuvonantajan opettavan lahestymistavan valilla on havaittavissa yhtendisia piirteita
siing, miten ulkopuolisen neuvonantajan rooli on ohjata asiakasta itsedan I6ytamaan
tyokaluja vallitsevan tilanteen hahmottamiseen ja ratkaisujen Idytdmiseen.
Merkittdvimmat erot tutkimusten valilla liittyvat siihen, miten toimintatavat
neuvonannossa Vvoivat vaihdella riippuen tarvittavan tiedon luonteesta. Keskeista
Scheinin (1999) ja Nikolova et al. (2009) esittamassa on se, etté erilaiset ongelmat ja
tietotarpeet voivat vaatia erilaisia lahestymistapoja ulkopuoliselta neuvonantajalta,
vaikka lahttkohtaisesti esimerkiksi Schein (1999) suosittaa prosessikonsultoinnin

toimintatapaa neuvonantosuhteessa. (Scheinin, 1999; Nikolova et al., 2009.)

Schein (1999) esittda Nikolova et al. (2009) mukaisesti konsultoinnin kasittéavan
erilaisia malleja siitd, miten neuvottava voi jakaa osaamistaan neuvottavalle. Siind
missa Nikolova et al. (2009) esittavat asiakkaan ja konsultin vuorovaikutuksen
toimintamalleiksi eksperttimallia, kriittista mallia seka sosiaalisen oppimisen mallia, niin
Schein (1999) esittaa vastaavasti prosessikonsultoinnin liséksi konsultoinnissa olevan
vaihtoehtoisina toimintamalleina asiantuntijamallia seka tohtori-potilas-mallia. Schein
(1999) esittdd, ettd alussa konsultin tulee lahestya asiakasta prosessikonsultoinnin
mukaisesti eli konsultilla tulee olla aito halu auttaa ja kyky luoda vuorovaikutuksellinen
suhde asiakkaaseen ennen kuin on mahdollista tutustua vallitsevaan todellisuuteen.
Konsultin tulee myds olla varma siita, ettd ongelma on tiedossa ja sen osalta
tilannekuva selva ennen kuin on mahdollista edetd tietoiseen interventioon tai
ratkaisuvaihtoehtojen esittamiseen. Mikali ongelma ei ole tiedossa tai asiakas ei sita
osaa konsultille kommunikoida, niin tulee konsultoinnissa jatkaa prosessikonsultoinnin
toimintamallin mukaisesti toteuttaen taulukossa 3 esitettyjd prosessikonsultoinnin
periaatteita. Nain asiakas pystyy itse selkedsti havainnoimaan vallitsevan tilan eli
loytamaan ongelmakohdat toiminnassa ja kehittdm&an omia taitojaan ratkaisujen
loytamisessa, jotka auttavat saavuttamaan tavoitellun vallitsevan tilan eli halutun
muutoksen. (Schein, 1999.) Kuvassa 11 on kuvattu neuvonantoprosessin etenemista

mukaillen Scheinin (1999) ja Nikolova et al. (2009) esittdmaa.



Suhteen luominen
» Kiinnostus/ aito halu auttaa
* Luottamuksen luominen

l

Ymmarrys todellisuudesta

» Ongelman maarittaminen

* Riittavan tiedon maaran

hahmottaminen - tilannekuva
selva/epaselva
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Tapa neuvoa ja vaikuttaa
(konsultoinnin toimintamalli)

Asiantuntijamalli

Tohtori — potilas malli

Prosessikonsultointi

+ Ongelma ja ratkaisu konsultin tiedossa ja

tilannekuva selva

+ Asiakkaan pystyttdva diagnosoimaan ja

viestimaan tarve konsultille selvasti jo
heti suhteen alussa

* Yleensa konsultin tarjoama tieto

eksplisiittisessd muodossa

+ Konsultti antaa tiedon ja asiakas hoitaa

implementoinnin

+ Mallia voidaan hyédyntaa kaiken

tyyppisissa projekteissa
+ Tarkoituksena ratkoa yksittéisia ongelmia

* Ongelma tiedostettavissa, mutta ratkaisu

puuttuu — tilannekuva osittain epaselva

» Korostuva konsultin rooli: asiakas haluaa

konsultin diagnosoivan ongelmanja
ratkaisun, mutta jollaintasolla jo pystyy
kertomaan ongelman olemassaolosta

» Konsultinvastuu ja valta suuri
* Yleinen tapa konsultoinnille, kun asiakas

ehka itsekin hahmottaa seuraukset
(esim. laskeva myynti), mutta ongelmaei
ole selkea — konsultti selvittda ongelman
ja muodostaa ratkaisut

+ Tarkoituksena ratkoa yksittaisia ongelmia

* Ongelma ja ratkaisu epaselvia — asiakas

ei pysty selkeastijasentamaan
tilannekuvaa

» Konsultinrooli valmentava ja opettava —

yhdessa etsitdan ratkaisuja

+ Konsultinja asiakkaan suhde

tasavertainen

» Tiedon muodostaminen yhteista ja

implementointi myoés

* Hyddyntadminen etenkin innovatiivisissa

ja erittain merkityksellisissa projekteissa

» Tarkoituksena kasvattaa asiakkaan

kykya pystya ratkomaan tulevaisuudessa

itsenaisesti ongelmia

Kuva 11. Neuvonantoprosessin eteneminen (mukaillen Scheinin, 1999; Nikolova et al.,
2009)

Neuvonantamisen osalta kaytetty toimintamalli voi vaihdella sen mukaan, minkalaista
tietoa asiakas tarvitsee toiminnan kehittdmiseen, kuten edella on esitetty.
Toimintamallin valintaan vaikuttaa oleellisesti annettavan neuvon eli tiedon tyyppi.
Hiljaisen tiedon jakamisessa korostuvat keskustelun ja esimerkkien merkitys (Nonaka
& Takeuchi, 1995), mika nékyy etenkin prosessikonsultoinnin kaytanteissa (Schein,
1999).

dokumentoidussa muodossa, jolloin sen kasittely ja edelleen jakaminen on helpompaa

Eksplisiittisen tiedon jakamisessa taas korostuu tiedon oleminen
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Eksplisiittisen tiedon jakaminen ei valttamatta edellyta,
ettd vuorovaikutus konsultoinnissa asiakkaan ja konsultin valilla on aktiivista, mikali
asiakas on osannut itse diagnosoida ongelman. Ongelman ollessa selkeasti
tiedostettu, voidaan konsultoinnissa hyddyntdd asiantuntija- tai tohtori-potilas-
toimintamallia. Naiden toimintamallien hyddyntadmisen edellytys on kuitenkin se, etta
konsultti (ja etenkin asiakas) on todella selvilla vallitsevasta tilanteesta ja tarvittavista
neuvoista sekd ennen kaikkea siitd, ettd hdnen antamansa tiedot ovat soveltuvia ja

oikeita. (Schein, 1999.)
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Liiketoiminnan luomisessa tavoitellaan lahtbkohtaisesti kilpailuedun synnyttamista
muihin markkinoilla olijoihin nahden tai kokonaan uuden markkinan l6ytymista, jotta
liketoiminnalla olisi edellytyksia olla kannattavaa. Kuten edelld on esitetty, niin
merkittdvad etua tuottava tieto on yleensa hiljaisessa muodossa, jolloin sen
kopioiminen on joko kallista tai jopa mahdotonta. Esitetyn perusteella tarkastelun
kohteina olevista toimintamalleista prosessikonsultointi soveltuu parhaiten hiljaisen
tiedon siirtamiseen ulkopuoliselta neuvonantajalta neuvottavalle yritykselle. N&ain ollen,
vaikka eri toimintamallit ovat konsultoinnissa (neuvonantamisessa) mahdollisia, niin
tutkimusongelman kannalta on perusteltua rajata teoreettisessa viitekehyksessa
neuvonannon ja vaikuttamisen osalta tarkastelu esitetyissa konsultoinnin
toimintamalleissa prosessikonsultointiin. Esitetyn (Chrisman & McMullan, 2004;
Nikolova et al., 2009; Scheinin, 1999) perusteella voidaan katsoa
prosessikonsultoinnin olevan myds kaikissa neuvontatilanteissa hyvaksyttavissé oleva
toimintamalli riippumatta siirrettavan tiedon muodosta. Tastd syysta tarkastelun
rajaaminen prosessikonsultointiin ei sulje kuitenkaan erilaisia tiedon muotoja pois

tutkimuksen piirista.

3.2 Ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen liiketoiminnan luomisessa

Kuten on jo esitetty, niin aiempaa Kkirjallisuutta ja tieteellisia artikkeleita, jotka
kasittelevat ulkopuolista asiantuntijuutta yrityksen tietoresurssina (Chrisman &
McMullan, 2004) tai sivuavat aihetta, on olemassa. Kuitenkaan aiemmissa
tutkimuksissa ei varsinaisesti kasitella tai tutkimusongelman muodossa nosteta esille
ulkopuolisen neuvonantajan liikketoiminnan luomisen osaamista. Padasiallisesti ilmiota
keskitytd&n tutkimaan sen osalta, miten ulkopuolisen neuvonantajan kaytté korreloi
neuvottavan yrityksen myéhemman suoriutumisen kanssa (Berry et al., 2006; Mole et
al., 2008, Cumming & Fisher, 2010; Rotger et al., 2010).

Ulkopuolisen neuvonantajan liiketoiminnan luomisen osaamista on tAméan tutkimuksen
aihealueeseen liittyvassa tieteellisessa tutkimuksessa kasitelty esimerkiksi Rotger et
al. (2010) tutkimuksessa, joka kasittelee Tanskassa toimivaa pienyritysten neuvontaa.
Tutkimuksen perusteella Rotger et al. (2010) esittavat, etta varsinkin pidemmalla
toiminnassaan olevat aloittavat yritykset hakevat neuvontaa erityisesti korkeamman

tason rahoitukseen, markkinointiin seka lainopillisiin kysymyksiin. Berry et al. (2006)
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esittdvat taas Englannissa Manchesterin alueella tehdyn yrittdjatutkimuksen
perusteella, etta ulkopuolisen neuvonantajan osaamista hyodynnetaan liiketoiminnan
luomisessa muun muassa kassavirran suunnitteluun, tuotannon kulujen laskemiseen
ja ylipaatdan erilaiseen hallinnolliseen suunnitteluun. Tosin Berry et al. (2006)
tutkimuksessa yhtené tutkittavana ryhméné oli ulkopuolisten kirjanpitdjien tarjoama
neuvonta, joka vaikuttaa taloushallinnon tarpeiden korostumiseen ulkopuolisessa
neuvonnassa. Voidaan kuitenkin paatellda, etta taloudenhallintaan ja -suunnitteluun
liittyva osaaminen voivat olla osaamista, joilla on merkitysta liiketoiminnan luomisessa.
Chrisman ja McMullanin (2004) tutkimuksessa esitettiin listaus niistd osa-alueista,
joissa neuvonantajat voivat auttaa neuvottavia yrityksia liikketoiminnan luomisessa ja
kehittamisessa. Nama ovat liketoiminnan strategioiden suunnittelu,
liketoimintamallien suunnittelu, organisaation rakenteen suunnittelu, tuotannon
suunnittelu ja verkostojen luominen. Listaus on hyvin yhteneva aiemmin tassa
tutkimuksessa esitetyn Lee et al. (2016) yrittdjyyskompetenssien kanssa. Sita tukee
myos Berry et al. (2006) sekéa Rotger et al. (2010) esittama neuvonantajan osaamisen
osalta. Chrisman ja McMullanin (2004) listaus ei kuitenkaan kéasittele neuvonantajan
henkilokohtaisia ominaisuuksia kuten Lee et al. (2016) tai esimerkiksi Ardichvili et al.
(2003). Chrisman ja McMullanin (2004) tutkimuksessa ei mydskaan kasitella suoraan
sitd, miten neuvonantajat tunnistavat liiketoiminnan mahdollisuuksia. Se mihin
Chrisman ja McMullanin (2004) tutkimus kuitenkin ottaa kantaa, on jo aiemmin tassa
tyossa esitetty ulkopuolisen neuvonantajan rooli tiedon jakajana, joka erottaa
ulkopuolisen neuvonantajan osaamista mahdollisesti yrittdjan liketoiminnan luomisen

osaamista.

Ulkopuolisen neuvonantajan rooli yrityksen kehittamisessa ja mahdollisuudet vaikuttaa
yrityksen toimintaan ovat erilaiset, kuin yrityksen omistajilla tai johdolla tai muulla
vakinaisesti palkatulla henkilostolla. Talla voidaan perustellusti esittda olevan
vaikutusta myds siihen, minkélaista osaamista ulkopuolisella neuvonantajalla tulisi olla
liketoiminnan luomisessa. Kuten aiemmin on esitetty, niin liiketoiminnan luominen ja
yrittéjyys eivat ole sidottu yksilon rooliin yrityksessa, vaan kuka tahansa voi luoda uusia
yhdistelmid ja aiheuttaa epé&jatkuvuutta, jonka paamaarana on johtaa uusien
toimintojen syntymiseen. Voidaan siis paatelld, ettd yrittdjyystutkimuksessa esitetyt
ominaisuudet ja osaaminen liiketoiminnan luomisessa eivéat ole sidonnaisia yksilén

rooliin yrityksessa tai sen ulkopuolisena neuvonantajana. Tastd syysta voidaan
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edelleen paatelld, ettd yrittdjyystutkimuksessa esitettyd liiketoiminnan luomisen
osaamista tulee olla myos ulkopuolisella neuvonantajalla, jos tama neuvoo yrityksia
liketoiminnan luomisessa. Yksilon rooli ulkopuolisena neuvonantajana yrityksessa
asettaa tdman vaikuttamisen kannalta erilaiseen asemaan verrattuna tilanteeseen,
jossa tarkastelussa olisi esimerkiksi yrityksen omistaja. Tasta syysta on perusteltua
esittaa, etta yrittdjyyteen ja yrittamiseen liittyvan liikketoiminnan luomisen osaamisen
lisdksi ulkopuolisella neuvonantajalla tulee olla myés osaamista neuvonannosta ja
vaikuttamisesta, jotta etenkin hiljaisen tiedon siirtdminen neuvottavalle yritykselle olisi
tehokasta (Chrisman & McMullanin, 2004).

3.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuvassa 12 on esitetty tutkimuksen teoreettinen viitekehys, joka perustuu tutkimuksen
teoriaosuudessa esitettyihin kasitteisiin ja niiden valilla vallitsevaan yhteyteen.
Keskeista viitekehyksessa on liiketoiminnan luomisen osaaminen ja ulkopuolisen
neuvonantajan vaikuttamisen Kkeinojen / vaikuttamisen osaaminen suhteessa
yrittéjyysprosessiin. Viitekehys kuvaa liiketoiminnan luomisen vaiheita mahdollisuuden
havaitsemisesta ja sen kehittdmisesta syntyvaan uuden liiketoiminnan toteuttamiseen

eli kaupallistamiseen.

Keskeisind tekijoina esitetyssa teoreettisessa viitekehyksessa (kuva 12) toimii
Chrisman ja McMullanin (2004) esittama listaus siitd, missa neuvonantajat voivat
auttaa neuvottavia yrityksia liiketoiminnan luomisessa ja kehittdmisessa seka Lee et
al. (2016) yrittajyyskompetenssit. Chrisman ja McMullanin (2004) seka Lee et al.
(2016) esittaman perusteella voidaan pdaatellda, ettd yritystoiminnan luomisen ja
kehittamisen kannalta tarvittavat kompetenssit ovat monelta osin samoja kuin mita
odotetaan myods ulkopuoliselta neuvonantajalta, jonka on tarkoitus tukea neuvottavan
yrityksen liiketoiminnan luomista ja kehittdmista sekd kasvua. Kuten aiemmin on
esitetty, myods neuvonnan, vaikuttamisen ja tiedon jakamisen / siirtdmisen osaaminen
on merkityksellistd huomioida tutkittaessa ulkopuolisen neuvonantajan osaamista
liketoiminnan luomisessa. Naisté syistd on huomioitu viitekehyksessa Scheinin (1999)
esittdmaa konsultoinnin eri vaiheisiin ja neuvonnan osaamiseen liittyen sekd Nonaka
ja Takeuchi (1995) esittdméaa tiedon siirtdmisen osaamiseen liittyen. Kuvassa 12 on

otettu huomioon myds yrittdjyystutkimukseen kuuluvat teoriat ja mallit
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yrittdjyysmotivaatioista (Shane et al., 2003) seka monelta osin Lee et al. (2016) kanssa
yhteneva Ardichvilin et al. (2003) nakemys yksikoista, jotka liittyvat mahdollisuuksien

tunnistamisen ja kehittdmisen teoriaan.

Teoreettisessa viitekehyksessad on havainnollistettu nuolin eri kasitteiden valista
yhteyttda seka sita, miten eri ka&sitteet liittyvat joko suoraan tai epasuorasti
yrittajyysprosessin eri vaiheisiin. Merkityksellistd on etenkin Chrisman ja McMullanin
(2004) esittdméaan perustuen tehty tulkinta, etté jokaisella ulkopuolisen neuvonantajan
osaamisalueella on jonkintasoinen yhteys yrittdjyysprosessin kolmeen eri vaiheeseen.
Tutkimuksella liiketoiminnan luomisesta viitataan tdman tutkielman toisessa luvussa
esitettyyn aiempaan tutkimukseen. Tutkimuksella ulkopuolisesta neuvonantajasta ja
tiedon siirtamisesta viitataan taman tutkielman kolmannessa luvussa esitettyyn

aiempaan tutkimukseen.

Tutkimus liiketoiminnan luomisesta Tutkimus ulkapuolisesta

Schein (1299)

neuvor i ja tiedon siirtami:
Ardichvilin et al.
(2003)

verkostot

Yrittajyysprosessi

Chrisman &

Mahdoallisuus
kompetenssit
Hallinnollinen
osaaminen

Neuvontasuhteen
luomisen
osaaminen

Osaaminen e
mahdollisuuksien
tunnistamisessa

Kiinnostus ja halu
auttaa

Aiemmat tiedot
(esimerkiksi
toimialasta) ja
taidot

Liiketoimintamallin
suunnittelun
osaaminen

) Osaaminen idean é \
kehitta ] i

Ji ehittamisess \ Ymmérrys

tietamisesta /

tietamattomyydesta

Suhde
kompetenssit

Organisaation
rakenteen
suunnittelun
osaaminen

Tilanteen
lukemisen
asaaminen

Osaaminen
toteutuksessa \
(kaupallistamisessa) ‘\ ~ Tuotannon
I suunnittelun

osaaminen

Nonaka &
‘! | Takeuchi (1995)
Verkostojen Il
kehittamisen i
Osaaminen osaaminen

neuvomisessa ja tiedon =
jakamisessa

Tiedon siirtémisen
osaaminen

Neuvonnan /
tiedon siirtdmisen
osaaminen

Kuva 12. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (mukaillen Ardichvilin et al., 2003;
Chrisman & McMullanin, 2004; Lee et al., 2016; Nonaka & Takechi, 1995; Schein,
1999; Shane et al., 2003)
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassa luvussa kasitelladn taman pro gradu -tutkielman empiirisen osuuden toteutusta
ja tutkimuksessa tehtyjen valintojen perusteluja. Tutkimusongelman luonteesta
johtuen tutkimus on toteutettu hyodyntamalla laadullisiin eli kvalitatiivisiin
tutkimusmenetelmiin kuuluvia aineistonhankinta ja -analyysimetodeja. Tutkimuksen
lahtokohtana oli aineistolahtoisen tutkimuksen tekeminen. Voidaan kuitenkin todeta,
ettd tutkimuksen Kkirjallisuuskatsauksen pohjalta esitetty teoreettinen viitekehys on
maaritellyt kaytettavia kasitteita ja toiminut lahtékohtana aineiston keruussa valituille
teemoille. Tutkimuksessa ei kuitenkaan ole tarkoituksenmukaisesti testattu teorian
soveltumista kaytant6on. Nain ollen voidaan katsoa tadman tutkimuksen olevan
teoriasidonnainen tutkimus, jota voidaan kutsua myos abduktiiviseksi paattelyksi,
jossa aineiston analyysissa on havaittavissa kytkokset teoriaan. Keskeinen tekija
tutkimuksen teossa on kuitenkin ollut koko prosessin ajan tutkimusaineiston

merkityksellinen rooli haettaessa vastauksia tutkimusongelmiin.

Tutkimusaineisto on kerétty haastattelemalla Kasvun Osaajat -ohjelmaan
osallistuneita Kasvun Osaajia sek& heiddn neuvomiaan kasvuyrityksia.
Aineistonkeruumetodina kaytettiin puolistrukturoituun haastatteluun rinnastettavaa
teemahaastattelua, jonka teemat johdettiin aiemman tieteellisen tutkimuksen pohjalta
muodostetusta teoreettisesta viitekehyksesta. Suoraa yksittéista teoriaa aiheeseen ei

ollut |10ydettavissa aiemmista tutkimuksista.

4.1 Case Kasvun Osaajat

Tutkimuksen empiirinen aineisto on keratty haastattelemalla Kasvu Open -tapahtuman
vuoden 2016 finaaliyrityksia, joille jokaiselle (80 kpl) on nimetty erikseen my6s Kasvun
Osaaja -tittelilla oleva henkil6 neuvonantajaksi. Haastattelun kohteena olevat yritykset
ovat saaneet neuvontaa liiketoimintansa kehittdmiseen sek& Kasvu Openiin
osallistuneilta Myllareilta ettd Kasvun Osaajilta. Kasvun Osaajan ja Myllarin erona on
se, ettd Kasvun Osaaja on kulkenut yrityksen mukana lahtokohtaisesti pidemman ajan.
Han on osallistunut vahintd&n yhteen koko péivan toteutukseen neuvottavan yrityksen
kanssa siten, ettda Kasvun Osaaja on myoOs ollut kuuntelemassa Myllareiden ja

yrityksen valisia keskusteluita. Myllareilla ja yrityksilla on Kasvu Open -tapahtumassa
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aikaa kaytettdvana noin 45 minuuttia, ja yhden neuvontapaivan aikana yritys kohtaa
vahintaan nelja eri Myllaria.

Myllareiden ja Kasvun Osaajien tarkoituksena on omaa liiketoiminnan luomisen
osaamistaan hyodyntden pyrkia tarjpamaan neuvottavalle yritykselle tietopaadomaa
liketoiminnan kasvattamiseen. Kaytdnnossa voidaan katsoa, ettd Myllareilla ja Kasvun
Osaaijilla tulisi olla samankaltaista osaamista, jotta neuvontaa olisi mahdollista tehda
menestyksekkaasti. Toisin sanoen kummallakin pitdisi olla liketoiminnan luomisen
osaamista. Tasta syysta haastatteluaineistossa ei ole kiinnitetty huomioita siihen, onko
haastateltava viitannut Kasvun Osaajan vai Myllarin osaamiseen. Ero muodostuu
Kasvun Osaajan ja Myllarin valille siind, ettd Kasvun Osaajan ja yrityksen
vuorovaikutussuhteessa on enemman aikaan perehtya vallitsevaan tilaan ja yrityksen
tarvitsemaan osaamiseen, koska neuvonta-aika on pidempi. Kasvun Osaajalla ja
yritykselld on mahdollista yhdessa analysoida yksittdisen Myllarin esittamia ajatuksia
toiminnan kehittamisesta ja ndiden soveltuvuudesta neuvottavan yrityksen tarpeisiin.
Kaytannossa kuitenkin myds Kasvun Osaajan ja yrityksen valinen neuvontasuhde on

kestoltaan lahtkohtaisesti hyvin lyhytaikainen.

Kaikki toiminta Kasvu Openissa ja Kasvun Osaajat -ohjelmassa perustuu henkildiden
vapaaehtoisuuteen. Minkaanlaista korvausta ei makseta. Talla voi olla merkittdvaa
vaikutusta neuvonnan toteutumiseen. Haastatteluissa tama ilmeni siten, etta kaikissa
neuvontapareissa Kasvun Osaaja ei ollut haastateltavien yritysten mielesta perehtynyt

riittvasti yrityksen tilaan. Nain ollen neuvontasuhde jai hyvin rajalliseksi.

Seka Kasvun Osaagjilla etta myllareilla on lahtkohtaisesti pitkd tydhistoria ja
merkittavad substanssiosaamista joltakin tietyltéd toimialalta. Osaamistasot kuitenkin
vaihtelevat ja myos kokemus pienemmista yrityksista (pk-yritykset) vaihtelee. Tama on
merkittdva seikka, koska kaikki taman tutkielman osalta haastatellut yritykset ovat
likevaihdoltaan alle 5 miljoonan euron yrityksia. Lisaksi osa yrityksista voidaan
luokitella startup-yrityksiksi eli niiden toimintahistoria on verrattain lyhyt. Toisaalta
haastatelluista yrityksista osalla oli takanaan vuosikymmenien toimintahistoria. Ta&man
tutkimuksen osalta haastatelluilla Kasvun Osaajilla oli jokaisella pitkd tydhistoria ja

myos kokemusta ennestdan kasvuyritysten neuvomisesta, mika myos osaltaan voi
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vaikuttaa tutkimustuloksiin ja niiden yleistettavyyteen. Jokainen haastatelluista
yrityksista (yrittgjista) tavoittelee merkittdvaa kasvua lahitulevaisuudessa.

