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vin tiiviisti toisiinsa kietoutuneita ilmi6itd muodostaen saman kolikon vastakkaiset puo-
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As a field of research, Strategy-as-practice is interested in understanding how individu-
als do strategy. From this premise, it has developed into a distinctive field from tradi-
tional strategic literature, and has its own research objectives and methodologies. Strat-
egy-as-practice’s research has traditionally been qualitative longitudinal studies that
have tried to e.g. explain how and through which kind of micro level interactions organ-
izations’ realized strategies are formed.

The objective of this research was to understand how strategy is made in an entrepre-
neurial micro company. To do this, an autoethnographic longitudinal study was used. In
other words, I researched myself, and how I do strategy as a CEO of a recently founded
micro company. The research material was based on a diary that I kept, and personal
emails and text messages that I had sent. The analysis of this material progressed in a
linear narrative form and was analyzed with a framework.

In the research company, doing strategy was almost synonymous with day-to-day activi-
ties, employees’ interactions and continuous survival battle. On the individual level,
strategizing was extremely subjective and was influenced by all the qualities of man
from dreams to doubt and fear. According to this research, it appears that there is no ob-
vious difference between operational and strategic activities. Instead, they are the oppo-
site sides of the same coin. Unfortunately it is impossible to generalize the findings of
this research, as the material was based only on one person’s activities.
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ALKUSANAT

Tamén diplomityon kirjoittaminen on ollut aikamoinen urakka. Tyon parissa vietettiin
niin sanotusti useampi pidennetty viikonloppu, vaikka alunperin tarkoituksenani oli ai-
noastaan saada timé vain nopeasti pois alta. Tyon edetessd aloin kuitenkin innostua ai-
heesta sen verran, ettd oikeasti halusin kirjoittaa ja oppia jotain uutta. Erityisesti aiheen
henkilokohtaisuus vaikutti erittdin paljon yleiseen kirjoitusmotivaatiooni ja sai péivit
kulumaan nopeasti.

Ehdottomasti koko diplomityon parhaimpana puolena oli, ettd péddsin kirjoitusurakan
aikana reflektoimaan ja analysoimaan omaa toimintaani. Pystyin pdivékirjan sekd muun
tutkimusmateriaalin kautta ndkemdan itseni ulkopuolisen tarkkailijan silmin ja oppi-
maan omasta toiminnastani paljon uutta. Olenkin ottanut tissd tydssd tehtyjd havaintoja
osaksi yrityksemme pdivittéistd toimintaa.

Haluaisin antaa erityiskiitoksen Jennylle hénen antamastaan tuesta yrityksen pydrittdmi-
sessd ja tdmén diplomityon kirjoittamisen aikana. Tdmin lisdksi haluan kiittdd firman
poikia tdhdn tutkimukseen osallistumisesta sekd erittdin hyvistd tyostd yrityksemme
suhteen.

Lopuksi haluan kiittdd tyon ohjaajana toiminutta Tomi Nokelaista erittdin arvokkaasta
palautteesta ja monista arvokkaista ndkokulmista, joita sain keskustelujemme aikana. En
olisi pystynyt tekeméén téllaista tyotd ilman hénen ohjaustaan.

Tampereella 29.3.2013

JAAO*Z;.

Juhani Tolvanen
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1. JOHDANTO

1.1. Tyon tausta

Liikkeenjohdon strategia, miten tahansa mairiteltynd, on perinteisesti ollut merkittava
kiinnostuksen kohde, mistd kertovat muun muassa lukemattomat liikkeenjohdon strate-
giaan erikoistuneet yritykset, journaalit, kirjat sekd seminaarit (Whittington, 2000, s. 1).
Vaikka strategiasta on tuhansien vuosien ajan puhuttu useissa eri asiayhteyksissd, mo-
dernin litkkeenjohdon strategian juuret voidaan johtaa von Neumanin sekd Morgerns-
ternin vuonna 1947 julkaisemaan teokseen Theory of Games and Economic Behaviour
(Bracker, 1980, ss. 219-212). Vaikka heiddn uraauurtavan teoksensa julkaisusta tulee
kohta kuluneeksi 70 vuotta, litkkeenjohdon strategian mairittelystd ei ole vieldkédin
olemassa yksimielisyyttd (Whittington, 2000, s. 2). Nykyddn strategia tai strategia-
alkuiset termit voivatkin tarkoittaa sitd, mitd kukin haluaa niiden tarkoittavan (Ham-
brick & Fredrickson, 2005, s. 49).

Madrittelystd huolimatta strategia on perinteisesti ndhty makrotason ilmiond (Jarzab-
kowski & Spee, 2009, s. 69; Whittington, 2006, s. 613). Toisin sanoen strategia on jokin
asia tai konsepti, mikd organisaatioilla on. Strategia ei kuitenkaan muodostu spontaanis-
ti eikd silld ole néhty olevan organisaation kannalta itseisarvoa (Hambrick & Fredrick-
son, 2005, s. 49). Perinteisen strategiakirjallisuuden mukaan strategiasta on mahdollista
saada muun muassa kestdvaa kilpailuetua kohdentamalla resursseja kilpailijoita tehok-
kaammin (Powell, 1992, ss. 555-556). Toisaalta strategia luodaan organisaation ylim-
méin johdon suorittamassa formaalissa prosessissa, jonka aikana laaditaan toimintasuun-
nitelma kestévin kilpailuedun saamiseksi (Quinn, 1978, s. 7). Téhin ajatteluun tai maa-
limankatsomukseen perustuu suurin osa kuuluisista strategiatyokaluista kuten BCG:n
matriisi tai SWOT-analyysi (Hambrick ja Fredrickson, 2005, s. 49; Whittington, 2000,
s. 2).

Perinteisen strategiakirjallisuuden tekemii oletuksia on kuitenkin kyseenalaistettu jo 80-
luvulta saakka, jolloin muun muassa Quinn, Mintzberg seké Pettigrew havaitsivat tut-
kimuksissaan strategian olevan monimutkaisempi ilmid kuin pelkkd Ansoffin (1965)
esittdimd suunnitelma. Myohemmin myds muita perinteisen strategiakirjallisuuden pre-
missejd kuten ylimmén johdon objektiivisuutta (Cramer, 2003; Trautwein, 1990, s. 283)
sekd laskelmointikykyé (Gomez, 2012, s. 146) on alettu kyseenalaistamaan.

Kehityksen jatkumona sekd Mintzbergin ja Pettigrewn tutkimusten pohjalta kehittyi
2000-luvun alussa uusi strategian tutkimiseen keskittynyt tutkimusala Strategy-as-
practice. Johnson et al. (2003) artikuloivat uraauurtavassa artikkelissaan ensimmaiisté



kertaa Strategy-as-practice tutkimusnékdkulman, jota on myohemmin kehitetty useiden
muiden tutkijoiden toimesta. Perinteisestd strategiakirjallisuudesta poiketen Strategy-as-
practice on kiinnostunut yksildiden péivittdisen toiminnan tutkimisesta, ja tdtd kautta
selittdimiin esimerkiksi miten strategiaa tehdddn. Strategy-as-practice ldhtee siiti ole-
tuksesta, ettd strategia ei ole Hambrick & Fredricksonin (2005, s. 49) mainitsema kon-
septi, vaan prosessi, johon yksilot osallistuvat. (muun muassa Golsorkhi et al. 2012, s.
1; Johnson et al. 2007, s. 3; Jarzabkowski & Whittington, 2006, s. 101; Whittington,
2003, s. 118) Strategy-as-practice liittyy tiiviisti muualla sosiaalitieteissd tapahtunee-
seen kiinnostuksen herdédmiseen yksilditd sekd yksildiden toimintaa kohtaan (Johnson et
al. 2007, s. 3).

1.2. Tutkimuskysymys, tavoitteet ja rajaus

Strategy-as-practicen piirissd on viimeisen kymmenen vuoden aikana tehty useita laa-
dullisia tutkimuksia strategian tekemisestd (esimerkiksi Jarzabkowski & Seidl, 2007;
Balogun & Johnson, 2005; Vaara 2002), missd tutkimusmenetelmid sekd —ndkokulmia
on lainattu useilta eri tieteenaloilta aina filosofiasta sosiaalitieteisiin (Golsorkhi, 2012, s.
2). Tdhdan mennessd tehdyissd tutkimuksissa on usein viitattu ranskalaisen sosiologi
Pierre Bourdieun tekemiin tutkimuksiin, ja hdnen t6itd4n on laajalti kdytetty Strategy-
as-practicen piirissd legitimoimaan ja linkittdiméin tutkimukset muiden tieteenalojen
piirissd tehtyihin toiminnan tutkimuksiin. (Gomez, 2012, s. 141) Parhaan ymmarrykseni
mukaan kukaan ei ole vield hyddyntinyt Bourdieun laatimaa strategian tekemisen viite-
kehystd, jonka avulla yksildiden strategian tekemistd on mahdollista analysoida.

Aikaisemmissa Strategy-as-practicen piiriin kuuluvissa tutkimuksissa on tutkittu strate-
gian tekemistd suurten organisaatioiden lisdksi esimerkiksi keskisuurissa orkestereissa
(esimerkiksi Maitlis & Lawrence, 2003) ja yliopiston organisaatioissa (Jarzabkowski &
Seidl, 2008). Kasitykseni mukaan kukaan ei ole kuitenkaan tdhdn pdivdin mennessi
tutkinut strategian tekemisti yrittdjévetoisissa mikroyrityksissd - puhumattakaan vasta-
perustetussa yrityksessd sen ensimmadisen toimintavuoden aikana. Kuitenkin Suomen
virallisen tilaston (2012) mukaan pelkdstdédn Suomessa perustetaan vuosittain yli 30 000
yritystd. Tdmin lisdksi suomalaiset alle kymmenen henkildd ty6llistdvat mikroyritykset
muodostavat madréllisesti 94 % kaikista yrityksistd seké palkkaavat 28 % koko tydvoi-
masta. Toisin sanoen mikroyritykset muodostavat merkittdvin osan suomalaista hyvin-
vointia ja niiden tutkiminen tarjoaa pelkdstdadn kansantaloudellisesta ndkdkulmasta erit-
tdin tarkedn tutkimuskohteen.

Tamén tutkimuksen tavoite on kaksiosainen. Ensimmaéiseksi pyritdén tutkimaan strate-
gian tekemistd vastaperustetussa mikroyrityksessa, ja titi kautta lisddmaén ymmaérrysti
ndissd yrityksissid tapahtuvasta strategiaprosessista. Toisaalta tutkimuksessa pyritddn
osaltaan tdyttimédn Strategy-as-practicen tutkijoilta jadnyttd aukkoa Bourdieun laati-
man viitekehyksen hyddyntdmisessd strategian tutkimisessa. Nédihin tavoitteisiin pyri-
tadn padsemddn Balogun et al. (2003, ss. 210-211) ehdottamalla autoetnografisella pit-
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kittdistutkimuksella. Eli tdssd diplomitydssé tutkin strategian tekemistidni vastaperuste-
tun yrittdjavetoisen mikroyrityksen toimitusjohtajana sekéd sen pddosakkaana. Toimin-
nan ja strategian tekemisen analysoinnissa hyodynnetdan Bourdieun kehittdméé viiteke-
hystd. Bourdieun viitekehyksen hyddyntdminen tulosten analysoinnissa voi osaltaan
tehda tuloksista paremmin hyodynnettdvid (Anderson, 2006).

Tavoitteesta voidaan johtaa kaksi tutkimuskysymysté, joihin tdméin diplomityon aikana
pyritdin vastaamaan:

i.  Miten strategiaa tehddén tutkimuskohteena olevassa yrittijdvetoisessa mikroyri-
tyksessd?

ii.  Mitkd henkilokohtaiset sekd ympéristostd johtuvat tekijit voivat vaikuttaa stra-
tegian tekemiseen?

Tamaén lisdksi tutkimuksessa pyritddn alustavasti selvittimién, miten Bourdieun kehit-
tamé viitekehys soveltuu strategian tekemisen tutkimiseen. Tamén diplomityon tarkoi-
tuksena ei ole valitun tutkimusmenetelmin johdosta luoda uutta normatiivista teoriaa.
Sen sijaan tydssd pyritddn kuvailemaan mahdollisimman yksityiskohtaisesti strategian
tekemiseen liittyvéa prosessia seké siithen vaikuttavia tekijoita.

1.3. Tyon rakenne

Tama diplomity6 koostuu viidestd padluvusta. Toisessa luvussa késitellddn Strategy-as-
practicen keskeinen teoria ja verrataan sitd perinteiseen strategiakirjallisuuden teoriaan.
Tédmin jélkeen esitellddn Bourdieun (1984) laatima strategian tekemisen analysoinnin
viitekehys, jonka avulla tehddin propositioita strategian tekemisen esiintymisesté tutki-
musyrityksend olevassa yrittdjadvetoisessa mikroyrityksessd. Toisen kappaleen lopuksi
kéydaan vield tutkimustarpeet sekd —metodologia tarkemmin ldpi. Kolmannessa luvussa
esitelldéin tutkimusyritys sekd —tilanne. Neljds luku koostuu kronologisesta kerronnasta.
Toisin sanoen neljdnnessé luvussa kiydéaan narratiivisesti ldpi strategian tekemistd, miti
analysoidaan aikaisemmin esitellyn Bourdieun viitekehyksen avulla. Viidennessé luvus-
sa tehddin padtelmat sekd arvioidaan tutkimusta.



2. STRATEGY-AS-PRACTICE - KAYTANNON
NAKOKULMA STRATEGIAAN

“Strategia ei ole jotain, mitd organisaatiolla on, vaan jotain, mitd organisaation jdse-
net tekevdt.” (Mukaillen Jarzabkowski & Whittington, 2006, s. 101)

Strategy-as-practice on yksildiden pdivittdisen tekemisen tutkimukseen keskittynyt tie-
teenala. Se on kehittynyt kritiikkind perinteisen strategiakirjallisuuden organisaatiokes-
keistd ndkokulmaa sekd makrotalouden tutkimusmenetelmié kohtaan. Siind missi perin-
teisen strategiakirjallisuuden premissind on, ettd organisaation strategia sijaitsee organi-
saatiotasolla, Strategy-as-practicen tutkijoiden mukaan organisaation strategia sijaitsee
yksilotasolla (Jarzabkowski & Whittington, 2006, s. 101).

2.1. Strategia on perinteisesti ollut organisaatiotason il-
mio

Liiketalouden piirissé strategialle ei ole olemassa yhtd yleisesti hyvéksyttyd mééritel-
mii. Akateemikkojen ja strategia-alan ammattilaisten keskuudessa strategian mééritel-
mit vaihtelevatkin merkittdvésti. Siind missd yhdelle strategia tarkoittaa organisaation
suunnitelmaa, toiset tarkoittavat silld pitkda aikavilid, asemointia, tavoitetta tai muuta
vastaavaa. Nykyiin strategilla ja muilla strategia-alkuisilla termeilld voidaankin tarkoit-
taa ldhes mitd tahansa. (Hambrick & Fredrickson, 2005, ss. 48-49) Yleisesti voitaneen
todeta, ettd strategialla tarkoitetaan perinteisen strategiakirjallisuuden piirissd joko or-
ganisaation suunnitelmaa (esimerkiksi Ansoff) tai asemointia (esimerkiksi Porter).

Semanttisista eroista huolimatta perinteisen strategiakirjallisuuden tutkijoiden mukaan
organisaatioilla on kuitenkin yleisesti olemassa jokin asia tai konsepti, jota kutsutaan
strategiaksi. Esimerkiksi Hambrick & Fredrickson (2005, s. 49) toteavat suoraan omassa
artikkelissaan, ettd jokaisella organisaatiolla, aina monikansallisista yrityksistd mik-
royrityksiin, tulee olla yhtendinen, keskitetty ja ulospédin suuntautunut konsepti, jonka
avulla organisaatio voi saavuttaa tavoitteensa. Strategiaa onkin hyvin usein pidetty
suunnitelmana siitd, miten organisaatio pystyy saavuttamaan ylimmén johdon etukédteen
asettamat tavoitteet (Quinn, 1978, s. 7) sekd saamaan aikaan kestivaa kilpailuetua.

Strategian, kilpailuedun tai taloudellisen tuloksen vilisen yhteyden selittdminen on ollut
hyvin yleinen teema perinteisen strategiakirjallisuuden piirissd (Ambrosini & Bowman,
2009, s. 29). Toisin sanoen organisaation strategia palvelee jotain tarkoitusta eiki silld
ole itseisarvoa. Esimerkiksi Hambrick & Fredrickson (2005, s. 49) sekd Goold & Quinn
(1990) ovat havainneet, etti strategia voi auttaa organisaatiota keskittiméédn resursse-
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jaan, jolloin se pystyy toimimaan kapealla toiminta-alueella tehokkaammin kuin kilpai-
lijansa. Strategian olemassaolon onkin todettu tutkimuksissa edistivdn organisaation
tavoitteiden saavuttamisesta esimerkiksi silloin, kun ne kilpailevat toisiaan vastaan va-
pailla markkinoilla. Tét4 tukee muun muassa Powell (1992, ss. 555-556), joka havaitsi
tutkimuksessaan strategian olemassaolon johtavan keskiméérdista kilpailijaa korkeam-
piin tuottoihin. Hdn havaitsi korrelaation strategian olemassaolon ja teollisuuden alaa
keskiméadriistd korkeamman tuloksen vililla silloin, kun strateginen ajattelu ei ollut le-
vinnyt laajalle koko teollisuuden alan sisdlld. Toisin sanoen Powell osoitti organisaation
hy6tyvén strategiasta, jos sen kilpailijoilla ei ollut strategiaa.

Vaikka sitd ei aina suoraan mainita, perinteinen strategiakirjallisuus olettaa strategian
sijaitsevan organisaatio- eli makrotasolla. Toisin sanoen organisaatioilla on strategia,
joka voi olla esimerkiksi aikaisemmin mainittu Ansoffin suunnitelma tai yksi Porterin
yleisisté strategisista valinnoista kustannusjohtajuuden tai differoitumisen vilillad (John-
son et al. 2007, ss. 5-6). Témin ei kuitenkaan pidd ndhdé tarkoittavan sité, ettd organi-
saatiolla tdytyy olla ainoastaan yksi strategia. Perinteisen strategiakirjallisuuden mukaan
organisaatiolla voi olla yhtd aikaa useita makrotason strategioita kansainvélistymisesti
aina kustannusjohtajuuteen. Makrostrategioista on puolestaan voitu johtaa alempien ta-
sojen kuten eri yksikkdjen strategioita, jotka palvelevat makrotason strategian toteutta-
mista.

Strategia ei synny perinteisen strategiakirjallisuuden mukaan organisaatioissa spontaa-
nisti, vaan se luodaan organisaation ylimmén johdon suorittaman tiedostetun prosessin
seurauksena (esimerkiksi Cramer, 2003, s. 1673; Ansoff, 1956). Strategian tekeminen
eli strategisointi ndhddén formaalina prosessina, joka voidaan jakaa kolmeen toisiinsa
liittyneeseen vaiheeseen: suunnittelu-implementointi-valvonta. Yksinkertaistetusti stra-
tegiaprosessin aikana organisaation ylin johto ohjaa ja suunnittelee koko muun organi-
saation toimintaa ja tekee lopulliset pdatokset siitd, mitd organisaation tulee tavoitella, ja
kuinka se saavuttaa tavoitteensa. Perinteisen strategiakirjallisuuden piirissd organisaa-
tiota késitellddnkin usein homogeenisena toimijana, jolla on omat vahvuutensa seki
heikkoutensa, ja ylimmén johdon velvollisuutena on saada organisaation ja sen ympéris-
ton vélille paras mahdollinen strateginen yhteensopivuus. (Quinn, 1978, s. 7)

Kuitenkin jo 80-luvulla muun muassa Mintzberg ja Pettigrew alkoivat kritisoida sen
hetkistd liiketalouden ndkemystd organisaatioiden strategiasta. He olivat havainneet
omissa tutkimuksissaan, ettei organisaatioiden toteutunut toiminta ollut yhtéléistd aiotun
toiminnan kanssa ja joskus toteutunut toiminta poikkesi merkittavéstikin johdon for-
maaleista suunnitelmista (Burgelman, 1991). Toisin sanoen jokin sai organisaation tai
sen osien toimimaan ylimmén johdon ndkokulmasta tarkasteltaessa ennakoimattomalla
tavalla. Mintzberg (1987) esitti omassa tutkimuksessaan, ettd organisaatioiden strategia
tulisi ymmartid laajemmin kuin pelkéstdén johdon tekemdné formaalina suunnitelmana.
Esimerkiksi hdnen alkuperdisen jaottelunsa mukaan strategia voi ilmeti organisaatiossa



viidelld eri tavalla, joista ainoastaan yksi on johdon eksplisiittinen ja formaali suunni-
telma.

Yksi ehkd merkittdvimmistd haasteista perinteisten suunnitelma- tai asemointindkdkul-
mien kannalta on ollut selittdd kahden ulkoisesti identtisen organisaation eroja esimer-
kiksi tuloksellisuudessa. Perinteinen strategiakirjallisuus ei ole esimerkiksi pystynyt se-
littdmédn, miksi kahdesta organisaatiosta, joilla on ulkoisesti samat tuotannontekijit ja
sama strategia, toinen voi olla taloudellisesti menestyvé ja toinen ei. Toisin sanoen jokin
perinteisen strategiakirjallisuuden tutkimusmenetelmille ja —ndkdkulmille ndkyméadton
tekijd tai voima saa osan ulkoisesti identtisistd organisaatioista menestyméién ja osan ei.

Perinteinen strategiakirjallisuus on pyrkinyt selittdméén titd ilmiotd organisaatioiden
resurssipohjaisella nikemykselld eli RBV:114 (engl. resource based view). RBV:n mu-
kaan organisaatiot koostuvat useista nikyvistd sekd nikyméattomistd resursseista, joista
osa voi olla harvinaisia, hankalasti kopioitavia ja arvokkaita (Wernerfelt, 1984). Télloin
erojen organisaatioiden tuloksellisuudessa voidaan selittdd johtuvan hankalasti kopioi-
tavien ja arvokkaiden resurssien onnistuneesta hyodyntdmisesti (Ambrosini & Bow-
man, 2009, s. 29). RBV ja sen pohjalta myohemmin kehittyneet evoluutio ja dynaami-
nen kyvykkyys —ndkokulmat ovat siitd hieman erikoisia perinteisen strategiakirjallisuu-
den piiriin kuuluvia suuntauksia siind, etteivét ne pyri selittimadn organisaatioiden kil-
pailuetua pelkéstddn ylimmén johdon tekemill4 tietoisilla valinnoilla. Sen sijaan RBV:n
tutkijat ovat keskittyneet esimerkiksi tuloksellisuuden erojen selittimiseen organisaati-
oiden erilaisten resurssien ja niiden hyddyntdmisen kautta.

Ambrosini & Bowman (2009, ss. 43-45) argumentoivat kokooma-artikkelissaan dy-
naamisten kyvykkyyksien, eli DC:n puolesta (engl. dynamic capability). Heiddn mu-
kaansa organisaation harvinaiset, hankalasti kopioitavat ja arvokkaat resurssit eivét olisi
ajan suhteen muuttumattomia, vaan olisivat jatkuvassa muutoksen tilassa. Organisaation
ylin johto pystyy puolestaan omilla valinnoillaan vaikuttamaan ja johtamaan niiden ke-
hitystd. Organisaatio pystyy saamaan aikaan kestdvad kilpailuetua, jos dynaamiset ky-
vykkyydet vastaavat ympériston vaatimuksiin. Kuitenkaan DC ei ole RBV:n tavoin on-
nistunut selittdmiin esimerkiksi kuinka dynaamiset kyvykkyydet syntyvét, millaisten
prosessien kautta kyvykkyydet vaikuttavat organisaation toimintaan. Toisin sanoen, dy-
naamiset kyvykkyydet ovat DC-kirjallisuudelle RBV:n tavoin mustia laatikoita (Am-
brosini & Bowman, 2009, s. 45).

Ehké suurimpana syynd sithen, miksi RBV tai DC eivit ole onnistuneet vastaamaan
omien nakokulmiensa perustavaa laatua oleviin kysymyksiin on, ettd se on tiukasti liit-
tynyt perinteiseen strategiakirjallisuuteen muun muassa tutkimusmenetelmiensi kautta.
Télloin organisaation tutkimuksessa on hyddynnetty makrotaloustieteen tilastollisia tut-
kimusmenetelmid, joiden fokuksena on ollut organisaatio. Organisaatioiden analysointi
makrotalouden tutkimusmenetelmillé ei kuitenkaan pysty “nidkemiin” mikrotason pro-
sesseja, joiden kautta organisaatioiden arvokkaat resurssit muodostuvat.



2.2. Tutkimuskohteen siirtyminen makrotasolta mikrota-
solle

Strategy-as-practice on kehittynyt kritiikkind perinteisen strategiakirjallisuuden makro-
taloustieteellisid tutkimusmenetelmid sekd organisaatiokeskeistd nidkokulmaa kohtaan
(Jarzabkowski & Whittington, 2008, s. 102; Jarzabkowski et al. 2007, s. 6; Johnson et
al., 2003s. 3), minki ei katsottu soveltuvan strategisoinnin tutkimiseen. Toisin sanoen
Strategy-as-practicen piiriin kuuluvat tutkijat kokivat ettei perinteinen strategiakirjalli-
suus pystyy selittdimiin organisaatioiden strategiaan seki strategisointiin liittyvid ilmi-
Oitd tarpeeksi kattavasti. Perinteisestd strategiakirjallisuudesta poiketen Strategy-as-
practice pyrkii monipuolisen tapaustutkimuksen kautta ymmaértdiméén yksiloiden toi-
mintaa mikrotasolla (Jarzabkowski & Spee, 2009, s.87; Whittington, 2006, s. 615) ja
tatd kautta selittdméédn sekd ymmartdmaién strategisointia.

Osa Strategy-as-practicen tutkijoista on sitd mieltd, ettei RBV tai DC ole kyenneet selit-
taméadn makrotason tutkimusmenetelmiensd avulla omia havaintojaan siind méérin, ettd
tuloksista olisi konkreettista hyotyé esimerkiksi strategia-alan ammattilaisille (Whitting-
ton, 2003, s. 122). Mikrotason ldhestymisen kautta Strategy-as-practicen tutkijat usko-
vat pystyvéinsd selvittdméddn esimerkiksi miten organisaatio pystyy hyddyntimédn
RBV:n mainitsemia arvokkaita resurssejaan, miten ndmi resurssit ovat syntyneet ja
kuinka néité resursseja voitaisiin johtaa ja kehittdd. Strategy-as-practicen tutkijat pyrki-
vit omien sanojensa mukaan ymmaértiméén organisaatioiden toimintaa tarkemmin kuin
perinteisen strategiakirjallisuuden piirissd on ollut tavallista (Johnson et al. 2003, s. 3),
sekd titd kautta ymmartdmadn esimerkiksi RBV:Ité jadneitd mustia laatikoita (Golsorkhi
et al. 20120, s. 1).