4.2 Valittu tutkimusmenetelma

Kvantitatiivista tutkimusta kaytetaan silloin, kun aineisto on maarallista eli sitd mitataan
numeerisesti. Kvalitatiivista kaytetaan, kun aineisto kerataan ei-numeerisesti
esimerkiksi haastattelujen avulla. Tallainen esitetyn kaltainen yksinkertainen jaottelu
on hyvin tyypillistd, kun haetaan selkeitd eroja naiden kahden tutkimuksen
metodologian vdlille. Tutkimuksen teossa tulisi kuitenkin syvéllisemmin hahmottaa
naiden kahden erilaisen lahestymistavan filosofisia ja esimerkiksi todellisuuden
ymmartamisen osalta eriavia lahtdkohtia, jotta valinta tutkimusmenetelman osalta olisi
selkedmmin perusteltavissa myos tutkijalle itselleen. Jyrkkaéa vastakkainasettelua
tulee vaélttdd ja nahda kvantitatiivinen seka kvalitatiivinen tutkimus enemmankin
jonkinasteisena jatkumona keskenaan. (Hirsjarvi et al., 2010, 136-137,;
Metsdmuuronen, 2006, 84—88.) Esimerkiksi Tottd (2004) esittad, ettd tutkimuksen
jakaminen maaralliseen ja laadulliseen tulisi lopettaa ainakin naiden adjektiivien
(laadullinen ja maarallinen) puitteissa kokonaan. Toisaalta T6ttd (2004) kyseenalaistaa

todella voimakkaasti laadullisen tutkimuksen muutenkin.

Vaikka vastakkainasettelu ei tuota sinansa hyotyja, niin voidaan kuitenkin todeta, etté
kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen metodologian vélilla on yleisesti hyvaksyttyja eroja.
Keskeisimpia eroja tutkittaessa voidaan todeta, ettd kvalitatiivinen tutkimus soveltuu
kaytettavaksi etenkin silloin, kun tutkitaan pienempé&aé tarkoin valittua otantaa ja ollaan
kiinnostuneita  yksityiskohdista, kuten esimerkiksi yksildiden muodostamista
merkityksista asioille. Toisaalta kvantitatiivista metodologiaa hyédynnetddn etenkin
silloin, kun mielenkiinnon kohteena ovat laajemmat kokonaisuudet ja tietoa voidaan
kerata esimerkiksi strukturoitujen kysymysten avulla. (Metsamuuronen, 2006, 84—-88.)
Voidaan myos esittdd, etta kvalitatiivinen tutkimus suosii ihmisia tiedonkeruun
kohteena, ja tarkoituksena on saada kokonaisvaltaista syvallistd nakemysta
tutkimuksen mielenkiinnon kohteena olevasta ilmi6sta. Kvantitatiivinen tutkimus voi
lahted enemman hypoteesien ja teorioiden testaamisen kautta ja pdamaarand on
saavuttaa méaarallisia tuotoksia. Jossain maarin voidaan tehda jakoa metodologian

valinnassa sen perusteella, onko tarkoituksena tehda tutkimusta aineistolahtoisesti
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(kvalitatiivinen) vai teorialahtoisesti (kvantitatiivinen). Toisin sanoen valintaan vaikuttaa
se, onko tarkoitus 16ytdd uusia odottamattomia seikkoja vai testata aiemman teorian
soveltuvuutta kaytantoon. (Hirsjarvi et al., 2010, 140-164.)

Sopivan metodologian valitseminen ohjaa osaltaan myds tutkimusstrategian
valinnassa. Laadullisessa tutkimuksessa yleisimmét tiedonhankintastrategiat ovat
tapaustutkimus, etnografia, fenomenografia, Grounded theory seka toimintatutkimus.
(Metsamuuronen, 2006, 90.) Tapaustutkimusta kaytetddn erityisesti silloin, kun
tutkitaan yksittaistapauksia, joista halutaan saada yksityiskohtaista tietoa ja
tutkimuksen tarkoitus on kuvaileva (Hirsjarvi et al., 2010, 134-139).

Taman tutkimuksen rajaukset ja mielenkiinnon kohteena oleva ilmié ovat tarkoin
maariteltyja. Tutkimus keskittyy rajattuun kohdejoukkoon ihmisid, jotka ovat
osallistuneet Kasvun Osaajat —ohjelmaan. Tutkimuksen tarkoituksena on l6ytaa
vastauksia tutkimusongelmiin perehtymalla ensisijaisesti tutkittavaan kohdejoukkoon
ja kuvailla heidan nakemyksiaan ja kokemuksiaan. Tarkoituksena on saada
kokonaisvaltaista syvallistd nakemysta tutkimuksen mielenkiinnon kohteena olevasta
iimiosta. Tarkoituksena ei ole testata olemassa olevaa teoriaa, vaan lahestya
tutkimusongelmaa aineistolahtoisesti. Tutkimuksen tekemisessd teoreettinen
vitekehys on kuitenkin toiminut taustavaikuttimena empiirisen tutkimuksen
toteutuksessa. Tama tulee huomioida ja tasta syystd ei voida puhua puhtaasta
aineistolahtoisesti tutkimuksesta, mutta voidaan maarittda kuitenkin selked ero

puhtaasti teorialahtdiseen tutkimukseen.

Kuten aiemmin on jo esitetty, niin aiemmasta tutkimuksesta ei ole l6ydetty suoraan
sovellettavissa olevaa teoriaa, jota voitaisiin tdssd tutkimuksessa testata
kohdejoukkoon. Kuitenkin aiemmassa tieteellisessa tutkimuksessa on esitetty
perustellusti kasitteitd, joiden pohjalta teoreettinen viitekehys on maaritetty. Tutkimusta
ei ole siis ollut mieleké&sta tehda teorialahtdisesti, mutta aiempaa teoriaa oli perusteltua

hyddyntaa kasitteiden muodostamisessa.

Kohdejoukkoa ei ole valittu sattumanvaraisesti, vaan se on aiemmin esitetyn
mukaisesti perustellusti valittu tahan tutkimukseen tutkittavaksi. Kohdejoukko on ollut

selkeasti rajattu.
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Edella mainittuihin seikkoihin perustuen tutkimuksen metodologiaksi valittiin
kvalitatiivinen tutkimus, joka tarjoaa esitetyn perusteella parhaimmat lahtokohdat
tutkimuksen  tutkimusongelmiin  vastaamiseen.  Tutkimusstrategiaksi valittiin
laadulliselle tutkimukselle ominainen tapaustutkimus, joka soveltuu etenkin
tutkimuksiin, joissa yksittaistapausta tutkimalla haetaan yksityiskohtaista ja

intensiivista tietoa.

4.3 Aineistonkeruu

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméa maarittad tutkimukseen valittu metodologia
ja tutkimusstrategia. Jotta kvalitatiivinen tutkimus olisi mahdollista suorittaa
mahdollisimman hyvin, suositaan metodeja, joissa tutkittavien ndkdkulmat péaésevat
esille. Naitd ovat esimerkiksi tapaustutkimukselle tyypilliset teemahaastattelut ja
havainnointi. (Hirsjarvi et al., 2010, 165.)

Haastattelun etuna on tutkittavan subjektiivisen nakemyksen tuominen esille.
Haastattelun avulla pystytddn saamaan vastauksia aiheisiin, jotka tuottavat
monitahoisia vastauksia ja kysymyksessa saattaa olla aihe, josta ei 16ydy valmiita
teorioita. Haastelun kayttaminen tutkimusmetodina on tyypillista, kun halutaan
syventyé aiheeseen ja saada mahdollisuus kédyda keskustelua haastateltavan kanssa
ja sita kautta laajentaa ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme, 2000,
34-35.)

Haastattelut voidaan yleisesti jakaa neljaan eri luokkaan sen mukaan, miten
kysymysten muotoilu on tehty ja miten haastattelija jasentdd haastattelutilannetta. Eri
luokat ovat strukturoitu haastattelu, puolistrukturoitu haastattelu, teemahaastattelu ja
avoin haastattelu. Strukturoidussa haastattelussa kysymyksen asettelun kautta
maaritelladn haastattelun eteneminen ja kysymykset voivat olla suljetussa muodossa.
Puolistrukturoidussa haastattelussa kysymyksen asettelu on vapaampi kuin
strukturoidussa ja kysymykset ovat muodoltaan enemman avoimia. Teemahaastattelu
voidaan rinnastaa puolistrukturoituihin haastatteluihin, koska siina haastattelun
raameina toimivat ennalta maaritetyt teemat, mutta haastattelun kulku ei ole ohjattua

ja keskustelu voi olla hyvinkin vapaata. Avoin haastattelu muistuttaa jo enemmaéan
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normaalia keskustelua, jota ei ohjaa aiemmin maaritelty keskustelurunko tai

suunnitelmallinen kysymysten asettelu. (Eskola & Suoranta, 2008, 85-87.)

Taman tutkimuksen osalta aineistonkeruumetodiksi valittiin teemahaastattelut siten,
ettd myds vapaampi keskustelu oli mahdollista. Tapaustutkimukselle on ominaista
useamman metodin kayttod (Hirsjarvi et al., 2010, 134-135), mutta tassa tutkimuksessa
tehtiin harkinnan jalkeen paatds kerata aineisto pelkastaan teemahaastatteluilla.
Niiden katsottiin tuottavan riittavasti tietoa, jotta esitettyihin tutkimusongelmiin

pystytddn vastaamaan tutkimuksessa tehtyjen rajausten puitteissa.

Teemahaastattelut katsottiin soveltuviksi tahan tutkimukseen parhaiten sen takia, etta
sen ominaispiirteet tukevat monilta osin tdman tutkimuksen metodologiaa ja
tutkimusstrategiaa. Lisaksi ne ovat linjassa tutkimuksessa tehtyjen ennakko-oletusten
kanssa. Teemahaastatteluiden kéaytdlle ominaista on se, ettd tutkija on jo ennen
aineiston keraamista tietoinen haastateltavien lahtétilanteesta (heilla on esimerkiksi
kokemusta kasvuyritysten neuvomisesta) ja tutkijalla on jo alustavasti tiedossa
tutkittavan ilmion olennaisia seikkoja. Naiden pohjalta on mahdollista rakentaa runko
haastattelulle ja ndin ohjata haastattelua tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaiseen
suuntaan. Teemahaastatteluiden vahvuus on siind, ettd ne mahdollistavat
haastateltavan kuulemisen. Vapaan keskustelun salliminen haastattelutilanteessa
antaa mahdollisuuden havaita, mikali tutkijan kerddmat tiedot aiemmasta
tutkimuksesta vaativat taydennysta tai ovat virheellisid. Tosin teemahaastelluiden
osalta on oleellista huomioida, etta tutkijan asettamat teemat voivat vaikuttaa
tutkimuksen kulkuun ja siten joitain tutkimuksen kannalta oleellisia seikkoja voi jaada

nousematta esiin haastatteluissa. (Hirsjarvi & Hurme, 2000, 47-48.)

Tutkimusaineisto on kokonaisuudessaan keratty Kasvun Osaajat -ohjelmaan vuonna
2016 osallistuneiden ulkopuolisten neuvonantajien ja yritysten (yrittajien)
teemahaastatteluista. Yhteensa naita pareja (neuvonantaja ja yrittgja) oli vuoden 2016
Kasvun Osaajat -ohjelmassa noin 80. Naista pareista valittiin tutkimukseen ne, jotka
osallistuivat syksylla 2016 Espoossa jarjestettyyn Kasvu Open -tapahtuman
kiitoratapaivaan. Haastattelupyynnot lahetettiin osallistuneille henkilGille sdhkodpostilla,
ja lopulliset haastateltavat maaraytyivat haastatteluun vastaamishalukkuuden

mukaan. Kaikki haastattelupyynt6én myonteisesti vastanneet haastateltiin.
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Teemahaasteluihin osallistuneilta henkildilta varmistettiin vield erikseen, ettd he ovat
osallistuneet Kasvun Osaajat -ohjelmaan joko ulkopuolisen neuvonantajan tai yrittajan
roolissa. Teemahaastattelut suoritettiin yksilohaastatteluina eli kukin haastateltava

haastateltiin erikseen saman haastattelijan (tAméan tutkielman tekijan) toimesta.

Teemahaastattelun teemat oli jaettu neljaan osioon perustuen kirjallisuuskatsauksen

pohjalta esitettyyn teoreettiseen viitekehykseen. Teemahaastattelun osiot olivat:

1. Osaaminen liiketoiminnan mahdollisuuksien tunnistamisessa
2. Osaaminen tunnistettujen mahdollisuuksien kehittamisessa
3. Osaaminen liiketoiminnan toteutuksessa eli kaupallistamisessa

4. Neuvojan osaaminen neuvonnassa ja tiedon jakamisessa

Teemahaastattelujen pohjat erosivat hieman 4. teeman osalta sen mukaan, oliko
haastateltava neuvonantaja (Liite 1) vai yrittdja (Liite 2). Eron syyna oli se, etta
haastateltavia yrittdjid pyydettiin arvioimaan myo6s ulkopuolisen neuvonantajan
persoonaan / kayttaytymiseen liittyvid ominaisuuksia, kuten vaikuttiko neuvonantaja

innostuneelta tai kiinnostuneelta aiheesta ja miten tama vaikutti neuvontasuhteeseen.

Teemahaastattelut toteutettiin tekemalla ensin koehaastattelut yhdelle neuvonantajalle
ja yhdelle yrittdjalle, jotta saatiin varmuus teemahaastattelupohjan toimivuudesta
haastattelutilanteessa ja pystyttin paremmin arvioimaan haastattelun kestoa.
Koehaastatteluiden pohjalta karsittiin hieman teemoihin liittyvia alakysymyksia turhina
ja nain muokattiin my6s haastattelun etenemista enemmaéan avoimen kuin strukturoidun
haastattelun mukaiseksi. Varsinaisia tutkimuksessa kaytettyja haastatteluita kertyi
yhteensa kahdeksan, joista kolme oli ulkopuolisten neuvonantajien haastatteluita ja
viisi yrittajien. Haastatteluiden kestot vaihtelivat 16 ja 30 minuutin valilla. Yhteensa
haastattelumateriaalia kertyi kolme tuntia ja 21 minuuttia. Tutkimuksessa lahdettiin
tekemaan haastatteluita sitda mukaan, kun haastatteluaikoja saatiin sovittua
haastateltavien kanssa. Haastateltavien maarédssa ei tehty ennakkoon tiukkaa
rajausta. Haastatteluja tehtdessa ja tutkimusaineiston muodostuessa tehtiin havainto,
ettd neuvonantajien ja yrittdjien vastaukset eivat oleellisesti eronneet toisistaan
liketoiminnan luomiseen tarvittavan osaamisen osalta. Koska haastatteluissa ei

tutkittu yrittdjien osalta heidan kayttaytymistaan, niin tehtiin ratkaisu, etta tutkimuksen
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tulosten kannalta ei ole merkittavaa vaikutusta silla, ettd aineistossa painottuvat
yrittdjien haastattelut maarallisesti suhteessa neuvojiin. Téahan ratkaisuun perustuen
todettiin, ettéd tutkimusongelmaan pystytdan vastaamaan riittavan luotettavasti ja
voidaan saada merkittavia teoreettisia tuloksia, toteutuneiden haastattelujen pohjalta,
eika lisdad haastatteluaineistoa ollut tarvetta keratd. Voidaan siis todeta aineiston
kylladntyneen eli saturaation tapahtuneen, jolla tarkoitetaan, etta uudet haastateltavat
eivat olisi antaneet endd mitdaan olennaista uutta tietoa tutkimukseen (Hirsjarvi &
Hurme 2000, 60).

Teemahaastattelut suoritettin - maaliskuun 2017 aikana ja ne toteutettiin
puhelinhaastatteluina. Teemahaastatteluita tehtaessa tiedostettiin
puhelinhaastatteluihin liittyvat riskitekijat. Resurssien puitteissa muita mahdollisuuksia
jarjestdd haastatteluita ei ollut, koska suurin osa haastateltavista asui eri puolilla
Suomea. Puhelinhaastelut toteutettin ennalta sovittuina ajankohtina ja n&in
varmistuttiin  siitd, ettd haastateltavilla oli mahdollisuus osallistua haastatteluun
rauhallisessa tilassa ilman ulkoisia hairidtekijoita. Kaikki teemahaastattelut

nauhoitettiin haastattelijan toimesta.

Ennen teemahaastatteluita haastateltaville lahetettiin sahkopostitse lyhyt (kahden A4-
sivun pituinen) kuvaus (Liitteet 3 ja 4) siita, mita tutkimuksessa tutkitaan ja mitka ovat
teemahaastattelun teemat. Myds esimerkkikysymysten muodossa pyrittiin avaamaan,
mitd kullakin teemalla tarkoitetaan. Nailla toimenpiteilla pyrittin varmistumaan siita,
ettd haastateltavat pystyvat valmistautumaan haastatteluun ja toisaalta, ettéd seka

haastateltava etta haastattelija ymmartavat kasitteet lahtokohtaisesti samalla tavalla.

4.4 Aineiston analysointi

Tassad tutkimuksessa aineistoa on analysoitu hyoddyntden teoriaohjaavaa
siséllénanalyysin menetelmdé. Teoriaohjaava siséllonanalyysi on menetelmiltdan
pitk&lti samankaltainen kuin aineistolahtdinen sisallonanalyysi. Erona on, etta
aineistolahtéinen analyysi on puhtaasti kerattyyn empiiriseen aineistoon pohjautuvaa
analyysia, josta johdetaan teoreettiset kasitteet. Teoriaohjaavassa analyysissa
teoreettisen viitekehyksen kasitteet tuodaan sellaisinaan analyysin osaksi "annettuna”.

Analyysin eri vaiheet ovat laht6kohtaisesti samat aineistoléhtoisessa ja
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teoriaohjaavassa sisallonanalyysissa. Kuvatun kaltaista analyysid voidaan kutsua
my0Os abduktiiviseksi paattelyksi. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 110-116.)

Aineisto tulee saattaa analysoitavaan muotoon ennen varsinaista aineiston
analysoimista. Lahtokohtaisesti tama tarkoittaa keréatyn aineiston auki- tai
puhtaaksikirjoittamista, jota kutsutaan litteroinniksi. (Metsamuuronen, 2006, 122).
Taman tutkimuksen analysointivaihetta edelsi keréatyn teemahaastatteluaineiston
litteroiminen. Aikataulullisista syista ja laadun varmistamiseksi taman tutkimuksen
aineiston litteroinnin toteutti siihen erikoistunut toimija Spoken Oy. Litteroinnin tasona
oli puhekieli ilman taytesanoja. Litteroitua materiaalia kertyi yhteensa 72 sivua

muotoilun ja asetusten ollessa samoja kuin tadssa dokumentissa.

Litteroinnin valmistuttua aineistoa lahdettiin analysoimaan prosessilla, joka koostuu
kolmesta péaavaiheesta. Nama kolme p&&vaihetta ovat 1) aineiston redusointi eli
pelkistaminen 2) aineiston klusterointi eli ryhmittely 3) abstrahointi eli aineiston
kytkeminen teoreettisiin  kasitteisiin.  Ennen redusointia tulee maarittaa
analyysiyksikko, joka maarittaa millaisia otteita aineistosta etsitaan. Analyysiyksikko
voi olla laadullisessa tutkimuksessa esimerkiksi yksittdginen sana tai lause.
Varsinaisessa redusoinnissa litteroidusta aineistosta etsitdén tutkimuksen kannalta
olennaisia ilmaisuja analyysiyksikon ohjaamana. Naiden pohjalta muodostetaan
pelkistettyja ilmauksia, jotka kuvaavat alkuperdisia ilmauksia, kuitenkin ollen
tiivistettyja. Abstrahointivaihe on se, missa aineistolahtdinen analyysi eroaa
teoriaohjaavasta. Aineistolahtdisessa analyysissa abstrahointi kasittéa myos
teoreettisten kasitteiden luomisen, mutta teoriaohjaavassa analyysissa kéasitteet
tuodaan tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta ennalta tiedettyind ja aineisto
kytketaan ennalta tiedettyihin teoreettisiin kasitteisiin. (Tuomi & Sarajarvi, 2006, 110—
116.)

Taman tutkimuksen analyysiyksikoksi valittiin ajatuskokonaisuus, joka saattaa kasittaa
yksittaisia tai useampia lauseita litteroidusta materiaalista. Redusointivaiheessa
litteroitua aineistoa lapikdymalla etsittiin pelkistettyja ilmauksia, joiden avulla oli
mabhdollista tiivistdd alkuperaisilmauksia ja taten karsia pois tutkimuksen kannalta
epéolennaista informaatiota. Jokainen teemahaastattelun litterointi kaytiin |&pi

yksitellen ja useampaan kertaan, kun pelkistettyja ilmauksia listattiin.



50

Kun aineistosta oli nostettu esille kaikki tutkimuksen kannalta olennaiset seikat (koottu
listaus pelkistetyista ilmauksista ja poistettu naiden paallekkaisyydet), edettiin
klusterointivaiheeseen. Tassad vaiheessa samankaltaisia pelkistettyja ilmauksia
ryhmiteltiin omiksi luokikseen eli niin sanotuiksi alaluokiksi. Alaluokat vastaavasti
yhdistettiin paaluokkiin ja paaluokkia yhdistdvana luokkana toimi ulkopuolisen

neuvoantajan osaaminen lilketoiminnan luomisessa.

Abstrahointivaiheen voidaan katsoa alkaneen alaluokkien muodostamisen
yhteydessd, koska tassa vaiheessa siirryttiin  hyodyntamaan teoreettisessa
viitekehyksessa esitettyja kasitteita padaasiallisesti. Nain ollen analyysin kulku

noudatteli hyvin pitkalti esitettyd teoriaohjaavaa sisallonanalyysin menetelmaa.

Alla olevassa taulukossa 4 on esitetty aineiston ja teoreettisen viitekehyksen pohjalta
maaritetyt kasitteet seka aineistokategoriat. Taulukossa havainnollistuu se, miten
aiempi tutkimus on vaikuttanut tutkimuksen kulkuun. Toisin sanoen teoriaohjaavasti on
yhdistelty aineistonanalyysissa esille nousseita tutkimuksen mielenkiinnon kannalta
oleellisia seikkoja aiemmassa tieteellisessa tutkimuksessa esitettyihin kasitteisiin ja

muodostettu kategoriat (luokat) osaamisen jaottelussa.

Taulukko 4. Aineistokategoriat ja empiirisen aineiston liittAminen teoreettiseen

viitekehykseen

Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Ylaluokka Yhdistava luokka
Ansaintamallin valinta Strategiaosaaminen Liiketoiminnan Ulkopuolisen
Jakelukanavien suunnittelu luomisen neuvoantajan
Keskittyminen olennaiseen osaaminen osaaminen
Kysynnan luominen liketoiminnan
Markkinan tuntemus luomisessa

Markkinoinnin osaaminen

Markkinoinnin suunnittelu

Mission kirkastaminen

Resurssien kaytén suunnittelu

Riskien I6ytdminen toiminnasta

Tarinan luominen

Toiminnan kasvattaminen

Toiminnan suunnittelu

Toimintamarkkinan hallitseminen




Uusien mahdollisuuksien [6ytaminen

Uusille markkinoille meneminen

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

Juridinen osaaminen

Juridinen osaaminen kansainvalistymisessa

Rahoituksen hankkiminen

Talouden suunnittelu

Hallinnollinen osaaminen

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

Kansainvalistymisen suunnittelu

Liiketoiminnan vaihtoehdot

Liiketoimintamallin valinta

Liiketoimintamallien

suunnittelun osaaminen

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

Hallituksen kokoonpanon suunnittelu

Organisaation kehittdminen

Osaamispaaoman hankkiminen

Organisaation rakenteen

suunnittelun osaaminen

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

Kokonaisuuden hallinta

Tuotannon suunnittelun

Tuotekehitys 0osaaminen
Tuotteen kehittdminen
Pelkistetty ilmaisu Alaluokka

Jakelukanavien tuntemus

Verkostojen kehittdmisen

Konkreettiset kontaktien muodostamiset osaaminen
Oikeiden kontaktien I6ytaminen
Verkostojen rakentaminen
Pelkistetty ilmaisu Alaluokka

Idea myyminen

Myynnin suunnittelu

Verkoston hyddyntédminen

Suhdeosaaminen

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

Myynnin keskeisyys

Myynnin mahdollistavia tekij6ité

Myynnin osaaminen

Myynnin osaaminen

Pelkistetty ilmaisu

(Alaluokka)

Toimialatuntemuksen merkitys

Toimialaosaaminen

Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Ylaluokka
Keskusteleva lahestymistapa Neuvontasuhteen Ulkopuolisen
Kysymysten kautta lahestyminen luomisen osaaminen neuvonantajan

Luottamuksellisen ilmapiirin luominen

Nykytilan selvittdminen

Oman osaamisen esille tuominen

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

Halu auttaa

Kiinnostus ja halu auttaa

vaikuttamisen
keinot

neuvonnassa
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Kiinnostus asioista

Kumpikin osapuoli hyétyy

Pelkistetty ilmaisu Alaluokka
Ajatusten vaihdanta Ymmarrys tietdémisesta /
Kaytannon palautteet tietamattdmyydesta

Neuvonnan eteneminen

Ongelman tiedostaminen

Tilanteen hahmottaminen

Pelkistetty ilmaisu Alaluokka
Kuullun ymmartaminen Tilanteen lukemisen
Vuoropuhelun kdyminen osaaminen
Pelkistetty ilmaisu Alaluokka
Esimerkkien kautta kertominen Tiedon siirtdmisen
Haastaminen osaaminen

Keskustelutaidot

Kokemusten jakaminen

Konkreettiset ehdotukset

Aineiston analyysissa hyodynnettiin redusointivaihneessa ATLAS.ti -ohjelmistoa, jonka
avulla litteroitua aineistoa kaytiin lapi ja suoritettiin koodausta eli alkuperéisen aineiston
muokkaamista pelkistettyihin ilmaisuihin. Abstrahointivaiheessa pelkistetyt ilmaukset
siirrettiin Excel-tyOkaluun, jolla muokattiin aineisto varsinaiseen esitettdvaan muotoon
(Liite 5). Nain tutkimukseen perehtyméattomallakin on mahdollista hahmottaa taman

tutkielman empiirisen aineiston analyysin vaiheet kohta kohdalta.

4.5 Tutkimuksen luotettavuus

Oleellinen osa tieteellistd tutkimusta on sen luotettavuuden arviointi. Keskeisia
kasiteita luotettavuuden arvioinnissa ovat reliabiliteetti ja validiteetti. Reliabiliteetissa
on kyse tutkimusten tulosten mittaamisen toistettavuudesta eli siitd, saadaanko
tutkijasta riippumatta samankaltaisilla menetelmilla aikaiseksi samanlaiset tulokset.
Validiteetti kuvaa sitd, miten hyvin valittu tutkimusmenetelma mittaa tutkimuksen
mielenkiinnon kohteena olevia asioita. Esimerkiksi jos paadytddn kayttamaan
kyselylomaketta tutkimusmenetelman, niin onko kysymyksenasettelu sellainen, etta
se tukee tutkimusongelmaan vastaamista ja onko kysymyksen asettelu riittavan
selked, etté tutkija ja vastaaja eivat tulkitse kysymyksia ja / tai kaytettyja kasitteita eri
tavalla. (Hirsjarvi et al., 2010, 231-232.)
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Laadullisen tutkimuksen osalta kasitteita reliabiliteetti ja validiteetti ja niiden kayttéa
tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa on kritisoitu sen takia, etta ne perustuvat
voimakkaasti oletukseen objektiivisesta totuudesta, kun taas laadulliselle tutkimukselle
on ominaista todellisuuden hahmottaminen subjektiivisesti. (Tuomi & Sarajarvi, 2006,
133-134.) Tuomi ja Sarajarvi (2006, 135-138) esittavat, etta laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnissa korostuukin enemman tutkijan kyky avata tutkimuksen
kulkua ja sitd, miten tehtyihin valintoihin on paadytty ja miten ndméa vaikuttavat

tutkimustuloksiin.

Taman tutkimuksen tavoitteet on selkedsti maaritetty, ja aiemman Kkirjallisuuden
valintojen osalta on pyritty mahdollisimman tarkasti kuvaamaan, minka takia on
paadytty tehtyihin valintoihin. Tutkimuksen aineiston keruuvaihe on kuvattu vaihe
vaiheelta ja mahdollisimman tarkasti pyritti esittdmaan ne valinnat, joilla on ollut

merkitysté tutkimuksen tulosten kannalta.

Tutkijan subjektiiviset ndkemykset ja oletukset, joita on tehty esimerkiksi teoreettisen
viitekehyksen ja siihen liittyvan aiemman tutkimuksen pohjalta, ovat todennakoisesti
vaikuttaneet myo6s tutkimukseen. Naitd vaikutuksia on kuitenkin mahdollisimman
yksityiskohtaisesti pyritty tuomaan esille. Tekstin tuottamisessa on Kiinnitetty erityista
huomiota siihen, etta lukijan olisi mahdollista hahmottaa selkeasti, mitkd kohdat

perustuvat tutkijan omaan pohdintaan ja mitkd aineistoon tai aiempaan tutkimukseen.

Tutkimuksen tulosten kannalta keskeisessd asemassa tédssa tutkimuksessa on
empiirinen aineisto ja siten sen osalta tehtyjen valintojen vaikutus tutkimuksen
luotettavuuteen on korostuneessa asemassa. Tadma on huomioitu esimerkiksi
valitsemalla aineistonkeruumenetelméa (teemahaastattelut), joka mahdollisimman
paljon rajaa tutkijan mahdollisuutta strukturoidun kysymyksen asettelun kautta
vaikuttaa aineiston laatuun. Toisaalta se mahdollistaa keskeisten kasitteiden
kayttdmisen ja haastateltavan ohjaamisen pysymaan tutkimuksen mielenkiinnon
kohteena olevassa ilmitssa. Kaytettyjen kasitteiden osalta varmistettiin tutkijan ja
haastateltavan yhteinen ymmarrys siten, ettd ennen haastattelua laitettiin tutkijan
toimesta haastateltavalle seikkaperainen tiedoksianto siita, mita ollaan tutkimassa ja
mita kaytetyilla kasitteilla tassa tutkimuksessa tarkoitetaan. Haastatteluiden osalta on

pyritty varmistumaan saturaation toteutumisesta, jolloin otannan valinta ei vaikuta
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oleellisesti tutkimuksen toistettavuuteen tai tulosten muuttumiseen, kun samasta

perusjoukosta haastatellaan eri henkilGita.

Tutkimuksen luotettavuutta on pyritty myds parantamaan siten, ettd kaikki tutkijan
laatimat tutkimuksen kulkua ohjaavat keskeiset dokumentit on esitetty taman tyon
lopussa erillisina liitteind. N&in on varmistettu lapindkyvyys ja annettu lukijalle

mahdollisuus perehtya paremmin tutkimuksen kulkuun.

Edella esitetyn perusteella tutkimusta ja sen tuloksia voidaan pitaa luotettavina.
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5. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tapaustutkimuksena perehtyd Kasvun Osaajat -
ohjelman avulla ulkopuolisen neuvonantajan liiketoiminnan luomisen osaamiseen.
Tutkimus selvittdd, mita tarkoitetaan liiketoiminnan luomisella ja siihen liittyvalla
osaamisella sekd miten tama osaaminen nékyy kasvuhaluisia yrityksia neuvovien
asiantuntijoiden kaytannon neuvomisessa. Keskeinen tavoite tutkimuksessa on loytaa
vastauksia siihen, mita osaamista liiketoiminnan luominen vaatii erityisesti yrityksen
ulkopuolelta tulevalta neuvonantajalta. Naita vastauksia eli tutkimustuloksia on

tavoitteena kayttaa esimerkiksi jatkossa Kasvun Osaajien valinnassa.

Tutkimuksen mielenkiinnon kohde on esitetty kysymyksen muodossa seuraavasti:

Mita on ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen liikketoiminnan luomisessa?

Paatutkimuskysymykseen vastataan hyoddyntden tutkimuksessa maaritettyja

alatutkimuskysymyksia, jotka ovat:

1. Mité tarkoitetaan liilketoiminnan luomisella?
2. Millaista osaamista liittyy liiketoiminnan luomiseen?
3. Milla tavoin ulkopuolinen neuvonantaja voi vaikuttaa neuvomansa yrityksen

liiketoiminnan luomiseen?

Tassa luvussa analysoidaan teemahaastatteluiden avulla keratty empiirinen aineisto.
Taman luvun ja sen alalukujen tarkoituksena on ennen kaikkea vastata esitettyihin
tutkimuksen alatutkimuskysymyksiin 1 ja 2 siten, ettd ensin lyhyesti esitellaan
tutkimuksen kohteena olleen perusjoukon erityispiirteitd ja seikkoja, jotka ovat
vaikuttaneet aineiston kerddmiseen. Kerattya aineistoa analysoidaan aiemmin kuvatun
analyysimenetelman eli siséllénanalyysin keinojen mukaisesti. Keskeinen tavoite on
esittaa liiketoiminnan luomiseen liittyvdn osaamisen eri alueita ja miten ulkopuolinen
neuvonantaja pystyy néaitd tehokkaasti hyddyntdmaan neuvoessaan yrityksia

liketoiminnan luomisessa ja kehittAmisessa.
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Tassa luvussa on esitetty tutkijan valintaan perustuvia keskeisimpié otteita aineistosta.
Taman tutkielman empiirisen aineiston analyysi kaikkine osineen on esitetty liitteessa
5.

5.1 Ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen liiketoiminnan luomisessa

Tassa alaluvussa esitetddn kerdtyn empiirisen aineiston pohjalta vastaus ennen

kaikkea kysymykseen "Millaista osaamista liittyy liiketoiminnan luomiseen?”

Liitteesséa 5 on esitetty keratyn aineiston pohjalta muodostettuja pelkistettyja ilmauksia,
jotka on analyysimenetelmdn mukaisesti kytketty tutkielman teoreettisessa
viitekehyksessa esitettyihin kasitteisiin. Naiden perusteella on esitetty luokittelu ala- ja
paaluokkiin. Kuvassa 13 on esitetty ne alaluokat (kasitteet), jotka liittyvat ennen
kaikkea ulkopuolisen neuvonantajan liiketoiminnan luomisen osaamiseen (ylaluokka)
keratyn aineiston perustella. Taman alaluvun alaluvuissa on tarkemmin selvitetty se,
miten yksittdisen alaluokan muodostukseen on paadytty, ja mitka seikat aineistossa

mahdollistavat tehdyt johtopaatokset.

Strategia-
osaaminen

Halinnollinen
osaaminen

Myynnin
osaaminen

Liiketoiminta-
mallien
suunnittelun
osaaminen

Paaluokka:
Liiketoiminnan
luomisen osaaminen

Suhde-
osaaminen

Organisaation
rakenteen
suunnittelun
osaaminen

Verkostojen
kehittamisen
osaaminen

Tuotannon
suunnittelun
osaaminen

Kuva 13. Liiketoiminnan luomisen osaaminen -paaluokkaan liittyvat alaluokat

Aineiston tiedot perustuvat seka ulkopuolisten neuvonantajien ettd neuvottavien
yritysten vastauksiin, eikd nité ole katsottu tarpeelliseksi erotella toisistaan erityisella

tavalla. Tarkoitus on esittaa mahdollisimman kattava kuva eri tekijoista, jotka liittyvat
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liketoiminnan luomisen osaamiseen. Analyysid tehtdessa tulee kiinnittd& huomiota
siihen, etta kyseessa ovat verrattain lyhytkestoiset vuorovaikutussuhteet ja yrityksilla
on ollut jo entuudestaan aikaa aiempien neuvontakertojen pohjalta miettia

ongelmakohtia toiminnassaan.

5.1.1 Strategiaosaaminen ja mahdollisuuksien luominen

Strategiaosaaminen ja mahdollisuuksien luominen on kummatkin kasitteind johdettu
tutkielman teoreettisesta viitekehyksesta. Kasitteet on yhdistetty aiemmin kuvatun
mukaisesti teemahaastatteluista saadun aineiston kanssa. Liitteessa 5 on esitetty

seikkaperaisesti, miten tassa tutkimuksessa teorian ja empirian yhdistely on toteutettu.

Kuten edella mainituista taulukoista voidaan paatelld, on strategiaosaamisen rooli
suhteessa muihin osaamisen alueisiin  suuri. Strategiaosaaminen nousee
pelkistettyjen ilmausten maarassa muita liiketoiminnan osaamisen osa-alueita
suuremmaksi keratyssa aineistossa. Vaikuttavia tekijoitd saattavat olla Kasvu Open -
tapahtuman luonne, jonka johdosta osallistuvat yritykset ovat kaikki kasvua
tavoittelevia, ja moni etsii mahdollisuuksia siirty& uusille markkinoille tai jopa kokonaan
uuden markkinan luomiseen. Nama kaikki ovat liitdnnaisia strategiseen suunnitteluun
ja siten strategiaosaamisen esille nouseminen aineistosta on loogista. Erdan
haastatellun yrittdjan esittama syy lahteda mukaan Kasvu Open -tapahtumaan kuvaa
my0s hyvin strategian keskeisyytta:

"...kun me l&hettin siihen juttuun, niin sehan liitty meidan oman
liketoiminnan  strategian  sparraamiseen ja  kasvuintensiteetin

kasvattamiseen."

Lahtokohtaisesti voidaan todeta, ettd monen Kasvu Open -tapahtumaan osallistuvan
yrityksen tavoite on saada tukea ja neuvoja eli osaamista strategiaan liittyvissa
asioissa. Talla saattaa olla vaikutusta strategisen osaamisen tarpeen
korostuneisuuteen. Tutkimustulokset eivat valttamatta tasta syysta ole yleistettavissa
strategisen osaamisen keskeisyyden osalta laajemmassa mittakaavassa, kun
tarkastellaan ulkopuolisen neuvonantajan osaamista liikketoiminnan luomisessa Kasvu

Open -tapahtuman ulkopuolella.
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Toisaalta, kun tarkastellaan litteessd 5 olevia alkuperaisiimauksia eli otteita
haastateltavien vastauksista ja niista johdettuja pelkistettyja ilmauksia, niin voidaan
todeta strategisen osaamisen kasittéavan laaja-alaisesti liketoiminnan eri osa-alueita.
Sen liséksi, etta strateginen toiminta ja siihen liittyva osaaminen koskettaa montaa
liketoiminnan eri osa-aluetta, voidaan myds aineiston perusteella todeta, etta strategia
ja sen osaaminen ovat merkityksellisessa roolissa liiketoiminnan luomisessa.
Esimerkkina strategian keskeisesta roolista liiketoiminnan luomisessa voidaan

vastauksista nostaa seuraavat lainaukset:

"...montakohan kymmenta miljoonaa se investointi on, niin silla on aika
suuri vaikutus sit, et minkalaista segmenttia lahetaan tavoittelee ja
minkalainen volyymi on, et tehdaaks todella massatuotantona vai tehaaks

pienia erid."

"...melil oli tarve saada tietyl tapaa konkretiaa siihen, ettéd milla tavalla me
voidaan luoda kysyntaa. Siis meidan ongelma oli, et mistd me saadaan
evaita siihen, et me voidaan luoda kysyntaa, kun me ollaan tuomassa uus

tuote uuteen markkinaan."

Kummatkin edella esitetyt lainaukset koskevat strategisia paatoksia. Yrityksen on
pystyttdva tekemaan valintoja sen suhteen, milla tavoin se toimii ja millaiset
investoinnit ovat kannattavia ja miten ne vaikuttavat yrityksen toimintaan. Yrityksen
tulee myos pystyd hahmottamaan toimintakenttd ennen kuin se voi jalkautua
markkinaan. Vastauksissa korostuu ennakkoon tehtéavat periaatteelliset ratkaisut ja
my0Os se, ettd ainakin keratyn aineiston perusteella yritykset lahestyvét todellisuutta
hyvin tuoteldhtdisesti. TAma vaatii strategista osaamista, kun mietitd&dn, miten tuote
saadaan soveltumaan kuhunkin markkinaan. Kyseessa ei niinkd&n ole kehitetyn
tuotteen muokkaaminen, vaan esimerkiksi markkinoinnin  suunnittelu ja

kaupallistamisen toteuttaminen valitun strategian mukaisesti:

"...miten n&a tuotteet ja palvelut saadaan kaupallistettua nimenomaan, et
se tarina, myyty viesti enemmankin Iuodaan uusiks asiakkaan

ostokayttaytymisté vastaavaks."
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Strateginen osaaminen voidaan nahda olevan osa kaikkea yrityksen tekemista.
Kyseessa ei ole pelkastadn markkinointisuunnitelman tekeminen vaan ihan
alkuvaiheessa, kun kaupallistamista ollaan vasta toteuttamassa, pitdéd ensin tehda

strategiset keskeiset toimintaa méaarittavat valinnat:

"Sitten segmentointia on pohdittu, ettd lahetaankod tavoittelee suuria
volyymeja ja suurempia maaria asiakkuuksia ehka pienemmalla katteella
vai lahetaanko, ettd haetaan isoja asiakkuuksia ja ollaan ehk&a premium-

brandi"

Nama keskeiset strategiset valinnat ovat yhteyksissa kattavasti kaikkiin yrityksen
muihin toimintoihin ja myos eri vaiheisiin yrityksen elinkaaressa. Taméa korostuu
keratyn aineiston vastauksissa hyvin keskeisena tekijana. Tahan perustuen voidaan
esittdd, etta strategiset valinnat ja siten strategiaosaaminen on yhteyksissa
yrittajyysprosessin eri vaiheisiin, jotka ovat liiketoiminnan mahdollisuuksien
tunnistaminen, tunnistettujen mahdollisuuksien (ideoiden) kehittaminen ja

toteutusvaihe eli kaupallistaminen.

Kasvun Osaajan ja varsinkin yksittaisen Myllarin kayttama aika yhden yrityksen
neuvomiseen Kasvu Open -tapahtumassa oli esitetyn mukaisesti verrattain
lyhytkestoista. Talla on todennakoisesti ollut vaikutusta siihen, miten laaja-alaisesti
yrityksen liiketoiminnassa olevia haasteita on ollut mahdollista kayda lapi ja taman
pohjalta neuvojan tarjota osaamistaan yrityksen hyddynnettavaksi. Tama saattaa
my0s selittda osaltaan sita, minka takia vastauksissa nousee esille verrattain useasti
kaupallistaminen ja siihen liittyva osaaminen. Taman voidaan katsoa olevan
merkittavassa roolissa kasvun hakemisessa, ja siten se voi nousta ensimmaisena
tarpeena ja kehityskohteena esille, vaikka todellisia osaamistarpeita voisi olla
muuallakin. Pidempiaikaisessa neuvontasuhteessa taas voisi korostua osaamisen

muita osa-alueita.

On perusteltua esittdd keratyn haastatteluaineiston analysointiin pohjautuen, etta
strateginen osaaminen on merkittdvassa osassa liikketoiminnan luomista. Se on osana

kaikissa kolmessa yrittajyysprosessin vaiheessa, joskin kaupallistaminen osa-alueena
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korostuu. Kasvu Open -tapahtuman toimintaperiaatteista johtuen yleistyksien
tekemiseen vaikuttavat olennaisesti neuvontasuhteeseen kaytetty aika seké
neuvottavan yrityksen ennakkoon tekemat olettamat osaamistarpeista. Naiden
vaikutusta tuloksiin ei pystyta riittavan luotettavasti sulkemaan pois tai toisaalta

aukottomasti perustelemaan naiden konkreettisia vaikutuksia tuloksiin.

5.1.2 Hallinnollinen osaaminen

Empiirisen aineiston perusteella hallinnollisen osaamisen osalta esille nousivat etenkin
juridisiin - kysymyksiin liittyvd osaaminen seké taloushallintoon ja rahoituksen
hankkimiseen liittyvat seikat. Hallinnolliseen osaamiseen voidaan myo6s aineiston
analyysin perusteella katsoa liittyvan tiiviisti erilaiset suunnitteluun ja resurssien
hallintaan liittyvat osaamisen osa-alueet. Naiden lisaksi hallinnollisella osaamisella
voidaan katsoa aineiston perusteella olevan selked yhteys strategisen osaamisen

kanssa:

"...rahotus on semmonen, et se on aika monelle jonkin ndkdnen issue.
Liiketoiminnan luominen, se voi vaatia ulkopuolista rahotusta ja sinne on

erilaisia vaihtoehtoja."

"Kassabudijettia ja yleensakin sitd, milla tavalla tulevaisuuden
suunnitelmia esitelldadn, mitd tulee rahantuloon ja rahanmenoon ja
perusteluja siihen, ettd jos l|ahtee hakeen rahaa sijottajilta, niin
lahtbkohtasesti okei, ndé kassa-asiat, perusaskelmat pitaa olla kunnossa,
mut sit pitéa olla se tarina. Sita yleensa korostan, etta teilla pitaa olla joku

tarina, et mihin te rahan kaytatte."

Aineiston perusteella voidaan tulkita, ettd varsinkin taloudensuunnittelu ja
taloudellisten padaomien riittavyyden merkitys on oleellinen osa liiketoiminnan luomista
ja yrittdjyysprosessin toteuttamista. Aineiston tuloksien tulkinnassa on paadytty siihen,
ettd rahoituksen hankintaan liittyvdn taloudensuunnittelun ja erindisten talouteen
liittyvien dokumenttien laadintaosaamisesta johtuen talouteen ja rahoitukseen liittyvét

osat voidaan katsoa kuuluvaksi nimenomaan hallinnollisen osaamisen alaluokkaan.
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Rahoituksen ja taloudenhallinnan lisaksi aineistosta nousi esille yritysten tarve
juridiselle neuvonnalle ja taméan kytkeytyminen osaksi yritystoiminnan kehittamista ja
esimerkiksi kansainvalistymista. Toisaalta aineistosta nousi vahvasti esille, ettd Kasvu
Open -tapahtuman neuvojilla ei ollut riittAvda osaamista erittdin spesifeihin
kysymyksiin vastaamiseen eikd mydskaan lyhytkestoisen neuvonannon puitteissa
ongelmakohtiin paéasty kovin syvallisesti paneutumaan. NAaistd mainituista syista
johtuen keratyn aineiston perusteella ei voida ottaa kovin tarkasti kantaa siihen,
minkalainen merkitys hallinnolliseen osaamisen liittyvalla juridisella osaamisella on

lilkketoiminnan luomisessa.

Hallinnolliseen osaamiseen liittyy aineiston perusteella selkeasti spesifia osaamista,
kuten erilaisten taloudensuunnitteluun liittyvien budjettien laatimista, mutta myo6s
muunlaista erityisosaamista vaativaa tietotaitoa, kuten juridilikan osaamista. Aineiston
perusteella voidaan tulkita hallinnollisen osaamisen ainakin rahoituksen hankkimisen
ja kayton osalta liittyvan oleellisesti liiketoiminnan luomiseen. Yrittdjyysprosessin
osalta voidaan tulkita, ettéa hallinnollinen osaaminen liittyy erityisesti kaupallistamisen
vaiheeseen, mutta myds mahdollisuuksien tunnistamiseen ja idean kehittamisen
vaiheisiin. Hallinnollisella osaamisella voidaan nahda olevan yhteys etenkin siihen,
miten yritys kehittdd omaa taloudellista tilaansa, arvioi omia resurssejaan ja sita,
millaisia toimenpiteita naiden resurssien puitteissa on mahdollista tehda. Hallinnollisen
osaamisen perusteella yrityksella on myds mahdollisuuksia osaltaan tunnistaa

potentiaalisia riskeja tai heikkoja kohtia toiminnassaan.

Aineiston perusteella ei voida selkedsti maarittaa hallinnollisen osaamisen
litAnnaisyytta yrittajyysprosessin eri vaiheiseen. Mydskaan hallinnollisen osaamisen
osalta ei voida aineiston perusteella aukottomasti arvioida sitd, miten neuvontasuhteen
lyhytaikaisuus on vaikuttanut hallinnollisen osaamisen tarpeen korostumiseen
liketoiminnan luomisen osana. Voidaan Kkuitenkin perustellusti esittaa, etta
hallinnollinen osaaminen on osa liiketoiminnan luomisen osaamista, kuten on myads

tyon teoreettisessa viitekehyksessa esitetty.
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5.1.3 Liiketoimintamallien suunnittelun osaaminen

Liiketoimintamallien suunnittelun osaamisen on tulkinnallinen sen suhteen, kuinka
merkittavilta osin se on liitannainen tai jopa osa strategista osaamista ja myds, mika
on liiketoimintamallien suunnittelun osaamisen ja hallinnollisen osaamisen valinen
suhde. Aineiston perusteella liiketoimintamallien suunnitellun osaamisen keskeisyys
nousi niin merkittavasti esille, ettd teoreettisen viitekehyksen pohjalta paadyttiin
tulosten analysoinnissa tulkitsemaan selkedsti omaksi osaamisen osa-alueekseen ja
yhdistamaan aineiston alkuperaisiimauksista johdetut pelkistetyt ilmaukset soveltuvin

osin liiketoimintamallien suunnittelun osaamisen alaluokkaan.

Aineistossa liiketoimintamallien suunnittelun osaaminen kuvailtin  esimerkiksi

seuraavalla tavalla:

"Ja sitten tuolla saatiin vahvistusta siihen, et mikd oikeasti kannattaa
tehda, ettd ei kannata lahted, ottaa liikaa riskia, ettd kannattaa lahtea
maailmalle ihan rohkeasti, mutta kannattaa rajata se, mita sinne tarjoaa,
ettd ei heti tapa itteansa silla, etta tyontaa ittensd semmoiseen liekaan,
misté sitten ei paase irti, etté ottas nyt urakka vastuuta. Sita ei kannata
tehda, vaan ettd me ihan puhtaasti tarjotaan konsultointia."