Strategy-as-practicessa onkin ollut perinteisesti hyvin vahva suuntaus esimerkiksi sosi-
aalitieteisiin ja toiminnan tutkimiseen, kun on pyritty ymmaértaméén tutkittavia ilmioita
perinteistd strategiakirjallisuutta tarkemmin (Whittington, 2006, s. 614-615; Balogun et
al. 2003, s. 200). Yksiloiden toiminnan tutkimisen kautta Strategy-as-practice pyrkii
tuomaan yksil6t, inhimillisyyden, tunteet seké yksiloiden vélisen kanssakdymisen takai-
sin strategisen keskustelun ytimeen (Jarzabkowski & Spee, 2009, s. 70), josta se on
ajautunut sivuosaan.

Strategy-as-practice ei kuitenkaan ole tieteenalana yhtendinen eiké sen piiriin kuuluvilla
tutkijoilla ole yhteisesti hyvaksyttyjd virallisia tutkimusndkokulmia tai —tavoitteita
(Golsorkhi et al. 2012, ss. 1-2). Sen sijaan tutkijat ovat perinteisesti hyddynténeet hyvin
monialaista ldhestymistd pyrkiessddn analysoimaan erilaisia strategisointiin liittyvid il-
mioditd. Strategy-as-practicen tutkimusten fokus ja tutkimusmenetelmét ovat perinteisesti
olleet hyvin riippuvaisia tutkijoiden henkilokohtaisista kiinnostuksen kohteista sekéd
akateemisesta taustasta. Tutkimusnidkokulmat, seké titd kautta tutkimusmenetelmét ovat
vaihdelleet erilaisten sosiaalisten ilmididen ja kielenkdyton kuvailemisesta aina organi-
saatiotutkimukseen sekd psykologisiin kdyttdytymisanalyyseihin. (Golsorkhi et al. 2012,



s. 1) Voidaankin todeta, ettd Strategy-as-practice on tieteenalana kiinnostunut yksiloi-
den tutkimisesta, mutta ilmion tutkimisessa hyddynnetdin hyvin monipuolisesti eri tie-
teenaloilta lainattuja tutkimusmenetelmid sekd -nédkokulmia.

Strategy-as-practicen tutkijoiden kiinnostuksen yksiloitd kohtaan voidaan nidhdé l&hte-
vén premissistd, jonka mukaan organisaatioiden strategia ja strategisointi sijaitsevat
mikrotasolla (Whittington, 2006, s. 614-615). Perusoletuksen tekeminen on jo itsessdin
merkittdvd muutos, koska tilloin strategia ei ole endd yksittdinen konsepti, joka organi-
saatioilla on (Jarzabkowski & Whittington, 2006, s. 101), vaan ennemminkin ihmisten
paivittiisestd tekemisestd ja kanssakdymisestd koostuva sosiaalinen prosessi. Vaikka
perinteisen strategiakirjallisuuden piiriin kuuluvissa tutkimuksissa on néhtdvissi Strate-
gy-as-practicen kanssa samanlaisia teemoja kuten strategian prosessindkokulma tai in-
himillisyys, nédiden tutkimusten fokus ei ole ollut yksilon tai ryhmien tutkimisessa ja
toiminnan ymmartdmisessd. Esimerkiksi inhimillisyys ja prosessindkdkulma ovat levin-
neet laajalle yritysten strategisessa fuusiokirjallisuudessa (esimerkiksi Birkinshaw et al.
(2000) tai Jemison & Sitkin (1986)). Tutkijoiden tarkoituksena ei ole kuitenkaan ollut
niinkddn yksildiden toiminnan ymmaértdminen ja selittiminen, vaan fuusioprosessin
mahdollisten lainalaisuuksien selvittiminen organisaation ylimmén johdon nikokulmas-
ta (Jarzabkowski & Whittington, 2008, s. 102).

2.3. Makrotason strategia on looginen mahdottomuus

Vaikka organisaation strategian sijaitseminen yksilotasolla voi vaikuttaa hieman oudol-
ta, on se helppo osoittaa todeksi. Itse asiassa strategian ja strategisoinnin kriittinen tar-
kastelu johtaa sithen lopputulokseen, ettei strategia tai strategisointi voi sijaita muualla
kuin mikrotasolla. Organisaation strategian sijaitseminen mikrotasolla on kuitenkin pe-
rinteisen strategiakirjallisuuden kayttdmin kielen vastainen sekd ajatuksena sellainen,
ettd sitd on parasta selkeyttdd. Tédssd tapauksessa esimerkkilausetta ’Organisaation stra-
tegiana on...” voidaan analysoida Wittgensteinin kielipelind (esimerkiksi Wittgenstein
1953). Toisin sanoen esimerkkilausetta arvioidaan ja analysoidaan yksityiskohtaisesti,
minkd aikana pyritdin tunnistamaan lauseen tekemait oletukset ja vdittdmait seka arvioi-
maan niiden todenperdisyys. Sill4, mill tavoin tai minkd ndkékulman mukaan strategia
méidritelldén, ei ole tdssd yhteydessd juurikaan merkitysta.

Esimerkkilauseessa tehdédén kaksi erillistd viitetts, jotka on hyvi avata selkeyden vuok-
si: (i) tdssd maailmassa on olemassa jokin asia, jota nimitetddn organisaatioksi ja (ii)
kyseessd oleva organisaatio omaa konseptin, jota nimitetdéin strategiaksi. Kumpaakin
véitettd voidaan tarkastella erikseen, ja pohtia ovatko ne totta. Jos edes toinen véitteista
on epétosi, tdytyy esimerkkilauseen olla ainakin osittain virheellinen.

Ensimmaiseksi analysoidaan viittdmaa (i), jonka mukaan tdssd maailmassa on olemassa
jokin asia, jota nimitetdin organisaatioksi. Tdma viite vaikuttaisi olevan totta ainakin
siltd osin, ettd jokainen pystyy nimedméén useita organisaatioita aina voittoa tavoittele-
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vista yrityksistd julkisyhteisdihin. Modernissa yhteiskunnassa organisaatioiden tekemi-
sistd voidaan lukea péivittdin lehdistd, ja niilld voi olla esimerkiksi oikeushenkilon ase-
ma, padkonttori, tuotantolaitoksia, tyontekijoitd, kilpailijoita, tuloslaskelma seké tase.
Eli asioita, joita voidaan ndhdi sekéd koskettaa ja jotka selvdstikin ovat olemassa téssi
maailmassa. Télloin vaikuttaisi selvéltd, ettd organisaatio on meidédn fyysisessd maail-
massamme olemassa oleva entiteetti.

Edellinen argumentointi ei kuitenkaan tarkoita sitd, ettd organisaatiota pystyisi konsep-
tina ndkeméén tai sitd pystyisi koskettamaan. Tarkemmin asiaa pohtiessa havaitaan, ett-
ei kukaan ole itse asiassa koskaan ndhnyt tai koskettanut asiaa, jota kutsutaan organisaa-
tioksi. Toisin sanoen, jos organisaatiota ei voi koskettaa tai ndhdé, sen on oltava abst-
raktio eli ithmisten ajattelun luoma asia. Vaikka tdmé saattaa aluksi vaikuttaa hieman
oudolta ajatukselta, on se suhteellisen helppo osoittaa todeksi. Abstraktion méiéritelman
mukaisesti abstraktia asiaa ei pysty ndkemdién tai koskettamaan, vaan sen olemassaolo
taytyy ajatella. Tama ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd abstraktio pystyisi saamaan sel-
laisia ilmenemismuotoja, joita voitaisiin havaita tdssd maailmassa. Esimerkiksi “numero
yksi” on abstraktio seké platoninen objekti eikd sitd voida koskettaa tai ndhdd. Téstd
huolimatta numero yksi ilmenee maailmassamme erilaisten nihtdvien ja kosketettavien
asioiden kautta: yksi lapanen, yksi auto, symboli ”1” ja niin edelleen. Namé ovat kui-
tenkin ainoastaan abstraktion ilmenemid eivatké abstraktio itse.

Samaa logiikkaa voidaan kéyttdd organisaation tapauksessa. Kuten aikaisemmin mainit-
tiin, organisaatio ilmenee téssd maailmassa usein eri tavoin. Kuitenkin se, ettd ndiden
ndkyvien ja kosketettavien asioiden voidaan kuvitella kuuluvan osaksi jotain ndkyma-
tontd asiaa, jota kutsutaan organisaatioksi, vaatii abstraktia ajattelua. Esimerkiksi ku-
kaan ei pysty ilman tarkempia taustatietoja sanomaan, mihin organisaatioihin péivittdin
kohdatut asiat kuuluvat, koska organisaatio ei ole itsessddn nikyva tai kosketettava asia.
Organisaation ymmartdminen vaatiikin mielivaltaisen rajan muodostamista organisaati-
oon kuuluvien asioiden sekd ympériston vilille.

Toiseksi analysoidaan véittdmé&é (ii), jonka mukaan organisaatiolla on strategia. Tdmai-
kin véite vaikuttaisi intuitiivisesti olevan totta, koska péivittdisessé kielessd organisaati-
oiden sanotaan hyvin usein omaavan asioita. Kuitenkaan abstraktioilla ei voi itsessddn
olla mitddn ominaisuuksia, mité niille ei ole kuviteltu. Vaikka organisaatiot muuttuvat
jatkuvasti ajan funktiona, niiden muutos ei ole samanlainen kuin fyysisten entiteettien
lapikdymé muutos. Esimerkiksi uuden tuotannontekijén siirtyminen kuvitteellisen rajan
yli ympiristostd organisaatioon vaatii vélttdméttd abstraktia ajattelua. Organisaatioon
voidaan vaikuttaa ainoastaan abstraktion kautta eli siten, ettd ajatteluun kykenevét ihmi-
set kuvittelevat organisaatiolle jonkin muutoksen. Toisin sanoen ilman aktiivista kuvit-
telua organisaatio ainoastaan on, tdysin muuttumaton ja tiedostamaton tdstd maailmasta.
Télloin organisaatiolla itselldén ei voi mydskdin olla strategiaa milliin muulla tavoin
kuin siten, ettd ihmiset joko yksildiné tai kollektiivisesti kuvittelevat kyseisen ominai-
suuden olemassa olon. Télloin organisaatio abstraktiona ei voi esimerkiksi itsendisesti
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asettaa tavoitteekseen Friedmanin (1970) mainitsemaa taloudellisten voittojen maksi-
mointia tai mitddn muutakaan tehtdvaa. Eli strategian on sijaittava muualla kuin makro-
tasolla, koska (i) organisaatio on abstraktio eika (ii) abstraktio voi itsendisesti omata mi-
taan.

2.4. Strategy-as-practicen nakemyksia strategiasta ja
strategisoinnista

Strategy-as-practice-kirjallisuus méiérittelee strategian yleisesti mikrotason tekemiseksi.
Téstd madritelmastd herdd kuitenkin kysymys, mitd strategia seki strategisointi oikeasti
ovat. Jarzabkowski (2002, s. 2) midrittelee strategian ihmisten tekemiseksi, jolloin stra-
tegia ja strategisointi olisivat saman kolikon eri puolet. Strategian médrittely toiminnan
kautta on mielenkiintoinen ajatus, koska strategia ei tdlloin ole endé vain jokin organi-
saation yksittdinen konsepti tai ajatus (Whittington, 2006, s. 613). Sen sijaan strategi-
sointi on jatkuva prosessi, johon yksilot osallistuvat tekemisen kautta (Jarzabkowski et
al. 2007, s. 6) omien kykyjensé sekd mahdollisuuksiensa mukaan. Jarzabkowskin (2002,
s. 2) madritelmad mukaillen organisaatiossa olevaa strategiaa eivét olisi niinkdén perin-
teiset valinnat kuten kansainvilistyminen, differoituminen tai kustannusjohtajuus, vaan
ihmisten péivittdinen toiminta ndissé organisaatioissa.

Strategian madrittely toiminnan kautta tarkoittaisi, ettei organisaatiossa olisi Hambrick
& Fredricksonin (2005, s. 49) esittdmid yhtendistd suunnitelmaa, jonka mukaisesti
kaikki organisaation osat toimivat yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Sen sijaan orga-
nisaatiot koostuvat useista mikrotason strategioista, joita organisaation muodostavilla
yksiloilld on (Bourdieu, 2005, s. 69; Barry & Elmes, 1997, s. 444). Kuitenkin on tiysin
ihmisluonteen mukaista, etteivit mikrostrategiat ole toistensa kanssa yhtenevid (Eisen-
hardt, 1989, s. 63), vaan yksilot pyrkivit henkilokohtaisen strategisoinnin kautta enem-
min tai vihemmain eri tavoitteisiin. Sindnsd tdmi johtuu suoraan siité, ettd yksiloiden
strategiat ovat tietyissd médrin itsekkdiden, abstraktiin ajatteluun kykenevien yksildiden
tuotoksia, ja néilld yksil6illd on henkilokohtaisia haaveita ja unelmia (Eisenhardt, 1989,
s. 59) seké vapaa tahto pyrki niihin (Schopenhauer, 1839) omien kykyjensi ja resurssi-
ensa sallimissa rajoissa (Gomez, 2012, s. 142). Bourdieun (2005, s. 69) mukaan yksili-
den pienistd ja suurista teoista sekéd ndiden vuorovaikutuksesta muodostuu Mintzbergin
(1987) mainitsema organisaation toteutunut strategia. Toisin sanoen organisaation toteu-
tunut strategia on useiden erilaisten toimijoiden tekemien valintojen kumulatiivinen
summa tai padtosten muodostama tapahtumaketju.

Toinen huomio, joka voidaan tehdd Jarzabkowskin (2002) alkuperdisestd madritelméasti
on se, ettei strategian madirittely toiminnaksi automaattisesti nimed tiettyja ryhmia stra-
tegisoijiksi pelkéstdén ryhmaélle annettujen ulkoisten tunnusten mukaan. Toisin sanoen
kuka tahansa pystyy tekemdin strategiaa sekd oman toimintansa kautta vaikuttamaan
muun muassa organisaation kollektiiviseen tekemiseen. Yksilot vaikuttavat organisaati-
on kollektiiviseen strategiaan sen kautta keitd he ovat, kuinka he kayttaytyvét ja miti
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kéytantdja he hyddyntidvit omassa toiminnassaan. (Jarzabkowski et al., 2007, ss. 10-11)
Strategy-as-practicessa strategisoijiksi lasketaan huomattavasti perinteistd maéritelméa
laajempi joukko yksilditd, kun organisaation ylimmén johdon liséksi tekijoitd voivat
olla esimerkiksi organisaation keskijohto, ulkopuoliset konsultit tai eri alojen gurut
(Whittington, 2006, s. 619)

Kuitenkin téllaisena mééritelménd strategia on liian laaja kisite, koska kaikki ithmisten
toiminta olisi strategisointia. Lattioiden luuttuamisen seké yritysfuusioiden suunnittelun
niputtaminen saman strategia-termin alle ei ole hyddyllistd tai tarkoituksenmukaista
(Jarzabkowski, 2005, s. 12). Kaiken kutsuminen strategiaksi tai strategisoinniksi tekisi
itse strategia-termisté tdysin hyddyttomain, koska tdlloin strategia tarkoittaisi aivan kaik-
kea ja samanaikaisesti se ei tarkoittaisi yhtdén mitdan.

2.4.1. Strategisointia on ainoastaan osa toiminnasta

Esimerkiksi Johnson et al. (2003, s. 14) kehittidvit Jarzabkowskin (2002) méaaritelmaa
omassa artikkelissaan tekemélld strategisen toiminnan osalta tirkeitd rajauksia ja tar-
kennuksia. Sen sijaan, ettd strategian tekemiseksi kuuluisi yksiloiden kaikki toiminta,
Johnson et al. toteavat, ettd strategian tekemiseksi tulee lukea ainoastaan ne ”prosessit ja
kéytdnndt, joista organisaation péivittdinen tekeminen koostuu ja jotka liittyvit strategi-
siin tuloksiin” (painotus alkuperdisessa artikkelissa). Toisin sanoen téllainen méaritelma
rajaa osan organisaatioissa tapahtuvasta yksiloiden toiminnasta strategian ulkopuolelle,
jolloin muodostuu ero organisaatioissa tapahtuvalle strategiselle toiminnalle, joka “liit-
tyy strategisiin tuloksiin” (Johnson et al. 2003, s. 14), sekd operatiiviselle toiminnalle,
joka on jotain muuta kuin strategista toimintaa.

Téssdkin médritelmdssd on omat ongelmansa, vaikka Johnson et al. mééritelmé on hyo-
dyllisempi strategisoinnin analysoinnin kannalta kuin Jarzabkowskin (2002) esittdma.
Ennen kaikkea ongelmat liittyvit siihen, ettei strategisia tuloksia mééritelld. Pelkéstiddn
tallaisella madritelmalld ei ole mahdollista esimerkiksi sanoa, lasketaanko strategisoin-
niksi yksiléiden tekeminen, joka liittyy ainoastaan yksildtason tavoitteiden saavuttami-
seen. Kuitenkin edelld on jo argumentoitu sen puolesta, ettd yksilot tekevit strategiaa
omista ldhtokohdistaan ja asettavat jossain miérin toimintansa tavoitteet itsendisesti.
Télloin vaikuttaisi jarkevéltd lukea strategiaksi myds sellainen toiminta, jolla ei valtti-
méttd ole suoraan linkkeja makrotasolle, mutta joka on mikrotasolla merkittavaa.

Edellistd maaritelmad kehittivét edelleen Jarzabkowski et al. (2007, s. 8) omassa artik-
kelissaan, jossa he maiirittelevét strategian toiminnaksi, jolla on vaikutusta organisaati-
on, ryhmien tai yksildiden strategisiin tuloksiin, suuntaan, selviytymiseen seka kilpai-
luetuun ottamatta huomioon sitd, ovatko seuraukset osa aiottua toimintaa vai eivit. Ta-
mé madritelma alkaa itsessddn olla jo kdyttokelpoinen, ja se ratkaiseekin useita aikai-
semmissa médritelmissi olleita heikkouksia. Erityisesti médaritelméan tarkennukset, joilla
painotetaan tuloksellisuuden ilmenemistd usealla eri tarkastelutasolla, ovat erittdin hyo-
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dyllisid strategisoinnin analysoinnin kannalta. Mééritelméssd tuodaan eksplisiittisesti
esille, ettd yksilot voivat toimia mikrotasolla strategisesti, vaikka toiminta ei ni-
kyisikdén organisaatiotasolla tai liittyisi organisaation johdon asettamien tavoitteiden
saavuttamiseen.

My0s tidssd madritelmdssd on omat heikkoutensa. Ensinndkin mééritelméssd joudutaan
médriteltdvan strategia-termin osalta tautologiseen ongelmaan: strategia [...] on toimin-
taa, [...] jolla on vaikutusta strategisiin tuloksiin, suuntaan, selviytymiseen seka kilpai-
luetuun. Tdmé voidaan lausua toisin: strategia on strategiaa ja strategisointi on strate-
gisointia.

Maiiritelmistd on niiden heikkouksista huolimatta havaittavissa Strategy-as-practicen
keskeiset teemat puhuttaessa strategian tekemisesté tai strategiasta yleensa. Strategy-as-
practicen mukaan (i) strategia ei ole jotain, mitd organisaatiolla on, vaan jotain, mitd
ihmiset tekevit, (ii) strategia ei ole yritysjohdon yksinoikeus vaan sen tekemiseen osal-
listuvat kaikki organisaation jdsenet, (iii) strategisointi tapahtuu usealla tasolla samanai-
kaisesti, (iv) strategian onnistuminen voidaan mééritelld ndiden ryhmien valilld tai jopa
niiden sisdlla eri tavalla ja (v) organisaation toteutunut strategia muodostuu mikrotason
tekemisesta.

Téssd alaluvussa kdydyn argumentoinnin perusteella voitaneen todeta, ettd Strategy-as-
practicen piirissd strategisoinnin tai strategian méiirittelyssi esiintyy tiettyjd teemoja,
vaikka sille ei ole olemassa yhtd yleisesti hyviksyttyd miiritelmdd (Gomez, 2012, s.
142). Téssa diplomitydssé strategiaa ja strategisointia tullaan kiyttdmééan hyvin pitkille
toistensa synonyymeind, silld molemmat ilmeneviét toistensa kautta eikd ilman toista ole
toistakaan. Strategisointi ja strategia miéritellddn tastd eteenpdin yksilotason tiedostet-
tuna tai tiedostamattomana tekemisend, jolla on aiottuja tai ei-aiottuja vaikutuksia yksi-
16- tai organisaatiotasolla olevien tavoitteiden saavuttamisessa (Gomez, 2012, s. 142;
Jarzabkowski & Spee, 2009, s. 73; Jarzabkowski & Whittington, 2008, s. 101; Whit-
tington, 2006, s. 619).

2.4.2. Esimerkkeja miten strategisointia on aikaisemmin tutkittu

Vaikka Strategy-as-practicen tutkijat ovat tdhdn mennessd tyytyneet pddosin kuvaile-
maan yksiléiden mikrotekemisté, on niistd lahtokohdista ja ndkokulmista onnistuttu se-
littdmédn sekd kuvailemaan erilaisia strategisointiin liittyvid ilmioitd. Esimerkiksi Whit-
tington (2006, s. 619) on havainnut, etti strategisointi on merkittdvissd miérin keskitty-
nyt erilaisiin episodeihin, kuten strategiapalavereihin, strategiapiiviin ja niin edelleen.
Jarzabkowski & Seidl (2008) tutkivatkin omassa artikkelissaan brittildisissd yliopistois-
sa pidettyjé strategiatapaamisia, kun he pyrkivét analysoimaan muun muassa minkélai-
sia vaikutuksia kokoustekniikalla oli organisaation strategian sdilyttdmisessd tai mah-
dollisessa strategian muutoksessa. He havaitsivat, ettd esimerkiksi hallinnollisten koko-
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usten pdiasiallinen strateginen vaikutus oli legitimoida ja vakauttaa organisaation ny-
kyinen strategia.

Balogun & Johnson (2005) puolestaan tutkivat keskijohdon roolia organisaation strate-
gisessa muutoksessa. He pyrkivit kuvailemaan pitkittdistutkimuksessaan, kuinka keski-
johto seki yksittdiset henkilot toimivat muutostilanteessa. Balogun & Johnson muun
muassa osoittavat milld tavoin organisaatioiden keskijohto voi olla merkittdvéssa roolis-
sa organisaation strategisessa muutoksessa. Keskijohto tulkitsee muutosta omien skee-
mojensa kautta ja perustamaa tekemisensi subjektiivisille sekd kollektiivisesti tehdyille
tulkinnoille. Heidén tutkimuksensa pystyi kuvailemaan yhden mahdollisen prosessin
esimerkiksi sille, miksi Minzberg (1987) mainitsema organisaation toteutunut strategia
eroaa aiotusta strategiasta.

Toisaalta esimerkiksi Vaara (2002) osoitti omassa tutkimuksessaan, kuinka organisaati-
oiden ylin johto voi strategisoinnin kautta ottaa kunnian organisaation onnistumisista
sekd etddnnyttdd henkilokohtaisen vastuunsa mahdollisista epdonnistumisista. Tutki-
mustaan varten hin analysoi useita suomalais-ruotsalaisia fuusioita, ja pyrki tunnista-
maan ylimmén johdon kdyttdmiéd diskursiivisia menetelmid. Tutkimuksessaan hédn ha-
vaitsi, ettd strategian onnistuminen sai johdon uskomaan itseensé sekd omiin kykyihinsi
muutoksen hallinnassa. Epdonnistumisissa ylin johto oli puolestaan hyvinkin halukas
vierittdmédn syyn muiden niskoille tai esimerkiksi muotoilemaan epdonnistumiset hen-
kilokohtaisiksi onnistumisiksi.

2.5. Strategisointi ja bourdieulainen prakseologia

Yksilot eivdt kuitenkaan ole toistensa kanssa yhdenvertaisessa asemassa analysoitaessa
heiddn kykyjédn sekd mahdollisuuksiaan strategisointiin. Sen sijaan tdhén vaikuttavat
useat tekijat aina henkilokohtaisista ominaisuuksista sosiaaliseen ympéristoon. Bour-
dieu (1984, s. 101) esitti omassa tutkimuksessaan ’kaavan”, joka mahdollistaa ihmisten
tekemisen ja strategisoinnin tasapainoisen analysoinnin. Bourdieun mukaan:

Strategisointi = [(Habitus) x (Pd4doma)] + Kentta

Hénen mukaansa strategisointiin vaikuttaa yksilon perusolemus eli Habitus ja kadytossd
olevat resurssit eli Pddoma. Naméd muuttujat méérittavét yksilon toimintamahdollisuu-
det. Toisaalta yksilot eivit toimi tyhjidssd, vaan strategisointiin vaikuttaa sosiaalinen
yhteiso eli Kenttd, jonka jdsenind he toimivat. Yksinkertaistetusti Habitus sekd Padoma
ovat strategisoinnin potentiaali, ja Kenttd toiminnan konteksti. Bourdieun “kaavaa” ei
kuitenkaan missdin nimessé tule kisitelld strategisoinnin tai minkddn muunkaan teke-
misen matemaattisena esityksend (Jenkins, 1992, s. 41). Sen sijaan sen toisiinsa liittyvi-
en osien tasapainoinen kasittely mahdollistaa strategisoinnin seké sen logiikan syvem-
méin ymmartdmisen. Toisin sanoen yksildiden strategisointia voidaan ymmairtdd ana-
lysoimalla sitd sen oikeassa kontekstissa.
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2.5.1. Kentta — toiminnan sosiaalinen ymparisto

Vaikka jokainen on lopulta henkilokohtaisesti vastuussa omista pddtoksistddn ja titd
kautta strategisoinnistaan, strategian tekemiseen vaikuttaa aina toiminnan sosiaalinen
ympéristd. Toisin sanoen yksilot strategisoivat osana sosiaalista yhteisdd, joka asettaa
rakenteensa kautta tekemiselle kollektiivisesti haluttavaan suuntaan ohjaavia suuntavii-
voja. Tatd ei kuitenkaan pidd ndhda siten, ettd sosiaalinen yhteisd pakottaa toimimaan
tietylld tavalla tai haluamaan samoja asioita. (Jenkins, 1992, s. 45) Schopenhaueria
(1839) mukaillen voitaneen todeta, ettd ihmiselld on vapaa tahto toimia haluamallaan
tavalla, muttei vapautta valita, mitd hdn toiminnallaan haluaa tavoitella.

Bourdieun prakseologiassa Kenttd on puolestaan yksinkertaistetusti yksilon sosiaalinen
ympdristo, jonka jisenend hén toimii. Esimerkiksi havaitsemamme fyysinen maailma on
kokonaisuudessaan yksi Bourdieun tarkoittama Kenttd (Gomez, 2012, s. 143), joka toi-
mii tietyn logiikan eli rakenteen mukaisesti. Kentin rakenteella tarkoitetaan téssid yh-
teydessd sen muodostavien yksildiden jakamia yhteisid alkuoletuksia, pelisddntdja, kiy-
tantojd sekd kasityksii siitd, mikd on eldmissé tavoittelemisen arvoista ja mika ei. Téal-
16in esimerkiksi kaikki elévit ja ajattelevat yksilot kuuluvat osaksi yhtd suurta maail-
manlaajuista Kenttdd (Donne, 1624, s. 108). Koko maailman kisittely yhtend suurena
Kentténi ei ole kuitenkaan hyddyllistd. Sen sijaan saadaksemme aikaan merkityksellisid
analyysejd, Kenttd tulee pilkkoa pienemmiksi osiksi ja tuoda ldhemmaksi yksiloita.