Aineistossa nousi keskeisesti esille se, miten yrityksen tulee pystya suunnittelemaan
oikeanlainen malli valitun strategian toteuttamiseksi. Yksittdisen yrityksen kannalta
oikeanlaisen liiketoimintamallin suunnittelussa keskeistd ovat resurssien arvioiminen
ja niiden riittavyyden kautta tehtava arviointi siitd, mitkd ovat mahdolliset tavat edeta
liketoiminnassa. Se ettda liiketoimintamallien kautta toteutetaan kaytanndssa
strategisia valintoja, saattaa osaltaan vaikuttaa siihen, miksi liiketoimintamallien
suunnittelun osaaminen rinnastuu myods oleellisesti strategiseen osaamiseen ja

toisaalta toisinpain.

Liiketoimintamallin suunnittelun osaaminen liittyy moneen eri liiketoiminnan luomisen
osaamisen osa-alueeseen strategisen osaamisen lisaksi seka yrittajyysprosessin eri
vaiheisiin. Tama korostuu aineistossa monessa kohtaa arvioitaessa ulkopuolisen

neuvonantajan osaamista liiketoiminnan luomisessa. Liiketoimintamallien suunnittelun



63

osaamista tarvitaan tuotteen tai palvelun mahdollisuuksien tunnistamisessa, kun
arvioidaan mahdollisuutta jo alkuvaiheessa ja sen edellytyksid saavuttaa kaupallista
menestysta.  Liiketoimintamallien  suunnittelun  osaamista tarvitaan  myos
mahdollisuuden jatkokehittamisessa ja kaupallistamisessa, kun suunnitellaan, miten
kaytdnnossa olisi mahdollista esimerkiksi mennd uuteen markkinaan uudella
tuotteella. Tasta on esimerkkind haastatellun yrittdjan nakemys siitd, miten
konkreettisesti ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen tuli esille, kun haasteena ol

uudelle markkina-alueelle meneminen.

"...se anto ehka vahan evaita siihen, et taal on se maali, mut sit sinne voi,
on niinku vaihtoehtoja, et miten sinne maaliin voi paasta. Anto erilaisia
vaihtoehtoja se. Ite tunnisti hyvin ne haasteet, mitk& tahan XX toimintaan

littyy, mut se, etta se anto evaita siihen, etta milla tavoin siihen voi paasta”

Aineiston perusteella voidaan esittéda liiketoimintamallien suunnitellun osaamisen
perustuvan laajasti kokemusperdiseen tietoon ja aiempien esimerkkien varassa
toimimiseen. Toisaalta tutkimuksessa ei erikseen eritelty sitd, miten osaajat ovat
kartuttaneet osaamistaan liiketoimintamallien suunnittelun osalta. N&ain ollen suoraa
johtopaatdsta ei voida tehda siitd, miten osaaminen on hankittu. Tulee myos
huomioida, ettd yrityksia neuvoneilla neuvonantajilla on lahtokohtaisesti pitka
osaaminen erityisesti liiketoiminnan kehittamisesta ja kaupallistamisesta, jolla on
saattanut olla vaikutusta siihen, ettd kokemusperédinen osaaminen on ollut
keskeisemmin esilla kuin teoreettinen osaaminen. Tam& sama voidaan katsoa

liittyvaksi kokonaisuudessaan keratyn aineiston yleistettavyytta arvioitaessa.

Liiketoimintamallien suunnittelun osaamisessa on kyse vastausten perusteella etenkin
kyvystad suunnitella olemassa olevien resurssien pohjalta mahdollisuuksia toteuttaa
tehtyja valittuja strategioita. Esimerkiksi osaaminen tehda valinta siitéa, toimiiko yritys
urakoitsijana vai konsulttina, jolloin myds vastuut ja resurssien sitoutuminen on
pienempaa, on yksi kaytannon ilmentymé& liiketoimintamallien suunnittelun
osaamisesta. Aineiston perusteella voidaan myos tehdd tulkinta, etta
liketoimintamallien suunnittelun osaaminen on liitannainen kykyyn, kun yrityksen

strategisia valintoja on tarpeen miettia uudestaan.
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5.1.4 Organisaation rakenteen suunnittelun osaaminen

Aineistossa organisaation rakenteen suunnittelun osaamisen keskittyi oleellisesti
strategiseen organisaation suunnitteluun. Paapainopisteena oli yrityksen hallituksen
kokoonpanon kehittdminen ja sitd kautta liiketoiminnan kasvattaminen eli uuden

liketoiminnan luominen seka yrityksen tietopddoman kasvattaminen:

"Lahettiin kattomaan meidan hallituksen rakennetta, etta miten hallituksen

tukijoukoilla voidaan verkottumista tehda isoihin vaikuttajiin."

"Toinen konkreettinen asia siina tuli, etta ei oteta sitd rahaa rahan takia
sisdan pelkastaan, vaan jos me otetaan rahaa sisaan, niin me halutaan,
ettd rahan mukana tulis joku ihminen, joka antais meille jotain

konkreettista, siis osaamista tahan nain."

Aineistossa myos sivuttiin myynnin suunnittelua ja sita kautta myynninhenkiléstéa ja
heidan organisoitumista. Vastausten mukaan lilkketoimintamallin suunnittelu vaikuttaa
oleellisesti organisaation rakenteen suunnitteluun, koska liiketoimintamallin valinta
vaikuttaa suoraan yrityksen organisoitumiseen ja organisaatiorakenteisiin. Vastaavasti
organisaatiorakenne vaikuttaa mahdolliseen liiketoimintamalliin. Aineiston pohjalta ei
kuitenkaan pystyta arvioimaan tai tulkitsemaan, mika on naiden kahden tekijan
keskinainen vaikuttamisen aste. Aineistoon perustuen voidaan esittaa alustavasti, etta
yrityksen ika ja olemassa oleva organisaatio saatelee sita, miten liiketoiminta malleja
on mahdollista suunnitella, koska liiketoimintamallien suunnittelussa ja valinnassa

toteutukseen vaikuttavat kaytettavissa olevat resurssit.

Organisaatiorakenteen suunnittelun osaaminen on liitAnn&inen muihin liiketoiminnan
luomisen osaamisen osa-alueisiin. Aineiston perusteella ei voida suoraan eriyttaa sita
irralliseksi kokonaisuudekseen, vaan yhteydet esimerkiksi strategiaosaamiseen ovat
selkeitd. Toisaalta tulee ottaa huomioon neuvonnan keskittyminen hyvin
strategiapainotteiseen tulokulmaan kasitellyssa aineistossa, mika voi vaikuttaa eri
osaamisalueiden ja strategisen osaamisen voimakkaaseen keskindiseen suhteeseen

aineiston tuloksissa.
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Aineiston perusteella voidaan esittdd, ettd organisaation rakenteen suunnittelun
osaaminen ka&sittdd laaja-alaisesti organisaation toiminnan suunnittelua I&ahtien
yrityksen johtamisesta ja hallinnosta paatyen valitun liikketoimintamallin mukaiseen
organisoitumiseen tydnteossa. Organisaation rakenteen suunnittelun osaamiseen
littyy myOs oleellisesti yrityksen tietopadaomien tarpeiden tunnistaminen ja naiden
tarpeiden hallinta.

Aineistosta tehdyn tulkinnan perusteella organisaation rakenteen suunnittelun
osaaminen liittyy oleellisesti yrittajyysprosessin vaiheista toteutukseen el
kaupallistamiseen ja siihen, miten vyritys kaytdnndssa suorittaa toimintaansa.
Organisaation rakenteen suunnittelun voidaan katsoa olevan jollain tasolla litdnnainen
mahdollisuuden tunnistamiseen ja sen kehittdmiseen, mutta kerétyn aineiston pohjalta

yleistyksen tekeminen on voimakkaasti liitannainen tutkijan omaan tulkintaan.

5.1.5 Tuotannon suunnittelun osaaminen

Aineiston perusteella voidaan ndhda tuotannon suunnittelun ja sen osaamisen
kasittdvan monta ulottuvuutta yrityksen toiminnassa ja olevan oleellisessa osassa
yrityksen operatiivista toimintaa. Kyse ei nadin ollen ole pelkastaan siita, miten
yksittdinen tuote valmistetaan, vaan koko valmistuksen prosessista, jonka eri osia ei
keratyn aineiston pohjalta voi tyhjentavasti erotella toisistaan. Aineiston pohjalta
tehdyssa tulkinnassa on paadytty siihen, ettd tuotannon suunnittelun osaaminen liittyy
yrityksen operatiivisen toiminnan kokonaisuuden hallintaan ja kaytdnnon

toimintakyvyn varmistamiseen:

"Jos puhun laadusta, niin todella en tarkota vaan, et se tuote on laadukas
ja toimiva, vaan sen koko organisaation sanotaan nyt vaikka

toimintakyvysta."

Keratyn aineiston perusteella tuotannon suunnitellun osaamiseen liittyvat oleellisesti
edella kuvatut hallinnollinen osaaminen ja strateginen osaaminen. Tuotannon
suunnittelussa tarvitaan kykya laatia ja tulkita budjetteja sek& suunnitella tarvittavien
resurssien maaraa. Esimerkkina valittuun strategiaan pohjautuen, tavoitelleeko yritys

suuria volyymeja vai pienempé&éa rajattua markkinaa. Tuotannon suunnittelun
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osaaminen ulottuu néain ollen myds siihen, miten kaytdnnossa valmistetaan tai

tuotetaan tuotteita tai palveluita.

Perustuen tutkimuksessa kerattyyn aineistoon ja teoreettiseen viitekehykseen,
paadyttiin tuotannon suunnittelun osaamisen ja tuotteen tai palvelun kehittamisen
olevan liitannaisid ja ndin kuuluvan samaan tuotannon suunnittelun osaamisen
alaluokkaan. Olisi my6s ollut mahdollista ndhda mahdollisuuksien tunnistamisen
olevan selkeésti oma alaluokkansa, jolloin tuotekehitys olisi my6s tahan alaluokkaan
ollut oleellisesti litannainen. Mahdollisuuksien tunnistaminen katsotaan kuitenkin
tassa tutkimuksessa olevan osa yrittajyysprosessia, johon liiketoiminnan luomisen
osaaminen vaikuttaa siten, etta liiketoiminnan luomisen osaaminen on perusta

yrittajyysprosessissa onnistumisessa.

Aiemmassa tutkimuksessa tuotannon suunnittelun osaamisella viitataan oleellisesti
my0s resurssien kayton suunnitteluun ja siihen, miten tuotantoa jarjestetaan. Tama voi
esimerkiksi tarkoittaa alihankinnan kayttdmista itsetekemisen sijaan. Aineiston
perusteella on mahdollista tehda tulkinta, ettd téllaista osaamista tarvitaan
liketoiminnan luomisessa ja tuotannon suunnittelun osaamisen olevan liitannainen
etenkin strategiseen osaamiseen ja yrittajyysprosessin eri vaiheisiin painottuen

erityisesti toteutukseen.

Edella mainitut tulkinnat tukevat nakemysta, etta liiketoiminnan luomisen osaamisen
eri osa-alueet ovat oleellisesti liitdnnaisia toisiinsa ja myos yrittajyysprosessin eri
vaiheisiin. My@s tuotannon suunnittelun osaamisen osalta on huomioitava yleistysten
tekemisessa aiemmin esitettyja rajoitteita, joita aineistoon liittyy. Etenkin neuvonnan
strategisen ulottuvuuden painottuminen kerdtyssa aineistossa on keskeinen

huomioitava seikka.
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5.1.6 Verkostojen kehittdminen ja suhdeosaaminen

Verkostojen kehittamisen osaamisen ja suhdeosaamisen kasitteet on molemmat
johdettu tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta. Aineiston perusteella on paadytty
tulkintaan, jossa verkostojen kehittamisen osaaminen ja suhdeosaaminen on eriytetty
omiksi alaluokikseen liiketoiminnan luomisen osaaminen paaluokan alle. Naiden
kahden alaluokan kesken vallitsee kuitenkin selked yhteys, ja nailla on myods selkea
yhteys myynnin osaamiseen. Vallitsevan yhteyden johdosta verkostojen kehittdmisen
osaaminen ja suhdeosaaminen esitetddn tassa yhteydessd yhtendisena
kokonaisuutena tiedostaen kuitenkin osaamisalueiden erityispiirteet.

Keratyn aineiston perusteella verkostojen kehittdmisen osaamisesta on tehty tulkinta,
ettd se kasittaa suhdeverkoston suunnitelmallisen rakentamisen seka ymmarryksen ja

osaamisen liiketoiminnan luomisen kannalta oleellisista verkoston osista:

"...pitais paasta puhumaan enemman isojen asiakasyritysten keskijohdon
ylapuolelle, vaikuttaa siella paatoksiin ja sitten mita siella investointeja
suunnitellaan.”

"...mutta kuitenkin paivittdistavarakauppaa, niin siella on kaytanndssa

samat lainalaisuudet silloin, kun menn&aéan S-ryhmaan, K-ryhmé&an."

Edella esitetyt lainaukset haastateltavien haastatteluista kuvastavat sitd, miten
keskeistd on loytaa ja rakentaa verkosto yrityksen toiminnan kannalta keskeisiin
tahoihin. Verkostojen rakentamisessa on oleellisena osana se, etta yritykselle
muodostuu kasitys siita, mitkéa ovat oleelliset tekijat verkostossa, mutta myds se, miten
verkostossa on totuttu toiminaan. Verkoston toiminnan ymmarrys auttaa yritysta
paasemaan mukaan verkostoon ja lahestymaan oikeita tahoja.

Ulkopuolisen neuvonantajan liiketoiminnan luomisen o0saaminen verkostojen
kehittamisessa on aineiston perusteella ollut edella kuvatun kaltaista verkostojen
rakentamisen osaamista. Talla tarkoitetaan tiedon jakamista siita, ketka ovat oleellisia
toimijoita tietynlaisessa markkinassa ja toimialassa ja miten heita tulee lahestya.
Keskeista ulkopuolisen asiantuntijan osaamisessa on ollut tdssa tapaustutkimuksessa

myos kyky ja osaaminen muodostaa suhde yrityksen ja verkoston osan vélille:
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"...tuli ihan suoria nimid, et ota tahan, tdhan ja tahan tahoon yhteytta."

"Joo, kylla, ja sitten ne ihan jarkkasi meille ihan sit pari tapaamista, etta
meilla oli ihan esimerkiksi muutamat sparrarit sielld justiinsa, niin ne
jarkkasivat meille sitten niitd tapaamisia. He jarkkasivat meille ne

kontaktitkin néin, ettd me péaastiin sit suoraan verkostoituun."

Kuten edellda on esitetty, niin keratyn aineiston perusteella suhdeosaaminen liittyy
oleellisesti verkostojen kehittdmiseen. Aineiston analyysissa on kuitenkin tehty
tulkinta, ettd suhdeosaaminen liittyy enemmaéan varsinaiseen suhteiden yllapitoon,
kanssakaymiseen eri sidosryhmien valilla sekd kykyyn hyodyntaa verkostoa.
Verkostojen kehittdmisen osaaminen puolestaan pitaa sisdllddn enemman
strategiseen osaamiseen liittyvid osa-alueita. Suhdeosaaminen on kykya vaikuttaa
vastapuoleen hyddyntamalla sanallista viestintda, kuten eréds haastateltu neuvoja

asian esittaa:

"yrityksessa sun pitéda ensin myyda se idea ihmisille ja sen jalkeen sun
pitéd myyda se idea rahottajille, sitten sa vasta paaset myymaan sita
asiakkaille ja niille pistaa vakuuttavaa perustelua ja néin koko ajan”

Edella mainituista syista johtuen on katsottu I6ytyvan erottavia tekijoitd, jotka puoltavat
verkostojen kehittdmisen osaamisen ja suhdeosaamisen erottelua eri osaamisen osa-
alueiksi liiketoiminnan luomisessa. Vastaavasti on katsottu, ettd myynnin osaaminen
on keskeisesti yhteydessd verkostojen  kehittdmisen osaamiseen ja

suhdeosaamiseen, mutta se muodostaa myds oman alaluokkansa.

Verkostojen kehittamisen ja suhdeosaamisen osalta ei aineiston tuloksia tulkittaessa
ole nahty olevan oleellista merkitysta kohdejoukkoon liittyvilla rajoittavilla tekijoilla
samalla tavalla kuin edell& esitetyissa muissa liiketoiminnan luomisen osaamisen osa-
alueissa. Verkostojen merkityksellisyys niiden hyddyntamisen osalta seké osaaminen
oikeanlaisen verkoston rakentamisesta tuli esille kaikissa haastatteluissa ilman, etta
siihen olisi erityisella kysymyksella johdateltu haastateltavia. Verkostojen kehittdmisen

osaaminen voidaan ndhda olevan merkittavasti yhteyksissa strategiseen osaamiseen,
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mutta taltd osin ei tutkimuksen tulosten analysoinnissa katsota, ettd neuvonnan

strategiapainottuneisuus vaikuttaisi oleellisesti tulosten yleistettavyyteen.

Tutkimustulosten perusteella esitetdan, etta verkostojen kehittdmisen osaaminen seka
suhdeosaaminen muodostavat oleelliset osa-alueet liiketoiminnan luomisen
osaamisessa. Kaytdnnbén osaamisessa nama nakyvat kykyna rakentaa
suunnitelmallisesti hyodyllisid verkostoja etenkin liiketoiminnan kaupallistamisen
nakokulmasta, ja nain ollen naiden osaamisen osa-alueiden ja yrittajyysprosessin

vaiheiden valilla voidaan nahd& olevan yhdistavia tekijoita.

5.1.7 Myynnin osaaminen

Myynnin osaaminen (ja toimialaosaaminen) eroaa muista osaamisen osa-alueista
tdssa analyysissa siten, ettd kasitettad ei ole johdettu aiemman tutkimuksen pohjalta
esitetysta tutkielman teoreettisesta viitekehyksesta. Talta osin analyysi ei noudata
aiemmin  esitettya teoriaohjaavaa sisédlldnanalyysia, vaan on enemman
aineistolahtdinen ja aineistoon pohjautuva. Taman ei kuitenkaan katsota vaikuttavan
oleellisesti tutkielman tuloksiin tai luotettavuuteen, koska aineiston merkitys tutkielman

teossa on esitetyn mukaisesti ollut keskeinen.

Tutkielman teoreettisessa osuudessa esitellyssa aiemmassa tutkimuksessa, johon
tyon teoreettinen viitekehys pohjautuu, myyntia ei ole tuotu esille erityisena
osaamisalueena. Kasitellyn aiemman  tutkimuksen perusteella  myynnin
osaamisalueiden voidaan katsoa kuuluvan enemmaén strategisen osaamisen seka
verkostojen kehittamisen ja suhdeosaamisen (kompetenssien) piiriin. Aineistoa
kerattdessa havaittiin kuitenkin myynnin osaamisen ja siihen liittyvien seikkojen
esiintyvan jokaisessa tehdyssa haastattelussa ilman, etta haastattelija olisi johdatellut
keskustelua tdh&n suuntaan. Tasta syysta aineiston analyysissa paadyttiin erottamaan

myynti omaksi osaamisalueekseen.

Konkreettisesti myynnin osaamisen tarve liiketoiminnan luomisessa kiteytyy

seuraavaan haastateltavan nakemykseen:
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"jJos ma viela karjistan nain, et kukaan yritys ei tarvi itse asias ees

markkinointia, ne tarvii myyntia, mut ne vaan menee yks yhteen"

Suorien kannanottojen lisdksi myynnin keskeisyys tuli esille monella tavalla
haastatteluaineistossa. Kuten strateginen toiminta, niin myés myynnin osalta voidaan
aineiston perusteella todeta sen olevan yhteyksissd useampaan eri toimintoon
yrityksessa ja sen toiminnassa. Vastaavasti voidaan esittdd empiiriseen aineistoon
perustuen, ettd myynti ja siihen liittyva osaaminen on yhteydessa yrittajyysprosessin

kaikkiin eri vaiheisiin eli kykyyn ja osaamiseen tunnistaa mahdollisuuksia:

"...myyntiosaaminen, tietd&d miten td& markkina toimii."

Toisaalta myynnin osaaminen liittyy kykyyn ja osaamiseen kehittd&d tuotetta tai
palvelua eli idea siten, ettd se vastaa paremmin kysyntddn ja tayttda erilaiset
vaatimukset. Voidaan selkeasti ndhda, etta myynti on vahvasti sidoksissa toteutus- el

kaupallistamisvaiheeseen:

"Se kompetenssi presentoida se tuote ja on tukevaa materiaalia ja kyky
viedd se markkinaan. On se nyt Suomessa tai ulkomailla, niin jonkunhan

taytyy vieda sita siella asiakkaan luona.”

Aineiston perusteella voidaan tehda tulkinta, ettd myynti ei suoraan kytkeydy idean
kehittdmisvaiheeseen, vaan esimerkiksi dokumentaation suunnittelu on osa
toteutusvaihetta. Analyysissa on paadytty siihen tulkintaan, ettd nama ovat osina
eriavat, ja idean kehittaminen vaatii myds myyntimahdollisuuksien hahmottamista ja
luomista. Tastad johtuen on paadytty tulkintaan, ettd myynti on sidoksissa kaikkiin
yrittéjyysprosessin eri vaiheisiin.

Strategiaosaamisen ja myynnin osaamisen osalta tutkimustulosten yleistettavyyteen
vaikuttaa oleellisesti se, ettd neuvonnan luonne on ollut hyvin kasvupainotteista. Tasta
syysta on oletettavaa, ettd myds myyntiin liittyvat ndkemykset ja toisaalta tarpeet
korostuvat. Lisaksi valtaosalla neuvojista on taustaa liiketoimintojen johtamisesta ja

nimenomaan kaupallistamisen eli perinteisesti myynnin nédkdkulmasta.
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5.1.8 Toimialaosaaminen

Toimialaosaamisen  voidaan katsoa kuuluvan tutkimuksen teoreettisessa
viitekehyksessa henkilon aiempiin tietoihin ja taitoihin, joka taas on yhdistetty
mahdollisuuskompetensseihin, hallinnollisiin kompetensseihin ja
suhdekompetensseihin. Nain ollen ne liittyvat yrittdjyysprosessin eri vaiheisiin.
Aineiston pohjalta voidaan tehdd myods vastaava tulkinta eli katsoa aiemmalla

toimialaosaamisella olevan yhteys yrittajyysprosessin eri vaiheisiin.

Aineiston perusteella tehdyn tulkinnan mukaan toimialaosaaminen on oma
alaluokkansa liiketoiminnan luomisen osaamisessa, mutta sen ei katsota olevan
keskeisesti vaikuttava osaamisen osa-alue liiketoiminnan luomisen osaamisessa.
Toimialaosaamisen katsotaan vaikuttavan muiden kuvassa 12 esitettyjen
liketoiminnan luomisen osaamisen paaluokan alaluokkien taustalla, mutta silla ei ole

vastaavaa keskeista yhtenevaisyytta kuin muilla alaluokilla, kuten aiemmin on esitetty.

Tehtyyn tulkintaan toimialaosaamisen merkityksellisyydesta vaikuttaa aineistossa

esimerkiksi seuraavat esille nousseet nakemykset:

" Mun mielest sil oli suurempi merkitys, et tuns laajemmin sita toimialaa ja

sita toimintaymparist66, missa liikutaan laajemmalla mittakaavalla"

"sindnsahan moni lainalaisuushan patee, on se ala mika tahansa, jos sa
l&ahdet tuonne maailmalle, etta siellda on vahan eri lupaprosesseja tai vahan
eri tullimaksuja tai muuta, mutta sinansa, niin semmoiset tietyt
lainalaisuudet patee kuitenkin, niin mun mielesta se oli vaan hyva, etta ma
oisin jopa ollut tosi tylsistynyt, jos siella ois ollut vaan mun alan ihmisia
edessa. Ei siita ois ollut mitaan hyotya. Kylla ma niita ihmisia kuulen ja
naen muutenkin, ettd paras hyoty tulee justiinsa ihan niitd muun alan

ihmisié ja ne pystyy antaa sulle vinkkej&"

Toisaalta aineistosta nousi esille nakemys toimialaosaamisen merkityksellisyydesta,

kun neuvontaa tehd&an todella operatiivisella tasolla:
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"ei 00 sita toimialaosaamista, ja se ois edellytys sille, et on jo toimiala tuttu

tai meidan asiakkaiden toimialat tuttuja”

Nain ollen voidaan tehda tulkinta, ettd toimialaosaaminen ei suoraan ole maarittava
tekija liilketoiminnan luomisessa. Toisin sanoen liiketoiminnan luomisen neuvontaa on
mahdollista tarjota yrityksille ilman eksaktia osaamista neuvottavan yrityksen
toimialasta. Taman tulkinnan yleistettavyyden osalta tulee ottaa huomioon, etta tassa
tapaustutkimuksessa neuvonta oli lyhytkestoista ja keskittyi enemman strategisiin
valintoihin kuin syvallisiin operatiivisiin p&aéatoksiin. Tasta syystad toimialaosaamisen

merkityksellisyys saattoi myos aineistossa jaddéa pienemmaksi.

5.2 Ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen keinot neuvonnassa

Tassa alaluvussa esitetddn keratyn empiirisen aineiston pohjalta vastaus ennen
kaikkea tutkimuksen alakysymykseen "Milla tavoin ulkopuolinen neuvonantaja voi
vaikuttaa neuvomansa yrityksen liiketoiminnan luomiseen?” Liitteesséa 5 on esitetty
keratyn aineiston pohjalta muodostettuja pelkistettyja ilmauksia, jotka on
analyysimenetelmé&n mukaisesti kytketty tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa
esitettyihin kasitteisiin. Naiden perusteella on esitetty luokittelu ala- ja paaluokkiin.
Kuvassa 14 on esitetty ne alaluokat (kasitteet), jotka liittyvat ennen kaikkea
ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen keinoihin neuvonnassa (ylaluokka) keratyn
aineiston perustella. Alaluvun alaluvuissa on tarkemmin selvitetty se, miten yksittaisen
alaluokan muodostukseen on paadytty, ja mitka seikat aineistossa mahdollistavat

tehdyt johtopaatokset.

Aineiston tiedot perustuvat seka ulkopuolisten neuvonantajien ettd neuvottavien
yritysten vastauksiin. Naita ei ole katsottu tarpeelliseksi erotella toisistaan erityisella
tavalla, koska neuvojan henkilokohtaisia ominaisuuksia ja persoonallisuuteen liittyvia
tekijoitd ja naiden arviointia ei ole tehty kuin yritysten haastatteluissa. Analyysia
tehtéaessa tulee kiinnittdd huomiota siihen, ettd kyseessa on verrattain lyhytkestoiset
vuorovaikutussuhteet ja yrityksilla on ollut jo entuudestaan aikaa aiempien

neuvontakertojen pohjalta miettia ongelmakohtia toiminnassaan.
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Kuva 14. Ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen Kkeinot neuvonnassa -

paaluokkaan liittyvat alaluokat

5.2.1 Neuvontasuhteen luomisen osaaminen

Neuvontasuhteen luomisen o0saaminen on taman tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen taustalla olevan aiemman tutkimuksen perusteella keskeinen osa-alue,
joka maarittda sen, kuinka menestyksekkaasti ulkopuolinen neuvonantaja pystyy
vaikuttamaan neuvottavan yrityksen liikketoiminnan kehittdmiseen. Tahan samaan
nakemykseen voidaan yhtyd myos kerdtyn aineiston perusteella. Tutkimukseen
haastatellut henkilGt kokivat kaikki, riippumatta siitd olivatko neuvonantajia vai yritt&jia,
ettd saavutetulla luottamuksellisella ilmapiirilla ja dialogin pohjalta rakennetulla

vuorovaikutuksella oli merkittava rooli neuvonnan onnistumisessa.

Aineiston tulosten tulkinnassa on paadytty siihen johtopaatokseen, ettd mitdan
yksittaista toimintamallia tai prosessia onnistuneen neuvontasuhteen luomiseen ei ole,
vaan kyse on enemmankin kokonaisuudesta. Aineistosta nousee myos esille, etta
taysin selittdvaa tekijaa ei pystyta esittdmaan sille, minka takia toiset neuvontasuhteet
onnistuvat toisia paremmin. Lahtokohtaisesti teoreettisessa viitekehyksessa esille
nouseva halu auttaa ja aito kiinnostus nayttaytyvat myos aineiston perusteella erittain

merkityksellisiné:
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"joskus se henkilokemia natsaa heti, joskus tuntuu, et se ei natsaa. Mulla
ei 00 siihen patenttiladkettd muuta kuin mennd sinne ensimmaisen

tilaisuuteen mahdollisimman avoimin mielin"

"Kylhdn se miellyttavampi on sillai kysymysten kautta ja se, et lahtee
vahan haastamaan, et kylhan se tietyl taval, et se tulee sielt dialogin
kautta, kyl siin ite oppii alyttomasti. Tulee semmonen olo, et oikeesti
kiinnostaa se kokonaisuus ja sit voidaan purkaa joku tietty asia

tarkempaan tarkasteluun”

Aineiston perusteella voidaan tulkita, etta halu auttaa ja aito kiinnostus neuvottavan
ongelmia kohtaan ovat rinnastettavissa siihen, millaisella lahestymistavalla neuvoja
tulee vuorovaikutustilanteeseen. Tulokulmalla havaittin myds olevan vaikutusta
luottamuksellisen ilmapiirin luomiseen, joskin Kasvu Open -tapahtuman luonteeseen
kuuluu hyvin voimakas luottamuksellisuus, mista syysta yleistyksen tekeminen talta

osin aineistosta ei ole valttamatta mahdollista.

Neuvontasuhteen luomisessa oleellista on myds se, ettd neuvojalla on riittavat
yleistiedot neuvottavasta yrityksesta ennakkoon. Tdman havaittiin vaikuttavan siihen,
miten neuvottavat kokivat neuvonnan onnistuneen. Hyvin valmistautuneet neuvojat
saivat selkedsti kiitosta hyvasta valmistautumisesta, ja voidaan tulkita, ettad heidan
osaamiseensa suhtauduttiin mydnteisemmin. Vastaavasti neuvojat, jotka eivat olleet
valmistautuneet neuvottavien mielesta riittavasti, eivat vastausten perusteella
pystyneet tarjoamaan niin paljoa lisdarvoa yrityksen liiketoiminnan kehittamiseen.
Yleistysten tekimiseen vaikuttaa valmistautumisen osalta se, ettd neuvontasuhteet
ovat olleet lyhytkestoisia. Tastd syysta taustatiedot jo valmiiksi tunteva neuvoja on
todennakoisesti  pystynyt nopeammin  siirtymaan  syvemmalle  asioiden
hahmottamisessa tarjoten ndin osaamistaan, kun taas joissain neuvontasuhteissa on
kaytetty enemman aikaa hyvin yleistason keskusteluun. Voidaan tulkita, etta
neuvottavaan etukateen perehtyminen auttaa saamaan aikaan luottamuksellisen

ilmapiirin ja tdha&n oleellisesti liittyvat kiinnostus ja halu auttaa.
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Eréds neuvoja kuvaili toimintaprosessiaan neuvontaan valmistumisesta seuraavalla

tavalla:

"Kavin nettisivut kattoo ja sen jalkeen sit taa palaveri omistajan kanssa,
niin sehan selvitti aika paljon, etta missa se on, koska han kertoi aika juurta
jaksain sen, mitd he on tehnyt ja mik& on tan hetken tilanne, missa he on

valikoimissa ja millaisilla valikoilla, luokilla ja ketd h&n on kontaktoinut."

Aineiston perusteella voidaan tulkita, etta tapaustutkimuksen kohteena olevassa
lyhytkestoisessa neuvonnassa valmistautumisen merkitys on keskeista onnistumisen
kanssa, mutta siihen kaytetyn ajan maara ei ole maarittava tekija. Kokemusperaisella
tietotaidolla, siitd miten neuvottavan yrityksen taustatietoja lahestytdén, on suurempi
merkitys hyvan neuvontasuhteen luomiseen kuin valmistautumiseen kaytetylla ajalla.
Toisaalta voidaan todeta, ettd l|ahestymistavat neuvottavaan yritykseen
tutustumisessa vaihtelevat neuvojittain, eiké nain ollen voida tehda kattavaa yleistysta

aineiston pohjalta siitd, miten valmistautumien tulisi kdytanndssa toteuttaa.

Neuvontasuhteen luomiseen vaikuttaa myds se, ettd neuvottavalla tulisi olla tietoa
siitd, miten neuvoja voi auttaa. Kun neuvottavalla on tiedossa neuvojan osaamisen
tausta liiketoiminnan luomisessa, keskustelua on helpompi rajata koskemaan tata
osaamisen osa-aluetta, jolloin neuvonnan hyodyllisyys kasvaa. Sama patee neuvojan
ymmarrykseen neuvottavan tilasta. Aineiston perusteella voidaan esittda, etta
neuvontasuhteen luomisen osaaminen tarkoittaa neuvojan osalta sita, ettd taman tulee
osata kertoa oman osaamisensa vahvuudet (ja mahdolliset puutteet) seka hahmottaa,
mitka edellytykset neuvottavalla on toteuttaa esitettyja toimia, jotta neuvonta olisi

tehokasta:

"Pitaa pystya kuvaamaan se oma erityisosaaminen muutamalla virkkeell&,
ja sitten taas toisaalta tiedostaa, ettd mitkd on sen firman resurssit

kaytdnnossa sitten tehda asioille jotain."

Aineiston perusteella voidaan tehda ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen keinot
neuvonnassa paaluokkaan kuuluvista alaluokista samankaltainen johtopaatés kuin

liketoiminnan luomisen osaamisen pdaaluokan alaluokista. Alaluokat ovat
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kummassakin paaluokassa selvasti liitoksissa kesken&dédn ja selkead erottelua
alaluokkien valilla ei voida tehda.

5.2.2 Kiinnostus ja halu auttaa

Edella esitetyn mukaisesti ulkopuolisen neuvojan kiinnostuneisuus ja halu auttaa
neuvottavaa yritysta vaikuttavat neuvontasuhteen luomiseen. Aineiston perusteella
voidaan lisaksi esittad, ettd kiinnostuksen ja halun auttaa konkretisoituminen
kaytannossa tarkoittaa neuvottavalle syntyvaa subjektiivista kokemusta tai tunnetta.
Subjektiivisuudesta johtuen yleistyksen tekeminen siita, miten kaytanndssa kiinnostus
ja halu auttaa toteutetaan tai esitetdan neuvottavalle, ei ole kerétyn aineiston
perusteella taysin mahdollista. Aineistossa korostuu neuvottaville jaanyt tunnejalki

kiinnostuksen olemassaolosta ja halusta auttaa esimerkiksi seuraavasti:

"Siin&d se tuli se isoin ero, etta halusiko ne ihan tietsa oikeasti auttaa."

"No, siis se ndyryys siihen tekemiseen ja valtava tietotaito ja sit, milla, kun
huomaa, etta on kiinnostunut hommasta ja kiinnostunut alasta ja jarjetén

osaaminen."

Aineiston analyysin perusteella voidaan alustavasti esittd&, etta kiinnostusta voidaan
kaytannossa konkretisoida kayttamalla kysymysten kautta lahestyvaa tulokulmaa
neuvonnassa. Alustava tulkinta voidaan tehdd my6s siitd, ettd neuvojan
kiinnostuneisuus lisda neuvottavalle tunnetta neuvojan halusta auttaa. Nama esitetyt
tulkinnat vaatisivat kuitenkin yleistyksen tekemisen kannalta laajempaa empiirista
tutkimusta ja myo6s eri kontekstissa kuin tdh&n tutkimukseen tehty tapaustutkimus.
Kasvu Open -tapahtuma perustuu vapaaehtoisuuteen ja vastikkeettomuuteen, joten
se saattaa luoda jo ennakkoon tunnetta neuvottaville siita, ettd neuvojat aidosti

haluavat auttaa ja ovat kiinnostuneita neuvottavista yrityksista.

Haastateltujen neuvojien osalta havaittiin, etta kiinnostusta neuvottavia kohtaan lisasi

nakemys, etta neuvontasuhde ei koskaan ole vain yksisuuntaista tiedon siirtdmista:
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"Jos taa silloin, kun osuu kohdalleen, antaa paljon sille startupille, niin kylla
tda antaa aika paljon myoskin télle kasvun osaajalle, koska se kumpikin
kasvattaa sitd sun omaa tietamystd, kun s& kerrot toiselle. Aina sielta
|6ytyy jotakin uutta, jotakin tuoretta, raikasta tietoa, jota pystyt taas sitten

siihen omaan tietopankkiisi lisaamaan."

Voidaan esittédda, etta kiinnostuksella ja halulla auttaa on vaikutusta neuvonnan
onnistumiseen liiketoiminnan luomisessa. Onnistumisella tarkoitetaan tassa
yhteydessa sita, ettd ulkopuolisen neuvojan antamat neuvot (osaaminen) koetaan
neuvottavan toimesta hyodyllisiksi. N&in ollen voidaan katsoa, etta empiirinen aineisto

tukee tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostumista.

Ulkopuolisen neuvojan kykyyn luoda neuvottavalle tunne kiinnostuneisuudesta
voidaan vaikuttaa esimerkiksi valitsemalla prosessikonsultoinnin  mukainen
lahestymistapa. Toisin sanoen esitetddn kysymyksia ja tiedostetaan oma
tietdmattomyys ja tietdmys aiheesta. Aineiston perusteella voidaan esittaa tulkinta, etta
kiinnostuksen tulee olla aitoa. Tulkitsemalla lisda voidaan esittaa, ettéd neuvojan tulee

itse hahmottaa mitd han saa neuvonnalta ja neuvottavalta.

5.2.3 Ymmarrys tietamisesta / tietamattomyydesta

Neuvontasuhteen toimivuuden ja vaikuttamisen tehokkuuden kannalta on tarkeaa, etta
neuvojalla ja neuvottavalla on tiedossa ennen varsinaisten neuvojen jakamista selkea

kuva vallitsevasta todellisuudesta:

"Meilla on ollu selkee haaste tai tarve luoda jotain uutta. Se helpottaa
myo6s varmasti neuvojan lahestymistda. On pystytty strukturoimaan joku
kysymys, mihin tarvitaan vastaus, niin sitd kautta se onnistuu. On toki
kakspuoleinen se suhde, eli jos me ei oltais pystytty strukturoimaan, mité
me tarvitaan ja mihin me halutaan paasta, niin se neuvontakin on

haastavampaa.”

Tilannekuvan tarpeellisuuden selkeys nousi aineistossa esille mahdollisesti juuri siitd

syysta, ettéa neuvonta oli lyhytkestoista. Tasta syysta neuvottavalla itsellaén tulee olla
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jo valmiiksi kyky analysoida haasteita liiketoiminnassaan. Toisaalta aineistossa nousi
esille neuvojan osaaminen tilannekuvan hahmottamisessa ja varsinaisten
ongelmakohtien |6ytamisesta neuvottavan yrityksen liiketoiminnassa. Kaytannon
esimerkkind neuvonnan etenemisesta ja ongelmakohtien I6ytamisestéa voidaan esittaa
seuraava neuvojan ndkemys siita, miten han lahestyi neuvottavaa ja haki selkeytta

seka ymmarrysta tilanteeseen:

"Olin kiinnostunu ja kuuntelin, yritin keissien kautta mita on tehty ja mita
se vois olla, ja nimenomaan ma lahestyn asiakkaan kautta, et kenelle tata
palvelua nyt ollaan rakentamassa, ja keta ne asiakaskohteet on, et mita
ne oikeesti tarvitsee ja mita se asiakkaan paivittdinen arki on, et miten taa

tuote tan ratkasee, miks se sen ostais, mika se kilpailutilanne on siin&."

Esitetyssa esimerkissa (yll&) korostuu neuvojan liiketoiminnan luomisen osaamisen ja
vaikuttamisen keinojen hallitsemisen rinnakkaisuus onnistuneessa neuvonnassa.
Neuvojalla on esimerkissd ollut selked osaaminen liiketoiminnan luomiseen
kokemusperaisesti, ja han on sita kautta lahestynyt neuvottavan liiketoimintaa. Hanella
on ollut kykya hahmottaa niita osioita neuvottavasta toiminnasta, jotka eivat ole olleet
hanella selkeita ja kykya kysymalla selkeyttdd kokonaiskuvaa itselleen. Kysymyksia
esittamalla hanen on ollut mahdollista tiivistdd neuvontasuhdetta luomalla kiinnostunut
kuvaa toimintaa kohtaan. Samalla han on toteuttanut yhta tiedon siirtimisen mallia eli

omien esimerkkien kautta tuonut tietouttaan neuvottavan yrityksen kaytt6on.

Kuten teoreettisen viitekehyksen taustalla vaikuttavassa prosessikonsultointia
kasittelevassa kirjallisuudessa, niin myds keratyssa aineistossa nousee esille, etta
neuvojalla ei aina ole oikeaa tietoa. Neuvontasuhteen aikana neuvojan tietoisuus
pikemminkin lisaantyy. Nain hanella on mahdollista jalostaa omaa hiljaista tietouttaan

samalla, kun han jakaa tata kehittyvaa tietoa neuvottavalle yritykselle:

"Siis eihd&n tdad mee niin, ettd m& oon oikeessa. Saattaa tulla uusia
mielipiteitd, ja ne on monesti vaariakin, ja kyllahan oikeesti keskustelua ja
argumentointia ja uusien nakokulmien tuontia, mielipideperustelua ja
oppimista, mut silla tavalla mé lahestyn mita tahansa... ma opin varmaan

yht& paljon, kun mé sain jakaa omaa tietoo."
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Keratyn aineiston perusteella voidaan todeta, etta tilannekuvan tulee olla selke& ennen
kuin neuvontaa on mahdollista antaa tehokkaasti. Tatd nakemysta tukee aiempi
tieteellinen tutkimus (Schein 1999). Lyhytkestoisessa neuvonnassa korostuu
neuvottavan itsensd tarve tunnistaa liiketoimintansa mahdollisia haasteita, jotta
neuvojalla olisi mahdollisuus annetun aikarajan puitteissa tarjota hyodyllista tietoa
vallitsevan tilan kehittamiseen. Keskeista on, etta neuvoja pystyy hahmottamaan sen,
mitd han tietdd ja mita ei. Tama on edellytys tehokkaille muutokseen johtaville
interventioille neuvottavan yrityksen toiminnassa niissé tilanteissa, joissa interventiota
on syyta tehda.

5.2.4 Tilanteen lukemisen osaaminen

Kuten aiemmassa kirjallisuudessa ja teoreettisessa viitekehyksessa tuodaan ilmi, niin
my0Os aineistossa korostuu se, etta neuvojan tulee osata lukea tilannetta ja loytaa
otollinen hetki intervention toteuttamiseen. Tilanteen lukemisen taidolla voidaan
kaytannossa tarkoittaa esimerkiksi kykya rytmittaa keskustelua ja sopivissa valeissa
tarjota omaa tietoa vastapuolen kaytettavaksi:

"...td&é omistaja kyseli sitten kaikenlaista miten taa toimii, mita han itse
ajatteli. Sitten taas ma koitin omalta osaltani sanoa, ettd miten mina

tekisin."

Aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd kokonaisuudessaan tilanteen lukemisen taito
kasittdd koko vuoropuhelun sen alusta aina paatokseen asti. Tilanteen lukemisen
taidon piiriin kuuluu esimerkiksi se, etta neuvoja valitsee tarvittaessa asiantuntija- tai
tohtori-potilas -mallien tapaisen lahestymistavan, jossa han kertoo, miten asiat ovat
hanen mielestdadn. Tama toteutetaan enemmankin yksinpuheluna kuin aktiivisena
ajatusten vaihdantana. Vastaavasti toisissa tilanteissa neuvonantajan tulee pystya
kdymaan dialogia ja sen kautta saamaan neuvottava itse havaitsemaan tarvittavat
muutokset liiketoiminnassaan. Esitetyn kaltainen nakemys korostui useassa
haastattelussa, ja tilanteen lukemisen osaamiseen liittyi myds oleellisesti tilanteen

ymmartamisen merkityksellisyys:
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"Monesti aina sanotaan, et pitda kuunnella, mut pitdd olla kuullun

ymmaértdminen..."

Tilanteen lukemisen osalta aineiston rajoituksien ei katsota estavan tulosten
yleistettavyytta, koska tehdyt havainnot ja tulkinnat perustuvat kattavasti kaikkiin
tehtyihin haastatteluihin. Voidaan katsoa, ettd neuvontaan kaytetystd ajasta
riippumatta vuorovaikutussuhteissa pitdd aina pystya ymmartamaan niin sanallista
kuin ei-sanallista viestintad. Nain on mahdollista vaikuttaa vastapuoleen, miké nousee

esille myos keratysta aineistosta.

5.2.5 Tiedon siirtamisen osaaminen

Ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen tiedon siirtamisessa on katsottu tassa
tutkimuksessa kuuluvaksi osaksi ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen keinot
neuvonnassa -paaluokkaa, vaikka se merkityksellisyytensa puolesta voisi olla omana
paaluokkanaan. Aineistossa nousee keskeisesti esille se, ettd tiedon siirtdmisen
tavoissa on eroavaisuuksia sen suhteen, miten hyvin niilla voidaan vaikuttaa ja saada
aikaan muutosta neuvottavassa yrityksessa (yrittajassa). Kuten edella on esitetty, niin
lahtbkohtaisesti neuvottavat pitivat tehokkaimpana tapana neuvomisessa sita, etta
tietoa jaettiin kysymysten ja selkeiden esimerkkien kautta. Esimerkkien osalta koettiin,
ettd ne tarjoavat helpon tavan ymmartaa muuten ehka kompleksisiakin ajatuksia tai
laajoja kokonaisuuksia ja neuvoja, kun esimerkit on mahdollista sitoa johonkin

kaytannon tekemiseen:

"...h&n on pystynyt suoraan kaytannon keissien kautta kertomaan, etta
minkalaisia toimenpiteitda han on tehnyt, mitd niilla on tavoitettu ja
minkalaisia tuloksia saanut aikaan ja minkélaisia tavallaan riskeja niihin
littyy ja toisaalta minkalaisia taloudellisia ja henkiléresursseja niihin

tarvitaan, eli tosi konkreettista ja semmoista osuvaa”

Neuvottavat kokivat omien ajatusten ja tekemisen haastamisen hyvana asiana. Taméa
voidaan myo6s tulkita siten, etta neuvojat ovat osanneet lukea tilannetta (interventiot
oikea-aikaisia) ilman, ettd neuvontasuhde olisi karsinyt. Haastamisessa oli kyse eri

neuvontasuhteissa siité, etta neuvottava yritys ei ollut ajatellut jotain asiaa tai oli
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ajatellut asian toisin kuin neuvoja. Tall6in on korostunut neuvojan osaaminen
liketoiminnan luomisessa ja kyvyssé vaikuttaa neuvottavaan yritykseen. Tallaisessa
tilanteessa on esimerkiksi oikea-aikaisen kysymyksen asettamisen kautta saatu

neuvottava miettimaan vallitsevaa tilaa omassa liiketoiminnassaan:

"Semmosia hyvia haastamisia tuli kuitenkin, eli puhutaan rahotuspohjasta,
osaamisen skaalautumisesta, tammaosista, mitd me on pidetty itse
riskimatriisissa aika alhaalla ja ei valttamatta hirveesti olla sita muutettu
tan jalkeenkdan, mut ne on koeponnistettu, ettd onko néain, eli tuotu
semmosia riskitekijoita tai osa-alueita esille, mitd me ei oltais itse alettu

miettimaan ollenkaan.”

"...me saatiin sielta just vinkkeja ja fiksui kommentteja, et onks toi nyt ihan
viisasta, ja jos te meette tuolla, niin et kannattaa tehda mieluummin silla
tavalla, ettd otetaan teille joku kumppani, jonka avulla se tehdaan, etta
kaikkea ei siis tarvitse tehda itse tyyppisesti.”

Haastamisen ja kysymysten kautta etenemisen liséksi aineistossa nousi esille se, etta
valilla tehokkain tapa vaikuttaa voi olla asiantuntija- tai tohtori-potilas -mallin
kayttaminen. Talléin neuvonantaja on suoraan sanonut, mikd hanen mielestaan olisi

oikea tapa edeta:

"...miten sitd myynti ja markkinointi hommaa, niin ihan semmoisia

kaytannon, ettéa tee nain ja nain ja nain, ja ettd maksaa taman verran”

Keskeinen havainto tiedon siirtdmisen osaamisen osalta liittyy aineiston analyysissa
siihen, etta tiedon siirtamisen osaamisella ja tilanteen lukemisen osaamisella on
voimakas yhteys. Tehokasta vaikuttamista ja tiedon siirtoa ei ole mahdollista tehda,
ellei vastaanottaja ole avoin uuden tiedon vastaanottamiselle. Ulkopuolisen
neuvonantajan osaamisessa on aineiston perusteella keskeista, ettd han pystyy
lukemaan tilannetta ja loytamaan oikea-aikaisen hetken siirtdé tietoaan tehokkaalla
tavalla. Tilanteesta riippuen tdma voi olla esimerkiksi dialogin k&ymisté ja kysymyksen
asettelun kautta vastapuolen oman reflektion voimistamista tai vastaavasti selkeiden

suuntaviivojen antamista siihen, miten jatkossa tulisi toimia.
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6. JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa tuodaan pohdinnan kautta esille, miten teoreettisen viitekehyksen ja
tehdyn aineistonanalyysin perusteella voidaan vastata esitettyyn
tutkimuskysymykseen. Lisdksi luvussa arvioidaan tutkielman merkitysta ja arvoa
yleisesti tieteelliselle tutkimukselle, sek& asetettujen tavoitteiden mukaisesti

tyontilaajalle. Lopuksi esitetddn jatkotutkimusehdotuksia.