Maailmanlaajuisen Kentéin voidaan ajatella koostuvan toisiaan aina vain pienemmisti
sekd heikommista Kentistd. Maailmanlaajuinen Kenttd koostuu esimerkiksi kansallis-
valtioiden Kentistd, teollisuuden alojen Kentisté, organisaatioiden Kentistd ja niin edel-
leen (Gomez, 2012, s. 143). Kuitenkaan yhtd Kenttdd ei voida loputtomasti pilkkoa aina
vain pienemmiksi ja pienemmiksi Kentiksi, koska konsepti menettdisi tarkoituksensa.
Esimerkiksi yksilo ei voi muodostaa toimintansa sosiaalista ymparistod, koska tillainen
kategorisointi ei olisi hyddyllistd toiminnan analysoinnin kannalta.

Kenttd mééritellddn hyvin usein toiminnan sosiaaliseksi ymparistoksi, joka muodostaa
muusta ympéristostd erillisen ja yksilollisen, verrattain autonomisen mikrokosmoksen
(Jenkins, 1992, s. 52). Toisin sanoen Kenttd on pieni tai suuri ryhmé ihmisié, joilla on
yksildllinen ja kaikista muista ryhmisté erillinen rakenne (Gomez, 2012, s. 143). Vaikka
Kenttid voi olla helppo yleisesti nimeti, niiden todellisten rajojen tunnistaminen voi olla
hankalaa, koska ne ovat pohjimmiltaan epdméériisia ja niiden rakenteet ovat jatkuvassa
muutoksen tilassa (Jenkins, 1992, s. 53).

Kentét vaikuttavat jatkuvasti yksildiden toimintaan rakenteensa kautta, joka on sosiaa-
lista, kulttuurillista sekd historiallista perua (Gomez, 2012, s. 142; Bourdieu, 1984, s. 1)
Toisin sanoen Kenttd on merkittdva ja ldpitunkeva voima, joka ohjaa ihmisié sosiaalisen
ryhmén kannalta oikeanlaiseen kdyttdytymiseen médrddmalld tietyt kdyttdytymismallit
soveliaiksi (Merton, 1938, s. 37). Vaikka esimerkiksi Bourdieu oli sitd mieltd, ettei
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Kenttd maéritd yksiloiden toimintaa omien vaikutusmekanismiensa kautta (Gomez,
2012, s. 143), tdmi on lievd yksinkertaistus. Esimerkiksi Schopenhauer (1839) argu-
mentoi vahvasti sen puolesta, ettd Kenttd saa sen jaseniksi itsensd mieltdvét yksilot toi-
mimaan Kentén sisilld yleisesti hyvaksyttavélla tavalla. Toisin sanoen vaikka Kentti ei
niin sanotusti ”pakota” ketddn toimimaan tavalla tai toisella, ohjaa se yksildiden toimin-
taa tiettyyn suuntaan.'

Edellisen argumentoinnin perusteella ei kuitenkaan tule tehdd sellaista johtop&étosta,
ettd Kenttd toimisi ainoastaan tekemistd ohjaavana tai rajoittavana voimana. Kentdn
tuomat hyddyt liittyvétkin oleellisilta osiltaan yksiloiden kanssakdymiseen sekd ryhma-
tyohon. Yksinkertaistetusti voidaan todeta, etteivit ihmiset pystyisi toimimaan ryhmais-
sd ilman véhintdin implisiittisesti hyvéaksyttyja pelisdént6ji ja kdytintoja (Harris, 2010).
Toisin sanoen yhteiset pelisddnndt sekd kdytdnndt tarjoavat kognitiivisen, prosessuaali-
sen ja diskursiivisen perustan useamman toimijan véliselle yhteistydlle, seka tatd kautta
strategisoinnille. Ilman Kentén rakenteeseen kuuluvia rutiineja, kdyténtdja sekd peli-
sddntdjd, yksilot eivit pystyisi toimimaan yhdessé ja saamaan aikaan kollektiivista tyon
virtaa. (Jarzabkowski & Spee, 2009, s. 82; Jarzabkowski & Whittington, 2008, s. 101;
Jarzabkowski et al., 2007, s. 9-10; Whittington, 2006, s 619)

Kentét sekd niiden rakenteet ovat myos jatkuvassa muutoksen tilassa, ja ne syntyvit,
kehittyvét ja lopulta hdvidvat yhdessd sen muodostamien ihmiset kanssa. Kenttd on ke-
hittynyt historiansa aikana nykyiseen muotoonsa yksiloiden tekemisen seurauksena
(Gomez, 2012, s. 143), jolloin se on sen nykyisten sekd aikaisempien jdsenten tekemi-
sen kautta syntynyt jarjestelma (Jenkins, 1992, ss. 49-51). Toisin sanoen Kentédn raken-
netta ei ole annettu valmiina, vaan se on luotu enemmaén tai vihemman yksiloiden te-
kemisen sekd yrityksen ja erehdyksen kautta. Kentéin rakenne muuttuu, kun sen muo-
dostavat yksilot esimerkiksi muuttavat késityksidén oikeasta ja védrdstd toiminnasta tai
siitd, mikd on tavoittelemisen arvoista eldméssd. Whittington (2006, s. 614-615) argu-
mentoi erinomaisesti sen puolesta, ettd siind missd Kenttd vaikuttaa yksilon toimintaan,
yksildiden toiminta vaikuttaa takaisin Kenttdén. Whittingtonia mukaillen voidaankin
todeta, ettd Kenttd ja sen piiriin kuuluvat yksilot ovat jatkuvassa vuoropuhelussa tois-
tensa kanssa vaikuttaen toisiinsa sekd muokaten toisiaan.

! Kentin ehdollistavan vaikutuksen johdosta Schopenhauer (1839) kirjoitti kuuluisassa
esseessddn, ettei thmisilld ole puhdasta vapaata tahtoa. Hén oli sitd mieltd, ettd vaikka
ihmiset ovat vapaita valitsemaan mitd he haluavat tehdd, he eivit ole vapaita valitse-
maan, mitd he haluavat tavoitella. Toisin sanoen ihminen on omien halujensa orja, mi-
hin hén ei pysty omasta vapaasta tahdostaan vaikuttamaan.
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Kuitenkaan ei ole ilmeistd, mikd voima saa Kentén kehittymdin ja muuttumaan. Esi-
merkiksi Bourdieu ei Jenkinsin (1992, ss. 50-51) ja Gomezin (2012, s. 143) mukaan itse
uskonut Kenttien sisdiseen evoluutioon tai kehitykseen. Hinen mukaansa yksildiden
tekeminen pyrkii sédilyttimadn Kentédn vallitsevan rakenteen, jolloin muutosten tiytyisi
johtua kéytannossé ulkoisista tekijoisté tai shokeista eikd esimerkiksi Kentélld toimivien
yksildiden tekemisestd. Tétéd ajatusta on kuitenkin hankala pitdd totena pelkdstdin Stra-
tegy-as-practicen tekemien tutkimusten valossa. Esimerkiksi Balogun & Johnson (2005)
osoittivat tutkimuksessaan, kuinka yksiléiden kognitiiviset skeemat vaikuttavat infor-
maation analysointiin seka tétd kautta tekemiseen. Skeemojen kautta yksilot tulkitsevat
ympdristostd saapuvaa “objektiivista” informaatiota omista ldhtokohdistaan, jolloin
myo0s informaation tulkinnoissa tiytyy olla yksilollisid eroja sekd hajontaa. Tilloin ei
ole hanakala ajatella, ettd riittivin monen yksilon tekema “virhetulkinta” Kentdn raken-
teesta voi johtaa rakenteen muutoksiin.

Tédmin liséksi yksilot eivdt ole myodskddn sitoutuneita toimimaan ainoastaan yhdelld
Kentélld ajanhetkelld 7. Toisin sanoen yksilot toimivat ja heihin vaikutetaan useamman
Kentin kautta samanaikaisesti. Tdméa johtuu jo pelkistddn siitd, ettd modernissa teollis-
tuneessa yhteiskunnassa Kenttien absoluuttinen lukuméirid on hyvinkin suuri (Jenkins,
1992, s. 53). Yksilo voi toimia ajanhetkelld 7 osana esimerkiksi kansallisvaltiota x, orga-
nisaatiota y sekd ryhmid z ja 4, joista jokainen voi muodostaa oman Kentténsa tai olla
osa suurempaa Kenttaa.

2.5.2. Paaoma - toiminnan mahdollistaja ja tavoittelun kohde

Bourdieun prakseologiassa Pddoma on toiminnan mahdollistaja seké tavoittelun kohde.
Ilman Pddomaa yksilot eivit pystyisi toimimaan Kentélld, koska strategisointi pohjautuu
kéytossd olevan Pddoman hyodyntimiseen. Toisaalta strategisoinnilla ei ole itseisarvoa,
vaan se on yksildiden vélistd kamppailua Kentilld olevan Pddoman hallinnasta. (Gomez,
2012, ss. 142-143) Kentilld oleva Pddoma on mahdollista luokitella sen mukaan, millai-
sesta Pddomasta on kyse. Gomez (2012, s. 143) sekd Jenkins (1992, s. 53) jakoivat
Bourdieuta mukaillen Pddoman taloudelliseen Pddomaan (raha sekd omistukset), sosiaa-
liseen Pddomaan (sosiaaliset verkostot), kulttuuriin sidottuun Pddomaan (tietotaito ja
osaaminen) sekd symboliseen Pddomaan (tunnustukset ja arvovalta).

Kenttien erilaisesta rakenteesta johtuen ei voida sanoa, ettd yksi Pddoma olisi aina muita
tavoitellumpaa tai parempi toiminnan mahdollistaja. Sen sijaan Padomien keskindinen
jérjestys, haluttavuus sekd suhteellinen merkittdvyys toiminnan mahdollistajana riippu-
vat aina kyseessé olevasta Kentéstd. Esimerkiksi voittoa tavoittelevat yritykset kilpaile-
vat usein vapailla markkinoilla, joilla arvostetuinta Pdiomaa on ollut taloudellinen P&a-
oma. Toisin sanoen yritykset ovat perinteisesti pyrkineet maksimoimaan taloudellisen
Padoman mééarin, koska se symboloi menestymisti. Toisaalta muilla Kentilla taloudelli-
sella Padomalla ei ole vilttimattd yhtd suurta merkitystd, vaan halutumpaa voi olla esi-
merkiksi sosiaalinen tai kulttuuriin sidottu Pddoma.
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Koska Kentdlld oleva Pddoma ei ole jakautunut tasaisesti yksildiden kesken, heilld on
erilaiset toimintamahdollisuudet. Yksilon aseman Kentdn sisdisessd hierarkiassa seki
toimintamahdollisuudet maarittda se, kuinka suuri osa Kentén taloudellisesta, sosiaali-
sesta, kulttuurisesta sekd symbolisesta Padomasta hédnelld on hallussaan muihin ndhden.
(Jenkins, 1992, ss. 53-54) Pddomasta tai sen puutteesta johtuen osa toimijoista on do-
minoivassa, osa tasa-arvoisessa sekd osa dominoitavassa asemassa. Yksinkertaistetusti
voidaan todeta, ettd dominoivassa asemassa olevilla toimijoilla on dominoitavassa ase-
massa olevia enemmén mahdollisuuksia strategisoida. Télloin Pddoma voi esimerkiksi
joko mahdollistaa tai rajoittaa toimintamahdollisuuksia.

Pddomaa on mahdollista analysoida myos organisaatiokontekstissa, jossa organisaatio
muodostaa Kentin. Titd kautta on mahdollista selittdd muun muassa, miksi jokin ryhma
pystyy tiettyyn pisteeseen saakka péddttdmiddn organisaation kollektiivisen strategian.
Esimerkiksi ylimmélle johdolle on annettu valta mééritid organisaation resurssien kiy-
tostd, jolloin heille on annettu hallintaansa Pddomaa. TAlloin he voivat hyodyntia kiy-
tossddn olevaa Pddomaa pakottaessaan dominoitavassa asemassa olevat yksilot toimi-
maan siten, miten he eivét toimisi puhtaasta vapaasta tahdostaan (Knights & Morgan,
1991, s. 252).

2.5.3. Habitus - toiminnan logiikka

Bourdieu mairittelee Habituksen yksilon mielenlaaduksi, kyvyiksi tai luonteeksi, joka
saa aikaan tekemisen virran. Hén ei kuitenkaan ole Jenkinsin (1992, ss. 58-59) mukaan
koskaan mééritellyt Habitusta tarkasti. Sen sijaan Habitus on ainoastaan mairitelty jok-
sikin yleiseksi asiaksi, joka ihmisilld on ja joka saa heidét toimimaan niin kuin he toi-
mivat. Habitus on Bourdieun mukaan syntynyt yksilon koko eldménhistorian aikaisista
kokemuksista ollen ndin niiden summa ja mukautunut kulloinkin vallitsevaan tilantee-
seen. Hén ei ole kuitenkaan Jenkinsin (ibid.) mukaan pystynyt selittdméén tai osoitta-
maan tyydyttavélld tasolla mitd Habitus oikeasti on ja miten se saa aikaan toimintaa
(painotus alkuperdisessd tekstissd).

* Tissd kohtaa lienee aiheellista tarkentaa, ettei pakottaminen tarkoita vikivaltaista pa-
kottamista. Sen sijaan pakottaminen voi tapahtua hienostuneemmin ja jopa piilossa pa-
kottamisen kohteelta. Piilossa tapahtuvaa pakottamista tehddén esimerkiksi suunnitte-
lemalla organisaation rahalliset motivointikeinot siten, ettd ne ohjaavat tyontekijoita yri-
tyksen ylimmén johdon strategian mukaiseen toimintaan. Kuitenkin tédllaisten motivoin-
timenetelmien kayttd vie ihmisiltd mahdollisuuksia toimia puhtaan vapaan tahdon mu-
kaisesti (Schopenhauer, 1839), jolloin motivointia voidaan pitdd pakottamisena toimi-
maan motivoijan haluamalla tavalla.
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Toisaalta Gomez (2012, s. 144) on osaltaan erittdin kunnioitettavasti ohittanut tekstis-
sain Habituksen médrittelyyn liittyvit ongelmat eikd ole yrittdnyt selittdd, miten Habi-
tus saa aikaan toimintaa. Sen sijaan hdn on ainoastaan tyytynyt toteamaan, ettd yksilot
saavat Habituksen kautta aikaan toimintaa. Téllainen méairittely johtaa kuitenkin helpos-
ti kehdpédédtelmén kautta nollatulokseen eiké téllaisena Habituksesta ole mitddn hydtya.

Madrittelyn selkeistd heikkouksista ja puutteista huolimatta Habitus mééritelldan téssi
diplomitydssd yksilon syvimmaéksi olemukseksi eli minuudeksi. Habitus on fysikaalis-
kemiallisen kehon seké kaikkien tdtd muokanneiden eldmédnaikaisten kokemusten sum-
ma. Habitus on yksilo sellaisena kokonaisuutena kaikkine geeneineen, unelmineen, pel-
koineen, kykyineen, maailmankatsomuksineen, oletuksineen ja niin edelleen, mistd hin
juuri sind kyseisend ajanhetkend koostuu. Habitus ei sindnsd ole mikddn yksilosta erilli-
nen konsepti, vaan se on yksil itse. Talloin Habitus on yksilon tapa reagoida ympéris-
ton tiedostettuihin seki tiedostamattomiin drsykkeisiin, mistd muodostuu tekemisti. >

Kaytdnnossd Habitusta voi olla tdllaisen méaritelmdn johdosta hankalaa tai mahdotonta
analysoida suoraan, koska se on koko yksilo. Kuitenkin Habitus voi saada ilmenemis-
muotoja esimerkiksi optimismina, riskinottokykyna tai ennakkoluuloina eli yksilon ha-
vaittavina ominaisuuksina, jotka saavat aikaan tietyntyyppisen reaktion ympariston &r-

’ Tdmi madritelmd on hyvin lihelld determinististi maailmankatsomusta ja sen kiyttd
voidaan perustella neurotieteellisten tutkimusten avulla. Muun muassa Harris (2012,
2010), Wegner & Wheatley (1999) sekd jossain miidrin Libet (1985) ovat sitd mieltd,
etteivit ithmiset ole perinteisessd mielessd vapaita tekemiin padtoksid. Heidin mukaan-
sa ihmiset eivit todellisuudessa tee tiedostettua pditdstd, jonka aikana valitaan esimer-
kiksi vaihtoehtojen A ja B vililld. Sen sijasta ihmisen pddtds toimia tavalla A tai B
muodostuu automaattisesti aivojen kemiallis-fysikaalisten reaktioiden seurauksena il-
man tiedostettua ajatteluprosessia.

Tata ndkemystd tukevat muun muassa neurologiset tutkimukset, joissa on osoitettu tie-
dostetun paitoksenteon olevan aivojen tiedostamattomien prosessien tulos. Muun muas-
sa Libet (1985) osoitti omassa uraauurtavassa tutkimuksessaan, ettd ihmisten péétos
toimia tavalla tai toisella on luettavissa aivojen EKG-kuvasta satoja millisekunteja en-
nen padtoksen “muodostamista” ajattelun tiedostetulla tasolla. Namé tulokset on myo-
hemmin toistettu useissa tutkimuksissa muun muassa funktionaalisilla magneettikuva-
uksilla. Toisin sanoen tiedostettu ajatteluprosessi, jonka tuloksena uskomme tekevimme
padtoksen vapaasta tahdostamme, onkin ainoastaan automaattisen paitdsprosessin “jél-
kildamp6”. (Harris, 2010; Wegner & Wheatley, 1999, ss. 489-490) Periaatteessa on tiy-
sin mahdollista, ettd yksilolle kerrotaan hénen tekeminsé paétds ennen kuin se on muo-
dostunut tiedostetun ajattelun seurauksena!
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sykkeisiin. Toisin sanoen esimerkiksi optimistinen yksild on taipuvainen reagoimaan
jollain tietylld tavalla ympériston drsykkeisiin, ja titd kautta toimimaan jonkin yleisen
logiikan mukaisesti. Toisaalta pessimismiin taipuva yksild voi puolestaan reagoida sa-
maan drsykkeeseen eri tavalla, mutta kuitenkin tietyn yksildllisen logiikan mukaisesti.

2.6. Propositioita bourdieulaisen prakseologian esiinty-
misesta mikroyrityksessa

Edellisessd luvussa esiteltyd Bourdieun strategisoinnin prakseologiaa on mahdollista
kéyttdd mikroyritysten strategisoinnin arvioinnissa. Vaikka Kenttdé, Pddomaa sekd Ha-
bitusta on tarkoitettu késiteltdvén yhtend erottamattomana kokonaisuutena, voidaan nii-
den vaikutusta strategisointiin pohtia yksi kerrallaan. Tdmén pohjalta voidaan puoles-
taan tehdd alustavia propositioita siitd, miten Bourdieun muuttujat voisivat ilmeti stra-
tegisoinnissa.

Habitus antaa mielenkiintoisen tydkalun strategisoinnin analysointiin, koska se muodos-
taa toiminnan logiikan eli méérittad hyvin pitkélle toiminnan yleisen suunnan. Erityises-
ti mikroyrityksen tapauksessa timi on mielenkiintoinen ilmio, koska yksilon tekemisel-
13 on hyvin todennikdisesti erittdin voimakas vaikutus koko yrityksen tekemiseen. Pel-
kistddn matemaattisesti laskettaessa yhden tyontekijan strategisointi on keskiméérin vé-
hintdadn 10 % koko yrityksen strategisoinnista henkilostoméérin ollessa rajattu maéri-
telmén kautta kymmeneen tyOntekijddn. Télloin, yhden yksilon tekeminen tai tekemat-
tomyys vaikuttavat merkittdvissd madrin mikroyrityksen kollektiiviseen strategiaan sekd
sen muodostamiseen.

Propositio 1: Yksiloiden strategisointi vaikuttaa merkittdvisti mikroyrityksen
kollektiiviseen strategisointiin sekd tditd kautta yrityksen menestymiseen.

Kentén ja sen vaikutusmekanismien kautta on mahdollista analysoida yksildiden strate-
gisointia organisaation siséllé eli organisaatiota Kenttdnd sekd mikroyrityksen kollektii-
vista strategisointia eli teollisuudenalaa Kenttind. Bourdieun mukaan yksilot strategi-
soivat organisaation sisilld kamppaillessaan sen taloudellisen, sosiaalisen, kulttuurisen
sekd symbolisen Pddoman hallinnasta. Karrikoidusti sanoen yksilot pyrkivét padsemain
organisaatiossa sellaiseen asemaan, jossa heilld on hallinnassaan suhteellisesti muita
enemmain Padomaa. Kuitenkin mikroyrityksen sisdisen Pddoman méérd on hyvin pieni
verrattaessa makrotason Kentdlld olevaan Pddoman maardéan. Télloin voidaan myos hy-
vélld todenndkoisyydelld olettaa, ettei yksiloiden strategisointi ensisijaisesti tdhtdd orga-
nisaation Kentéin dominointiin, vaan kamppailuun teollisuudenalan Kentén Pddomasta.

Propositio 2: Yksilot strategisoivat ensisijaisesti osana mikroyritystd kamppail-
lessaan makrotason Kentdin Pddomasta.

Mikroyritykset ovat kuitenkin Kentdlld hyvin usein dominoitavassa asemassa. Teolli-
suuden alan Kentélld on muita toimijoita, joilla on kdytdsséddn mikroyritystd enemmain
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taloudellista, sosiaalista sekd kulttuuriin sidottua Pddomaa. Télloin mikroyrityksilld tay-
tyy olla nditd toimijoita rajoittuneemmat mahdollisuudet erilaiseen toimintaan. Pddoman
vihyys ja sen mukanaan tuomat rajoitteet voivat ilmentyd Kentidn rakenteesta riippuen
usealla eri tavalla. Esimerkiksi asiantuntijapalveluita tarjoavalle yritykselle sosiaalisen
Padoman puute voi suoraan hankaloittaa uusien asiakkuuksien hankintaa, koska asiak-
kaat ovat herkkid yrityksen referensseille. Toisin sanoen konkreettisen tuotteen puuttu-
essa asiakkaat hakevat vakuuksia palvelun toimivuudesta sekd yrityksen patevyydesti
muualta.

Propositio 3: Mikroyritys on Kentdlld dominoidussa asemassa, jolloin toimin-
tamahdollisuudet ovat rajoittuneet.

Padoman suhteellista vaikutusta voi kuitenkin vdhentdd asiakkaiden uutuus Kentalla,
jolloin asiakkaat eivdt esimerkiksi tunne tai osaa arvostaa Kentén rakennetta, ja toimi-
joiden véliset suhteelliset erot kapenevat tai menettidvit merkityksensd asiakkaan silmis-
sd.

Propositio 3b: Pddoman merkitys vihenee, jos myéds asiakkaat ovat uusia Ken-
talld.

Toisaalta strategisointi vaikuttaa my0s organisaation rakenteeseen. Erityisen mielenkiin-
toiseksi tilanteen tekee se, jos organisaation rakenne ei ole vield saavuttanut vakiintu-
nutta tilaansa. Toisin sanoen organisaatio on niin nuori, etteivdt yksilot tekemisensi
kautta ainoastaan pikkuhiljaa muokkaa sen olemusta, vaan luovat sen ldhes tyhjésta!
Télloin yksiloilld on merkittdvid mahdollisuuksia péivittdisen tekemisenséd kautta muo-
kata organisaatiota siséltd pdin oman tekemisensi kautta.

Propositio 4: Yksiloiden strategisointi synnyttdd sekd muokkaa organisaation
rakenteen.

2.7. Tutkimustarpeet

Gomez (2012, s. 141) toteaa suoraan omassa artikkelissaan, ettid vaikka Bourdieun toiti
sosiologiasta on laajalti viitattu Strategy-as-practicen tutkimuksissa, kukaan ei ole kayt-
tanyt hanen prakseologiaansa strategisoinnin tutkimuksessa. Hénen toistdén on ainoas-
taan lainattu termien méaritelmid hyddyntdméttd kokonaisuutta. Toisin sanoen Bourdieu
on toiminut ennemmin sosiologisen tutkimusmenetelmén legitiimisoinnissa seké linkit-
tanyt Strategy-as-practicen muuhun toiminnan tutkimiseen kuin tarjonnut konkreettisia
tyokaluja strategisoinnin tutkimiselle. Strategy-as-practicen piirissd onkin korkea aika
hyodyntdd Bourdieun prakseologiaa siten, miten sitd on tarkoitus hyddyntdé eli koko-
naisuudessaan.

Strategy-as-practicen piirissé ei ole timén liséksi vieldkdin hyddynnetty kaikkien Balo-
gun et al. (2003) esittelemien tutkimusmenetelmien tiyttd potentiaalia. Esimerkiksi ti-
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hin pédivdin mennessd minulla ei ole tiedossa tutkimuksia mikroyrityksisté, joissa péa-
asiallisena tiedonkeruumenetelméné olisi hyddynnetty heidén esittelemiddn autoetno-
grafisia tutkimusmenetelmii (ibid, ss. 207-211). Autoetnografialla olisi useista sen on-
gelmista huolimatta potentiaalia padsta erittdin ldhelle itse tutkittavaa ilmiota eli yksiloa.
Talloin olisi mahdollista saada aivan uusia ndkdkulmia yksildiden strategisointiin ja
saada muun muassa Jarzabkowski & Speen (2009, s. 70) mainitsemat inhimillisyys seki
tunteet takaisin strategiakeskustelun ytimeen.

Mikroyritykset tarjoaisivat luonteensa johdosta erinomaisen mahdollisuuden strate-
gisoinnin tutkimiseen. Niissa yrityksissd padtoksenteko, strategisointi ja tekeminen ovat
hyvin usein toistensa synonyymejé. Yritysten johdossa on hyvin usein vield toiminnan
perustajat, jolloin heilld on hyvin usein tydpaikan liséksi pelissd paljon henkil6kohtaisia
panoksia. Mikroyrityksen johto haluaa yrityksen menestyvin, koska se tarkoittaa henki-
l6kohtaista menestymistd. Télloin my0s tunteet ovat osa pdivittdistd toimintaa eikd niitd
voi erottaa pddtoksenteosta. Tutkimuksen keskittiminen esimerkiksi mikroyrityksen
johtoon antaisikin mahdollisuuden erittdin mielenkiintoiselle ja rikkaalle tutkimusai-
neistolle, seké tata kautta tutkimukselle.

2.8. Tutkimusmetodologian kuvaus

Téassd diplomityossd tehddédn parhaan olemassa olevan tiedon mukaan ensimméinen
Bourdieun prakseologiaa hyddyntéva tutkimus, jonka tavoitteena on analysoida yrittd;a-
vetoisessa mikroyrityksessd tapahtuvaa strategisointia pitkittdistutkimuksena. Tutki-
muksen ensisijaisena tarkoituksena on lisdtd ymmaérrystd strategisoinnin inhimillisesti
puolesta ja tuoda yksiloiden tunteet ja tuntemukset tutkimuksen keskioon. Ndihin tavoit-
teisiin pyritddn padsemédn hyodyntamélld autoetnografista ldhestymistd. Toisin sanoen
tamé diplomityd pohjautuu hyvin pitkdlle oman strategisointini tutkimiseen mikroyri-
tyksen toimitusjohtajana sekd sen pddosakkaana. Tarkoituksenani on analysoida strate-
gisointiani seka sithen vaikuttavia tekijoitd Bourdieun prakseologian avulla.

Tutkimusaineisto koostuu tekemisténi péivakirjamerkinnéistd, kalenterimerkinndista,
sdahkOposteista, muusta yrityksemme intranetissd saatavilla olevasta materiaalista sekd
muistikuvistani. Padasiallisesti pyrin perustamaan tulokset kirjallisiin l&hteisiin ja erityi-
sesti pédivakirjaani, johon olen kerdnnyt titd diplomity6ti varten ajatuksiani sekd tunte-
muksiani. Pdivikirjamerkintdjd on yhteensd 28 kappaletta, ja ne asettuvat aikavilille
23.8.2012 — 27.11.2012. Paivékirjamerkinnédt ovat jakautuneet suhteellisen tasaisesti
koko tille aikavilille, mutta niiden laatu paranee huomattavasti marraskuun loppua koh-
ti.

Olen tietoisesti jattanyt kdsittelemittd joitain keskeisid tai mahdollisesti mielenkiintoisia
asioita seki tapahtumia, jos niisti ei ole olemassa kirjallista dokumentaatiota tai minulla
ei ole tullut valittomésti selkedd muistikuvaa tapahtumasta. Tein valinnan sen takia, etti
pyrin tilld tavoin vélttdmaén alitajuisesti konstruoitujen tai kerrontaani tukevien tapah-
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tumien liittdmisen osaksi tdtd diplomityotd. Tétd valintaa tukevat muun muassa Payne et
al. (1996) jotka osoittivat omassa tutkimuksessaan, ettd ihmiset alitajuisesti luovat to-
dentuntuisia muistoja, joihin he vilpittomasti uskovat, vaikka ne eivit olisi koskaan ta-
pahtuneet.
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3. TUTKIMUSYRITYS JA -TILANNE

3.1. Innovator Network Oy

Innovator Network Oy on toukokuussa 2012 Tampereella perustettu yritys. Yritys pe-
rustettiin alun perin kaupallistamaan joukkoistamiseen eli yleisdosallisuuteen perustu-
vaa Mikroprojekti-palvelua. Alkuperdisestd ideasta ei kuitenkaan koskaan syntynyt
kunnollista liiketoimintaa ja nykyddn yritys on keskittynyt rakennustuotteiden CE-
merkintdihin seké niihin liittyviin konsultointi- ja testauspalveluihin. Yrityksen toimin-
ta-alueena on koko Suomi, ja palveluita markkinoidaan ensisijaisesti pienille ja kes-
kisuurille valmistavan teollisuuden yrityksille.

Yrityksen henkiloston muodostavat perustajat: veljekset Jarkko ja Juhani Tolvanen seki
Panu Korhonen. Yrityksen johto ja hallinto on jérjestetty siten, ettd omistajat vastaavat
yrityksen pdivittdisestd toiminnasta seké toiminnan kehittimisestd. Omistussuhteet, kou-
lutus sekd muodolliset johto ja hallintotehtavit ovat jakautuneet taulukko 1:n mukaan.

Taulukko 1. Yrityksen hallinto, henkiloston ikd, omistussuhteet sekd koulutus

Nimi Ika Koulutus Asema Omistus-%
Juhani Tolvanen 25 TkK Toimitusjohtaja 51

Jarkko Tolvanen 24 TkK Hallituksen pj 24.5

Panu Korhonen 26 Tradenomi | Hallituksen varajdsen | 24.5

3.2. CE-merkinnat

CE-merkinnit (ransk. Conformité Européenne) ovat osa eurooppalaisten sisdmarkkinoi-
den yhdentymiseen téhtdévad hanketta, jonka tarkoituksena on mahdollistaa tuotteiden
ja palveluiden vapaa liikkuvuus Euroopan talousalueen sisdlld (Euroopan komissio,
2012). Tuotteiden ja palveluiden vapaa liitkkuvuus on tarkoitus saavuttaa poistamalla
niille asetettuja kansallisia hyvidksyntdmenettelyjd ja korvaamalla ne yleiseurooppalai-
silla hyviksymismenettelyilld. Kiytdnnossd tuotteiden vapaa liikkkuvuus pyritdén saa-
vuttamaan siten, etteivit jdsenvaltiot saa estdé kansallisilla paétoksillé tai lainsdddanndl-
1a CE-merkilld varustettujen tuotteiden myymistd omalla talousalueellaan. (Euroopan
komission ja neuvoston asetus No: 305/2011)
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3.2.1. CE-merkinnan tarkoitus

CE-merkinnén tarkoituksena on osoittaa kansallisille valvontaviranomaisille, ettd mark-
kinoille saatettu tuote soveltuu ilmoitettuun kiyttdtarkoitukseensa. Kaytinnossd tdma
tarkoittaa, ettd valmistaja vakuuttaa tuotteen olevan kaikkien eurooppalaisten kyseeseen
tulevien laatuvaatimusten mukainen eiké tuotteen suunnitellusta kédytostd aiheudu vaa-
raa turvallisuudelle, terveydelle, ympdristolle tai omaisuudelle. Vaikka CE-merkinti
yhtendistdd talousalueen sisdistd tuotehyviksyntid, se ei kuitenkaan poista yksittdisten
jasenvaltioiden oikeutta maariti tarvittaessa tuotteen ominaisuuksille raja-arvoja. (Eu-
roopan komission ja neuvoston asetus No: 305/2011) Suomessa kansalliset viranomaiset
asettavat tuotteille erityisvaatimuksia seké suoritustasolle raja-arvoja muun muassa kan-
sallisen Rakentamisméairdyskokoelman kautta.

Ensimmadisen kerran CE-merkeistd niiden nykyisessd muodossa sdddettiin Euroopan
unionissa vuonna 1993 (Neuvoston direktiivi 93/68/ETY) ja Suomessa vuonna 1994
(Laki tiettyjen tuotteiden varustamisesta CE-merkinnélld 1376/94). Merkinté ei kuiten-
kaan muuttunut valittomaésti pakolliseksi kaikille Euroopan talousalueen sisilld myyté-
ville tuotteille ja palveluille. Sen sijaan CE-merkintd on pikkuhiljaa lainsdédddnnon kaut-
ta laajennettu koskemaan yhé uusia tuoteryhmii. Suomessa ensimmaisid uuden mallisen
CE-merkinnin piiriin kuuluvia tuoteryhmid olivat esimerkiksi lelut vuonna 1994 seki
sahkolaitteet ja koneet vuonna 1995.

CE-merkintd on erilainen useisiin muihin tuotehyvéiksyntamerkkeihin verrattuna siltd
osin, ettei merkintdd anota miltddn viranomaiselta tai muulta taholta. Valmistaja saa it-
sendisesti kiinnittdd tuotteisiinsa CE-merkinnén sen jélkeen, kun hin on kirjallisesti va-
kuuttanut tuotteensa olevan eurooppalaisten laatuvaatimusten mukainen. Kaytinnossi
laatuvaatimustenmukaisuuden osoittamismenettelystd on tarkemmin sdédetty tuoteryh-
mékohtaisesti lainsdddédnndssd. Menettelyt voivat vaihdella huomattavasti eri tuoteryh-
mien vélill4 seki jopa niiden sisdlld. Yksinkertaisimmillaan CE-merkin kiinnittdmiseen
riittdd pelkéstdin valmistajan laatima vakuutus, ettd tuote on kaikkien kyseeseen tulevi-
en laatuvaatimusten mukainen. Téllaista menettelytapaa noudatetaan esimerkiksi alhai-
sen kéyttojannitteen sdhkolaitteissa (Euroopan parlamentin ja neuvoston direktiivi
2006/95/EY). Toista ddripdétd edustavat henkilosuojaimet, joiden laatuvaatimustenmu-
kaisuus tiytyy aina varmistaa ulkopuolisen laitoksen toimesta ennen CE-merkin kiinnit-
tamistd (Neuvoston direktiivi 89/686/ETY).

3.2.2. Rakennustuotteiden CE-merkinnat

Suomessa rakennustuotteet siirtyviat CE-merkinnéin piiriin 1.7.2013 alkaen, jolloin Laki
erdiden rakennustuotteiden tuotehyviksynnésti (954/2012) astuu voimaan. Kaytinnossi
heindkuusta ldhtien kaikkien rakennustuotteiden, jotka kuuluvat lainsdddédnnon piiriin ja
joita myydéén tai markkinoidaan Suomessa, tulee olla CE-merkittyjd. Suomessa merkin
kiinnitystd valvoo Turvallisuus- ja kemikaalivirasto (TUKES), jonka tehtdviksi on sda-

24



detty CE-merkin kiinnityksen sekd tuotteiden eurooppalaisen laatuvaatimustenmukai-
suuden tdyttymisen valvonta. Tarvittaessa valmistajalle voidaan méériatd seuraamuksia
Laki CE-merkintdrikkomuksesta (187/2010) —mukaisesti, jos CE-merkintdd on kaytetty
vadrin.

Rakennustuotteet eroavat useista CE-merkinndn piiriin kuuluvista tuoteryhmista siind,
ettd vaatimuksenmukaisuuden osoittamismenettely pohjautuu paédsdéntdisesti ainoastaan
eurooppalaisen standardointikomitean CEN (ransk. Comité Européen de Normalisation)
luomiin harmonisoituihin rakennustuotestandardeihin eli niin kutsuttuihin EN-
standardeihin. (Euroopan komission ja neuvoston asetus No: 305/2011) Rakennustuot-
teen katsotaan tiyttdvin eurooppalaiset laatuvaatimukset vasta sen jilkeen, kun sen vaa-
timuksenmukaisuus on osoitettu asianomaisen eurooppalaisen EN-standardin mukaises-
ti. Kuitenkaan CEN ei ole ehtinyt luomaan kaikille rakennustuotteille EN-standardia,
joten kaikki rakennustuotteet eivit kuulu heindkuusta 2013 14htien CE-merkinnén pii-

riin.

CE-merkinnén piiriin kuuluvat rakennustuotteet on jaettu EN-standardeissa viiteen
luokkaan, jotka maardavit varmennusmenettelyn tydnjaon valmistajan ja ilmoitetun lai-
toksen vililld (Taulukko 2). Kéytdnnossa rakennustuotteen AoC-luokka (engl. Attestati-
on of Conformity) miirdytyy sen mukaan, miten kriittisend Euroopan komissio ja CEN
pitdvét tuotteen toiminnallisuutta turvallisuudelle, terveydelle, ympéristolle sekd omai-
suudelle. Esimerkiksi palovaroittimet on maérétty kuuluvaksi AoC-luokka 1:een, koska
niiden odotetaan toimivan jatkuvasti ja ilman héiri6itd. Toisaalta sélekaihtimet kuuluvat
AoC-luokka 4:een, koska niiden toiminnallisuuden ei ole katsottu olevan kriittistd esi-
merkiksi terveydelle tai omaisuudelle.

Taulukko 2. Varmennusmenettelyn jakautuminen valmistajan ja ilmoitetun laitoksen
vdlille AoC-luokkien mukaisesti.

Varmennusmenettely AoCl+ | AoCl | AoC2+ | AoC3 | AoC4
Valmistaja Tuotteen testaus X X
Tehtaan sisdinen | X X X X X
laadunvalvonta
Ilmoitettu laitos Tuotteen testaus | X X X
Tehtaan sisdisen | X X X
laadunvalvonnan
tarkastus
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Varmennusmenettely on kaikissa AoC-luokissa jakautunut kahteen toisiinsa liittynee-
seen osa-alueeseen: tuotteen testaukseen sekd jatkuvaan tuotannon sisdiseen laadunval-
vontaan. Tuotteen testaus eli niin sanottu alkutyyppitestaus suoritetaan tuotteelle ainoas-
taan yhden kerran ennen sen saattamista markkinoille. Télldin valmistaja tai ilmoitettu
laitos méadrittdd tuotteen CE-merkin yhteydessd ilmoitettavien oleellisten ominaisuuksi-
en suoritustasot tai luokat EN-standardin mukaisesti. Tuotteen testauksen lisdksi valmis-
tajan tulee luoda menetelmait, joilla varmistetaan tuotteen ilmoitettujen ominaisuuksien
suoritustason tai luokan sdilyvyys. Kiytdnnossd tdma vaatii EN-standardin mukaisen
laadunvarmistusjirjestelmén eli FPC-jarjestelmin (engl. factory production control)
luomista seka yllapitamista.

Yksinkertaisimmillaan valmistaja voi itse suorittaa tuotteen koko varmennusmenettelyn
(AoC-luokka 4), laatia vaatimuksenmukaisuusvakuutuksen sekd kiinnittdd CE-
merkinndn. Toisaalta osassa tuotteita (AoC-luokat 1+, 1, 2+ sekd 3) kolmannen osapuo-
len eli ilmoitetun laitoksen tdytyy suorittaa ainakin osa varmennusmenettelyyn kuulu-
vista tehtdvistd, minka jélkeen valmistaja kiinnittdd CE-merkinnédn. Halutessaan valmis-
taja voi antaa joko osan tai kaikki vaadittavista tehtivistd ulkopuolisen toimijan hoidet-
tavaksi.
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4. STRATEGISOINTI MIKROYRITYKSEN
TOIMITUSJOHTAJANA

Tutkimusaineisto on selkeyden vuoksi jaettu kolmeen toisiinsa tiiviisti liittyneeseen
ajanjaksoon sen perusteella, miké oli pdivikirjamerkintdjeni mukaan ajanjakson yleinen
tunnetila. Toisin sanoen jaottelu on tehty sen mukaan, olinko yleisesti optimistinen, pes-
simistinen vai realistinen tulevaisuuden nidkymien suhteen. Vaikka tutkimusaineistoa
sekd sen kisittelyd hallitsevat oman toimintani kuvailu sekd tdhidn vaikuttaneet tunneti-
lani, pyrin kisittelyn rinnalla kuvailemaan organisaatiotamme kehitystd sekd mahdolli-
sia konflikteja siten, miten mind koin ne. Tekstin loogisuuden ja yhtendisyyden sdilyt-
tamiseksi leipétekstissd keskityn kuvailemaan péddsiintoisesti merkittdvimpid tapahtu-
mia sekd yleisesti toimintaa ja tekemistd. Tamén lisdksi pyrin tekeméddn mahdollisim-
man paljon tulkintoja sekd analyysejd sivujen alaviitteissd, mitkd voivat antaa mielen-
kiintoista taustatietoa seké valottaa tekemiseen vaikuttavia tekijoita.

Tekstin autenttisuuden siilyttdmiseksi sekd tunnetilojeni kuvailemiseksi pyrin hyddyn-
tamain mahdollisimman runsaasti paivékirjani materiaalia, sdhkdposteja ja tekstivieste-
jé ilman, ettd olen poistanut sieltd esimerkiksi kirosanoja tai kirjoitusvirheitd. Alkupe-
rdisen tekstin kdyttiminen muokkaamattomana voi tarjota mielenkiintoisen lisdn tutki-
mukselle. Tutkimusaineistoa on muokattu siten, ettd ainoastaan tutkimusyrityksen hen-
kilokunta esiintyy omilla nimilldén. Kaikki pdivékirjassa, sahkdposteissa tai tekstivies-
teissé esiintyneet muut henkil6t, yritykset tai mahdollisesti paljastavat paikannimet on
joko kokonaan poistettu tai muutettu. Taulukoissa 3 ja 4 on esitetty tekstin ymmartdmi-
sen kannalta sekd kontekstin luomiseksi oleellista tietoa tutkimuksen aikana esiintyvisté
yrityksisti ja tuoteryhmista.

Taulukko 3. Tutkimusaineistossa esiintyvdt yritykset, liikevaihto vuodelta 2012, palkat-
tu henkilosto sekd CE-merkinndn piiriin kuuluvat tuoteryhmdt.

Yritys Liikevaihto (miljoonaa) Henkildstd | Tuoteryhmiit

Yritys A 12 49 Tuoteryhmaé 1
Yritys B 4 18 Tuoteryhmaé 1
Yritys C 1.6 18 Tuoteryhmad 1
Yritys D Ei tiedossa Ei tiedossa | Tuoteryhma 1
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Yritys E Ei tiedossa Eitiedossa | Tuoteryhma 1

Yritys F 5.7 30 Tuoteryhmaé 1
Tuoteryhma 3
Yritys G 2.6 7 Tuoteryhma 4

Taulukko 4. Tutkimusaineistossa esiintyvit rakennustuotteet jaoteltuna tuoteryhmiksi
EN-standardien mukaan, lyhyt tuoteryhmdkuvaus sekd standardin AoC-luokka.

Tuoteryhmé Kuvaus AoC-luokka

Tuoteryhmad 1 Yksittdisille kuluttajille seka jalleenmyyjille myyté- | 4
vé rakennustuote.

Tuoteryhma 2 Yksittdisille kuluttajille seka jalleenmyyjille myyté- | 4
vé rakennustuote.

Tuoteryhma 3 Ensisijaisesti yritysasiakkaille myytdvd rakennus- | 3
tuote.

Tuoteryhmé 4 Ensisijaisesti julkiselle sektorille myytdvd raken- | 1
nustuote.

4.1. Idean syntyminen

Perustettuamme yrityksemme olimme Jarkon kanssa kéyneet esitteleméssd Mikropro-
jekti-palveluamme kymmenen asiakkaan luona ympéri Lénsi- ja Eteld-Suomea. Néiden
tapaamisten seurauksena olimme saaneet solmittua yhden asiakkaan kanssa projektiso-
pimuksen sekd olimme juuri aloittamassa neuvotteluja toisesta projektista. Olin sopinut
elokuun toisella viikolla yrityksemme 11. asiakastapaamisen Yritys F:n tuotekehitys-
paillikdn kanssa. Puhelimessa olin kuitenkin vahingossa sopinut tapaamisen Jarkon pa-
kollisten menojen kanssa pédllekkiin, joten jouduin meneméén tapaamiseen ensimmais-
td kertaa yksin.

Vaikka en juuri onnistunut tapaamisessa myymédn hédnelle meiddn Mikroprojekti-
palveluamme, pdadyimme puhumaan yleiselld tasolla heidén liiketoiminnastaan seka
tulevista liitetoimintahaasteistaan. Keskustelun aikana hdn mainitsi ohimennen kiy-
neensd etujdrjeston jarjestimissd CE-merkintdja koskevassa seminaarissa, jossa kasitel-
tiin rakennustuotteita koskevan lainsdddanndon muutosta. Hin hieman valitteli sitd, ettei
kukaan oikein osaa sanoa mitddn varmaa CE-merkkien suhteen, eikd kukaan ollut osan-
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nut seminaarissa sanoa suoraan taytyiko heidin tuotteilleen hankkia CE-merkit vai ei.
Ohitin kuitenkin aiheen keskusteluissamme, koska en halunnut vaikuttaa tyhmalta.

23.08.2012 Pdivdkirja
Tédnddn oli tapaaminen [Yritys F:n] tuotekehityspddllikko [xxx] kanssa.
Menin myymddn meiddn Mikroprojektipalvelua, mutta keskusteluissa
hdn mainitsi ohimennen, ettd he todenndkoisesti tarvitsevat [tuotteilleen]
CE-merkinndt.

Jostain syystd kdymidmme keskustelu ja erityisesti CE-merkinndt jdivdt tapaamisesta
mieleeni. Téssd vaiheessa en kuitenkaan tiennyt, mitd CE-merkit olivat tai pystynyt ku-
vittelemaan, miten ne liittyisivdt Yritys F:n valmistamiin tuotteisiin tai rakennustuottei-
siin yleensd. Muistin, ettd olin joskus ohimennen ndahnyt CE-merkin joissain tuotteissa,
mutta en ollut tdlloin kiinnittdnyt merkkiin sen suurempaa huomiota tai puhumattakaan
tutustunut merkinnén taustalla olevaan lainsdadantdon tai standardeihin!*

Olimme yrityksend kuitenkin sellaisessa tilanteessa, ettd pyrimme aktiivisesti hakemaan
uusia litketoimintamahdollisuuksia lihes mistd tahansa. Elokuun loppuun mennessa
olimme jo muun muassa kehittdneet Mikroprojekti-palveluamme merkittévasti alkupe-
rdisestd ideasta saamamme asiakaspalautteen perusteella. Uusien liiketoimintamahdolli-
suuksien hakemiseen vaikuttivat ensisijaisesti kaksi tekijdi: tarvitsimme nopeasti (i) uu-
sia asiakkuuksia sekd (ii) laskutusta. Vaikka olimme jo sopineet ensimmdiisestd Mikro-
projektistamme, tiesimme, ettei se yksin riittdisi toimintamme kunnolliseen kdynnisté-
miseen. Olimme arvioineet, ettd tarvitsemme ainakin kymmenen projektia, minka jal-
keen meilld olisi tarpeeksi referenssejd ja yhteistydkumppaneita pystydksemme keskit-
tymadn toiminnan kannattavaksi saamiseen. Toisaalta, vaikka olimme henkisesti val-
mistautuneita tekemdidn ensimmaiset projektit veloituksetta, tiesimme, ettd meidin tiy-
tyy jossain vaiheessa aloittaa maksamaan itsellemme palkkaa. Erityisesti palkanmaksun

* Sen lisdksi etten vield tissi vaiheessa tiennyt kiytannossd mitian CE-merkeistd, Yritys
F:n tuotekehityspééllikkd ei vaikuttanut erityisen kiinnostuneelta hankkimaan CE-
merkintdjé tuotteilleen. Myohemmin minulle selvisi, ettd hidnen asenteensa seké skepti-
syytensd johtui aiemmista huonoista kokemuksista standardeja sekd EU:n asettamia
vaatimuksia kohtaan. Téssd vaiheessa Yritys F:n tuotekehityspddllikkd vield uskoi,
etteivat CE-merkinndt tule osaksi kansallisia vaatimuksia ja tdtd kautta pakollisiksi hei-
dén valmistammilleen tuotteille. Myohemmin hdnen késityksensd kuitenkin muuttui
CE-merkintdjen osalta, ja he ovat tdlld hetkelld yksi parhaista asiakkaistamme.
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ongelmia lisdsi se, ettd olin elokuussa kiyttdnyt viimeisen opintotukikuukauteni, eikd
jatkon rahoituksesta ollut vield tissé vaiheessa tietoa.’

Jostain syystd pditin tapaamisemme jilkeen ryhtyé selvittiméddan CE-merkintdjd hieman
tarkemmin, koska en ollut sopinut mitdin muita menoja endd iltapéiville. Ajattelin jol-
lain tasolla, ettd saisimme muutaman uuden asiakkaan, jos pystyisimme laajentamaan
palveluamme koskemaan CE-merkint6ja.® Menin suoraan Yritys Fin tapaamisesta
TTY:n kirjastolle tutustumaan CE-merkint6ihin tarkemmin, vaikkei minulla ollut vield
kuvaa siitd, mité olin tarkalleen tekemdssé tai minkélaista tietoa tarvitsin. Kuitenkin hy-
vin nopeasti, ehkd noin muutamassa tunnissa, aloin ymmartdad mistd CE-merkeissa oli
kyse. Aloin myos alustavasti ymmaértdd, ettd CE-merkeistd voisi olla yrityksellemme
litkketoimintapotentiaalia. En kuitenkaan kuvitellut tissd vaiheessa liikoja. Sen sijaan
oletin, ettd voisimme mahdollisesti saada CE-merkeilldi muutaman uuden asiakkaan,
mutta tilanteemme takia olin valmis uhraamaan aikaa niiden opiskeluun muutaman asi-
akkaan tdhden.

Olimme Jarkon kanssa yrityksemme perustamisesta saakka panostaneet markkinoinnis-
sa hyvin paljon henkilokohtaiseen viestintddn ja pyrimmekin radtaloimaén jokaisen li-
hettimadmme viestin sekd markkinointimateriaalin juuri asiakkaan tarpeita silméllé pité-
en. Pédtinkin vield saman iltapdivdn aikana kirjoittaa yleisen esityksen CE-merkeisti
Yritys F:n tuotekehityspééllikolle, missd kasittelin CE-merkint6jd heiddn niakokulmas-
taan.” Esityksen ensisijainen tarkoitus tissd vaiheessa ei kuitenkaan ollut sindnsd min-
kéén palvelun myynti, koska meilld ei ollut mitddn palvelua, vaan ennemminkin esitelld
osaamistamme sekd kartoittaa heiddn suhtautumistaan meitd kohtaan hieman tarkem-
min.

> Perustaessamme yritysti toukokuussa sain vield opintotukea ja olin virallisesti opiske-
lija. Tdstéd johtuen en ollut oikeutettu saamaan uuden yrityksen perustamiseen tarkoitet-
tua ty0- ja elinkeinoministerion myontdméaé yrittdjien starttirahaa edes opintotukikuu-
kausien loputtua. Lopulta pdddyin syyskuusta alkaen hakemaan yleistd toimeentulotu-
kea ja asumistukea, joiden avulla pystyin rahoittamaan yritystoiminnan aloittamisen se-
k& tdmén diplomityon kirjoittamisen.

% Pyrimme jatkuvasti lisaaméin Mikroprojekti-palveluumme “konkretiaa”. Halusimme
tarjota asiakkaille valmiita ratkaisuja, mikd palvelustamme puuttui tilld hetkelld. Us-
koimme, ettd konkretian kautta pystyisimme helpottamaan uusien asiakkaiden hankintaa
sekd palvelumme myyntia.

7 Osa syyni esityksen nopeaan valmisteluun oli se, ettd halusimme néyttdid osaamisem-
me Yritys F:n tuotekehityspdillikdlle. Uskoin, ettd jos pystyn nopeasti ratkaisemaan
heiddn ongelmansa CE-merkkien suhteen, voisimme saada heiltd my0s muita projekteja
hoitaaksemme.
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23.08.2012 Sihkoposti Yritys F:n tuotekehityspddllikolle
Moro [xxx],

ihan mielenkiinnosta ryhdyin selvittimddn noita CE-merkintdjd tapaa-
misemme jdlkeen, koska aihe vaikutti kiinnostavalta.

Tein selvityksen perusteella lyhyen esityksen (liitteend), missd kdyn ldpi
teitd mahdollisesti kiinnostavia asioita (jos siis ymmdrsin oikein, ettd ette
olleet juurikaan selvittineet asiaa aikaisemmin).

Vaikka en ollut ylioptimistinen CE-merkint6jen suhteen, yrityksemme tilanteesta johtu-
en meilld ei ollut tosiasiallista mahdollisuutta pitidytyéd selvittiméstd CE-merkintdja tar-
kemmin. Olimme loppuviikon aikana muutaman kerran Jarkon kanssa puhelimitse yh-
teydessd toisiimme, jolloin kerroin hinelle ensimmadistéd kertaa CE-merkeisti. Kuitenkin
henkilokohtaisista menoistani johtuen emme voineet ndhdé toisiamme kasvokkain en-
nen seuraavaa viikkoa. Tapaamisen sijaan sovimme puhelimitse, etti molemmat tutus-
tuisimme itsendisesti CE-merkintoihin seuraavaa tydviikkoa varten.®

Sen liséksi, ettd yrityksemme tilanne ajoi meitéd tutustumaan CE-merkint6ihin, Jarkon ja
minun aikataulut olivat erittdin suotuisat uuden oppimiselle. Ensimmaéiseksi meidin yli-
opistokurssimme eivit olleet vield alkaneet syksyn osalta ja yrityksen pydrittdminen oli
kiytdnnossd meidin ainoa tydmme.” Toiseksi selvityksen tekeminen ei vaatinut osal-
tamme yhtddn rahallisia investointeja, koska pystyimme hyddyntdméén erittdin tehok-
kaasti Tampereen kaupungin kirjastojen sekéd internetin tarjoamia tietopalveluita.