6.1 Mita on ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen liiketoiminnan luomisessa?

Tutkimuksessa on lahdetty siitd propositiosta, etta ulkopuolisen neuvonantajan
osaaminen liiketoiminnan luomisessa muodostuu ennen kaikkea kahdesta osa-
alueesta ja ndiden muodostamasta kokonaisuudesta. Ensimmainen on liiketoiminnan
luomisen osaaminen, joka on yhteydessa yrittajyysprosessin kolmeen eri vaiheeseen.
Toinen osa-alue muodostuu neuvojan vaikuttamisen keinoista, joihin lukeutuu myos
osaaminen tiedonsiirtamisessa. Tehdyn tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta
esitetty propositio, on paikkansapitava. Tatd kokonaisuutta, josta ulkopuolisen
neuvonantajan osaaminen liikketoiminnan luomisessa muodostuu, on kuvattu alla

kuvassa 15.

Kuvassa 15 on yhdistetty ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen liiketoiminnan
luomisessa yrittdjyysprosessiin. Kuva havainnollistaa uuden liiketoiminnan luomisen
prosessin eri vaiheita mahdollisuuden tunnistamisesta ja kehittamisesta paattyen
toteutukseen. Keskeistd on empiirisessa tutkimuksessa tehty havainto, etta pelkka
liketoiminnan luomisen osaaminen ei riitd, vaan tehokkaassa liikketoiminnan luomisen
(tai kehittamisen) neuvontasuhteessa ulkopuolisen neuvonantajan tulee myos hallita
erilaisia vaikuttamisen taitoja. Tastd syystd kuvassa 15 olevat vertikaaliset nuolet
pyrkivat havainnollistamaan liiketoiminnan luomisen osaamisen ja ulkopuolisen
neuvonantajan vaikuttamisen keinojen valista yhteytta ja naiden kahden osa-alueen
kiertoa  yrittdjyysprosessin  ymparilla, joka taas etenee Il&htOkohtaisesti
neuvontasuhteessa horisontaalisesti vaiheittain (tastd syysta prosessia kuvataan
nuolen muodossa). On oleellista huomioida, ettd ulkopuolisen neuvonantajan
vaikuttaminen voi myds kohdistua johonkin yksittdiseen osaan yrittajyysprosessia, ja

neuvonta ei valttdmatta kasitd koko prosessin vaiheiden lapikayntia (tunnistaminen,
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kehittaminen ja toteutus). Empiirisen tutkimuksen perusteella voidaan esittéaa, etta
liketoiminnan luomiseen liittyvat eri osaamisen alat kytkeytyvat jollain asteella kaikkiin

yrittajyysprosessin vaiheisiin.

Neuvontasuhteen
luomisen osaaminen

Kiinnostus ja
halu auttaa

Tiedon siitamisen
osaaminen

Tilanteen lukemisen Ymmarrys tietamisesta /
osaaminen tietamattémyydesta

Idean
kehittaminen

Mahdollisuuden
tunnistaminen

Strategiaosaaminen
Hallinnollinen

Myynnin osaaminen osaaminen

Liiketoimintamallien
suunnittelun
osaaminen

Suhdeosaaminen

Verkostojen Organisaation
kehittamisen rakenteen

osaaminen Tuotannon suunnittelun suunnittekin
osaaminen

osaaminen

Kuva 15. Ulkopuolisen neuvonantajan osaaminen lilkketoiminnan luomisessa
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Tutkielmassa aiemmin esitetyn mukaisesti tutkimuskysymykseen vastataan
seikkaperaisesti hyodyntaen alatutkimuskysymyksia. Seuraavaksi tutkimuksessa

vastataan alatutkimuskysymyksiin.

6.1.1 Mita tarkoitetaan liiketoiminnan luomisella?

Tutkimuksessa tehdyn valinnan mukaisesti liiketoiminnan luomisen kasite méaaritellaan
aiemman tieteellisen tutkimuksen perusteella. Tata puoltaa se, ettd useammassa
taman tutkimuksen kirjallisuusosuudessa esitetyssa aiemmassa tieteellisesséa
tutkimuksessa liiketoiminnan luomisen kasitteen keskeiset osa-alueet on maaritelty
samankaltaisesti. Tutkimusongelman kannalta liiketoiminnan luomisen késite on
merkityksellinen tekija. Sen maarittely voidaan tehda riittdvan kattavasti aiemman
tutkimuksen perusteella, joten tassa tutkimuksessa ei katsottu saavutettavan lisdarvoa
silla, ettd empiirisessa tutkimuksessa olisi keskitytty liiketoiminnan luomisen kasitteen

maarittelyyn.

Kasitellyn aiemman tieteellisen tutkimuksen perusteella liikketoiminnan luominen
kasitteenda katsotaan tassa tutkimuksessa olevan synonyymi Kkasitteen
yrittajyysprosessi kanssa. Yrittdjyysprosessin kasite perustuu Shanen et al. (2003)
nakemykseen, jossa yrittajyysprosessi on yhdistetty yrittdjamotivaatioiden kanssa
teoreettiseksi malliksi (kuva 8, s. 26). Yrittdjyysprosessin katsotaan tassa
tutkimuksessa ké&sitteend sopivan parhaiten tutkimusongelmaan, mutta esitetyn
aiemman tutkimuksen perusteella voidaan liiketoiminnan luomisen kasite maarittaa
myo6s Ardichvili et al. (2003) ydinprosessin kasitteen tai George et al. (2016)

mahdollisuuden tunnistamisen viitekehyksen avulla.

Vaikka liiketoiminnan luomisen prosessin nimeé&minen vaihtelee eri tutkijoiden
tutkimuksissa, niin voidaan kuitenkin katsoa, ettd keskeiset seikat on maaritelty
yhtenevasti yrittdjyysprosessin ja muiden vastaavien mallien kesken. Keskeista
yrittéjyysprosessissa (kuva 16) ja muissa vastaavissa malleissa on se, etta niissa
uuden liiketoiminnan luomisen katsotaan olevan yleistettavissa kolmeen keskeiseen
osaan: mahdollisuuden tunnistamiseen, idean kehittdmiseen ja toteutukseen. Naista
erityisesti mahdollisuuden tunnistamista pidetd&dn keskeisend osana uuden

liketoiminnan luomisessa (Ardichvili et al., 2003; Alvarez et al, 2007). Tutkimuksessa
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on jonkin verran eri katsontakantoja siitd, miten mahdollisuuksia liiketoiminnalle
iimenee. Yleisimmé&t nakokulmat mahdollisuuksien tunnistamisesta esittavat, etta
niissa on kyse mahdollisuuden I6ytdmisestda tai mahdollisuuden luomisesta.
Loytamisessa on kyse siitd, etta yksilolla on riittavat tiedot ja taidot, jotta tAma pystyy
hahmottamaan markkinalla olevat mahdollisuudet. Luominen taas viittaa siihen, etta
yksil6 luo uusia mahdollisuuksia osaamisensa perusteella, mutta mahdollisuudet eivét
sellaisinaan ole valmiiksi olemassa. Naiden kahden nakokulman erilaisesta
lahestymistavasta huolimatta voidaan katsoa, etta liikketoiminnan luominen edellyttaa
yksilolta erilaisia taitoja ja tietoresursseja, jotta tama tunnistaa mahdollisuuksia ja

toisaalta on kykenevd muodostamaan niista liiketoimintaa.

Yrittdjyysprosessi

Mahdollisuuden Idean
tunnistaminen kehittdaminen

Kuva 16. Yrittdjyysprosessi (mukaillen Shane et al., 2003).

Liiketoiminnan luomisessa ei ole kyse niinkaan yksittdisestd prosessista, vaan
enemmankin  jatkumosta, jossa yrittdjamaisesti haetaan  mahdollisuuksia
yritystoiminnan kasvulle ja menestykselle. Toisin sanoen etsitdan jatkuvasti uusia
mahdollisuuksia ja kehitetaan niité kohti kaupallista toteutusta. Yrittajamainen toiminta
koostuu kolmesta eri ulottuvuudesta: innovatiivisuudesta, proaktiivisuudesta ja
riskinotosta.  Yrittdjamaisen toiminnan varsinainen tieteellinen kasite on
yrittajyysorientaatio, jonka keskeiset osat ovat tieteellisessa tutkimuksessa laajasti
hyvaksytty. (Wiklund & Shepherd, 2003.) Yrittdjyysorientaation kasitteessa
korostetaan taloudellisia lopputuloksia, eli onko esimerkiksi riskinotto uuden tuotteen

markkinoille tuomisessa kannattanut (Lumpkin et al., 1996; Rauch et al., 2009).

Vaikka esimerkiksi yrittdjyysorientaation kasitteella viitataan paadasiallisesti koko
yrityksen toimintaan (Lumpkin et al., 1996), niin aiemman tieteellisen tutkimuksen

perusteella voidaan kuitenkin nostaa keskidon yksilon osaaminen ratkaisevana
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tekijana liikketoiminnan luomisessa. Mahdollisuuden tunnistaminen, kehittdminen ja
lopullinen toteutus eli uuden liiketoiminnan kaupallistaminen ovat pitkalti kiinni
kaytettavissa olevasta inhimillisesta pddomasta eli ihmisistd. Varsinkin
mahdollisuuden tunnistamisen vaiheessa voidaan katsoa inhimillisen paaoman olevan
lAhestulkoon ainoa merkityksellinen pddoma. Idean kehittdmisen ja toteutuksen
vaiheessa mukaan tulee myds muita paaoman muotoja, kuten aineelliset padomat
(esimerkiksi raha ja koneet), mutta enenevassa maarin myos naissa vaiheissa
inhimillinen padoma nayttelee keskeista roolia. (Pefia, 2002.) llman kykya yhdistella
eri pddomia ja muodostaa yrityksen toiminnan kannalta toimivia kombinaatioita
padomien kesken, ei ole menestyksen kannalta merkityksellistd, onko riittavasti

taloudellisia paaomia kaytossa vai ei (Pefia, 2002; Seppa, 2005).

Liiketoiminnan luomisessa on kyse prosessista, jossa synnytetaan uutta kaupallista
toimintaa joko uuden yrityksen perustamisen muodossa tai olemassa olevan yrityksen
kasvattamiseksi. Prosessin keskeinen osa on mahdollisuuksien tunnistaminen, joka
kaynnistaa koko ketjun etenemisen. Prosessissa voi olla esimerkiksi kyse uuteen
markkina-alueeseen laajentumisesta tai kokonaan uuden tuotteen tuomisesta
markkinoille. Liiketoiminnan luominen ei ole sidottu yrittajyyteen, vaan uutta
liketoimintaa voidaan luoda ty6suhteessa tai esimerkiksi ulkopuolisen neuvonantajan
roolissa tarjoamalla tietopddomaa neuvottavan yrityksen kayttoon. Lahtokohtaisesti
liketoiminnan luominen on oleellisesti sidottu inhimilliseen pddomaan eli ihmisiin ja
heidan kesken tapahtuvaan vuorovaikutukseen. Oleellista liiketoiminnan luomisessa
on myos kehityksen seurauksena syntyva liiketaloudellinen menestys ja

yritystoiminnan kasvu.

6.1.2 Millaista osaamista liittyy liiketoiminnan luomiseen?

Tutkimuksen empiirisess&d osuudessa perehdyttin  nimenomaan ulkopuolisen
neuvonantajan osaamiseen liiketoiminnan luomisessa hyvin rajatussa ymparistossa eli
Kasvun  Open -tapahtuman yhteydessda kaydyissda neuvontatilanteissa.
Neuvontatilanteet voidaan tdssa tapaustutkimuksessa katsoa ajallisesti verrattain
lyhyiksi, mika taytyy huomioida tehtdessa vyleistyksia tutkimustuloksista.
Tutkimustulokset analysoitiin teoriaohjaavasti, joka myds mahdollisesti vaikuttaa

saatuihin tutkimustuloksiin.
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Ulkopuolisten neuvonantajien osaamista liiketoiminnan luomisessa lahdettiin
tietoisesti lahestymaan empiirisessa tutkimuksessa yrittajyysprosessin kolmen osa-
alueen perusteella: mahdollisuuksien tunnistaminen, idean kehittdminen ja toteutus.
Liséksi keskeiset kasitteet johdettiin aiemmasta paaasiassa yrittajyyteen liittyvasta
tieteellisesta tutkimuksesta. Valittu |&hestymistapa perustui tehtyyn propositioon siita,
ettd liiketoiminnan luomisen osaaminen on samanlaista, oli sitten kyse yrittajasta tai

ulkopuolisesta neuvonantajasta.

Tutkimuksessa on tehty propositio siita, etta yrittajyystutkimuksessa esille nousseet
liketoiminnan luomisen osaamisen osa-alueet ovat myos keskeisia tarkasteltaessa
ulkopuolisen neuvonantajan osaamista liikketoiminnan luomisessa. Empiirisen
tutkimuksen tulosten perusteella tima pitaa paikkansa. Keratyn haastatteluaineiston
perusteella ei nouse korostuneesti esille mitaan erityistd seikkaa, jota ei olisi
aiemmassa yrittajyyttd koskevassa tutkimuksessa liitetty osaksi liiketoiminnan
luomisen osaamista jollain tasolla. Merkityksellisimmaét erot teorian ja empirian osalta

liittyvat eri osa-alueiden keskeisyyden painottumiseen.

Kuvassa 17 on esitetty empiirisen aineiston perusteella keskeiset osaamisen osa-
alueet, joita liiketoiminnan luomisessa tarvitaan. Kasitteet on péaaasiallisesti tuotu
teoreettisesta viitekehyksesta. Keskeinen havainto empiirisen aineiston analyysista on
se, etta strategiaosaaminen vaikuttaa oleellisesti olevan litannainen seka muihin
liketoiminnan luomisen osa-alueisiin etta yrittajyysprosessin kolmeen eri vaiheeseen.
Strategiaosaamisen keskeisyyteen saattaa oleellisesti vaikuttaa se, ettd aineisto on
keratty kohdejoukosta, jonka neuvonnassa strategiaan liittyvat seikat ovat olleet
keskeisessd asemassa. Tutkimuksen kohteena olleet neuvontatilanteet ovat myos
ajallisesti olleet lyhytkestoisia, mikd on saattanut estda osittain neuvonnan viemisen
syvemmalle neuvottavan haasteisiin. Tasta syysta neuvonta on myos saattanut olla
strategiapainotteista.  Toisaalta koska tutkimuksessa on nimenomaan tutkittu
kohdejoukosta johtuen lyhytaikaisia neuvontasuhteita, niin voidaan katsoa, etté naissa
varsinkin strategiaosaaminen on merkityksellisessa roolissa jo pelkdstaan sen takia,
ettd strategiaosaamisen avulla on mahdollista paremmin hahmottaa neuvottavan
yrityksen visiota ja toiminta-ajatusta. Aiemmassa tutkimuksessa strategiaosaaminen
ei nouse yhté keskeisesti esille kuin keratyssa aineistossa, vaan se esitetdan lahinna

yhten&d osa-alueena liiketoiminnan luomisen osaamisessa. Toisaalta jos katsotaan
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mahdollisuuksien tunnistamisen kompetenssien olevan keskeisesti liitdnndinen
strategiaosaamiseen, niin talldin myos aiemmassa tutkimuksessa voidaan katsoa

strategiaosaamisen merkityksen kasvavan.

Strategiaosaaminen -
Hallinnollinen

Myynnhin osaaminen osaaminen

Liiketoimintamallien
suunnittelun
osaaminen

Osaaminen
liiketoiminnan
luomisessa

Suhdeosaaminen

Verkostojen Organisaation
kehittamisen rakenteen

osaaminen Tuotannon suunnittelun suunnittelun
osaaminen

osaaminen

Kuva 17. Liiketoiminnan luomisen osaamisen osa-alueet

Tutkimustuloksissa korostuu myynnin osaamisen merkitys liiketoiminnan luomisessa.
Myynnilla on keskeinen rooli yrityksen menestymisessa, ja se eroaa tulosten
perusteella esimerkiksi markkinoinnista, vaikka niilla on yhtenevia tekijoita. Vastaavaa
korostumista ei esiinny aiemmassa tieteellisessa tutkimuksessa. Aiemmissa
tutkimuksissa myynnin voidaan nahda sisaltyvan esimerkiksi suhdeosaamiseen (Lee
et al., 2016) tai verkostojen kehittamisen osaamiseen (Chrisman & McMullan, 2004),
mutta keratyssa tutkimusaineistossa myynnin rooli nousee esille selkedsti omana

osaamisen osa-alueena.

Kuten aiemmin on esitetty, niin mahdollisuudet ja niiden tunnistaminen ovat
keskeisessa roolissa liiketoiminnan luomisessa, ja nain ollen niihin liittyvd osaaminen
on myos merkityksellistd ja keskeistd. Tehdyn tutkimuksen pohjalta voidaan esittaa,
ettd kaikki kuvassa 17 kuvatut liiketoiminnan luomisen osaamisen osa-alueet liittyvat
jollain tasolla mahdollisuuksien tunnistamiseen. Ne voidaan n&in katsoa osaksi
mahdollisuuksien tunnistamisen osaamista. Sité ei suoraan tutkimustulosten pohjalta
voida paatella, muodostavatko kuvatut osa-alueet kattavasti mahdollisuuksien
tunnistamisen osaamisen perustat vai liittyyk6 mahdollisuuksien tunnistamisen
osaamiseen vield jotain muuta osaamista. Tahan ei mydskaan teorian pohjalta pystyta

vastaamaan kattavasti, vaan tarvitaan lisatutkimusta.
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Mahdollisuuksien tunnistamisen lisaksi liketoiminnan luomisen osaamisen eri osa-
alueet ovat yhteydessad muihin yrittdjyysprosessin vaiheisiin. Voidaan katsoa, etta
kaikissa yrittdjyysprossin vaiheissa tarvitaan jokaista kuvassa 17 esitettya
liketoiminnan luomisen osaamisen osa-aluetta. Tama korostuu my6s Shane et al.
(2003) tai George et al. (2016) tekemissa tutkimuksissa, joissa yhdistetaan yrittajan
aiempi osaaminen liiketoiminnan luomisen prosessin eri vaiheisiin. Toisaalta empirian
ja teorian osalta jaa useita avoimia kysymyksia. Naitd ovat muun muassa kuinka
vahva yhteys osa-alueilla on, korostuvatko jotkin osa-alueet toisia enemman, mika on
toimialan vaikutus ja miten liikketoiminnan luomisen osaamisen eri osa-alueet esiintyvéat

liketoiminnan luomisen / yrittdjyysprosessin eri vaiheissa.

Strategiaosaamisen litannaisyyden lisaksi voidaan tehdyn tutkimuksen tulosten
perusteella katsoa, etta kaikilla esitetyilla osaamisen osa-alueilla on keskenaan yhteys
jollakin tasolla ja puhtaasti eri osa-alueita ei voida erotella toisistaan. Mydskaan

aiemmassa tutkimuksessa ei selkda erottelua ole tehty.

6.1.3 Milla tavoin ulkopuolinen neuvonantaja voi vaikuttaa neuvomansa

yrityksen liiketoiminnan luomiseen?

Ulkopuolisen neuvonantajan kyvyt siirtdd omaa osaamistaan neuvottavalle yritykselle
ovat keskeinen tekija siind, miten neuvonta onnistuu eli neuvottava yritys saa
liketoiminnan luomisen, kehittamisen ja kasvattamisen kannalta oleellista tieto- /
inhimillistda paaomaa. Yksilon kyky siirtdda osaamista voidaan katsoa tehdyn
tutkimuksen ja aiemman tieteellisen tuotoksen perusteella kuuluvan osaksi

ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen keinoja.

Kuvassa 18 kuvataan ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen keinoja, joilla on
merkitystd neuvonnan onnistumisen kannalta. Neuvontasuhteen luomisen osaaminen,
kiinnostus ja halu auttaa seka tilanteen lukemisen osaaminen liittyvat oleellisesti
toisiinsa. Nama muodostavat pohjan toimivalle yhteydelle neuvojan ja neuvottavan
valille. Neuvontasuhteen onnistumisen kannalta keskeista on varsinkin liiketoiminnan
luomisessa luottamuksellisen ilmapiirin saavuttaminen. Tutkimustulosten perusteella

luottamuksen herattdmisessad merkityksellista on aidon kiinnostuksen ja auttamisen
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halun valittyminen. Naita voidaan saavuttaa esimerkiksi esittamalla kysymyksia ja
perehtymalla valmiiksi neuvottavan yrityksen toimintaan. Toisaalta tutkimuksessa kay
ilmi, ettd henkilokohtaisilla luonteenpiirteilla saattaa myods olla merkitysta
luottamuksellisen ilmapiirin syntymiseen. Naihin voi olla vaikea vaikuttaa, mutta tata ei

tutkimuksen tulosten perusteella voida tyhjentavasti tulkita ilman jatkotutkimusta.

Neuvontasuhteen
luomisen osaaminen

Ulkopuolisen
neuvonantajan
vaikuttamisen
keinot

Kiinnostus ja
halu auttaa

Tiedon siirtamisen
osaaminen

Tilanteen lukemisen Ymmarrys tietdmisesta /
osaaminen tietamattomyydesta

Kuva 18. Ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen keinot

Neuvottavan yrityksen tulee saada neuvojalta tietoa liiketoiminnan kehittdmiseen, jotta
neuvontasuhde voidaan néhda menestyksekkadnd. Yleensa liiketoiminnan
menestyksen kannalta merkityksellinen tieto on niin sanottua hiljaista tietoa, joka ei
esiinny kirjoitetussa muodossa. Taméa asettaa neuvojan osaamiselle vaatimuksia sen
suhteen, miten tdmé& pystyy siirtdmaan tietoaan eteenpain. Tutkimuksen perusteella
voidaan katsoa, etta kaytannon esimerkkien kautta tiedon jakaminen ja neuvottavan
itsensd saaminen ymmartamaan tarvittavien muutosten luonteen, ovat keskeisia
tapoja hiljaisen tiedon siirtamisessa. Naitd havaintoja tukee myo6s aiempi tutkimus,
jossa nahdaan esimerkkien kayton ja opettavaisen roolin olevan oleellisia tekijoita
ulkopuolisen neuvonantajan toiminnassa (Schein, 1999; Chrisman & McMullan, 2004).
Aiemmassa tutkimuksessa korostuu myos se, ettd hiljaisen tiedon jakamisessa
kaytannon esimerkkien kertominen on yksi tehokkaimmista tavoista jakaa tietoa
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Toimialaosaamista ei kuitenkaan katsottu oleelliseksi
varsinkaan ylatason neuvonnassa, vaan neuvojalle riittaa, etta hanella on tarvittavaa
osaamista jonkun toimialan parista (esimerkiksi kokemusta myynnin tekemisesta

jossain tietyssa maassa).
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Teoriaosuudessa  esitettyyn  yrittdjan  henkildkohtaisiin -~ ominaisuuksiin  ja
persoonallisuustekijoihin perustavan tutkimuksen osalta on havaittu tiettyja piirteita
yrittajissa ja ei-yrittdjissa. Jatkotutkimuksessa voisi selvittaa, tulisiko neuvojalla olla
yrittdjan kaltaisia ominaisuuksia, jotta hanen olisi helpompi heréattaa luottamusta
neuvottavassa. Tallaisia ominaisuuksia ovat esimerkiksi tunnollisuus ja avoimuus
(Zhao & Seibert, 2006). Naiden osalta ei kuitenkaan tassa tutkimuksessa voida tehda

yleistyksia.

Tutkimustuloksiin on paadytty hyodyntamalla varsinkin prosessikonsultoinnista tehtya
tutkimusta, joka on ollut merkittdvassa roolissa taman tutkimuksen teoreettisessa
viitekehyksessa. Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, etta
prosessikonsultoinnin  kasitteet ja tulkinnat menestyksekkddn neuvonnan
suorittamisesta ovat yhtalaisia monella tasolla kerdtyn haastatteluaineiston kanssa.
Toisaalta tulee myo6s tiedostaa, ettd konsultointi tapana / kasitteend lahestya

neuvontatilannetta on vain yksi tulokulma.

6.2 Tutkielman merkityksellisyys

Tutkielman merkityksellisyyttéa pohdittaessa keskeisiksi kysymyksiksi muodostuvat

varsinkin seuraavat:

Kenelle tasta tehdysta tutkielmasta on hyotya ja milla tavoin?

Tutkimuksen tavoiteasetannan mukaisesti tuloksia voidaan hyédyntaa, kun jatkossa
valitaan Kasvun Osaajat -ohjelmaan neuvonantajia. Tutkimus antaa hyvan kasityksen
siitd, millaista osaamista kasvuvaiheessa olevat yritykset tarvitsevat lilketoimintansa
luomisessa. Tutkimus muodostaa myo6s kasitteellisen pohjan liiketoiminnan luomisen

0osaamisen eri osa-alueista.