Kesd-heindkuussa olimme péédsddntoisesti tyOskennelleet miten milloinkin, emmeka
ndhneet toisiamme kasvokkain juuri koskaan. Yrityksemme ainoa yhteydenpitokeino oli
toisillemme léhetetyt sahkdpostit sekd vililld olimme yhteydessd puhelimitse. Kuitenkin
palatessamme heindkuun lomilta olimme Jarkon kanssa péittineet alkaa tyOoskentele-
médn yhdessd. Koimme sen erityisesti hyvdnd motivointikeinona, koska tdlloin pys-
tyimme motivoimaan ja kannustamaan toinen toisiamme. Vaikka meillé ei sindnsé ollut

% Asian kiireettomyydesti kertonee hyvin se, ettd emme kokeneet tarpeelliseksi nihdé
toisiamme saman tien kasvokkain, vaikka asumme Jarkon kanssa noin 300 metrin pais-
sd toisistamme. Emme edes sopineet, missd laajuudessa kumpikin selvittdd CE-
merkint6jd seuraavaa viikkoa varten.

? Jarkko teki satunnaisia vuoroja erdin kaupan myyjani, missa hin tyoskenteli viikkota-
solla noin 8-15 tuntia. Talld ei kuitenkaan ollut merkittavaa vaikutusta, koska tosiasialli-
sesti kdytimme yrityksen asioihin viikossa ehkd noin 15 tuntia.
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virallisia tydaikoja, pyrimme tydskenteleméédn arkiaamuisin Jarkon luona yhdessi niin
kauan kuin meill riitti toitd."

Viikonlopun aikana olin omalta osaltani tehnyt alustavia selvityksid, ja aloin ymmartaa
CE-merkintdjd hieman paremmin. Oletin myds tunnistaneeni meiddn kannaltamme mie-
lenkiintoisen ja potentiaalisen CE-merkintdjen piiriin kuuluvan Tuoteryhmé 2:n. Tuote-
ryhmad vaikutti kiinnostavalta, koska standardissa valmistajalle asetetut vaatimukset vai-
kuttivat suhteellisen yksinkertaisilta, sekd meilld jo oli valmiiksi kerdttynd muutaman
Tuoteryhmé 2:n tuotteita valmistavan yrityksen yhteystiedot Mikroprojekti-palvelumme
myyntid varten.

Koska en ollut kuullut mitdén Yritys F:n tuotekehityspdillikoltd lahettdmaéstini esityk-
sestd, pddtin maanantain aikana valmistella tietoisku-myyntipaketin kahdelle Tuoteryh-
mé 2:n tuotteita valmistavalle yritykselle, missd tarkasteltiin CE-merkint6jd sekd niiden
tuomia vaatimuksia heidin nikokulmastaan.'' Tekemieni esitysten pédasiallinen tarkoi-
tus ei ollut vieldkddan myynti, vaan ilmoittaa meiddn olemassaolostamme seki tunnustel-
la  heiddn kiinnostustaan jonkinlaista ~CE-merkkeihin liittyvdd konsultointi-
testauspalvelua kohtaan.

27.8.2012 Tekstiviesti Jarkolle
Laitoin yhdelle vanhalle kontaktille tietoa/myyntiviestin CE-merkeistd ja
[hdn oli paluuviestissddn] aika kiinnostunut... saa ndhdd tuleeko mitddn,
mutta laitoin lisdtietoa.

Panun luona pidetyssd viikoittaisessa tapaamisessamme tavoitteemme CE-merkkien
suhteen olivat hyvin vaatimattomat. Vaikka olin saanut yhden vastauksen kolmen teke-

' Panu ei ollut koskaan kdynyt minun ja Jarkon aamutapaamisissa, koska olin houkutel-
lut hinet alun perin yritykseen ainoastaan kehittiméén internetsivuja. Hian tyoskenteli-
kin omaan tahtiinsa kotonaan aina kun tarvitsimme jotain péivityksid tai muutoksia. Ai-
noat yrityksemme yhteiset tapaamiset, jossa olimme kaikki kolme paikalla, olivat hei-
nékuussa aloitetut viikoittaiset, noin tunnin kestévit koordinointitapahtumat. Namakéaan
eivit sindnsi olleet oikeita koordinaatiotapaamisia”, koska kdytdnndssd ainoastaan sa-
nelin Panulle hyvin lyhyesti, mitd olimme Jarkon kanssa tehneet ja mitd muutoksia tar-
vitsimme internetsivuihin.

" Myshemmin minulle selvisi, ettd vaikka heille ldhettimieni selvityksen yleiset asiat
olivat padsdantdisesti totta, oli niissd hyvin paljon virheellistd tietoa (n. 10% véittamis-
td). Virheet koskivat 1dhinné standardin tulkintaa seki valmistajalta vaadittavia toimen-
piteitd. Tdssd vaiheessa muun muassa luulin valmistajalle asetettuja vaatimuksia olevan
huomattavasti todellista enemmain. Toisin sanoen, en ollut ymmartinyt standardeja tai
CE-merkintdjd ldheskéddn niin hyvin kuin oletin.
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méni selvityksen perusteella, emme pystyneet arvioimaan kunnolla CE-merkkien poten-
tiaalia yrityksemme kannalta. Meilla ei ollut tarpeeksi tietoa kunnollisen arvion tekemi-
seen. Sen lisdksi, ettemme tunteneet markkinoita, meilld oli yrityksend merkittdvid on-
gelmia ratkaistavana ennen kuin pystyisimme edes harkitsemaan laajentavamme palve-
lutarjontaamme niihin. Ensimmaéiseksi kukaan yrityksestimme ei ikind ollut tydskennel-
lyt rakennustuoteteollisuuden palveluksessa, joten meillé ei ollut mitddn kokemusta alal-
ta. Toiseksi meilld ei ollut toimitiloja, joita saattaisimme tarvita mahdollisia tuotetesteji
varten. Kolmanneksi meilld ei ollut minkdénlaista koulutusta tai osaamista tuotetestauk-
seen, sertifiointiin tai yleensdkdan EU-asioihin liittyen. Kaikki valmiutemme rajoittuivat
muutamaan yliopistossa suoritettuun kurssiin, joiden aikana oltiin nopeasti sivuttu joh-
tamis- ja ympadristojirjestelmén standardeja. Neljdnneksi olimme edelleen luottavaisia
alkuperdisestd palveluideastamme sekd sen potentiaalista, emmekd halunneet suoraan
siirtyd CE-merkkeihin.'? Kuitenkin tehdessimme p#itostd sen suhteen, miti meidén tu-
lisi tehdi tulevaisuudessa ja mihin kohdentaa resurssejamme, ensimmaéisend ja tirkeim-
pané tavoitteenamme oli hankkia yrityksellemme uusia asiakkaita ja tdtd kautta laskutet-
tavaa tyota.

4.1.1. Habitus

Minun tavoitteenani sekd voimakkaimpana tunnetilanani oli kova halu tehda jotain, jos-
ta pystyisin laskuttamaan asiakkaita. Olimme yrityksend sekd henkil6kohtaisesti ajautu-
neet sellaiseen tilanteeseen, jossa meilld oli yritys, muttei maksavia asiakkaita. Vaikka
laskutettavien projektien puute ei minua vield télldin merkittdvasti haitannut, koska pys-
tyisin tarvittaessa hakemaan rahaa valtiolta, asiakkaiden puute vaivasi henkilokohtaisel-
la tasolla. Ystévépiirini seki ldheiset olivat tietoisia yritystoiminnan aloittamisesta ja he
olivat luonnollisesti kiinnostuneita nikemain mihin pystymme. Muiden tieto yritykses-
tamme lisdsi henkilokohtaisesti paineita ndyttdd heille, ettd pystyn perustamaan yrityk-
sen sekd saamaan sen omalla tydlldni ja kekselidisyydelldani kannattavaksi. Onnistumi-
sen tarvetta lisdsi erityisesti se, ettd ystivini tiesivit, etten ollut suhtautunut tyontekoon
aikaisemmin yhteiskunnan olettamalla tavalla. Sen sijaan olin keséisin viltellyt tyonte-

1
koa."

'2 Olimme muun muassa vield 10.8.2012 hakeneet tavaramerkkisuojaa alkuperdisen
ideamme Mikroprojekti-sanalle, mikd tosin mydhemmin hyldttiin. Tédssd vaiheessa
olimme ldhinna kiinnostuneita laajentamaan palveluamme CE-merkint6ihin.

" Olin alunperin henkilokohtaisesta periaatteestani viltellyt kaikenlaista tyontekoa. En
ollut ymmartényt, miksi opiskelijat ovat ainoa ryhmé koko maassa, ketké eivét saa naut-
tia kesdlomasta. Myohemmin tésti oli tullut itsedén vahvistava kierre ja olin joutunut
véltteleméén oikeisiin tdihin menemistd, koska minulla ei ollut yhtidén kokemusta mis-
tddn eikd kukaan halunnut palkata minua. Minulla ei ole tdhédn pdivdin mennessd (maa-
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Jarkkoa ja minua yhdisti tidssd vaiheessa myos tietty naiivi itseluottamus. Uskoimme ja
vieldkin uskomme pystyvidmme ldhes mihin tahansa, vaikka kummallakaan meistd ei
ollut todellista osaamista. Ajattelimme, ettd jos tarvitsemme uusia taitoja, opimme ne
sitd mukaa kun niitd tarvitaan.'*

Kolmas timén vaiheen tédrkea tekija oli tietty joustavuus, jota Jarkolla ja minulla oli pal-
veluideamme suhteen. Vaikka olimme uhranneet idean kehittimiseen paljon aikaa ja
ensisijaisesti halusimme saada alkuperdisen idean toimimaan, olimme valmiita kehitta-
méiin sitd asiakastarpeen mukaan. Olimmekin jo tidssd vaiheessa kehittdneet alkuperdista
palveluideaamme huomattavasti ja olimme valmiita kehittimaan sitd edelleen.

Habitus

* Motivaatio seki halu tehdé tyota

+ Ulkopuolinen seké sisdinen paine onnistua
* Naiivi itseluottamus

* Joustavuus

41.2. Kentta

Elokuun loppupuolella yrityksemme oli vield organisaationa erittdin nuori, eikd meille
ollut muodostunut mitddn organisaatiorakennetta, tyonjakoa tai puhumattakaan hierarki-
aa. Organisaation kehittymdttomyyteen vaikutti erityisesti ettemme olleet juurikaan
tyoskennelleet yrityksend yhdessé ja meiddn pddasiallisena toimintatapanamme oli ollut
jonkinlainen itseohjautuva tekeminen. Vaikka ndimme Jarkon kanssa ldhes pdivittéin ja
kolmestaan kerran viikossa, emme olleet yrittdneet luoda yritystasolla vield mitd4n pe-
rinteisen strategiakirjallisuuden mukaista “virallista” strategiaa.

Strategian sijaan sovimme yhdessd muutamia yleisii tavoitteita, jotka meidén tulisi saa-
vuttaa seuraavien yhden tai kahden viikon aikana. Viikoittaisten tavoitteiden liséksi mi-
nun ja Jarkon tavoitteeksi oltiin herrasmiessopimuksella asetettu 10 henkildkohtaista
myyntid vuoden loppuun mennessd. Panulla ei ollut tavoitteita. Toisin sanoen yrityk-

liskuu 2013) yrityksen perustamisen lisdksi muuta oikeaa tyokokemusta yhden yhdys-
valloissa allasvahtina vietetyn kesdn liséksi.

'* Tilannetta ei ole ainakaan helpottanut tuotantotalouden opiskelu TTY:Il4. Alusta al-
kaen opiskelijoiden ja jossain madrin henkilokunnan keskuudessa asenteena on ollut,
ettd “muut tekevit mitd osaavat, me teemme mitd haluamme”. Télld on ollut hieman
vaarallinen vaikutus minuun, koska olen luonnostani hieman liian luottavainen dlykkyy-
teni ja kekselidisyyteni suhteen.

34



semme toimi siten, ettd jokainen pyrki pddsemddn parhaaksi katsomallaan tavalla ylei-
sesti asetettuihin tavoitteisiin. Emme kokeneet strategiaa téssd vaiheessa tarpeelliseksi,
koska sen luominen olisi vienyt aikaa, ja strategia olisi sitonut meidat liiaksi johonkin
toimintamallin."

Olimme Jarkon kanssa pitdneet kahdestaan aamupalavereita heindkuusta alkaen, mutta
meilld ei sindnsé ollut mitéén tydaikoja tai -tapoja sovittuna. Sen sijaan mietimme aina
jokaisen tyopdivéan lopuksi, etti tarvitseeko meiddn ndhdi seuraavana aamuna toisiam-
me ja jos tarvitsee, ettd milloin saavun Jarkon luokse. Jarkon luona tydskennellessimme
meilld ei sindnsé ollut pitkén aikavidlin suunnitelmia tai mitdén tyonjakoa, vaan pyrim-
me ainoastaan kumpikin saamaan sovittua tapaamisia sekd titd kautta myymaéadn palve-
luamme potentiaalisille asiakkaillemme. Emme pyrkineet esimerkiksi luomaan toimin-
tasuunnitelmaa useamman viikon pééhén, koska kaikki energiamme meni lyhyen tih-
tdimen toiminnan pydrittimiseen sekd jatkuvaan selviytymiskamppailuun. Emme kui-
tenkaan kokeneet tarvetta muuttaa tai kehittdd toimintaamme, silld timénkaltainen orga-
nisaatiorakenne sekd toimintatapa sopi meidén silloiseen tilanteeseemme riittdvén hy-
vin.

Minulle alkoi myo0s alustavasti muodostua vééristynyt kuva markkinoista, koska en vie-
13 tdssd vaiheessa osannut yhdistdd ja késitelld kahta asiaa kokonaisuutena: (i) CE-
merkinndt tulevat lainsdddédnnon kautta pakollisiksi sekéd (ii) yrityksilld (erityisesti pie-
nilld ja keskisuurilla) ei ole resursseja tdménkaltaisen asian tutkimiseen. Uskon, ettd
markkinapotentiaalin sisdistdmistd haittasi ndiden kahden tekijan lisdksi myds kolmas
tekijd: Yritysten edustajat eivét helposti ndytd innostumistaan siitd, ettd padsevit mak-
samaan ulkopuolisille konsulteille CE-merkeistd tai tuotteiden ylimdérdisestd testauk-
sesta.'®

' Perustaessamme yritysti olimme tehneet kaikki perustamiseen vaaditut” suunnitel-
mat aivan oppikirjan mukaan. Olimme kéytténeet suunnitteluun useita kuukausia, mini
aikana olimme miettineet kaiken valmiiksi aina asiakkaista budjettiin sekd markkinoin-
tisuunnitelmaan. Keviin 2012 aikana olin vield uskonut, ettd pystyn ennustamaan tule-
vaisuutta ja tieddn miten kaikki tulee osaltamme menemaén.

Jouduimme kuitenkin kesékuussa nopeasti muokkaamaan palveluamme, kun havait-
simme, ettei alkuperdinen suunnitelmamme toiminut. Kaytannossi kaikki etukéteen teh-
ty suunnittelutyd menetti merkityksensd yhdessa yossd. Tekemistimme suunnitelmista
tuli kannaltamme roskia enké ole katsonut niiti heindkuun jélkeen endi kertaakaan.

' Jilkikiteen vaikuttaa siltd, ettd oli kuin olisimme katselleet tuotetestauksen ja sertifi-
oinnin Kenttdd erittdin pienen ja sumean ovisilmin kautta. Emme oikein nédhneet ja
ymmaértaneet kuin pienen osan todellisuudesta.
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Vaikka olimme jollain tasolla ymmarténeet jo elokuun lopulla, ettd yritysten tiytyy
hankkia CE-merkinnét, en ollut henkilokohtaisesti onnistunut sisdistiméaén tatd havain-
toa. En ollut pysdhtynyt ajattelemaan, minkdlaisen muutoksen CE-merkit tuovat koko
rakennustuoteteollisuudelle seki erityisesti yksittéisille valmistajille. Jostain syystd ai-
noastaan oletin, ettd yritykset ovat lievésti kiinnostuneita hankkimaan tuotteilleen CE-
merkinnét. Ajattelin, ettd ehkd pystymme lisdédméddn CE-merkinndt Mikroprojekti-
palvelumme yhteyteen ja titd kautta hankkimaan muutaman uuden asiakkaan.

Sen liséksi, ettd emme olleet ymmairtineet CE-merkintdjen tarjoamaa potentiaalia yri-
tyksemme kannalta, olimme ymmaértineet védrin standardien asettamat vaatimukset
valmistajille. Vairinymmarrys johtui oikeastaan siitd, ettd luulimme, ettdi CE-merkin
vaatimukset esitetidn koko standardissa.'” Todellisuudessa CE-merkinnin voi kiinnitt
sen jilkeen, kun tuote on standardin liitteen ZA-mukainen, missé osa standardista raja-
taan CE-merkinndn ulkopuolelle. Virheen kautta olin arvioinut yhdeltd asiakkaalta
mahdollisesti saatavan toimeksiannon koon noin 3-5 kertaa liian suureksi sithen ndhden,
mité se todellisuudessa oli.

Kentta

* Ei organisaatiorakennetta
* Itseohjautuvaa toimintaa
* Ei kuvaa CE-merkintdjen potentiaalista

4.1.3. Paaoma

Téssd vaiheessa yrityksellimme oli yksi iso etu kaikkiin muihin toimijoihin ndhden —
meilld oli kdytossimme paljon vapaata aikaa. Olimme budjetoineet oman ajankéyttom-
me siten, ettd yrityksen pyorittdiminen olisi tdyspdivdistd toimintaa, mitd se ei kuiten-
kaan todellisuudessa ollut. Jarkolla ja minulla olikin kéytettdvissd muutamaa asiakasta-
paamista sekd Jarkon yksittdisid tyopéivid lukuunottamatta noin 30 — 40 tuntia viikossa
henkilod kohden pelkdstiin CE-merkintdjen opiskeluun, koska meilld ei ollut silloin
mitdén muutakaan tekemista.

Taloudellisesti yrityksemme tilanne oli kuitenkin erittdin heikko. Olimme perustaneet
yrityksemme pienimmaélld mahdollisella alkupddomalla, joka sallitaan lainsddddnnon
puolelta. Kdytannossd tdmé tarkoittaa, ettd perustamismenojen jélkeen yrityksemme ti-

"7 Ehka kaikkein surullisinta koko CE-merkint&jen vidrinymmarryksessa on se, ettem-
me ymmarténet standardeja kunnolla ennen lokakuuta. Tydskentelimme siis ldhes kaksi
kuukautta ymmartdmattd konsultoimaamme asiaa kokonaan.
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lilld on ollut parhaimmillaan toukokuun loppupuolella 2150 euroa ja elokuun lopulla ei
edes sitd. Taloudellinen tilanteemme ei myOskddn ollut nopeasti parantumassa, koska
olimme myyneet ainoan kéynnissad olevan projektimme referenssiksi, jolloin emme tuli-
si hy6tyméén siitd taloudellisesti senttidkdan. Taloudellisen tilanteemme takia meilld ei
ollut varaa sijoittaa rahaa yhtdén mihinkdén. Pystyimme ainoastaan teettimién kaikkein
tarkeimmat markkinointimateriaalit sekd maksamaan bensarahat (11 snt/km) asiakasta-
paamisista, jolloin menimme Jarkon autolla.

Sen lisdksi, ettd taloudellinen tilanteemme oli erittdin heikko, meilld ei ollut myoskain
yhtdin sosiaalista Pddomaa. Kukaan meistd ei ole ikind ollut teollisuuden palveluksessa,
joten me emme tunteneet ketddn yhdestdkdédn yrityksestd. Meiddn ainoa referenssimme
oli yksi projekti, mutta siindkin asiakkaanamme oli pieni ja tuntematon konepaja. Ta-
min lisdksi Jarkon ja minun vanhemmat ovat tdissd valtiolla, joten emme pystyneet
edes titd kautta saamaan yksittiisid projekteja referensseiksi. CE-merkkeihin keskitty-
minen ei olisi myoskdin ratkaissut ongelmiamme, koska olisimme olleet tdysin samassa
tilanteessa kuin aikaisemmin Mikroprojekti-palvelumme kohdalla eikd meilld olisi yh-
tadn sosiaalista Pddomaa.

Ainoa ero CE-merkeissd Mikroprojekti-palveluun olisi se, ettd meilld olisi suoria kilpai-
lijoita. Emme endi pystyisi toimimaan tdysin vapaasti markkinoilla. Suomessa on tilla
hetkelld muutama suurempi sekéd hieman alle kymmenen pienempéd tuotetestaukseen ja
sertifiointiin keskittyvdd yritysté, joista kaikki tarjoavat kdytdnnossd identtisen loppu-
tuotteen/-palvelun eli CE-merkin. Vaikka olimme jo elokuun lopulla jollain tasolla tie-
dostaneet kilpailun olemassa olon CE-merkeissé, en ollut henkilokohtaisesti oikein si-
sdistinyt sitd.

Padoma

* Paljon aikaa kaytettivissd

* Ei taloudellista Pddomaa

 Fi sosiaalista Pddomaa

» Dominoitavassa asemassa CE-merkeissa

4.2. Markkinapotentiaalin ymmartaminen ja alun innostus

Syyskuun alkupuolella olimme Jarkon kanssa kéyttdneet yhteensd hieman yli kaksi
viikkoa CE-merkkien, lainsddddannon sekd yksittdisten kiinnostavien tuotestandardien
opetteluun. Ténd aikana emme olleet endd valmistelleet tai 1dhettineet uusia esityksid
potentiaalisille asiakkaillemme. Vaikka opiskelu ei ollut tdyspéivaistd, olin omasta mie-
lestdni saanut edellisten viikkojen aikana erittdin hyvén yleistiedon CE-merkeisté ja tun-
sin itseni luottavaiseksi omien tietojeni suhteen. Uskoimme Jarkon kanssa olevamme
valmiit aloittamaan asiakkaiden hankinnan CE-merkkien osalta. Tunsimme, ettd hank-
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kimamme tietotaidon avulla pystyimme toimimaan tarpeeksi vakuuttavasti mahdollises-
sa asiakastapaamisessa ja titd kautta hankkimaan uusia toimeksiantoja.'®

Olimme piityneet rajaamaan, ehkd jopa osittain tiedostamattamme, suurimman osan
standardeista meiddn ensisijaisten kohdemarkkinoiden ulkopuolelle. Téssd vaiheessa
kidytimme rajausperusteena ilman sen suurempaa pohdintaa neljdé kriteerid. Ensimmai-
seksi standardin sekd sen kisittelemén tuoteryhmin tiytyi “tuntua” hyvilta." Toiseksi
kohdemarkkinoihin kuuluvan tuoteryhmén tuli kuulua standardien AoC-luokka 4:dén,
jolloin pystyisimme hoitamaan kaikki CE-merkintdin kuuluvat toimenpiteet itsenéisesti
ilman ulkopuolisia testilaitoksia. Kolmanneksi standardin tulisi olla tarpeeksi yksinker-
tainen, jotta meidén ei tarvitsisi tehdd merkittavié laiteinvestointeja ja osaisimme suorit-
taa médrityt testit itsendisesti. Neljinneksi Suomessa téytyi olla useita standardiin kuu-
luvia tuoteryhmii valmistavia yrityksid.>

Alustavan standardien ja potentiaalisten asiakkaiden kartoituksen jidlkeen olimme tun-
nistaneet muutamia meiddn kannaltamme kiinnostavia tuoteryhmid seki niitd valmista-
via suomalaisia yrityksid. Uskoin my®ds, ettd olimme I6ytineet ensimméisen potentiaali-
sen asiakkaamme Yritys A:n, joka vaikutti meidin kannaltamme ldhes tiydelliselta: (i)
he valmistivat omien sivujensa mukaan kolmea yksinkertaista AoC 4 —luokkaan kuulu-
vaa tuotetta, (ii) heididn toimintansa oli taloudellisesti kannattavaa, (iii) he olivat vihen-

'8 Olen vieldkin joskus hieman epivarma asiakastapaamisissa, jos en ole tdysin varma
asiastani. Asetelma on erityisen voimakas silloin, jos joudumme myymédn pelkéstiddn
yleistd konsultointia, eikd meilld ole esittdd mitddn konkreettista ratkaisua tai pakettia.
Uskon, ettd timi johtuu hyvin pitkdlle muodollisen pdtevyyden puutteesta sekd yrityk-
semme tuntemattomuudesta asiakkaan silmissd. Asiakastapaamisissa pyrin osoittamaan,
ettd tieddmme Jarkon kanssa ldhes kaikesta kaiken ja tdtd kautta vakuuttamaan heidét
antamaan meille toimeksiantoja. Nykyéddn (maaliskuu 2013) tilanne on hieman helpot-
tanut, koska voimme jossain médrin vedota referensseihin ja titd kautta saada uskotta-
vuutta.

' Tata kriteerid on hankala tarkentaa, koska “hyvyys” on hyvin subjektiivinen kisite.
Minulle se henkilokohtaisesti kuitenkin tarkoittaa, ettd pystyn “ymmaértimaian” tuotteen
sekd sen toimintaperiaatteen. Kéytdnndssé tdma tarkoittaa kosketeltavaa sekd mekaanis-
ta tuotetta. Pelkdstddn “hyvyyden” kriteerin hyddyntdminen rajasi paljon muun muassa
kemian teollisuuden tuotteita potentiaalisten kohdemarkkinoidemme ulkopuolelle.

%% Erityisesti toinen sekd kolmas kriteeri aiheuttivat myShemmissd vaiheessa eniten
padnvaivaa, mitd emme vield osanneet tissd vaiheessa ennakoida. Jouduimme myo-
hemmin luopumaan oikeastaan kaikista muista paitsi neljannestd kriteeristd. Diplomi-
tyon kirjoitushetkelld (helmikuu 2013) keskustelemme muun muassa kemikaaleja val-
mistavan yrityksen kanssa yhteistyon aloittamisesta sekd olemme aloittaneet yhteistyon
AoC-luokka 1:n tuotteita valmistavan yrityksen kanssa.
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tdneet tyontekijoidensd madrdd sekd (iv) heiddn toimitilansa eivdt sijainneet meidin
kannaltamme liian kaukana. Kolme ensimméisti kriteerid kasvattivat arvioni mukaan
todenndkoisyyttd sille, ettd he tarvitsisivat meiddn palveluamme ja neljds tarkoitti ettei
meidén tarvitsisi Jarkon kanssa kayttdd koko paivdd matkustamiseen.

10.9.2012 Sdhkoposti Jarkolle
[Soitin Yritys A:n tuotekehityspddllikolle, mutta] ei vield sovittu varmak-
si tapaamista ku se [toimitusjohtaja] ei ollu [tinddn] toimistolla, mut oli
ERITTAIN kiinnostunut puhelimessa noista ce-merkkien testeistd.