Kaytdnnon tasolla tutkimus antaa ulkopuoliselle neuvonantajalle tyokaluja kehittaa
omaa vaikuttamisen kompetensseja ja taten luoda mahdollisuuksia tehokkaampaan
neuvontaan. Laajemmassa mittakaavassa tutkimus tarjoaa uudenlaisia
mahdollisuuksia esimerkiksi kaupallisille toimijoille, joiden intresseissd on

kasvuyritysten neuvonnan kautta saada myyntid omille tuotteille. Tallaisia ovat
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esimerkiksi erilaiset rahoitustuotteita tarjoavat yritykset. Mitd enemman kyseisten
yritysten myyjat omaksuvat liiketoiminnan luomisen osaamisen eri osa-alueita ja
tehokkaan neuvonnan vaikuttamisen keinoja, sitd enemman heilla on mahdollista
kehittdd ja kasvattaa asiakasyritystensa liiketoimintaa ja varmistaa myds omien

tuotteiden myyntia.

Tutkimuksesta on myos hyotya erilaisille yritystoiminnan synnyttdmiseen keskittyville
tahoille, kuten uusyrityskeskuksille. Tutkimustulosten pohjalta on esitetty selkeita osa-
alueita, joissa yritykset, niin uudet kuin jo olemassa olevat, tarvitsevat ulkopuolista

neuvonantoa ja osaamista.

Mita lisdarvoa tehty tutkimus tuo tieteelliseen tutkimukseen?

Suurin lisaarvo tieteelliselle tutkimukselle muodostuu tavoiteasetannan mukaisesti
liketoiminnan luomisen osaamisen ja ulkopuolisen neuvonantajan vaikuttamisen
keinojen kasitteiden yhdistamisestd samassa tutkimuksessa. Tama tutkimus tarjoaa
pohjaa tulevalle tutkimukselle siitd, minkalaista osaamista varsinkin lyhytkestoisissa
neuvontasuhteissa ulkopuolisella neuvonantajalla tulisi olla. Vastaavasti tama tutkimus
laajentaa konsultoinnin ja etenkin hiljaisen tiedon siirtdmisen tutkimuksen

yhtenevyyden ymmartamista.

Esitetty kuva 15 kuvaa sita, misté osa-alueista muodostuu ulkopuolisen neuvonantajan
osaaminen liiketoiminnan luomisessa. Tama on selkeéa yritys kuvata liiketoiminnan
luomisen neuvonnan kokonaisuutta, ja esittdmalle on my6s empiirista tukea. Esitetty
malli tarjoaa jatkotutkimukselle l|ahtokohdan kehittdd edelleen tietoisuutta ja

teoreettista mallinnusta liiketoiminnan luomisen neuvonnan osaamisesta.

Tutkimuksen kirjallisuusosuudessa kootaan yhtenaiseksi kokonaisuudeksi aiempaa
tutkimusta niin yrittajyyden tutkimuksesta kuin myos liiketoiminnan luomisesta.
Yrittajyyden tutkimus on erittéin laaja ja moniulotteinen kokonaisuus, johon tdman
tutkimuksen kirjallisuusosio pyrkii luomaan enemman helpommin ymmarrettavan
kokonaiskuvan. Vastaavasti konsultoinnin tutkimuksen osalta tassa tutkimuksessa

pyritaan tuomaan uusi katsontakulma aiheeseen.
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Voidaan katsoa, etta tutkimus on onnistunut sille asetetussa tavoitteessa tayttaa
havaittua tutkimusaukkoa. Tutkimuksessa on tarkasteltu kasiteltdvad aihetta
erilaisesta tulokulmasta kuin aiemmassa tutkimuksessa, ja nain on pystytty
taydentdmaan ymmarrysta aiheesta. Tama tutkimus on kuitenkin vasta alustava esitys

aiheesta ja jatkotutkimukselle on tarvetta.

6.3 Jatkotutkimusehdotuksia

Taman tutkimuksen empiria perustuu yhteen, joskin tutkimusaiheeseen erinomaisesti
soveltuvaan, kohdejoukkoon ja siita tehtyyn tapaustutkimukseen. Selkeéa tarve olisi
jatkotutkimukselle, jossa tutkittaisiin ulkopuolisen neuvojan osaamista liiketoiminnan
luomisessa erilaisissa neuvontatilanteissa kuin nyt suoritettu tapaustutkimus.
Mahdollisia tutkimuskohteita voisivat olla esimerkiksi erilaiset yritysneuvontaan
erikoistuneet tahot, kuten uusyrityskeskukset. Esimerkiksi Chrisman ja McMullanin
(2000, 2004) tekemissa tutkimuksissa kohteina olivat Yhdysvalloissa toimivat
pienyritysten kehityskeskukset, mutta naiden tutkimusten painoarvo on ollut enemman
yritysten suoriutumisen tutkimuksessa kuin suoraan ulkopuolisen neuvonantajan

osaamisessa.

Tapaustutkimuksessa on tarkasteltu vapaaehtoisuuteen perustuvia neuvontasuhteita,
joissa neuvojalle ei ole ollut tarjolla taloudellista kompensaatiota ainakaan suoraan
tarjolla. Talla voi olla ainakin osittain vaikutusta siihen, miten neuvontaa on tehty ja
kuinka paljon neuvojat ovat olleet valmiita panostamaan aikaansa neuvontaan. Tama
seikka tulee ottaa huomioon etenkin tutkimuksen yleistettavyytta arvioitaessa, minka
takia jatkotutkimuksessa olisi tarkeaa valita kohdejoukoksi neuvojia, jotka saavat
esimerkiksi palkkaa tekemastaan tyosta. Talldin olisi mahdollista tehda vertailua sen
suhteen, miten niin sanottu pro bono -ty6 eroaa vastikkeellisesta tydsuorituksesta

etenkin liiketoiminnan luomisen neuvonnan kontekstissa.

Jotta ulkopuolisten neuvonantajien avulla pystyttaisiin paremmin antamaan apua
yritysten kehittymiseen ja kasvuun, tulisi viela tarkemmin ymmartad, mitd osaamista
liketoiminnan luomiseen liittyy ja miten tata osaamista voidaan lisata. Kuten tamakin
tutkimus osoittaa, niin liiketoiminnan luomisen osaaminen on jakautunut moneen eri

osa-alueeseen. Naitd osa-alueita tulisi tutkia viela syvallisemmin, ja sitd kautta saada
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vastauksia siihen, miten naihin osa-alueisiin liittyvada osaamista voisi vield

tehokkaammin jakaa ulkopuoliselta neuvonantajalta neuvottavalle yritykselle.

Keskeista ei ole siis vain liikketoiminnan luomisen osaaminen, vaan myos vaikuttamisen
osaamisen tutkimus nimenomaan liiketoiminnan luomisen kontekstissa. T&assa
tutkimuksessa on etenkin prosessikonsultointi valittu teorian osalta tarkasteluun.
Jatkotutkimuksessa olisi tarke&a tutkia aihetta myds muiden vaikuttamisen keinojen ja
neuvontaan soveltuvien mallien ja teorioiden kautta. Esimerkiksi mentorointi ja siihen
littyvan tutkimuksen hyddyntaminen myds tutkittaessa ulkopuolisen asiantuntijan
liketoiminnan luomisen osaamista, olisi ensiarvoisen téarkeaa, jotta olisi mahdollista
havaita tehokkaimmat tavat ulkopuoliselle neuvonantajalle rakentaa menestyksekéasta

neuvontasuhdetta.

Valittujen teorioiden ja eri tutkimusalojen valintojen liséksi jatkotutkimuksessa olisi
hyva myos hyddyntaa erilaisia tutkimusmenetelmia. Keratty haastatteluaineisto tarjoaa
talle tapaustutkimukselle riittavan saturaation, mutta luotettavimpien yleistyksien
tekemiseksi olisi syyta keratd laajempaa aineistoa. Laadulliset tutkimukset eivat

valttamatta ole riittavia, vaan tarvitaan myos maarallista tutkimusta rinnalle.

Tuloksien yleistettdvyyden kannalta my6s seuraaviin kysymyksiin vastaaminen
tulevissa tutkimuksissa voi olla merkityksellistd: Miten vaikuttaa neuvontasuhteen
kesto osaamisen vaateisiin (tarvitaanko syvempad osaamista esim. toimialasta), kun
neuvonta menee syvemmalle yrityksen ongelmiin? Miten liiketoiminnan luomisen
osaaminen eroaa, jos neuvottavana on perustettava uusi yritys verrattuna jo toimivaan
kasvua tavoittelevaan yritykseen (kuten paaasiallisesti tdssa tutkimuksessa)? Voiko
neuvonnan hyotyja mitata tai rakentaa mittaristoa neuvojen tehokkuuden ja
hyodynnettavyyden toteamiseen? Miten luomisen osaamista voi opiskella koulutuksen
kautta, ja kuinka paljon osaamisesta on kokemusperaista? Miten kulttuurilliset tekijat

vaikuttavat liiketoiminnan luomisen neuvontaan?

Kokonaisuudessaan voidaan todeta, etta jatkotutkimukselle |0ytyy vield paljon
mielenkiinnon kohteita. Tutkimusala on yrittajyystutkimuksen osalta laaja ja osittain
jasentymaton, ja neuvonnan osalta vaihtoehtoisia lahestymistapoja on useita. Erilaiset

kayttaytymistutkimukset seka persoonallisuustekijat ja kulttuurierot tuovat myds oman
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lisdnsd tutkimukseen. Tutkimuskohteena yritysten kasvu ja menestys ovat
yhteyskunnallisesti merkityksellisia ja keskeisia. N&in ollen ilmién nykyista syvallisempi

ymmartaminen on ensiarvoisen tarkeaa.
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LIITE 1. Neuvojan haastattelurunko

Osaaminen mahdollisuuksien tunnistamisessa

- Miten tunnistat mahdollisuuksia neuvottavan yrityksen liiketoiminnassa?

Osaaminen tunnistetun mahdollisuuden kehittamisessa

- Mita osaamista liittyy ideoiden toteuttamiseen?
o Kaytannon toimenpiteitd (kulurakenteen suunnittelu tms.)
- Mahdollisia esimerkkeja kasvun osaajat neuvontaan liittyen

Osaaminen toteutuksessa eli kaupallistamisessa

- Miten kdytannossa toimitaan / mita osaamista tarvitaan?

Osaaminen neuvonnassa ja tiedon jakamisessa

- Milla tavoin jaat osaamistasi neuvottavalle yritykselle?
o Miten muodostetaan luottamus keskustelussa
o Minkalainen oli [ahestymistapa neuvonnassa
» suoraan kertominen / valmiin tuotoksen antaminen (kassabudjetti tms.) /
opettaminen esimerkkien kautta
o Miten koet |ahestymistavan vaikuttaneen neuvontasuhteeseen
= Mika siita teki tehokkaan TAl ei tehokkaan tavan



LIITE 2. Yrittdjan haastattelurunko

Osaaminen mahdollisuuksien tunnistamisessa

- Miten / minkalaisia mahdollisuuksia neuvoja tunnisti yrityksen liiketoiminnassa?
o Mitd osaamista han pystyi tarjoamaan / mitd olisitte tarvinneet?
= Aiempi tietdmys markkinasta / toimialasta?
= Aiempi muu osaaminen, mika?

Osaaminen tunnistetun mahdollisuuden kehittamisessa

- Minkalaista osaamista neuvojalla oli tarjota havaittujen mahdollisuuksien kehittamisessa?
- Mitad osaamista liittyy ideoiden toteuttamiseen?
o Kaytannon toimenpiteita (kulurakenteen suunnittelu tms.)

Osaaminen toteutuksessa eli kaupallistamisessa

- Miten kdytdnnodssa toimitaan / mitd osaamista tarvitaan & minkalaista osaamista saitte
kayttoon?
o Tuotannon suunnittelu
o Organisaation suunnittelu
o Verkostojen hyodyntaminen (jakelukanavat tuotteille jne.)

Neuvojan osaaminen neuvonnassa ja tiedon jakamisessa

- Minkalaisia neuvoja saitte?
o Eilaatu niinkdan vaan minka tyyppisia (markkina-analyysia tms.)
- Milla tavoin neuvoja jakoi osaamistaan teille?
o Miten aloitti neuvontasuhteen (onnistuiko saamaan luottamuksen)
= Vaikuttavia tekijoita
= Miten neuvojan henkilékohtaiset ominaisuudet / persoona vaikuttivat hyvin
tai vahemman hyvin neuvontasuhteeseen (esim. innostuneisuus /
rauhallisuus)
o Minkalainen oli neuvomisen ldhestymistapa?
= suoraan kertominen / valmiin tuotoksen antaminen (kassabudjetti tms.) /
opettaminen esimerkkien kautta
o Miten koet lIdhestymistavan vaikuttaneen neuvontasuhteeseen?
= Mika siita teki tehokkaan TAIl ei tehokkaan tavan



LIITE 3. Ennakkoon lahetetty avaus aiheesta neuvojalle

Tutkielman tarkoituksena on tutkia ulkopuolisen neuvonantajan osaamista liiketoiminnan luomisessa.
Aihetta lahestytdaan tutkimuksessa liiketoiminnan luomisen kasitteen kautta, joka aiemmassa
akateemisessa tutkimuksessa paaasiallisesti asettuu yrittajyys tutkimuksen tutkimusalan alle. Lisaksi
tutkimuksessa kasitellaan ulkopuolisen neuvonantajan osaamista tiedon siirtdmisen kautta eli miten
ulkopuolinen neuvonantaja jakaa osaamistaan (vaikuttaa) liiketoiminnan luomisesta neuvottavalle
yritykselle, neuvonnan osalta teoriaa on tutkittu tiedon siirtdmisen ja etenkin asiakas-konsultti
vuorovaikutus kasitteiden kautta.

Padasiallinen tarkoitus haastatteluissa on selvittdd, minkalaista osaamista ulkopuolisella
neuvonantajalla on yrittdjyysprosessin eri vaiheissa: liiketoiminnan mahdollisuuksien tunnistamisessa,
tunnistetun liiketoiminta idean kehittamisessd ja toteutuksessa (kaupallistamisessa). Ja miten
ulkopuolinen neuvonantaja pystyy siirtdmaan tietojaan neuvottavalle yritykselle (vaikuttamaan).

Kyseessa on teemahaastattelu eli haastattelussa on tietyt raamit, mutta keskeinen
mielenkiinnonkohde on kuitenkin haastateltavan subjektiivisissa ndkemyksissa eli suoraa
kysymyspatteristoa ei ole lukuun ottamatta alla esitettyja mallikysymyksia, joiden tarkoitus on avata
kasiteltdvaa teemaa.

Osaaminen mahdollisuuksien tunnistamisessa

- Miten tunnistat mahdollisuuksia neuvottavan yrityksen liiketoiminnassa?
o Aiempi tietamys markkinasta / toimialasta?
= Yrityksen toimintaan ja rakenteeseen tutustuminen (miten tunnistamisen
prosessi etenee)
o Muu osaaminen, mika?
Osaaminen tunnistetun mahdollisuuden kehittamisessa

- Mitd osaamista liittyy ideoiden toteuttamiseen?
o Kaytannon toimenpiteita (kulurakenteen suunnittelu tms.)
- Mahdollisia esimerkkeja kasvun osaajat neuvontaan liittyen
Osaaminen toteutuksessa eli kaupallistamisessa

- Miten kdytanno6ssa toimitaan / mitd osaamista tarvitaan?
o Tuotannon suunnittelu
o Organisaation suunnittelu
o Verkostojen hyddyntaminen (jakelukanavat tuotteille jne.)
Osaaminen neuvonnassa ja tiedon jakamisessa

- Milla tavoin jaat osaamistasi neuvottavalle yritykselle?
o Miten muodostetaan luottamus keskustelussa
o Minkalainen oli [ahestymistapa neuvonnassa
= suoraan kertominen / valmiin tuotoksen antaminen (kassabudjetti tms.) /
opettaminen esimerkkien kautta
o Miten koet |dhestymistavan vaikuttaneen neuvontasuhteeseen
=  Mika siita teki tehokkaan TAI ei tehokkaan tavan



Osaamisella viitataan tdssa tutkimuksessa esimerkiksi taitoihin / tietoihin, kokemusperdiseen
osaamiseen, kontaktien ja verkostojen hydodyntamisen osaamiseen jne. Aiempi koulutustausta on siina
mielessa mielenkiinnonkohteena, etta se voi vaikuttaa mahdollisesti tietoihin — toisaalta kokemuksen
kautta hankittu osaaminen voi olla liiketoiminnan luomisen kautta vahintdan yhta hyodyllista.
Tarkoituksena ei siis ole vertailla eri osaamisen alueiden laadukkuutta keskendan, vaan nimenomaan
saada kerattyd mahdollisimman kattava kuva, siitd minkalaista osaamista liittyy liiketoiminnan
luomisen eri vaiheisiin ulkopuolisen neuvojan ndkdkulmasta (ndma voivat olla samoja tai eri osaamista
/ ominaisuuksia kuin, mita yrittdjalla itselldan on).

Alla olevassa kuvassa on esitetty hyvin ylatasolla tutkimuksessa kadytettavat keskeiset kasitteet.

Ulkopuolisen
neuvonantajan
vaikuttamisen
keinot

Yrittajyysprosessi

Idean
kehittaminen

Mahdollisuuden
tunnistaminen

Osaaminen
liiketoiminnan
luomisessa




LIITE 4. Ennakkoon lahetetty avaus aiheesta yrittgjalle

Tutkielman tarkoituksena on tutkia ulkopuolisen neuvonantajan osaamista liiketoiminnan luomisessa.
Aihetta lahestytdaan tutkimuksessa liiketoiminnan luomisen kasitteen kautta, joka aiemmassa
akateemisessa tutkimuksessa paaasiallisesti asettuu yrittajyys tutkimuksen tutkimusalan alle. Lisaksi
tutkimuksessa kasitellaan ulkopuolisen neuvonantajan osaamista tiedon siirtdmisen kautta eli miten
ulkopuolinen neuvonantaja jakaa osaamistaan (vaikuttaa) liiketoiminnan luomisesta neuvottavalle
yritykselle, neuvonnan osalta teoriaa on tutkittu tiedon siirtdmisen ja etenkin asiakas-konsultti
vuorovaikutus kasitteiden kautta.

Padasiallinen tarkoitus haastatteluissa on selvittdd, minkalaista osaamista ulkopuolisella
neuvonantajalla on yrittdjyysprosessin eri vaiheissa: liiketoiminnan mahdollisuuksien tunnistamisessa,
tunnistetun liiketoiminta idean kehittamisessd ja toteutuksessa (kaupallistamisessa). Ja miten
ulkopuolinen neuvonantaja pystyy siirtdmaan tietojaan neuvottavalle yritykselle (vaikuttamaan).

Kyseessda on teemahaastattelu eli haastattelussa on tietyt raamit, mutta keskeinen
mielenkiinnonkohde on kuitenkin haastateltavan subjektiivisissa ndkemyksissa eli suoraa
kysymyspatteristoa ei ole lukuun ottamatta alla esitettyja mallikysymyksia, joiden tarkoitus on avata
kasiteltdvaa teemaa.

Osaaminen mahdollisuuksien tunnistamisessa

- Miten / minkalaisia mahdollisuuksia neuvoja tunnisti yrityksen liiketoiminnassa?
o Mitd osaamista han pystyi tarjoamaan / mita olisitte tarvinneet?
= Aiempi tietdmys markkinasta / toimialasta?
=  Ajempi muu osaaminen, mika?

Osaaminen tunnistetun mahdollisuuden kehittamisessa

- Minkalaista osaamista neuvojalla oli tarjota havaittujen mahdollisuuksien kehittamisessa?
- Mita osaamista liittyy ideoiden toteuttamiseen?
o Kaytannon toimenpiteita (kulurakenteen suunnittelu tms.)

Osaaminen toteutuksessa eli kaupallistamisessa

- Miten kaytdnnossa toimitaan / mitd osaamista tarvitaan & minkalaista osaamista saitte
kayttoon?
o Tuotannon suunnittelu
o Organisaation suunnittelu
o Verkostojen hyddyntdminen (jakelukanavat tuotteille jne.)

Neuvojan osaaminen neuvonnassa ja tiedon jakamisessa

- Minkalaisia neuvoja saitte?
o Eilaatu niinkdan vaan minka tyyppisia (markkina-analyysia tms.)
- Milla tavoin neuvoja jakoi osaamistaan teille?
o Miten aloitti neuvontasuhteen (onnistuiko saamaan luottamuksen)
= Vaikuttavia tekijoita



=  Miten neuvojan henkil6kohtaiset ominaisuudet / persoona vaikuttivat hyvin
tai vahemman hyvin neuvontasuhteeseen (esim. innostuneisuus /
rauhallisuus)
o Minkalainen oli neuvomisen ldhestymistapa?
» suoraan kertominen / valmiin tuotoksen antaminen (kassabudjetti tms.) /
opettaminen esimerkkien kautta
o Miten koet |dhestymistavan vaikuttaneen neuvontasuhteeseen?
= Mika siita teki tehokkaan TAl ei tehokkaan tavan

Osaamisella viitataan tdssa tutkimuksessa esimerkiksi taitoihin / tietoihin, kokemusperiiseen
osaamiseen, kontaktien ja verkostojen hyddyntdmisen osaamiseen jne. Myo6s henkilokohtaiset
ominaisuudet ovat osa neuvojan liiketoiminnan luomisen osaamista. Aiempi koulutustausta on siina
mielessa mielenkiinnonkohteena, etta se voi vaikuttaa mahdollisesti tietoihin — toisaalta kokemuksen
kautta hankittu osaaminen voi olla liiketoiminnan luomisessa vahintddan yhtda hyodyllista.
Tarkoituksena ei siis ole vertailla eri osaamisen alueiden laadukkuutta keskendan, vaan enemmankin
nimenomaan saada kerattyd mahdollisimman kattava kuva, siitd minkalaista osaamista liittyy
liilketoiminnan luomisen eri vaiheisiin ulkopuolisen neuvojan nakokulmasta (ndma voivat olla samoja
tai eri osaamista / ominaisuuksia kuin, mita yrittdjalla itselldan on).

Alla olevassa kuvassa on esitetty hyvin ylatasolla tutkimuksessa kaytettavat keskeiset kasitteet.