Vaikka innostuksemme CE-merkintdjen potentiaalia kohtaan oli kasvanut tasaisesti jo
niiden opettelun aikana, puhelun jilkeen aloin todella uskoa CE-merkintdjen potentiaa-
liin. Minulle alkoi tulla sellainen tunne, ettd ehkd CE-merkinn6illd todella on kysyn-
t4.”' Innostuksen ohella olin kuitenkin hieman huolissani mahdollisesta tapaamisesta,
koska meidén tulisi osata aivan kaikki CE-merkeistd, standardeista ja heidin tuotteis-
taan. Tapaamisessa meille ei endd riittdisi pelkén yleistiedon tai yksittdisten faktojen
osaaminen, vaan tarvitsisimme asiakkaan ndkokulmasta konkretiaa: suoria vastauksia,
toimintasuunnitelman seki hinnoittelun.

Padtimme Jarkon kanssa, ettd meididn on parempi valmistautua huolellisesti ensimmai-
seen tapaamiseemme ja tdtd kautta nostaa onnistumisen todennédkdisyyttd. Koimme,
ettei meilld ollut varaa menettdd yhtdén potentiaalista asiakasta pelkéstiin sen takia, ettid
menisimme tapaamiseen puolivalmistautuneena. Kéytdnndssd péatos tarkoitti, ettd lyk-
kéisimme kaikkien uusien asiakkuuksien hankintaa sen verran, ettd pystyisimme valmis-
tautumaan huolella tulevaan tapaamiseemme opiskelemalla kaikkien heidédn valmista-
miensa tuoteryhmien standardit ulkoa.”> Samalla kun valmistauduimme tapaamiseen,
odotin malttamattomasti kuulevani Yritys A:n tuotekehityspdillikostd. Olihan hén lu-

! Minulla on paha, tai joissain tapauksissa mahdollisesti hyvi, tapa innostua asioista
erittdin nopeasti. Saatan innostua aivan pienesté ideasta ja kdyttda useita tunteja tai pii-
vid sen parissa. Toisaalta saatan myds menettdd mielenkiintoni asiaa kohtaan ldhes yhti
nopeasti kuin sen sain. Tédssd tapauksessa oli kyse aivan samasta asiasta, kun innostuin
nopeasti hyvin pienesté onnistumisesta.

** Tissd vaiheessa vield luulin, ettd yritysten edustajat olisivat erittdin hyvin tietoisia
CE-merkinnéistd sekéd standardien asettamista vaatimuksista. Oletin vdhintddn, ettd he
olisivat silméilleet heidédn valmistamiaan tuotteita koskevat standardit ja olisivat tietoi-
sia vaadittavista toimenpiteistd. Téstd syystd oletin, ettd meiddn tulisi osata standardin
kaikki asiat ulkoa, jotta tietdisimme heitd enemmin CE-merkeistd. Tdmi osoittautui
myOhemmin tdysin turhaksi peloksi. Todellisuudessa merkittdvé osa pienistd ja kes-
kisuurista yrityksistd tiesi ainoastaan hyvin yleiselld tasolla muutamia yksittdisia asioita
CE-merkinnoistd, mutta suurin osa ei ollut ikini edes nédhnyt standardia.
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vannut puhelumme aikana olla minuun pidin yhteydessa heti, kun olisi ehtinyt puhua yri-
tyksen toimitusjohtajalle.

Koin kuitenkin ensimmaéisen oikean pettymyksen CE-merkkien suhteen kahden seuraa-
van viikon aikana, kun tuotekehityspééllikko ei ollutkaan minuun yhteydessi. Pelkis-
tadn se, ettei hdn soittanut minulle ei haitannut minua vield niin paljoa, mutta minua
harmitti suunnattomasti, kun en itse saanut héntd kiinni puhelimitse tai sdhkopostilla
lukuisista yrityksisténi huolimatta.”> Aloin tissd vaiheessa itsekseni hieman kyseenalais-
tamaan CE-merkintdjd, mutta en kuitenkaan halunnut vield antaa periksi, koska Mikro-
projekti-palvelumme myynti ei olisi ollut yhtdén helpompi vaihtoehto. Ainakin CE-
merkeissd meilld oli tarjota potentiaalisille asiakkaillemme konkretiaa.

Valmistautuessamme tapaamiseen olimme Jarkon kanssa havainneet, ettd yksi Yritys
A:n tuoteryhmistd (Tuoteryhmé 1) vaikutti meididn kannaltamme erityisen mielenkiin-
toiselta. Sen lisdksi, ettd tuoteryhmi kuului AoC-luokka 4:een, tuotestandardi oli erittdin
selkeisti kirjoitettu®® seka siini esitetyt testit olivat suhteellisen yksinkertaisia.”> Tamén
liséksi olin 10ytdnyt erittdin nopealla selvitykselld kaksi uutta Tuoteryhma 1:4 valmista-
vaa suomalaista yritystd. Pdatimme Jarkon kanssa, ettd samalla kun jatkan Yritys A:n
tuotekehityspidillikon tavoittelemista, aloittaisin pikkuhiljaa ldhestyd kahta muuta Tuo-
teryhma 1:td valmistavaa yritystd. Ajattelin, ettei meiddn kannata kuitenkaan sopia kuin
yksi tapaaminen kerrallaan, koska tilld tavoin pystyisimme minimoimaan tappiot ja op-
pimaan mahdollisista virheistid. Kéytdnndssd sopimalla ainoastaan yksi tapaaminen ker-
rallaan, meill4 olisi tarvittaessa aikaa miettid palvelumme rauhassa uudestaan, emmeka
menettiisi kaikkia potentiaalisia asiakkaita yhden virheen takia.

> Tissd vaiheessa en vield ymmirtinyt siti, ettdi me emme palvelumme kanssa olleet
yleensd ensimmdiisend asiakkaan mielessd ja joskus he vain unohtivat tillaiset asiat
muiden kiireidensd johdosta. Elin vield siind uskossa, ettd yritysten edustajat vastaavat
aina puheluihin tai vdhintdédn soittavat takaisin. Suhtauduin vield ndihin aikoihin hyvin
henkilokohtaisesti téllaisiin asioihin ja pidin esimerkiksi puheluun tai yhteydenotto-
pyyntoon vastaamattomuutta henkilokohtaisena loukkauksena minua kohtaan.

** Jotkut standardit ovat erittin vaikealukuisia sek hankalia ymmart4é ja tima oli siind
suhteessa poikkeus. En muista missddn vaiheessa tdhidn pédivdéin mennessd lukeneeni
yhtddn yhti selkedd standardia.

> Myohemmin yksi testeistd aiheutti lievdd unettomuutta, kun havaitsin etten ollutkaan
katsonut tuotestandardia tarpeeksi tarkkaan. Olin olettanut, ettd kaikki testit ovat hel-
pohkoja ja hoidettavissa itse rakennettavin laittein. Kuitenkin lokakuussa minulle selvi-
si, ettd yhteen testiin tarvittaisiin mittari, joka maksaisi Suomesta tilattuna noin 1000
euroa.
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Padtin kuitenkin olla alustavasti yhteydessd ensimmaéiseen asiakasrekisterissamme ole-
vaan asiakkaaseen sdhkdpostitse ja hieman kartoittaa heiddn kiinnostustaan CE-
merkeist.

25.9.2012 klo 11:52:46 Sdhkoposti Yritys B:n tuotekehityspddllikélle
Hei [xxx]!
Onko teilld tarvetta tehdd ce-merkkeihin tarvittavat [Tuoteryhmd 1:n]
tuotetestaukset?

Pystymme tekemdiin puolestanne kaikki tarvittavat testit kustannustehok-
kaasti ja joustavasti.

25.9.2012 klo 13:52:18 Tuotekehityspddllikon vastaus
kylld kiinnostuin ja voisimme sopia tapaamista tddlld meilld. Milloin
Teille sopisi? Laita pvm. ehdotuksia niin lyédddn lukkoon joku pvm.

En osannut odottaa timénkaltaista vastausta ja olin erittdin ylldttynyt herattiméasténi
kiinnostuksesta sekéd Yritys B:n tuotekehityspaillikon osoittamasta innostuksesta meiti
kohtaan.”® Onnistumisen tuomasta itsevarmuudesta seké osittain puhtaasta yllityksestd
johtuen unohdin kaiken varovaisuuden ja sovin saman tien ensimmaiisen tapaamisemme
CE-merkkeihin liittyen. Minulle alkoi taas tulla sellainen tunne, ettid ehké jonkinlaiselle
CE-merkintdihin liittyville palvelulle olisikin kysyntdd. Innostustani lisdsi myds se, etti
loppuviikosta sain Yritys A:n tuotekehityspédllikon puhelimitse kiinni ja sovimme ta-
paamisen my0s heiddn kanssaan.

Kolmen péivin aikana olin ollut yhteydesséd kahteen yritykseen, joista molemmista ol-
tiin erittdin kiinnostuneita palvelustamme. Meille ei ollut koskaan tapahtunut Mikropro-
jekti-palvelun osalta mitddn vastaavaa! Aikaisemmin olin saanut soittaa noin 10 — 15
yritykseen jokaista sopimaani tapaamista varten. Vaikka olin iloinen tapaamisista sekd
herattdimasténi kiinnostuksesta, ymmarsin, etti emme kuitenkaan saisi pelkilld tapaami-
silla potentiaalisista asiakkaista maksavia asiakkaita. Olimme esimerkiksi aikaisemmin
saaneet 11 tapaamisen perusteella sovittua yhden projektin, enkd ajatellut timén poik-
keavan merkittivisti aikaisemmasta.”’

Vaikka aloimme omasta mielestimme osata Tuoteryhmé 1:n standardin riittdvén hyvin,
meilld oli vield Jarkon kanssa useita ongelmia palvelumme osalta ratkaistavana ennen

%% Aikaisemmin olen joutunut perustelemaan potentiaalisille asiakkaille puhelimessa
Mikroprojektipalvelumme etuja pitkén aikaa, ennen kuin he ovat edes suostuneet ta-
paamaan meitd. Minulla ei ollut mitién tavoitteita timinkain sdhkopostin suhteen ja sen
ainoana tarkoituksena oli toimia seuraavana péivina soitettavan puhelun tukena.

*7 Saimme myShemmin sovittua toisen projektin ndiden tapaamisten perusteella.
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tapaamisia. Ensimmadiseksi meilld ei vieldkddn ollut mitddn todellista palvelua, joista
tarjoaisimme yrityksille. Vaikka olin puhelimessa ja sdhkdpostitse puhunut CE-
merkeistd sekd meididn “palvelustamme”, en ollut koskaan ollut erityisen yksityiskoh-
tainen. Emme olleet yksinkertaisesti vield miettineet palveluamme konkreettisella tasol-
la, vaan aikamme oli mennyt yleisten asioiden opiskeluun. Toiseksi meilld ei mydskéan
ollut kuvaa palvelumme hinnoittelusta. Hinnoitteluongelmaa pahensi kokemuksemme
puute ja se, ettei meilld ollut mitddn kuvaa miten arvokkaita olisimme potentiaalisille
asiakkaillemme. Emme olleet tietoisia esimerkiksi kuinka paljon pystyisimme laskutta-
maan tyostimme ja kuinka paljon potentiaaliset asiakkaat olisivat valmiita maksamaan
meiddn palveluksistamme. Toisin sanoen emme olleet tietoisia mitd tarjoaisimme seu-
raavan viikon asiakastapaamisessa ja mihin hintaan.

Paatimme Jarkon kanssa ratkaista ongelmat ja laatia kohdennetun asiakasesityksen en-
nen ensimmadistd tapaamistamme Yritys A:n kanssa. Tavoitteenamme oli saada ainakin
ulkopuolisesti mahdollisimman konkreettinen paketti sekéd selked toimintasuunnitelma,
jonka ympdrille voisimme rakentaa tapaamisemme. Ajattelin, ettd voisimme sitten
myOhemmin miettid yksityiskohtaisen kidytannon toteutuksen. Kéytimmekin seuraavien
pdivien aikana huomattavasti aikaa pelkdstdin palvelumme miettimiseen, hinnoitteluky-
symyksen ratkaisuun sekéd esityksen tekemiseen. Tarkoituksenamme oli ldhes kaikin
mahdollisin keinoin pyrkid vakuuttamaan Yritys A: tuotekehityspééllikké meidén asian-
tuntijuudestamme. Halusimme, ettd meisté vilittyy osaaminen seké luotettavuus nuores-
ta iastimme huolimatta.”®

*% Jarkon ja minun kokemuksen puute tydelimastd nikyi ensimmdistd kertaa konkreetti-
sesti palvelumme hinnoittelussa. Olimme omasta mielestimme tehneet hyvén ja asian-
tuntevan esityksen, jossa kadsittelimme CE-merkint6ja asiakkaan nikokulmasta. Onneksi
kuitenkin paitin kdydd ensimmadistd kertaa kokeilemassa pitchausta ystdvéni luona (hén
toimi erdédn pienen tamperelaisen yrityksen toimitusjohtajana), jotta saisimme rehellisen
palautteen esityksestimme. Ajattelimme, ettd olisi parempi epdonnistua nyt, minka jal-
keen voisimme vield tarvittaessa kehittdd palveluamme tai esitystimme. Pitchaukseni
jilkeen ystivéni totesi, ettd vaikka esityksemme oli vakuuttava, hinnoittelumme oli
kaikkea muuta paitsi tdtd. Olimme hdnen mielestddan hinnoitelleet itsemme tdysin ala-
kanttiin, emmeké olleet osanneet arvioida omalle tyollemme edes hintaluokkaa oikein.
Hinnoitteluamme varten olimme laskeneet arvioidut tunnit, joita kerroimme halutulla
tuntiveloituksellamme. Kuitenkin lyhyen keskustelun jidlkeen olimme tehneet palve-
luumme hinnoittelun ndkokulmasta pienid muutoksia sekd tdysin uudet hinnat. Hinnat
nousivat puolen tunnin aikana noin 400% alkuperiisistd. Hauskinta tissd sindnsé on se,
ettd kun laskimme alkuperdistd hintaa, Jarkko ja mind tosissamme uskoimme, ettd noin
25 euroa tunnissa olisi sopiva korvaus tyostimme.
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Tapaamisemme Yritys A:n luona meni mielestimme ldhes tdydellisesti, vaikka hieman
jénnitin ennen ensimmaistd tapaamista enkd oikein tiennyt mitd odottaa. Osasimme Jar-
kon kanssa vastata kaikkiin heiddn esittdimiinsd kysymyksiin, pystyimme antamaan
konkreettisen toimintasuunnitelman seké olimme muutenkin erittiin asiantuntevia. Pys-
tyin sanomaan tapaamisen jilkeen, etti tuotekehityspééllikko sekd toimitusjohtaja olivat
erittdin kiinnostuneita tarjoamastamme palvelusta.

Kavellessimme tapaamisesta autolle en meinannut malttaa olla juhlimatta parkkipaikal-
la. Onneksi pystyin kuitenkin hillitseméén itsedni sen verran, ettd Jarkko sai ajettua au-
ton mutkan taakse ennen tuuletuksia. Ensimmadistd kertaa minulla alkoi olla konkreetti-
sia todisteita siitd, ettd voisimme saada CE-merkeistd yrityksellemme kunnollista seké
tuottavaa liiketoimintaa. Aloin jo kuvitella mitd kaikkea pystyisimme tekeméén ja sai-
simme aikaan seuraavaan heindkuuhun mennessi. En olisi millddn halunnut odottaa ko-
konaista viikkoa ennen seuraavaa tapaamista Yritys B:n luona. Minulla oli hyva tunneti-
la enkd halunnut hidastaa.

2.10.2012 Pdivdikirja
Tdnddn oli ensimmdinen tapaaminen [Yritys A:n luona]. Tapaaminen
meni erittdin hyvin ja nyt on hyvdt fiilikset... todenndkoisesti saadaan
myytyd paketti jollain 10 000 eurolla. Téstd timd lihtee! *

Onnistuneen tapaamisen jdlkeen aloimme Jarkon kanssa myds miettiméén ensimmaéisti
kertaa kevdin 2012 jélkeen yrityksemme tulevaisuutta pidemmalld kuin viikon tai kah-
den aikajénteelld. Vaikka en ollut oikeastaan koskaan kuvitellut Tuoteryhma 1:n valmis-
tajien riittdvén erityisen pitkdksi aikaa, aloimme Jarkon kanssa ndihin aikoihin tiedostaa
uusien tuoteryhmien tarpeen yrityksemme ndkdkulmasta. Ymmaérsimme, ettd meidin
tulisi 16yti4 uusia tuoteryhmii ja standardeja, joiden kautta pystyisimme hakemaan kas-
vua seki uusia asiakkaita.”’

Ryhdyimme my0s alustavasti ensimmaistd kertaa miettimidin toimintaamme ja sen or-
ganisointia, minka pidasiallisena tarkoituksena oli lisitd tydtehoamme seka valttad pail-

% Tapaamisesta sain Jarkon kanssa erittiin paljon kaivattua itsevarmuutta osaamistam-
me sekd palveluamme kohtaan. Tapaamisemme jidlkeen pdatimme muun muassa korot-
taa palvelustamme pyydettdvéd hintaa 36% aloitusmaksun, 16% yksittdisen tuotteen tes-
tauksen sekd 67% dokumentoinnin osalta.

3 Minulle ei vield todellisuudessa selvinnyt kasvuun liittyvien ongelmien laajuus vield
véhddn aikaan. Nidihin aikoihin uskoin, ettd muiden tuoteryhmien kohdalla asiakkaiden
hankinta olisi aivan yhtd helppoa kuin Tuoteryhméssé 1 oli tdhdn menneessd ollut. Ha-
vaitsin ongelmien laajuuden kunnolla vasta marraskuussa, kun ryhdyin tdydelld teholla
olemaan yhteydessd muita tuoteryhmi valmistavien yritysten edustajiin.
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lekkaistd tyotd. Aikaisemmin olimme saattaneet tuhlata yhden standardin opiskeluun
useita pdivid pelkdstddn olettamalla, ettd yrityksilld olisi tarvetta standardin piiriin kuu-
luvien tuotteiden CE-merkintépalvelulle. Halusimme kehittdd menetelmén, jonka avulla
voisimme nopeasti kidyda useita standardeja lépi seki kartoittaa niiden markkinapotenti-
aalin.’' Taman lisiksi olimme myds tehneet paljon paillekkiisti ty6td. Vaikka tydsken-
telimme Jarkon kanssa yhdessd ldhes joka pdivé, olimme silti toimineet hyvin pitkélle
itseohjautuvasti —teimme molemmat vdhian mitd milloinkin meille tuli mieleen. Olim-
mekin samalla tehneet toistemme kanssa samoja asioita seké tutkineet samoja standar-
deja.*

2.10.2012 klo 17:22 — Séihkdéposti Jarkolle
pitid ruveta vdhdn miettii tdssd, et mihin kaikkiin standardei-
hin/tuotteisiin kannattaa levittdytyy. Noista [Tuoteryhmd 1:n tuotteita
valmistavista yrityksistd] on realistisesti saatavilla noin 2-5 asiakasta...

ainakin [Tuoteryhmd 2] ois yksi mahdollisuus, ja niitd itseasiassa [sic]
valmistaa aika moni Yritys Suomessa. Mut sit sielld hEN:ssd on myds
muita mielenkiintoisia tuotteita, joita vois tutkia... ne vois tehd sillee, et
eka nopeesti kattoo standardin yleisesti (ei tuhlaa nii paljo aikaa ku
[standardiin xxx]) ja sit soittaa jollekki yritykselle et onko niilld tarvet-
ta/kiinnostusta. Sit vasta tutustuisi paremmin siithen standardiin.

2.10.2012 klo 20:34 — Séihkdpostilla Jarkon vastaus
Joo vois tdlld viikolla katella niitd. Sielld ndyttdis nopealla vilkaisulla
olevan kaikkee wc pontéistd aina sdlekaihtimiin asti AOC 4 luokassa.

Sen lisdksi, ettd aloimme organisoimaan ja systematisoimaan toimintaamme, saimme
vield saman viikon perjantaille loistavia uutisia, kun sain sovittua uuden tapaamisen
Yritys C:n tuotekehityspdillikon kanssa. Pikaisen puhelinkeskustelun aikana sain sellai-

3! Jarkko oli esimerkiksi kéyttanyt melkein yhden kokonaisen henkildtyoviikon erddn
Yritys A:n tuoteryhmén standardin opetteluun seka testien selvittimiseen. Tapaamisessa
meille kuitenkin selvisi ensimmadisen viiden minuutin aikana, ettei kukaan endi oikeasti
valmista kyseisid tuotteita Suomessa. Sen sijaan he ja kaikki muut suomalaiset yritykset
tilaavat kyseisen tuoteryhmin tuotteet muualta ja ainoastaan liittdvit tuotteeseen oman
tuotemerkkinsd. Kdytdnnossd olisimme pystyneet pienelld organisoinnilla tai yhdelld
puhelinsoitolla saamaan tdmin selville sekd sddstamiin viikon tydpanoksen.

32 Tissd vaiheessa CE-merkintojen opiskelun péillekkiisyydesti saattoi kuitenkin olla
jopa enemmén hydtyd kuin haittaa, vaikka en sitd tdlloin ymmaértinyt. Opiskelemalla
samoja standardeja pystyimme védhentdmdin virheiden méédrd vertaamalla mielipitei-
tamme seka titd kautta oppimaan uutta toisiltamme.
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sen kuvan, ettd hekin ovat erittdin kiinnostuneita meidén palvelustamme. Ensimméinen
“oikea” viikko CE-merkintdjen parissa ei olisi voinut mennd kannaltamme yhtdédn pa-
remmin, ja tulevaisuus alkoi vaikuttaa erittdin positiiviselta.

09.10.2012 — aamu Pdivdkirja
Matkalla [asiakastapaamiseen Yritys B:n] luokse soitin [Yritys A:lle vii-
me viikon tapaamisesta] ja sieltd sanoivat, ettd eivdt halua ldhted mei-
ddin kelkkaan. [Hdn vain totesi, ettd saavat CE-merkit joltain alihankki-
Jjalta.]

Kerralla hyvd fiilis muuttui aivan paskaksi ja epdvarmaksi. Rupesi tule-
maan fiilis autossa, ettd ehkd tdmd ei olekaan niin helppo/hyvd idea kuin
oletettiin.”

Onneksi saapuessamme Yritys B:n tehtaalle, olin saanut suurimman osan pettymyksen
viemdstd itsevarmuudestani takaisin ja yrityksemme tulevaisuuden kannalta tuhoisat
ajatukset hilvenivit. Tilannetta paransi ensisijaisesti se, ettd Yritys B:n tuotekehitys-
paillikko vaikutti erittdin ystivélliseltd henkil6ltd. Sen lisdksi, ettd koimme olevamme
tervetulleita, standardin opiskelu alkoi nékya tapaamisessa vakuuttavuutena ja ammatti-
taitona. Aloimme kéyttdytyd kuin konsultit. Pystyimme heti alusta alkaen antamaan
muutamiin hdnen esittdmiinsd kysymyksiin suorat ja ehdottomat vastaukset, sekd titi
kautta positiivisesti erottumaan eduksemme. Kaiken valmistautumisen ja suunnittelun
johdosta meilld oli tarjota ratkaisuja ja pystyimme esittimddn konkreettisen projekti-
suunnitelman sekd muun muassa lopullisen hintalapun koko projektille.

09.10.2012 — ilta Pdivdikirja

3 En pystynyt ymmértimééin, mistd heidén paatoksensi johtui. Tapaamisessa he olivat
sanoneet valmistavansa kaikki Tuoteryhmé 1:n tuotteet itse ja kaikki oli muutenkin
mennyt ldhes tdydellisesti. Heiddn reaktioidensa perusteella olin kdytdnndssd varma,
ettd saisimme heiltd sopimuksen. Nyt he kuitenkin sanoivat saavansa CE-merkin ilmai-
seksi joltain heidén alihankkijaltaan.

Jos en olisi ollut juuri silloin istunut autossa asiakasesityksemme materiaalit valmiiksi
tulostettuna, olisin aivan varmasti muuttanut hinnoitteluamme takaisin aikaisemmalle
tasolle tai jopa tatd alemmaksi. Muistan vieldkin sen sairaan tunteen ja vdidnnon vatsas-
sani, kun pistin puhelimeni takaisin taskuuni ja jatkoimme Jarkon kanssa matkaa kohti
tapaamistamme. Yhtidkkid euforinen tunne muuttui syviaksi epavarmuudeksi. Tédssé vai-
heessa minun ensimmadisend tavoitteenani oli saada ensimmdiinen asiakas, ja olin valmis
hyvinkin radikaaleihin toimiin tdmén varmistamiseksi. Mielesséni kivi jopa, ettd voi-
simme antaa ensimmdisen sopimuksen ldhes ilmaiseksi, jotta saisimme ensimmdiisen
referenssin CE-merkeista.
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Tunteet kddntyivdt [Yritys B:n] vierailun jdlkeen 180°... taas on aivan
loistava fiilis, koska tapaaminen meni aivan loistavasti! Nyt odottamaan
seuraavaa vaihetta, joka on mikd??? Vield bonuksena koko [ ...[keissistd
on se, ettd ne olivat jo tehneet kaikkein monimutkaisemman [ ...] testin it-
se, jolloin meiddn ei tarvitse tehdd sitd.

Vaikka olin taas euforisessa tilassa ajaessamme takaisin Tampereelle, todellisuus alkoi
illan aikana palata mieleeni. Ensimmaiseksi, vaikka tuotekehityspaéllikko oli suullisesti
luvannut meille projektin, ei meilld ollut vield esittdd kirjallista sopimusta. Olin tdhdn
mennesséd oppinut, ettd puhe on halpaa ja projektia kannattaa juhlistaa vasta sen jilkeen,
kun meilld on sopimuksessa asiakkaan nimi. Toiseksi olimme antaneet tuotekehityspéal-
likon ymmaértad, ettd meilld on jo kaikki tuotteiden testausta sekd projektia varten tarvit-
tavat laitteet ja tilat valmiina. Todellisuudessa meilld ei kuitenkaan ollut kdytinndssi
mitdén. Meilld ei ollut testitiloja, toimistoa tai mitddn testeihin vaadittavia laitteita. Té-
hén mennessd olimme ainoastaan katsoneet standardia silld silméll4, ettd suurin piirtein
tiesimme, miten testit tiytyy tehdd ja miti laitteita niissd tarvitaan.*

Epédvarmuus kuitenkin katosi nopeasti sen jélkeen, kun Yritys B:n tuotekehityspééllikko
soitti minulle kertoakseen, ettd he haluavat hankkia CE-merkit meiddn avullamme.

11.10.2012 — Pdivdkirja
[Yritys B:n tuotekehityspddllikko] soitti ja sanoi, ettd he lihtevdit meiddin
kelkkaan!!! Aivan uskomattoman hyvd fiilis! Ensimmdinen kunnon myyn-
ti ja projektin arvo joku 13 000e.