Ulkopuolisen
neuvonantajan
vaikuttamisen
keinot

Yrittajyysprosessi

Idean
kehittaminen

Mahdollisuuden
tunnistaminen

Osaaminen
liiketoiminnan
luomisessa



LIITE 5. Empiirisen aineiston analyysi kokonaisuudessaan

Alkuperéisilmaukset

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

Ylaluokka

Yhdistava luokka

"Sitten segmentointia on pohdittu, etta lahetdankd tavoittelee suuria volyymeja
ja suurempia maaria asiakkuuksia ehka pienemmalla katteella vai lahetaanko,
etta haetaan isoja asiakkuuksia ja ollaan ehka premium-brandi"

Ansaintamallin valinta

"lahinna sitd myynnin suunnittelua, sita puolta, ettéd pakkausten ulkon&kdon, niin
en...Hanella oli siihen jo olemassa aika hyva nakemys itelldan, etté siihen en
oikeastaan puuttunut, vaikuttanut, ettd keskityin tdhan jakelukanavien ja tdhan
myyntiin, markkinointiin"

Jakelukanavien suunnittelu

"nimenomaan varmaan sitd semmoista fokusoinnin makua, etta siina varmaan
saatiin aika paljon apuja, ettd kun tuossa oli vdh&n semmoista tykeilla
ampumista tuossa alussa, ettd semmoiset innostukset, tai niin, etta tehdaan
vahan kaikkea, niin se oli varmaan sellainen selked, etta niin sanotut omat
ajatukset siitd, ettd miten sité pitdd lahted targetoimaan, niin se varmaan nousi
tdmmadinen yksi seikka. Ja siihen tuli varmaan aika paljon apuja”

Keskittyminen olennaiseen

"meil oli tarve saada tietyl tapaa konkretiaa siihen, etté milla tavalla me voidaan
luoda kysyntaa. Siis meidan ongelma oli, et mistd me saadaan evaita siihen, et
me voidaan luoda kysynta&, kun me ollaan tuomassa uus tuote uuteen
markkinaan"

Kysynnan luominen

"jossakin maassa asiakas voi olla tyytyvéinen jonkun tietynasteiseen toimintaan,
ja jossain toisessa maassa se ei tuu kuuloonkaan, vaan pitéé olla huomattavasti
vield parempi. Riippuu kilpailutilanteesta ja kulttuurista, mik& asianomaisessa
maassa vallitsee”

Markkinan tuntemus

"Jos haluaa markkinoille menna, niin harvoin on semmosta tuotetta, mita siella
erityisesti joku odottaa, ettd kun se tulee, niin sité ostetaan. Voi olla, etta jotain
pelijuttuja. Teollisuustuotteissa harvemmin on"

"sut lI6ydetéén, niin se kuitenkin se tarkein juttu loppupeleissa. Sil ei oo mitdan
valia mika se tuote on, jos kukaan ei tieda siita tai osta, tuu sinne sun kauppaan
niin sanotusti"

Markkinnoin osaaminen

"Kyl sielt tuli ideoita, et tallasiin tahoihin kannattas vaikuttaa ja sitten ehk&
tallasella viestilla"

"strategisia linjauksia, joiden perusteella vasta pystyy pohtimaan sita, ettd miten
sitd markkinoidaan ja keté on asiakkaat"

Markkinoinnin suunnittelu

"Juuri tésta on oikeestaan kysymys, etta ei ehka niin, et miten me myydaan,
vaan miks asiakkaat ostaa, mita ne oikeestaan itse asiassa tarvitsee, et
myydaaks tuotetta vai ratkasua ja arvoo"

Mission kirkastaminen

Strategiaosaaminen

Liiketoiminnan
luomisen
osaminen

Ulkopuolisen
neuvoantajan
osaaminen
liketoiminnan
luomisessa




"montakohan kymment& miljoonaa se investointi on, niin sill& on aika suuri
vaikutus sit, et minkalaista segmenttia 1ahetaan tavoittelee ja minkalainen
volyymi on, et tehdaéks todella massatuotantona vai teh&ééks pienia eria"

"kyllahan sita voi olla kahdessa liiketoiminnassa. Sillon niita vaan hieman eri
tavalla manageeraa ja johtaa"

"han pystyy suoraan tavallaan sanoa, ettd on helppo sitten budjetoida action
planeja sen jéalkeen, kun tietdd suurin piirtein sen budjettiraamin, mité se on. Ja
sen jalkeen pystyy hommaamaan riittdvat resurssit ja toteuttamaan ne"

Resurssien kayton
suunnittelu

"onko se tosiaan jarkevaa, ettd me ollaan niin sidoksissa, etta eihdn me téllaista
yksinoikeussopimusta tosiaan halutakaan eiké se oo jarkevaa, niin se oli ehka
sellainen, etté ne ehka naki sen”

Riskien I6ytaminen
toiminnasta

"miten nda tuotteet ja palvelut saadaan kaupallistettua nimenomaan, et se
tarina, myyty viesti enemmankin luodaan uusiks asiakkaan ostokayttaytymista
vastaavaks"

"osittain ties, miten toimii, mutta osittain tietysti myoskin kaytiin lapi sita, etta
miten se oikeasti pyorii ja miten péin kannattaa asia esittad, ettd sen saa
menemaan lapi"

Tarinan luominen

"kun me l&hettiin siihen juttuun, niin sehan liitty meidan oman liikketoiminnan
strategian sparraamiseen ja kasvuintensiteetin kasvattamiseen™

Toiminnan kasvattaminen

"heil on taysin kansainvalinen fokus ja ollaan pohdittu paljonkin sita, etta
onkohan tuotanto-organisaatio vai onks se nyt markkinointiorganisaatio"

"fokusoitiin se tuotekonsepti nyt siihen konsultointipuoleen, niin nyt se on
sellainen, ettd se ihan oikeasti toimii joka paikassa"

Toiminnan suunnittelu

"Markkinakanavien rakentamiseen liittyvaa osaamista. Siin& on ihan jo
kaytanndssa struktuuri ja strategia, milla ne markkinat valikoidaan, kenen
kanssa siella pelataan, ja sit se menee myyntiin, mutta oikeastaan se on se
strategia, ettd mitd myydaan kenelle ja kenen kans"

Toimintamarkkinan
hallitseminen

"mita muita kayttdbmahdollisuuksia télle meidan tuotteelle vois olla. Sitéa
pohdintaa kaytiin, mut sitd ei... se ehkd anto vahan evaita miettia sita asiaa
laajemmin, mutta ei tullu mitddn semmosta, etté tdsséa se on nyt, nyt voitas
kayttda tassa sovelluksessa"

Uusien mahdollisuuksien
I6ytdminen




"Meidan pitaé pystyd ennakoimaan se, ettéd mitd on mahollista tapahtua. Se
semmosena konkreettisena, etta ton pohjalta kaytiin 1api muutamia maita, missa
on ollu idea laajentua, ja XX sitd omaa nakemysta, osassa han on itekin toiminu,
esimerkiks Kiina, ja kaytiin sita lapi ihan kaytannon esimerkkien kautta"

Uusille markkinoille
meneminen

Alkuperéisilmaukset

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

"Meil oli siind semmonen kipera haaste, mihin lahin vahan tuolta lakipuolelta ja
talouspuolelta haastamaan, et I6ytyisko siihen mitdan lainsaadanndllista tai
taloudellista ratkasuu, niin se oli jo sit niin kipera kysymys, et siihen ei 16ytyny
keltdd valmista vastausta”

Juridinen osaaminen

"Mehén oltiin patenttioikeudessa oltiin Yhdysvalloissa puolustamassa meidan
patenttia, mutta voitettiin tdékin case, niin ei |6ytyny tammdisin juttuihin
nékemystd eikd osaamista"

Juridinen osaaminen
kansainvalistymisessa

"rahotus on semmonen, et se on aika monelle jonkin nédkdénen issue.
Liiketoiminnan luominen, se voi vaatia ulkopuolista rahotusta ja sinne on erilaisia
vaihtoehtoja"

"on eri vaihtoehtoja, ja ndma ja taman tyyppiset sijottajat katsovat naita ja naita
asioita, ja sitten yleensa ne haluaa, et ne asiat syndikoidaan niin, etta siella voi
olla sanotaan vaikka ankkurisijottaja, mutta ellei sité 0o, niin sit ei kukaan lahde,
ja jos yks lahtee, niin sit lahtee akkia kolme nelja muutakin”

"rahotuskuvioitten kautta, et enda millaén enkelisijoittajilla, 100 000 sijotuksilla
saa enaa tatd hommaa kasvatettua. Sun pitdd hakea miljoonaa tai kahta tai
kolmea miljoonaa, ettd paésee kunnolla vauhtiin®

Rahoituksen hankkiminen

"Joo tuli, just nimenomaan kassan kiertoon liittyvia juttuja”

"Kassabudjettia ja yleensékin sitd, milla tavalla tulevaisuuden suunnitelmia
esitellaan, mitd tulee rahantuloon ja rahanmenoon ja perusteluja siihen, etta jos
lahtee hakeen rahaa sijottajilta, niin lahtokohtasesti okei, naéa kassa-asiat,
perusaskelmat pitd& olla kunnossa, mut sit pitdé olla se tarina. Sita yleensa
korostan, etta teilla pitaa olla joku tarina, et mihin te rahan kaytatte"

Talouden suunnittelu

Halinnollinen
osaaminen




Alkuperéisilmaukset

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

"Ja sitten tuolla saatiin vahvistusta siihen, et mika oikeasti kannattaa tehda, etta
ei kannata lahted, ottaa liikkaa riskia, etta kannattaa lahted maailmalle ihan
rohkeasti, mutta kannattaa rajata se, mitd sinne tarjoaa, etta ei heti tapa itteansa
silla, etta tydntaa ittensa semmoiseen liekaan, mista sitten ei paase irti, etta
ottas nyt urakka vastuuta. Sita ei kannata tehda, vaan etta me ihan puhtaasti

Kansainvalistymisen
suunnittelu

Liiketoimintamallien
suunnittelun

tarjotaan konsultointia" osaaminen
"et oli tuotu joku olemassaoleva tuote uuteen markkinaan, niin sielté pysty hyvin
ammentaa ihan konkreettisia esimerkkeja"
"se anto ehka vahan evaita siihen, et taal on se maali, mut sit sinne voi, on
niinku vaihtoehtoja, et miten sinne maaliin voi paasta. Anto erilaisia vaihtoehtoja Liiketoiminnan vaihtoehdot
se. lte tunnisti hyvin ne haasteet, mitk& tdhan XX toimintaan liittyy, mut se, etta
se anto evaita siihen, ettd milld tavoin siihen voi paasta"
"tavallaan sen palvelutuotteen rakentamista, ettd mika se oikeasti on se, mika . . . .
. i Liiketoimintamallin valinta
edella me mennaan
Alkuperéisilmaukset Pelkistetty ilmaisu Alaluokka

"lahettiin kattomaan meidan hallituksen rakennetta, ettd miten hallituksen
tukijoukoilla voidaan verkottumista tehda isoihin vaikuttajiin”

Organisaation

Hallituksen kokoonpanon rakenteen
T . o e . suunnittelu suunnittelun
ettei valttamatta riitd, ettd siella on suomalaista jengid, vaan pitaa olla myods .
. . ) L - LS . N osaaminen
jostain avainsegmentista pitéa olla myos ulkolaisia jasenia hallituksessa’
"sielté saatiin oikeastaan vinkkeja, ettd miten esimerkiksi taé hallitus hommaa
kannattaa lahtea tekeméaan, ettd me ollaan oltu aika varovaisia, ettei oteta heti
ketdan, ei haluta ketdén vieraita hallitukseen ja nain, niin siella saatiin ihan Organisaation kehittdminen
konkreettinen esimerkki, miten esimerkiksi firmaa just on tehnyt, etté se on ollut
vuoden, se oli vuoden Advisory Board"
"toinen konkreettinen asia siina tuli, etta ei oteta sité rahaa rahan takia siséan
pelkastaan, vaan jos me otetaan rahaa sisdan, niin me halutaan, etté rahan Osaamispddoman
mukana tulis joku ihminen, joka antais meille jotain konkreettista, siis osaamista hankkiminen
tdhén nain"
Alkuperéisilmaukset Pelkistetty ilmaisu Alaluokka
"Jos puhun laadusta, niin todella en tarkota vaan, et se tuote on laadukas ja . . Tuotapnon
e ; ! . L Kokonaisuuden hallinta suunnittelun
toimiva, vaan sen koko organisaation sanotaan nyt vaikka toimintakyvysta osaaminen

"sanoivat, ettd muuten on visuaalisuus ja kaikki todella hyvalla mallilla, mutta
etiketti on se heikoin lenkki talla hetkella, etta se ei vastaa samaa
laatumielikuvaa, kuin mita nettisivut"

Tuotekehitys




"tammaosissa startup-tyyppisisséa uusis bisneksissa voi olla, ettd jos mietitaan,
etté kenelles tatéa tuotetta lahetddn myymaén, et miks ne ostaa, se voi vaatia
sen, et sitten pitéda tehda tuotekehitystakin uusiks"

Tuotteen kehittaminen

Alkuperéisilmaukset

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

"mutta kuitenkin pdivittéistavarakauppaa, niin siella on kaytanndssa samat
lainalaisuudet silloin, kun menndan S-ryhmaan, K-ryhmaan"

Jakelukanavien tuntemus

"Toki jos meilla olis viela annettu, etté niita valipisteitd, ettd tohon kannattaa nyt
menna, tuohon markkinalle ja tuota kautta, ja naitten yhteistydkumppanien
avulla, niin toki se ois ollu jo enemman ku lottovoitto"

"Joo, kylla, ja sitten ne ihan jarkkasi meille ihan sit pari tapaamista, ettd meilla oli
ihan esimerkiksi muutamat sparrarit sielld justiinsa, niin ne jarkkasi meille sitten
niitd tapaamisia. He jarkkasi meille ne kontaktitkin néin, ettd me paastiin sit
suoraan verkostoituun"

Konkreettiset kontaktien
muodostamiset

"pitdis paasta puhumaan enemman isojen asiakasyritysten keskijohdon
ylapuolelle, vaikuttaa siella paatoksiin ja sitten mita siella investointeja
suunnitellaan”

Oikeiden kontaktien
I6ytaminen

" tuli ihan suoria nimi&, et ota tahén, tahan ja tdhén tahoon yhteytta"

"pystyn ite suosittelemaan sitten oikealle henkilélle, oikean henkilén
kontaktoimaan, mikali sparrattava firma néin haluaa"

" Varmaan isoin apu on ollut tuo koko verkosto, mitd me saatiin sitd kautta, etta
me saatiin, siis ensinnékin tuota maailmalle saatiin verkostoja kauppakamarien
ja kaikkien tammadisten kautta auki, etté t&a saatiin paa tosi moneen paikkaan"

"sen verkoston, verkoston, verkoston rakentamisen paukuttamista pitda vaan
korostaa tdsséa koko ajan. Se on tosi tarke&d"

Verkostojen rakentaminen

Verkostojen
kehittamisen
osaaminen

Alkuperéisilmaukset

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

"yrityksessa sun pitdéd ensin myyda se idea ihmisille ja sen jalkeen sun pitaéa
myyda se idea rahottajille, sitten sa vasta padset myymaan sita asiakkaille ja
niille pistaa vakuuttavaa perustelua ja nain koko ajan”

Idea myyminen

"Kyll&, just, ettd miten naitten isojen keskusliikkeitten kanssa tavallaan toimitaan.
Ja siihen on tullut paljon vinkkeja"

Myynnin suunnittelu

"TEKESIin kanssa, kaikki tamméiset nain, niin aukesi jotenkin se, etta me
uskallettiin aika rohkeammin lahtea tydntaa itteamme kaikille semmoisille
reissuille mukaan, mitka sit ei ollut meidén alaa ollenkaan"

Verkoston hyddyntaminen

Suhdeosaaminen




Alkuperéisilmaukset

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

"jos ma viela karjistan néin, et kukaan yritys ei tarvi itse asia sees markkinointia,
ne tarvii myyntia, mut ne vaan menee yks yhteen"

"Totta kai yritykset on niin erilaisia, siis mita tulee niitten omiin prosesseihin ja
puhutaanko palveluyrityksesta vai tuotantoyrityksesta, ja jos puhutaan
tuotantoyrityksesta, niin minka tyyppisesta tuotantoyrityksesta, mutta
lahtokohtasesti niilla pitéis olla myynti ja markkinointi kunnossa"

Myynnin keskeisyys

"Ihan perusasiat, et miten se tuote on palvellu, miten se on dokumentoitu. Jos
siitd lahtee viestimaan, niin minkalaista muutakin kun vaan puhetta voidaan
esittad, ja tietysti riippuen tuotteen teknisesta asteesta, niin nailla, jotka sitd myy
ja markkinoi, niin pitaa olla syvallistd osaamista”

Myynnin mahdollistavia
tekijoita

"myyntiosaaminen, tietdd miten tad& markkina toimii"
"Nakisin, ettd se on monelle suomalaiselle firmalle ongelma"
"se kompetenssi presentoida se tuote ja on tukevaa materiaalia ja kyky vieda se

markkinaan. On se nyt Suomessa tai ulkomailla, niin jonkunhan taytyy vieda sita
sielld asiakkaan luona"

Myynnin osaaminen

Myynnin osaaminen

Alkuperéisilmaukset

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

"pysty tuomaan yleisempia ndkemyksia kansainvalisestd myynnista,
markkinoitten kehityksesta, B2B-myynnista, ei niink&an toimialakohtasta, mut
meilld ei ollu sparrauksessa itse asiassa naista kaikista tAmmdsista sparraajista,
niin ainoastaan yhella oli toimialakokemusta, mutta en mé sitéd huonona pida
ollenkaan. Laaja-alasemmin sitéd kokemusta niin on ihan hyva téassékin
tapauksessa"

"ei 00 sitd toimialaosaamista, ja se ois edellytys sille, et on jo toimiala tuttu tai
meidén asiakkaiden toimialat tuttuja”

" Mun mielest sil oli suurempi merkitys, et tuns laajemmin sité toimialaa ja sité
toimintaympérist6o, missa liikkutaan laajemmalla mittakaavalla”

"sindnsahan moni lainalaisuushan pétee, on se ala mika tahansa, jos sa lahdet
tuonne maailmalle, etté siellda on vahéan eri lupaprosesseja tai véahan eri
tullimaksuja tai muuta, mutta sindnsé, niin semmoiset tietyt lainalaisuudet patee
kuitenkin, niin mun mielesta se oli vaan hyva, ettd ma oisin jopa ollut tosi
tylsistynyt, jos siella ois ollut vaan mun alan ihmisia edessa. Ei siita ois ollut
mitdan hyotyd. Kylla ma niitd ihmisia kuulen ja nden muutenkin, ettd paras hyoty
tulee justiinsa ihan niitd muun alan ihmisia ja ne pystyy antaa sulle vinkkeja"

Toimialatuntemuksen
merkitys

Toimialaosaaminen




Alkuperéisilmaukset Pelkistetty ilmaisu Alaluokka Ylaluokka
Ulkopuolisen

K | Neuvontasuhteen | neuvonantajan

"Juu, eli hyvin tammoisen keskustelun pohjalta sitten rakennettiin® ll{(es ust(_e eva luomisen vaikuttamisen
ahestymistapa - :
osaaminen keinot
neuvonnassa
"Kylhan se miellyttdvampi on sillai kysymysten kautta ja se, et lahtee vahén
haastamaan, et kylhén se tietyl taval, et se tulee sielt dialogin kautta, kyl siin ite
oppii alyttémasti. Tulee semmonen olo, et oikeesti kiinnostaa se kokonaisuus ja
sit voidaan purkaa joku tietty asia tarkempaan tarkasteluun”
Kysymysten kautta
"he kerto, mita he on tekeméssa ja perusteluita, ja sitten siihen esitin l&ahestyminen
kysymyksid, ettd ootteko ajatellu asiaa téltd kannalta, ja mihin ehk& perustuu tuo
ja tuo asia, ja siind varmaan jotkut kysymykset osu kohdalleen. Koska se
herattéaa paljon keskustelua, ja kun perusteluita tulee, niin siind usein henkild,
joka on &aness4, sillekin saattaa tulla uusia ajatuksia"
"joskus se henkilokemia natsaa heti, joskus tuntuu, et se ei natsaa. Mulla ei oo Luottamuksellisen ilmaniirin
siihen patenttiladketta muuta kuin mennd sinne ensimmaisen tilaisuuteen luominen P
mahdollisimman avoimin mielin"
"kavin nettisivut kattoo ja sen jalkeen sit taé palaveri omistajan kanssa, niin
sehén selvitti aika paljon, ettd missa se on, koska han kertoi aika juurta jaksain
sen, mitd he on tehnyt ja mik& on téan hetken tilanne, missé he on valikoimissa ja
millaisilla valikoilla, luokilla ja ket h&n on kontaktoinut"
Nykytilan selvittdaminen
"hanella oli tosi hyva tallainen suunnitelma, jonka han oli tehnyt rahoittajille. Ja
ma sain sen kayttooni, niin sitd kautta tietysti paasin aika hyvin kiinni siihen, etta
mita se erityisesti pitda siséllaan. Tietysti tAa oli siind vaiheessa, kun me oltiin jo
nahty, elikka oli tllainen luottamuksellinen suhde luotu"
"pitd&a pystya kuvaamaan se oma erityisosaaminen muutamalla virkkeell&, ja Oman osaamisen esille
sitten taas toisaalta tiedostaa, ettéa mitké on sen firman resurssit kaytannossa .
. L e TS tuominen

sitten tehdé asioille jotain
Alkuperéisilmaukset Pelkistetty ilmaisu Alaluokka
"siin& se tuli se isoin ero, etté halusiko ne ihan tietsé oikeasti auttaa" Halu auttaa Kunnoasliltjtzéa halu

"No, siis se ndyryys siihen tekemiseen ja valtava tietotaito ja sit, milla, kun
huomaa, etta on kiinnostunut hommasta ja kiinnostunut alasta ja jarjeton
osaaminen"

Kiinnostus asioista




"jos taa silloin, kun osuu kohdalleen, antaa paljon sille startupille, niin kylla taa
antaa aika paljon mydskin talle kasvun osaajalle, koska se kumpikin kasvattaa
sitd sun omaa tietamysta, kun sa kerrot toiselle. Aina sielta |6ytyy jotakin uutta,
jotakin tuoretta, raikasta tietoa, jota pystyt taas sitten siihen omaan tietopankkiisi
lishamaan"

Kumpikin osapuoli hyotyy

Alkuperéisilmaukset Pelkistetty ilmaisu Alaluokka
"Siis eihdn tda mee niin, ettd ma oon oikeessa. Saattaa tulla uusia mielipiteita, ja
ne on monesti vaariakin, ja kyllahan oikeesti keskustelua ja argumentointia ja Ymmarrys

uusien nakdkulmien tuontia, mielipideperustelua ja oppimista, mut silla tavalla
ma lahestyn mité tahansa... mé& opin varmaan yhté paljon, kun mé sain jakaa
omaa tietoo"

Ajatusten vaihdanta

"Tuo ei tuu toimimaan tai tuota kannattaa miettia uusiks ja entas jos ton tekis
noin"

Kéytannon palautteet

"kaytanndssa on ollu kahella levelilla ollu koko ajan. High level strategia ja sitten
ne caset, joita on mietitty, etté soveltuukse naihin meidan tarpeisiin vai ei"

Neuvonnan eteneminen

"meilld on ollu selkee haaste tai tarve luoda jotain uutta. Se helpottaa myo6s
varmasti neuvojan lahestymista. On pystytty strukturoimaan joku kysymys, mihin
tarvitaan vastaus, niin sita kautta se onnistuu. On toki kakspuoleinen se suhde,
eli jos me ei oltais pystytty strukturoimaan, mitd me tarvitaan ja mihin me
halutaan paésté, niin se neuvontakin on haastavampaa"

Ongelman tiedostaminen

"Olin kiinnostunu ja kuuntelin, yritin keissien kautta mita on tehty ja mita se vois
olla, ja nimenomaan mé léahestyn asiakkaan kautta, et kenelle tata palvelua nyt
ollaan rakentamassa, ja keté ne asiakaskohteet on, et mita ne oikeesti tarvitsee
ja mita se asiakkaan paivittainen arki on, et miten taa tuote tan ratkasee, miks
se sen ostais, miké se kilpailutilanne on siing"

Tilanteen hahmottaminen

tietdmisesta /
tietdmattdomyydesta

Alkuperéisilmaukset

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

"Monesti aina sanotaan, et pitdé kuunnella, mut pitda olla kuullun
ymmartaminen..."

Kuullun ymmartaminen

"taé omistaja kyseli sitten kaikenlaista miten taa toimii, mita hén itse ajatteli.
Sitten taas ma koitin omalta osaltani sanoa, etta miten mina tekisin"

Vuoropuhelun kdyminen

Tilanteen lukemisen
osaaminen




Alkuperéisilmaukset

Pelkistetty ilmaisu

Alaluokka

"hyvin pitkalti esimerkein, ettd mita méa oon ite tehnyt ja miten se on toiminut,
niin se oli hanelle aika helppo sitten mietti&, etté& miten se siihen omaan sopisi"

"et oli tuotu joku olemassaoleva tuote uuteen markkinaan, niin sielté pysty hyvin
ammentaa ihan konkreettisia esimerkkeja”

"han on pystynyt suoraan kaytannén keissien kautta kertomaan, etta minkalaisia
toimenpiteitéd han on tehnyt, mita niilla on tavoitettu ja minkalaisia tuloksia
saanut aikaan ja minkéalaisia tavallaan riskeja niihin liittyy ja toisaalta minkéalaisia
taloudellisia ja henkiléresursseja niihin tarvitaan, eli tosi konkreettista ja
semmoista osuvaa"

Esimerkkien kautta
kertominen

"Semmosia hyvia haastamisia tuli kuitenkin, eli puhutaan rahotuspohjasta,
osaamisen skaalautumisesta, tAmmaosista, mitd me on pidetty itse
riskimatriisissa aika alhaalla ja ei valttamatta hirveesti olla sitd muutettu tan
jalkeenkaan, mut ne on koeponnistettu, etta onko nain, eli tuotu semmosia
riskitekijoita tai osa-alueita esille, mitd me ei oltais itse alettu miettimaan
ollenkaan.

Haastaminen

"taytyy pystya tuomaan mydskin omaa osaamistaan esille ja miettimaén sita,
ettd miten pystyy firmaa auttamaan, mut sit, jos on vah&n enemman introvertti
kuin ekstrovertti, niin se voi olla haastava se dialogin muodostaminen.”

Keskustelutaidot

"jos on kohdemarkkinana selkeésti esimerkiksi Ruotsi, niin sit sais tyyppeja,
jotka on tehnyt Ruotsin bisnesté tai ruotsalaisia tyyppeja ja jeesaamaan, joihin
toi liippaisi sitten, niin Ruotsista kertomaan tadnne ndin omia kokemuksiaan”

Kokemusten jakaminen

"miten sitd myynti ja markkinointi hommaa, niin ihan semmoisia kaytannon, etta
tee ndin ja ndin ja nain, ja ettd maksaa taman verran"

"me saatiin sieltd just vinkkeja ja fiksui kommentteja, et onks toi nyt ihan
viisasta, ja jos te meette tuolla, niin et kannattaa tehda mieluummin silla tavalla,
etté otetaan teille joku kumppani, jonka avulla se tehdaén, etté kaikkea ei siis
tarvitse tehda itse tyyppisesti"

Konkreettiset ehdotukset

Tiedon siirtamisen
osaaminen