Puhelun aikana sekd sen jilkeen tunnetilani oli aivan sanainkuvailematon. Olimme té-
hén pdivddn mennesséd toimineet yrityksend jo noin viisi kuukautta saamatta aikaan to-
dellista myyntid. Onnistuminen tuli erittdin tirkedén kohtaan, ja se antoi kaivattua itse-
luottamusta seké uskoa tekemiseemme. Hyvénd lisdnd pystyisin projektin paityttyd kir-
joittamaan heille oikean laskun, josta riittdisi tuloja yrityksemme tilille saakka. Puhelun

3* Tissd vaiheessa mietimme vield hyvinkin lapsellisesti, etti emme vélttiméttd lain-
kaan tarvitsisi yrityksellemme testitiloja, vaan voisimme tehdé tarvittavat testit minun
35 m” kerrostaloyksidssi. Emme olleet Jarkon kanssa oikein siséistdneet, miti testit vaa-
tivat tai kuinka paljon lattiatilaa testilaitteet sekd noin kymmenen testattavaa tuotetta
vaativat. Ajattelimme, ettd voimme antaa testikappaleiden toimitusosoitteeksi ystavéni
toimitilat, mistd voimme kéydd hakemassa tuotteet pakettiautolla ja kantaa viidennessi
kerroksessa sijaitsevaan yksiooni. Jélkikdteen voin todeta, ettd meilld olisi kylld tullut
ahdasta yksidsséni, kun olisimme vieneet sinne kolme eurolavaa Tuoteryhmé 1:n tuot-
teita sekd rakentaneet kaikki tarvittavat testilaitteet.
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jdlkeen minulle alkoi tulla taas sellainen olotila, ettd ehkd me sittenkin pystymme luo-
maan kannattavaa yritystoimintaa CE-merkkien ympirille.”

Onnistumiset jatkuivat heti seuraavalla viikolla kiydessimme Yritys C:n luona. Vaikka
tapaaminen ei mennyt osaltamme yhtd hyvin kuin Yritys B:n luona, saimme tapaamises-
ta lisdd uskoa tekemiseemme.

15.10.2012 — Pdivdkirja
Tédnddn oli [Yritys C: tuotekehityspddllikon sekd toimitusjohtajan kans-
saj tapaaminen, joka meni ihan hyvin... Pddstiin taas tekemddn hyvd
vaikutus, varsinkin kun olivat jo selvisti selvittineet CE-merkintdasiaa.
Lupasivat tehdd tarvekartoitusta ja olla yhteydessd tamdn kuun loppuun
mennessd.

Eivarmaan saada tehtyd koko projektia kuten [Yritys B:lle], mutta raha-
kas keikka joka tapauksessa.

Minusta alkoi vaikuttaa siltd, etti saisimme koko Yritys B:n projektin seké hyvin toden-
nékoisesti ainakin osan Yritys C:n projektista. Onnistumiset alkoivat kuitenkin kasata
paineita investoida testilaitteisiin ja —tiloihin. Olimme taas tapaamisessamme antaneet
Yritys C:n toimitusjohtajan seké tuotekehityspddllikon ymmaértda, ettd meilld oli projek-
tia varten kaikki investoinnit tehtynd. Istuessamme autossa matkalla takaisin Tampereel-
le padtimme Jarkon kanssa hetken mielijohteesta ryhtyd selvittiméadn toimitilojen hank-
kimisen mahdollisuutta. Emme kuitenkaan pohtineet asiaa sen enempidi, vaan sovin
kaksi toimitilojen niyttod loppuviikolle.*®

Vaikka olimme syys-lokakuun aikana puoliaktiivisesti selvittineet uusia potentiaalisia
standardeja sekd tuoteryhmié, meilld meni Tuoteryhmi 1:n osalta niin hyvin, etti halu-

> Emme olleet Yritys F:n tapaamisen jilkeen enii olleet yhteydessd potentiaalisiin asi-
akkaisiin Mikroprojekti-palvelun merkeissd. Olimme kdytdnndssd panostaneet resurs-
simme CE-merkkeihin, vaikka emme olleet sinénsé tehneet yrityksend mitién virallista
paitostd asian suhteen. Mikroprojekti-palvelumme kdytinnossé vain jéi taka-alalle, mis-
sd se vieldkin on.

3® Viel tdssd vaiheessa ndiden niyttdjen tarkoituksena ei ollut meidin osaltamme niin-
kddn etsid vuokrattavaa toimitilaa, vaan ennemminkin kartoittaa hintoja sekid vapaiden
toimitilojen tasoa. Uskoin vield jollain tasolla, ettd pystyisimme hoitamaan kaikki lu-
paamamme projektit kerrostaloyksiostani késin, jolloin vilttyisimme vuokraamasta toi-
mitiloja. Tdssd vaiheessa olin erittdin pelokas sijoittamaan yhtéén yrityksemme varoja,
koska pankkitilillamme oli ainoastaan noin 1 500 euroa. Pelkésin, ettd kuukausittainen
vuokra ajaisi meidét hyvin nopeasti konkurssiin, jos projekteissa menisi jotain vikaan.
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sin olla yhteydessd kaikkiin valmistajiin ennen siirtymistd muihin tuoteryhmiin. Olin
aivan innoissani Tuoteryhmd 1:n tarjoamasta potentiaalista. Uskoin, ettd keskittymalla
yhteen tuoteryhmiin kerrallaan pystyisimme keskittimdian resurssimme sekd saamaan
kaiken hyddyn irti mahdollisista referensseistimme.

16.10.2012 — Pdivdkirja
lllalla sain vield idean, ettd titd palvelua voisi ldhted markkinoimaan
Ruotsiin, jossa ollaan samassa tilanteessa. Sielld on myos vastaavia fir-
moja, mutta enemmdn kuin Suomessa - pitdd selvittdd asiaa tarkemmin.

Kuitenkin ulkomaisten asiakkaiden hankinta jdi nopeasti taka-alalle sen jilkeen, kun
tajusin, etten ollut Tuoteryhmé 1:n alustavassa selvityksessd huomannut useita merkit-
tavin kokoisia kotimaisia valmistajia. Jostain syystd olin sokeutunut ensimmaisisti yri-
tyksistd enkd ollut tehnyt alkuselvitystd kunnolla loppuun. Selvittdessdni asiaa uudes-
taan 16ysin melko nopeasti neljd uutta valmistajaa, jotka kaikki vaikuttivat potentiaali-
silta asiakkailta. Ongelmaksi kuitenkin muodostui yritysten maantieteellinen sijainti,
silld suurin osa valmistajista sijaitsi yli viiden tunnin ajomatkan pédssd Tampereelta,
mikd aiheutti minusta meille logistisia ongelmia.’” Jostain syystd en halunnut istua koko
pdivédd autossa yhden tapaamisen takia ja sen sijaan péitin kokeilla ensimmaisti kertaa
myydé palvelumme kokonaan puhelimen sekd sdhkdpostien vilitykselld. En kuitenkaan
ollut erityisen luottavainen tdmén onnistumismahdollisuuksiin, koska emme olleet teh-
neet sitd koskaan aikaisemmin.

23.10.2012 — Pdivikirja
Eilen oli aika loistava pdivd soittelujen suhteen. Olin yhteydessd useam-
paan kaukana sijaitsevaan firmaan... tarkoituksena ei sindnsd ollut
myynti, vaan ajatusten herdttiminen... IThan mielenkiinnolla alkaa odot-
taa, et onnistuuko myynti tdillein vai ei.

" Tdma on mielenkiintoinen muutos, jonka syitd on hankala tunnistaa. Aikaisemmin
olimme Jarkon kanssa valmiita ajamaan minne pdin Suomea tahansa tapaamaan potenti-
aalisia asiakkaita. Talld hetkelld en kuitenkaan enédéd ollut valmis matkustamaan yhti
vuorokautta epdvarman asiakkaan luokse. Aikaisemmin emme edes olleet harkinneet
mahdollisuutta myyda palveluamme etdni, koska olimme tuntematon yritys. Kuitenkin
nyt meilld oli mahdollisuus hyddyntdi referenssid yhdeltd Tuoteryhmén 1 tunnetuim-
mista valmistajista. Olin jotenkin saanut itsevarmuutta onnistuneiden tapaamisten jal-
keen ja ehki vdhan ylpistynyt.
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4.2.1. Habitus

Syyskuun puolivilin aikoihin olin vield hieman epdilevdinen CE-merkkien markkinapo-
tentiaalin suhteen. Meilld ei ollut vield tarpeeksi osaamista tai itseluottamusta laajamit-
taiseen potentiaalisten asiakkaiden kontaktointiin. Olinkin muodostanut kisityksen
markkinapotentiaalista kolmelle asiakkaalle ldhettdmieni sdhkdpostien perusteella, ja
ndiden perusteella olin ainoastaan varovaisen luottavainen.

Kasitykseni markkinapotentiaalista muuttui kuitenkin hyvin nopeasti sen jilkeen, kun
ryhdyin ldhestyméédn Tuoteryhmi 1:n valmistajia. Muutaman hyvin pienen pettymyksen
jélkeen sain nopeasti kolme perdkkaistd onnistumista, jotka vélittomasti nostivat kuvaa-
ni CE-merkkien potentiaalista. Innostuksen vallassa seké kriittisen ajattelun puutteen
takia aloin muodostamaan erittdin positiivista kuvaa markkinoista. Aloin uskoa, ettid
CE-merkit ovat helppoa liiketoimintaa eikd meidén tarvitse juurikaan ndhdé vaivaa uu-
sien asiakkaiden hankinnassa.’®

Onnistumiset heijastuivat suoraan tunnetilaani ja tekemiseen. Olin lokakuussa huomat-
tavasti aikaisempaa méiératietoisempi ja aloin luottaa osaamiseemme ja tekemiseemme.
Oikeastaan ensimmdisti kertaa aloin pitdd meitd jollain tasolla oikeana yrityksend.*
Maidratietoisuuden kasvu vaikutti ensisijaisesti sithen, ettd olimme potentiaalisten asiak-
kaidemme suhteen hyvin péittdviisid. Emme endd menneet altavastaajina asiakasta-
paamisiin, vaan kerroin suoraan puhelimessa ja tapaamisissa, mitd standardissa lukee,
mitd se tarkoittaa heididn tapauksessaan ja milld tavalla me voimme auttaa heitd hank-
kimaan CE-merkit. Ero on kuin yo6ll4 ja pdivélla, jos syyskuun asiakastapaamisiamme
verrataan aikaisempiin asiakastapaamisiimme, jolloin olimme Jarkon kanssa menneet
enemméin tunnustelemaan ja tarkkailemaan kuin myymédan. Onnistumisten jilkeen
aloimme kiyttaytyd enemmain kuin asiantuntijakonsultit. Tédstd osaltaan muodostui itse-
ddn vahvistava positiivinen kierre, koska onnistumiset lisdsivit itseluottamusta, mika
puolestaan lisdsi onnistumisten todenndkoisyytta.

¥ MyShemmin marraskuussa sain henkilokohtaisesti kokea, milti puolestaan markkina-
potentiaalin ylioptimistisen kuvan murtuminen kdytinndssa tuntuu.

%% »Oikea yritys” on vieldkin hieman hauska termi, koska en oikeastaan itse koskaan
kutsu meidén yritysté silld nimelld. Vieldkin puhun muista yrityksistd oikeina yrityksini
ja alitajuisesti viittaan yritykseemme jonain muuna kuin “oikeana” yritykseni. En ehka
vieldkddn sisimméssini usko siihen, etti mitd me teemme on oikeaa tyotd. Toisaalta ei
minulla ole edes kuvaa oikeista toistd, koska tyokokemukseni rajoittuu hyvin pitkille
yhteen kesddn hengenpelastajana.
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Onnistumisten kautta aloimme my0ds suunnitella sekd jérkeistdd toimintaamme aikai-
sempaa enemman. Sen sijaan, ettd toimimme erittdin lyhyelld aikajinteelld, aloimme
miettid milld tavoin tekemisemme vaikuttaa muutamien viikkojen tai jopa kuukauden
padhdn. Suurimpana syyné téhén lienee se, ettd ensimmadistd kertaa pystyimme edes hy-
vin yleiselld tasolla nikemidn tulevaisuutemme.*® Aikaisemmin yrityksen py®rittimi-
nen oli enemmén ollut péivittdistd selvidmistd sekd seuraavan asiakkaan hakemista. On-
nistumisten kautta rupesimme enemmén miettimiin “mitd meidin tulee tehdi nyt, jotta
viikon, kahden viikon tai jopa kuukauden kuluttua voimme tehdi jotain muuta, miti ha-
luamme”.

Onnistumiset kuitenkin lisdsivdt paineita saada aikaan jotain konkreettista. Tiesin
ettemme pystyisi tekeméén Yritys B:lle lupaamiamme testejd ilman testilaitteita. Lisdksi
aloin lokakuun aikana uskoa, etti meidédn tdytyisi my0s hyvin todennékoisesti vuokrata
toimitilat. Kdytdnnossa investoinnit vaatisivat henkilokohtaisen lainan ottamista Jarkol-
ta, koska yrityksemme pankkitililld ei ollut rahaa kdytdnndssd mihinkddn. En kuitenkaan
ollut vield henkisesti valmis tekeméén investointien vaatimia toimenpiteitd tai henkilo-
kohtaisesti takaamaan yrityksemme lainaa.

Suurimpana syyné tdhédn lienee, etten sisimmaéssini luottanut tarpeeksi toimintaamme.
En uskonut, ettd pystyisimme tulevaisuudessa tekemédn tarpeeksi myynteji, joilla voi-
simme kattaa kuukausittaisen vuokran sekd muut juoksevat kulut. Toiminnan jatkami-
nen nykyiselld kulurakenteella houkutteli henkilokohtaisella tasolla, koska pystyisimme
jatkamaan toimintaamme vield yli vuoden ennen varojen loppumista. Talloin minun ei
tarvitsisi vield pitkddan aikaan myOntdd epdonnistumista yrittdjand. Juoksevien kulujen
johdosta voisimme mennd konkurssiin muutamassa kuukaudessa, jos emme saisi enda
uusia projekteja. Tadmén lisdksi meille jdisi vield Jarkolta henkilokohtaisesti taattu laina
muistuttamaan epdonnistumisesta.

Ehka pelkoa ruokki eniten kokemuksen puute onnistumisesta. Onnistuminen yritysela-
méssd oli minulle vield erittdin uusi asia, ja kokemukseni rajoittui oikeastaan muuta-
maan yksittdiseen tapaukseen. Investointien tekeminen kuitenkin vaatii erittdin paljon
luottamusta omaan tekemiseen sekd tulevaisuuteen. Juoksevien kulujen ottaminen tar-
koittaa, ettd uskomme saavamme télld hetkelld nékdpiirissimme olevat projektit, joiden
avulla pystymme kattamaan lyhyelld tdhtdimelld kaikki kulut sekd tulemme saamaan
uusia projekteja, joista meilld vield ei ole edes tietoa! Ajatus oli erittdin pelottava, ja en

40 . . e . . . . . .
Téassd en sindnsi tarkoita tulevaisuuden ennustamista, vaan ennemminkin luottamusta
tuntemattomaan tulevaisuuteen ja siihen, ettd tulevaisuus tuo mukanaan onnistumisia.
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ollut aivan varma, ettd pystymme vaadittavaan suoritukseen. En ollut varma, onnistunko
palvelumme myynnissi nyt ja tulevaisuudessa.”'

Habitus

* Itseluottamuksen kasvu onnistumisten seurauksena
» Kasvanut luottamus tulevaisuuteen

* Suunnitelmallisuutta tekemiseen

* Pelko tehdé vaadittuja investointeja

4.2.2. Kentta

Alun pientd epdvarmuutta seurannut onnistumisten sarja kasvatti arviotani markkinapo-
tentiaalista ylioptimistiseksi. Uskoin tosissani, ettei Tuoteryhmi 1 olisi milld4n tavoin
erityinen poikkeus CE-merkkien kohdalla, ja oletin kaikkien muidenkin tuoteryhmien
olevan Tuoteryhmd 1:n kanssa vastaavia.** Uskoin lokakuun loppupuolella, ettd pys-
tymme hankkimaan kéytdnnossd kaikki haluamamme yritykset asiakkaiksi ja meiddn
tarvitsisi ainoastaan ilmoittaa yrityksille hintamme. Suurimpana syynd ylioptimismiin
lienee ollut se, ettei minulle ollut oikeastaan missdin vaiheessa jadnyt aikaa pyséhtyd
analysoimaan markkinoiden tilannetta sekd markkinoilta saamiemme signaaleja. Kaikki
tapahtui vain niin nopeasti.

Ryhdyimme myos Jarkon kanssa alustavasti organisoimaan toimintaamme jakamalla
standardeja ja tuoteryhmid keskendmme sekd kehittdmalld “prosessin” potentiaalisten
tuoteryhmien tunnistamiseksi sekd karsimiseksi. Olimme muun muassa tdhdn mennessi
hukanneet merkittdvésti aikaa turhien standardien opiskeluun seki péillekkdiseen tyo-

*! Tdmi on erittiin mielenkiintoinen tilanne, koska olemme nyt yrityksend hyvin sa-
mankaltaisessa tilanteessa kuin tdssd. Kirjoittaessani titd kohtaa (helmikuu 2013),
olemme péaittineet aloittaa palkan maksun maaliskuusta alkaen. Nykyiselld kuluraken-
teella sekd projekteilla tiedén, ettd pystyisimme jatkamaan toimintaamme reilusti yli
vuoden ilman konkurssia. Haluamme toisaalta aloittaa maksamaan itsellemme palkkaa,
mutta se on erittdin pelottava askel. Palkat kasvattavat kuukausittaisia kuluja yli 1000
%, ja samalla kasvatamme konkurssin mahdollisuutta, miké puolestaan tarkoittaisi epa-
onnistumista yrittijina.

*> Todellisuudessa Tuoteryhmi 1 on ollut aivan erityinen tapaus verrattuna kaikkiin
muihin tutustumiimme tuoteryhmiin. Mikdin muu tuoteryhma ei ole kannaltamme edes
kaukaisesti yhtd hyvi, jos arvioidaan standardin asettamia vaatimuksia suhteessa poten-
tiaaliseen laskutukseen.
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hén, mistd halusimme padsti eroon. * Yksi suurimmista syisti tehostamiseen oli, etti
koimme markkinapotentiaalin niin suureksi, ettd meidén tiytyi tyoskennelli erittdin te-
hokkaasti pystydksemme hankkimaan kaikki potentiaaliset asiakkaat.

Syys-lokakuun aikana tydskentelimmekin Jarkon kanssa kdytdnnossd ldhes joka pdiva
useita tunteja, mind aikana teimme toitd tdydelld teholla — emme kdytdnndssé pitdneet
yhtddn taukoja ja jos sdimme jotain, teimme sen aina tietokoneen &diressd. Tyoskente-
limme edelleen siten, ettd Jarkko ja mind ndimme Jarkon luona muutaman tunnin aamu-
pdivisin ja tyoskentelimme niin kauan kuin meilld riitti ty6td. Vaikka emme vieldkdin
tyoskennelleet kuin noin 15 — 20 tuntia viikossa, olimme erittdin tehokkaita ja saimme
paljon aikaan. Opimme ldhes joka péivi jotain uutta tutustuessamme uusiin standardei-
hin seké tuoteryhmiin, etsiessimme uusia potentiaalisia asiakkaita, tehdessimme mark-
kinointimateriaaleja seké asiakasesityksid ja ollessamme yhteydessd potentiaalisiin asi-
akkaisiin. Vaikka olimme alustavasti jakaneet tehtdvid, teimme hyvin pitkdlle samoja
asioita aina myynnistd markkinointiin. Emme halunneet luoda mitéén virallisia rooleja
toiminnan tehostamiseksi tai kokeneet niité tirkeiksi.

Kentti

* Ylioptimistisen kuvan muodostuminen CE-merkintdjen potentiaalista
* Alustavaa vastuiden jakamista

* Alustavaa suunnitelmallisuutta

+ Kéytantdjen oppimista

4.2.3. Paaoma

Tilanteemme taloudellisen Pddoman suhteen oli aivan yhta heikko kuin aikaisemmin, tai
jopa heikompi tarvittavien investointien takia. Emme olleet vieldkdin saaneet yhtddn
uutta laskutusta, ja yrityksemme pankkitililld ei ollut rahaa muuhun kuin kilometrikor-

* Aikaisemmin olimme aina opiskelleet koko standardin ulkoa ennen kuin ryhdyimme
kartoittamaan potentiaalisia asiakkaita. Syyskuun loppupuolella tai lokakuun alussa
aloimme toimia siten, ettd tutustuimme standardiin ainoastaan pintapuolisesti, mink
jdlkeen olimme heti yhteydessd muutamaan yritykseen saadaksemme kuvan markki-
noista. Talld tavoin pystyimme nopeasti arvioimaan, kannattiko meidén uhrata aikaa ja
vaivaa standardiin tutustumiseen, vai kannattaisiko siirtyd suosiolla seuraavaan. Merkit-
tdvin syy muutoksen takana oli havaintomme, etteivit yritykset tai niiden edustajat oi-
keasti tunteneet tuotteitaan koskevia standardeja. Talloin pystyimme vaikuttamaan pu-
helimessa asiantuntevilta, vaikka olimme ainoastaan katsoneet standardin pintapuolises-
ti lapi.
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vausten maksuun. Toisaalta meilld ei ollut mydskddn mitddn todellisia kuluja, joten ta-
loudellinen pddoma ei sindnsd muodostanut akuuttia ongelmaa. Se ei mahdollistanut

mitidén tekemistd, mutta sen vihyys ei myOskdan pakottanut toimimaan milldén tavalla.
44

Yrityksemme sosiaalinen Pddoma puolestaan kasvoi merkittdvisti saatuamme Yritys
B:n asiakkaaksemme. He ovat merkittidva sekd tunnettu toimija Tuoteryhmi 1:n yritys-
ten keskuudessa, ja titd kautta saimme myyntiin ja markkinointiin paljon kaivattua lisa-
voimaa. Meidén ei tarvinnut endd ainoastaan myydé4 itsedmme, vaan pystyimme vetoa-
maan ulkopuoliseen auktoriteettiin ja sanomaan, ettd “Yritys B kdyttdd myds meiddn
palveluitamme, joten olemme ammattilaisia”.*

Ehkd mielenkiintoisin on kulttuuriin sidotun pddoman arviointi. Syys-lokakuussa luu-
limme tietivdmme kaiken CE-merkeisti ja standardeista, mutta todellisuudessa olimme
tulkinneet standardeja sekd lainsdddant6d elokuusta saakka védrin. Emme yksinkertai-
sesti olleet ymmartdneet CE-merkintdjd. Toisaalta, koska luulimme tietivimme CE-
merkeistd kaiken, pystyimme olemaan puhelimessa seké asiakastapaamisissamme erit-
tdin vakuuttavia ja itsevarmoja. Itsevarmuudesta oli merkittivad hyotyd, koska pys-
tyimme sanomaan asiakkaillemme suoraan, mité standardissa lukee ja mitd CE-merkinti
vaatii heidin osaltaan.

Toisaalta, koska olimme ymmértineet hyvin useiden standardien vaatimukset védrin
menetimme myds todennikodisesti muutaman projektin hinnoiteltuamme itsemme liian
kalliiksi. Oletimme esimerkiksi, ettd Tuoteryhmi 2:n valmistajille on asetettu huomatta-
vasti enemmin vaatimuksia kuin todellisuudessa oli.*® Olimme kiytinnossé tarjonneet
heille noin 5 — 6 kertaa laajempaa projektia kuin he todellisuudessa olisivat vaatineet.

* Yrityksemme tililld oli 23.10.2012 kéytettdvissi olevaa padomaa 1450 euroa. Olimme
kéyttdneet juoksevien kulujen kattamiseen kuudessa kuukaudessa kaikkine perustamis-
menoineen ainoastaan 1000 euroa. Télld kulurakenteella meilld ei sindnsé ollut mikéan
kiire saada tuloja, koska pystyisimme jatkamaan toimintaa ainakin seuraavan vuoden.
Pystyimmekin tiettyyn pisteeseen saakka unohtamaan yrityksen rahapuolen ja keskitty-
méén pelkdstddn reaalipuolen kehittimiseen.

* Olemme aivan alusta alkaen kirjoittaneet kaikkiin tarjouksiin seka lopullisiin sopi-
muksiin, ettd saamme kiayttdd asiakasta sekd projektin nimed referenssinimme miten
haluamme. Emme kuitenkaan kéytdnnon sanelemasta pakosta koskaan odottaneet pro-
jektin valmistumista ennen kuin ryhdyimme kayttdmaén asiakkaita referenssindimme.

% Jilkikiteen voin sanoa, etti tihdn mennessi yrityksemme kannalta yksi suurimmista
onnenkantamoisista oli se, ettd Tuoteryhmd 1:n osalta koko standardi kuuluu CE-
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Pididoma

« Ei taloudellista Pddomaa

* Ensimmaiinen referenssi

* Tietdmys CE-merkeista sekd standardeista

* Tietaimattomyys CE-merkeistd sekd standardeista

4.3. Onnistumisten ja suunnan hakemisen aika

Jarkon kanssa lokakuussa sovittu tyonjako sekd organisointi alkoivat myos tuottaa né-
kyvid tuloksia kohonneena tydtehona. Pystyimme jakamaan tehtdvét siten, ettemme
endd tehneet ldheskdén niin paljon péddllekkaistd tyotd, vaan molemmat pystyimme kes-
kittyméén omiin tuoteryhmiimme seka standardeihin. Prosessin systematisoinnin kautta
pystyimme myds samassa ajassa kdymiédn ldpi huomattavasti enemmin tuoteryhmid
kuin koskaan aikaisemmin.

Olimme edeltdvien viikkojen aikana tunnistaneet noin 18 kiinnostavaa AoC-luokka
4:34n (sekd muutamia AoC-luokka 3:een) kuuluvaa tuoteryhmii. Uskoimme, ettd néi-
den joukosta pystymme 16ytdméiin Tuoteryhmi 1:een verrattavia mahdollisuuksia aina-
kin muutaman tuoteryhmén kohdalta. Selvityksemme perusteella kaikkein potentiaali-
simmilta vaikuttivat Tuoteryhmait 2 sekd 3. Ensimmaiseksi padatimme testata markkinoi-
ta kunnolla Tuoteryhmi 2:n kohdalla, koska se kuului AoC-luokka 4:een.*’ Paitimme
Jarkon kanssa, ettd samalla kun miné keskittyisin Tuoteryhmi 1:n yrityksiin, hin aloit-
taisi Tuoteryhmd 2:n yritysten kontaktoinnin. Olin erittdin innoissani uusista liiketoi-
mintamahdollisuuksista, ja kokemukseen pohjautuen uskoin, ettd pystymme suhteellisen
helposti toistamaan Tuoteryhmai 1:n kaltaisen suorituksen myds Tuoteryhmé 2:ssa.

Uusien asiakkaiden hankinta ei kuitenkaan 1dhtenyt kdyntiin samalla tavalla kuin Tuote-
ryhméd 1:n kohdalla. Muutaman péivdn aikana Jarkko ei onnistunut useista puheluista
huolimatta saamaan yhtddn asiakastapaamista tai juurikaan herdttanyt kiinnostusta toi-
mintaamme kohtaan. Aloimme saamaan ensimmaéisid signaaleja markkinoilta siité, ettd

merkintddn. Télloin emme voineet edes vahingossa tulkita standardia vdirin, ja tietimat-
tomyyttimme valehdelleet asiakkaillemme tai hinnoitelleet itsedmme liian ylos.

" Pyrimme vield tissi vaiheessa vilttimian AoC-luokka 3:n tuotteita, koska niiden CE-
merkinnét vaatisivat yhteistyotd ilmoitettujen laitosten kanssa. Témén liséksi luokan
testit olivat yleisesti monimutkaisempia seki vaativat tarkoitusta varten ostettuja mitta-
reita, joita meilld ei olisi varaa hankkia.
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ehkd CE-merkit eivét ole niin helppo liiketoimintamahdollisuus, kuin olimme vield
muutama piiva sitten uskoneet.

23.10.2012 - Pdivdkirja
Aloitettiin myos tarkemmin [Tuoteryhmd 2:n yritysten] metsdstys. Hie-
man ehkd alustavaa markkina-arvoa pienemmdt markkinat, koska suurin
osa tilaa tuotteet muutamalta toimijalta. Nyt tdin viikon tavoitteena Jar-
kolla on saada kaikkiin niihin jalka oven viliin ja keskustelut kdyntiin
yhteistyon aloittamisesta.”®

Lokakuun loppu oli yleisesti mielenkiintoista aikaa ja tunteeni olivat voimakkaasti pola-
risoituneet. Tunnetilat saattoivat vaihdella jopa yhden pidivén aikana yhdestd déripaésta
toiseen. Toisaalta olin erittdin innoissani kaikesta, mitd olimme saaneet aikaan yhdessi
kuukaudessa sekd Tuoteryhmd 1:n tarjoamasta potentiaalista. Kuitenkin olin samaan
aikaan erittdin huolissani sopimusten ja projektien viivistymisisti ** sekid ongelmista
uusien tuoteryhmien kanssa. Vaikka olimme kdytdnndssd sopineet Yritys B:n kanssa
projektista, he eivit olleet vieldkdédn allekirjoittaneet sopimusta ja se painoi jatkuvasti
mieltini. Kdytdnnossd emme uskaltaneet tehdd mitéén investointeja laitteisiin tai toimi-
tiloihin ennen kuin meill olisi heidén nimi paperissaan.

16.10.2012 — Pdivdkirja
Ldhetettiin tdinddn yhteistyésopimuksen drafti [Yritys B:n tuotekehitys-
pddllikélle]. Nyt vain odottelua, ettd vastaavat ja ndyttdvit virallisesti
vihredd valoa.

23.10.2012 — Péivékirja

* Tama on erittdin mielenkiintoinen merkinti jalkikiteen arvioiden, koska olin kéytin-
ndssd kirjoittanut pdivékirjaani suurimman syyn sille, miksi CE-merkit eivit ole niin
hyvé liiketoimintamahdollisuus kuin luulimme. En kuitenkaan tullut sisdistiméén tata
vield kuukauteen ja siitd aiheutui merkittdvdd harmia myohemmin. Kaytinnossa olin
ymmaértanyt, ettd vaikka Suomessa oli kymmenid AoC-luokka 4:n tuotteita “valmista-
via” yrityksid, suurin osa niistd tilaa tuotteet suurilta eurooppalaisilta tai kiinalaisilta
valmistajilta. Tédlloin he my06s saavat kaikki CE-merkintéédn vaadittavat tiedot, testit sekd
dokumentit tuotteiden tai komponenttien toimittajilta, jolloin meille ei riittdnyt toimek-
siantoja ndiden tuoteryhmien osalta.

* Tissi vaiheessa en ollut vield oikein sisdistinyt ongelmia, joita meille oli luvassa uu-
sien asiakkuuksien hankinnan suhteen sekd tuotteiden testauksessa. Oletin vield tdssé
vaiheessa, ettd suurin ongelmamme on projektien viivastyminen. Toisaalta tima oli ihan
hyvé asia, koska minulle riitti yksi ongelma kerrallaan.
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Sais myos [Yritys B:n tuotekehityspddllikko] jo pikku hiljaa allekirjoittaa
sen sopparin, nii pddstdisiin taas eteen pdin siind projektissa. Tdlld me-
nolla tulee kylld ihan dlyton kevit/kesd, ku kaikki pakkautuu sithen muu-
tamalle kuukaudelle.

25.10.2012 — Pdivdkirja
Nyt aletaan taas elelld jannid aikoja... huomenna hyvdlld tuurilla kuul-
laan [Yritys B:n tuotekehityspddllikostd], kuka esittelee sen sopparin
toimarille. Vihdn usko, et allekirjottaavat sen sopparit.[sic.]

Ois kylld ihan loistava jos saataisiin! Tietdis ainakin, et nyt alkaa tosi-
toimet ja vois ruveta sen tilan vuokraukseen.

29.10.2012 — Pdivdkirja
sanoi etteivit olleet ehtineet TJ:n kanssa kdydd sitd sopparia ldpi. On-
neksi on sentddn luotettavan oloinen kaveri ja isompi firma, nii ei ihan
niin paljoa pelota, et ottavat palvelun ja lihtevit sit sen jilkeen kdivele-
mddn...”"
Sen liséksi, ettd emme olleet vield saaneet lopullista hyvaksyntdd Yritys B:ltd, Yritys
C:n toimitusjohtajakaan ei ollut soittanut minulle projektista kuten hén oli luvannut lo-
kakuun tapaamisessamme. Kaikki negatiiviset markkinasignaalit kasvattivat osaltaan
hermostuneisuuttani seki lisésivdt entisestddn epdvarmuuttani ottaa lainaa investointei-
hin. Tilanne oli meiddn kannaltamme erittdin hankala, koska halusimme aloittaa projek-
tit sekd tehda tarvittavat laiteinvestoinnit, mutta toisaalta emme uskaltaneet ottaa en-
simmadistd askelta ennen kuin saisimme asiakkaan nimen sopimukseemme.

29.10.2012 — Pdivikirja
Tdlld viikolla jos ei kuulu [Yritys C:sta], nii pitdd ruveta sit soittelee niil-
le takasi. Saa ndhdd et minkdlaista siivua ovat suunnitelleet heiddin pro-
jektista. Vihdn epdilen, et ei ainakaan saada koko pakettia niin ku [Yri-
tys B:n] tapauksessa... mut toivotaan, et saadaan ainaki jotai, olivat ai-
nakin sillo ihan mukana.

Kuitenkin heti seuraavana péivina tunnetilani kdéntyi taas 180°, kun Yritys D:n toimi-
tusjohtaja soitti ja sanoi, etti heilld olisi tuotteita testausta vailla. En ollut uskoa korvia-
ni! Ainoastaan viikkoa aiemmin olin soittanut hinelle pikaisesti sekd ldhettinyt asia-
kasesityksemme ja tdtd tukevan henkilokohtaisen saatekirjeen. Nyt he halusivat yrityk-

0 . o . . . o e e . P . . o e
*0 Tissd vaiheessa suurin pelkoni ei sininsi ollut etteivit he ottaisi meidédn palveluam-
me, vaan se, etteivit he maksaisi palvelustamme.
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semme palveluita ilman, ettd olivat koskaan edes nidhneet meitd. Tilanne oli jotenkin
aivan uskomaton. Minulla oli alun perin tarkoituksena soittaa heille my6hemmin uudes-
taan sekd myydéd palveluamme, mutta olin suunnitellut tekevéni tdmén vasta marras-
kuun aikana.’'

30.10.2012 — Pdivikirja
Otti [Yritys D:n toimitusjohtaja] yhteyttd ja aika pitkdlle oli jo puhetta et
saataisiin joku 8-9 tuotetta testattavaksi!!! Helvetin hyvd :) ... pitdd teh-
dd joku "uus" tarjous niille tdin viikon aikana, ja sit lyédddn paketti luk-
koon [...] Mut jotain sieltd kylld tulee... ei auta, pitdid varmaa oikeesti
ruveta ottaa sitd toimitilaa tdssd...

Puhelussa oli kannaltamme ainoastaan yksi huono puoli, silld Yritys D teki yhteistyota
Yritys E:n kanssa, johon olin ollut erikseen yhteydessd. Nyt Yritys D:n toimitusjohtaja
halusi Yritys E:n kanssa yhteisen sopimuksen, ja meiddn tulisi tehdé tarjous kokonaises-
ta paketista. Kdytdnnossd tdma tarkoitti, ettd meilld ei ollut mitddn argumentteja muun
muassa sille, etti laskuttaisimme molempia yrityksid erikseen koneista tai laitteista.’”
Kuitenkin tdmaé oli pieni tekijd, koska nyt olimme varmoja, ettd saisimme ensimmaisen
projektimme.

Yritys D:n toimitusjohtajan soitto muodostui meidén organisaatiomme kannalta kdin-
teentekeviksi hetkeksi. Valmistellessamme uutta tarjousta yrityksille D ja E paatimme
Jarkon kanssa hetken mielijohteesta, ettd meidin tdytyy hankkia toimitilat. Uskoimme,
ettd Yritys B:n sekd yritysten D ja E projektit ovat yhdesséd tarpeeksi varmoja, jotta
voimme ottaa lainaa seké tehda vaaditut investoinnit. Kdytdnndssa kahden péivin aika-
na olin siirtynyt erittdin epdvarmasta tunnetilasta itsevarmuuteni huipulle seka toimitilo-
jen vuokraajaksi.”

>! Muistan miten hankala oli peitelld innostuneisuutta puhelimessa. Minun oli pakko
nousta seisomaan ja kdvelld puhelun aikana ympyrdd, koska en malttanut pysyé paikal-
lani.

> Tdmi on hauska ilmid, jonka olen huomannut tapahtuvan vield nykydin tarjousten
laadinnan yhteydessi. Laskiessani tarjousta sekd ennen kuin asiakas vastaa tarjoukseen
olen erittdin pessimistinen projektin onnistumisen todennékoisyydesti, ja ajattelen, etti
meidén tulisi laskea hintojamme. Kuitenkin vilittomasti asiakkaan hyvéksyttya tarjouk-
semme minua alkaa kaduttaa, etten kehdannut pyytda enempéé rahaa.

>3 IImoitimme Panulle ainoastaan mydhemmin, etti olimme péittineet vuokrata toimiti-
lat kysymaéttd hinen mielipidettddn asiaan.
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Viikko jatkui osaltamme erinomaisesti, koska heti seuraavana péiviand Yritys B:n tuote-
kehityspaillikko ilmoitti allekirjoittaneensa sopimuksemme. Tassé vaiheessa alkoi olla
aivan uskomaton olo, kun muutamassa piivéssid olimme hankkineet toimitilat, saaneet
ensimmadiseen sopimukseen allekirjoituksen seké ldhes varmasti sopineet toisesta pro-
jektista yritysten D ja E kanssa. Oloani vield paransi, jos oli endd mahdollista, ettd ka-
vimme torstaina Yritys F:n luona, ja he olivat erittdin kiinnostuneita palvelustamme.
Sovimmekin alustavasti heidén toimitusjohtajansa sekd tuotekehityspdillikkonsd kans-
sa, ettd hoidamme CE-merkit kaikille heiddn Tuoteryhmi 1:een kuuluville tuotteilleen

sekd hyvilla todennédkoisyydelld saisimme ainakin konsultoivan roolin Tuoteryhmi 3:n
kohdalla.**

2.11.2012 — Pdivikirja
Eilinen [Yritys F:n] tapaaminenki meni paremmin ku hyvin... Saadaan
90% varmuudella niidenki [Tuoteryhmd 1], 75% varmuudella FPC:n
dokumentointi ja yli 50% varmuudella saadaan niiltd [Tuoteryhmd 3] ...
Huhu, mikd paketti.

Aika hieno fiilis, ku toiminta on kasvanut kahdessa kuukaudessa nii pal-
jon, et toimitilat on ihan pakolliset [...]On ollu kylld antoisa, mut kiirei-
nen viikko. Saa ndhdd mitd ens viikko tuo tullessaan. Ainakin saadaan
selvyys mitd kdy Yritys C:n kassa, kirjotetaan Yritys D:n kanssa sopimus
[...] ja pddstddn aloittaa toimitilojen suunnittelu ja fiksailu.

Vaikka aikaisemmin emme olleet erityisesti halunneet siirtyd AoC-luokka 3:een, Yritys
F:n kautta saamamme potentiaalinen liiketoimintamahdollisuus Tuoteryhméssé 3 ohjasi
meitd tutustumaan standardiin tarkemmin. Tdhdn myos osaltaan vaikutti epdonnistumi-
set Tuoteryhmi 2:n sekd muiden AoC-luokka 4:n tuoteryhmien osalta. Olimme myds
saaneet tarpeeksi itsevarmuutta CE-merkeistd, jotta koimme pystyvimme toimimaan
AoC-luokka 3:ssa.

Olimme kuitenkin Tuoteryhmé 3:n osalta samassa tilanteessa kuin Tuoteryhmd 1:ssd
syyskuun alkupuolella — meilld ei ollut tarjota potentiaalisille asiakkaillemme palvelua.
Tamaén lisdksi emme pystyisi rakentamaan palvelua itsendisesti, vaan tarvitsisimme il-
moitetun laitoksen panoksen. Vaikka tdma ei ollut tiysin sitd, mitd halusimme, emme
kuitenkaan olleet valmiita hylkddmién kiinnostavaa liiketoimintamahdollisuutta ainoas-

>* Koin, ettd CE-merkkien osalta olimme kéyneet ldpi tiyden kierroksen. Olin saanut
alkuperdisen idean Yritys F:n tuotekehityspaéllikoltd kaksi kuukautta aikaisemmin ja
nyt olimme alustavasti myyneet heille palvelumme.
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taan sen takia, ettd joutuisimme tekemddn yhteisty0td jonkin kolmannen osapuolen
kanssa.

5.11.2012 — Pdivdkirja
Pitid mennd kylld siihen [Tuoteryhmd 3:n] suuntaan, koska siind ois pit-
kdn aikavilin potentiaalia. Varsinki ku suomessa [sic.] on useampi niitd
valmistava yritys ja ne tekee myos aika paljon T&K:ta mikd tois lisdpro-
jektia... vois sit pitemmdlld aikavdlilld selvittdd mitd ilmoitetuks testaus-
laboratorioksi pédseminen vaatii/maksaa.”
Naihin aikoihin pddtimme myds Jarkon kanssa ensimmaisté kertaa yrittdd saada Panulle
jotain oikeaa tekemistd. Koimme, etti emme kahdestaan pystyneet toimimaan tarpeeksi
tehokkaasti suhteessa siihen, miten paljon testaamatonta markkinapotentiaalia CE-
merkeissd vield oli. Kdytdnnossd Panu oli tdhdn asti toiminut IT-tukena sekd samalla
hieman miettinyt laitteita, joita tulisimme tarvitsemaan Tuoteryhmd 1:n testeissd. Kui-
tenkaan hén ei ollut missddn vaiheessa osallistunut aktiivisesti yrityksemme toimintaan,
ja nyt halusimme saada asiaan muutoksen. Pddtimme Jarkon kanssa, ettd mind vastaisin
Tuoteryhmé 1:std, Jarkko hylkéisi Tuoteryhmd 2:n ja antaisi sen Panun vastuulle sekd
itse ottaisi Tuoteryhma 3:n.

7.11.2012 — Pdivdkirja
Pitis ruveta olee [Tuoteryhmd 3:n] valmistajiin yhteydessd... on vihdn
50-50 et miten potentiaalisia yrityksid on. Alustavan selkkarin mukaan
vaikuttaisi, et suomalaiset [...] yritykset ei oo vield hankkinu ce-
merkkejd, mut niilld on aika paljon valikoimassa (ehkd muiden yritysten)
tuotteita, joilla mainostetaan olevan ce-merkit...

> Jarkko oli ehdottanut hieman ennen titi paivikirjamerkintis, ettd meidén tulisi kes-
kittyd sellaisiin tuoteryhmiin, jossa on paljon tutkimus- ja kehitystoimintaa. Niin jélki-
kéteen arvioituna timé on tdysin itsestdén selvd idea, mutta jostain syystd en ollut ikind
ajatellut asiaa téltd kantilta. Kéytdnnossd T&K toiminnan takia yritykset tarvitsisivat
apua CE-merkinnoéissd my0s heindkuun 2013 jédlkeen. Ryhdyin Jarkon idean pohjalta
alustavasti selvittimédn, mitd vaatisi ilmoitetuksi testilaboratorioksi pédsy eli kaytén-
ndssd FINAS:n akkreditointi. Ajattelin, ettd jos hankimme akkreditoinnin esimerkiksi
Tuoteryhmé 3:n tai jonkin muun tuoteryhmén osalta, missé on useita yrityksid seké tut-
kimus- ja kehitystoimintaa, pystyisimme tekeméén CE-merkeistd pitkdn aikavilin toi-
mintaa.

Nykyéédn olemme kuitenkin hyvin suurella todennédkdisyydelld hylkdaméssi tdimén ide-
an.
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Panu ois myos tarkoitus laittaa asiakashankintaan. Huomenna ois tar-
koituksena pitdd pienimuotoinen koulutus/perehdytys, jonka aikana sille
nakitetaan nuo [loput Tuoteryhmd 2:n tuotteet sekd valmistajat] ... en us-
ko et niistd riittdd pitkdn aikavdlin bisnestd (ei hirvedsti t&k:ta). Eli on
vdhdn marjojen poimintaa luvassa... kerran testataan ja sen jdlkeen ei
kuulla niistd juurikaan endd.

Ehkd [Tuoteryhmd 2:ssa] ois potentiaalia n. 6-30 000€ liikevaihtoon...
riippuu ihan siitd, et saadaanko myytyy niille myés fpc:n dokumentointia
vai aikovatko hoitaa sen jotai muuta reittid. Markkinan potentiaali ei
kuitenkaan oo kovin kummonen, koska suurin osa firmoista on todella
pienid, mut on sielld joukossa myos muutama isompi kala.

Olin etukiteen ajatellut muuton vaativan oman panoksensa, mutta luulin, ettd pystymme

tastd huolimatta kouluttamaan Panun asiakashankintaa varten. Halusimme saada hénelle

jotain oikeaa tekemistd sen sijaan, ettd hdn olisi vain pydritellyt peukaloitaan. Jou-

duimme kuitenkin jattdimaan Panun koulutuksen kesken, koska muutto ja sen mukanaan

tuomat muutokset veivit kaiken meidiin aikamme. >°

15.11.2012 — Pdivdkirja

Kiirettd, kiirettd, kiirettd... ihan ku ei ois saanu viime viikolla mitddn ai-
kaa, mut kokoajan sai olla tekemdissd jotain.

Saatiin eilen sovittua [Yritys C:n] keissin, ja uskon et sieltd tulee koko-
naisuudessaan joku 7000e paketti. Lisdksi saatiin tdndd pddtokseen [en-
simmdinen vaihe Yritys B:n] keissistd ja laitoin tossa dsken menee en-
simmdisen ihan oikeen laskun... nyt vaa odotellaan, et kuukauden pdcdstd
eurot napsahtaa tilille. Niitd alkaa kylld jo pikku hiljaan kaipailemaan,
ku alkaa kustannuksia muodostuu tuosta toimistosta.

Lisdksi pitds ihan oikeasti ldhtee ldmppdilemddn niitd ruotsalaisia, en-
nen ku ne ryhtyyvdit hommiin itsendisesti... se vasta vituttais jos menettds
hyvdt diilit. Lisdksi pitds soitella noihin [Tuoteryhmd 2:n] firmoihin se-
kd pddttdid et mikd meiddn uus standardi oikein on.

>% Alkuperdinen ideamme Panun kiyttimisestd myynnissi kuivui kasaan koulutuksen ja
ohjeistuksen puutteen takia. En ollut oikein sisdistdnyt minkdlainen muutos loppupeleis-
sd Panun ottaminen myyntiin ja markkinointiin olisi ja kuinka paljon se olisi vaatinut
resursseja onnistuakseen. Annoimme lopulta seuraavalla viikolla Panun vastuulle suu-
rimman osan kdytdnnon testauksen toteutuksesta.
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Hankalaa, kiirettd ja stressid.

Niéihin aikoihin minulla alkoi stressi kasaantua. Vaikka olimme aikaisemmin lokakuun
loppupuolella tydskennelleet tunneissa mitattuna ldhes vastaavia pdivd kuin nyt, olin
aikaisemmin suhtautunut tydskentelyyn huomattavasti rennommin. Aikaisemmin yri-
tyksen pydrittdminen oli ehké ollut enemmain mielenkiintoinen haaste kuin “oikea” tyd.
Aikaisemmin meilld ei ollut isoja projekteja, toimitiloja, sopimuksia tai oikeastaan vas-
tuuta mistddn. Minun ei ollut pakko hankkia uusia asiakkaita, koska meillé ei oikeasti
ollut juoksevia kuluja. Aikaisemmin saattoi mennd viikkoja ilman, ettd yrityksen tilid
kéytettiin euroakaan. Kuitenkin muutamassa viikossa tilanne oli muuttunut tdysin. Meil-
14 oli toimitilat, joista meidén tdytyi maksaa kuukausittain vuokra, sdhkd ja vesi, olim-
me investoineet yli tuhat euroa vuokran vakuuteen, useita satoja euroja laitteisiin, kalus-
taneet toimiston sekd luvanneet usealle asiakkaillemme CE-merkit.”” Olimme tehneet
merkittdvid investointeja, ja nyt meidin tdytyisi saada aikaan laskutusta.

Muutettuamme uusiin toimitiloihin ja toiminnan laajuuden kasvettua havaitsimme mel-
ko nopeasti, ettei aikaisemmin kdyttdimdmme organisointi endd toiminut. Emme endi
kaikki voineet tehdi toistemme kanssa samoja asioita, vaan meidin tdytyi saada rooleja.
Eniten tdhdn vaikutti se, etteivit kaikki resurssimme endd menneet ajatustyohon, vaan
meiddn tdytyi aikaisempien tyOtehtdvien lisdksi ryhtyd rakentamaan testilaitteita. Suu-
rimmaksi osaksi kéytdnnon sanelemasta pakosta pddtimme pitdd organisointipalaverin,
jonka aikana kdvimme ldpi tyonjakoa. Lopulta pdddyimme sellaiseen jakoon, ettd mind
hoidan hallinnon, markkinoinnin sekd myynnin; Jarkko hoitaa myyntid seké vastaa pro-
jekteista ja Panu hoitaa kiytinnon jérjestelyt testien suhteen.’®

>’ Ensimmaistd kertaa pitkiin aikoihin riitelin my&s Jarkon kanssa (olimme varmaan rii-
delleet viimeksi lapsina). Huusimme toisillemme ja muistan haukkuneeni hinté ainoas-
taan sen takia, koska hén halusi ldahted kotiin sen jélkeen, kun meiltd loppui péivin osal-
ta oikea tekeminen. Tilanteeseen oli vaikuttanut kaikki edellisten viikkojen aikana ka-
saantuneet tunteet, stressi, paine sekd viimeaikojen turhautuminen uusien asiakkaiden
hankinnan osalta. Helmikuuhun 2013 mennessd olemme riidelleet Jarkon kanssa tima
kerta mukaan lukien yhteensd kolme kertaa ja yleensd syy on ollut hyvinkin lapsellinen.
Yleensé riitaa on edeltdnyt pidempi turhautumisten ja epdonnistumisten jakso.

>% Tami jako ei oikein ikind toiminut, ja meidin roolimme muuttuivat melko nopeasti
uudestaan. Suurimpana syyni lienee, ettd teimme organisoinnin hyvin pitkdlle tunne-
pohjalta. Koin, ettd meidédn tiytyy tehdé ainoastaan nopeasti jotain, jolloin meille ei jadé-
nyt aikaa miettid todellista tarvettamme tai rooleja. Nykyédan (helmikuu 2013) toimim-
me siten, ettd mind hoidan hallinnon, vastaan kaikesta kommunikoinnista asiakkaiden
suuntaan sekd valmistelen dokumentteja; Jarkko testaa tuotteita, laatii dokumentteja se-
k& vastaa FPC-projekteista ja Panu kehittdd uusia laitteita seké auttaa Jarkkoa tuotteiden
testauksessa.
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18.11.2012 — Pdivdkirja
En ois kylld uskonut vield pari kuukautta sitte, ettd minkdlaista hérdellid
on luvassa... vaikka vield ei olla testattu yhtddn tuotetta, kiire on mel-
koinen. Pitis kolmeen paikkaan revetd yhtd aikaa, ja sillon vdistimdttd
kdrsii tyéteho.

Ens viikolla pitdd kylld pitdd tiimipalaveri, missd sovitaan tarkasti noista
rooleista, mitd kukin rupee hoitaa... vaikka itsed kiinnostaa tosi paljon
ruveta rakentelee laitteita, uskon et firman kannalta se ei oo jéirkevd rat-
kaisu. Yhden (eli minun) pitdd ainakin keskittyd tdysilld vain asia-
kashankintaan sekd hallintoon. Muuten tdstd ei tuu mitddn pitkdlld aika-
vdlilld.

Néihin aikoihin tapahtui myds mielenkiintoinen muutos suhtautumisessani hyviin ja
huonoihin uutisiin. Jollain tasolla aloin tottua onnistumisiin enki enid saanut samanlais-
ta endorfiinilatausta jokaisesta onnistumisesta kuin aikaisemmin. Vaikka saimme léhes
viikoittain hyvid uutisia, eivdt ne endd vaikuttaneet yhtd voimakkaasti kuin aikaisem-
min. Sen sijaan pettymykset alkoivat vaikuttaa aikaisempaa enemmain, ja niiden johdos-
ta aloin kérsid stressistd.”® Ehké suurimpana pettymyksend sekd stressin aiheena oli po-
tentiaalisten markkinoiden koon pienentyminen huomattavasti sekd CE-merkkien todel-
lisen markkinapotentiaalin ymmartdminen liiketoimintamallillamme. Olinkin joutunut
merkittdvisti korjaamaan arvioitani Tuoteryhmien 2 ja 3 markkinapotentiaalista alas-
pdin. Vield kaksi viikkoa aikaisemmin olin arvioinut markkinapotentiaalin Tuoteryhma
2:n osalta noin 6 000 - 40 000 euroon sekd Tuoteryhmi 3:n osalta 15 000 — 35 000 eu-
roon. Nykyisen arvioni mukaan markkinapotentiaali oli Tuoteryhmé 2:n osalta noin 3
000 euroa sekdi Tuoteryhmi 3:n osalta 4 000 — 12 000 euroa.*” Liséksi koin naihin ai-
koihin pienempid pettymyksid ldhinnd projektien mydhéstymisend sekd muutamana
odotettua pienempind projektina

Jostain syystd hyvit ja huonot uutiset eivit endd tasapainottaneet toisiaan ja aloin oike-
asti tulla hieman epétoivoiseksi yrityksemme jatkon suhteen. Emme olleet 16ytdneet
useista yrityksistd huolimatta yhtdén uutta tuoteryhmaéi, jota pystyisi edes kaukaisesti
vertaamaan Tuoteryhmé 1:n potentiaaliin. Olin kerta toisensa jilkeen tutustunut uuteen

> En ole tdhin pdivdin mennessi kuitenkaan esimerkiksi menettinyt yuniani stressin
takia. Uskon, ettd suurimpana syyni tdhdn on se, ettd olen luonnostani huoleton persoo-
na enkd tykkdd ajatella epamiellyttivid asioita. Pystyn hyvin tehokkaasti sulkemaan
huonot ajatukset ulkopuolelle tyopdivén jilkeen.

% Emme ole helmikuuhun 2013 mennessi saaneet yhtiin toimeksiantoa tuoteryhmien 2
ja 3 osalta, joten vield tdmai arvio oli ylékanttiin.
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tuotestandardiin, innostunut sen potentiaalista, soittanut pariin yritykseen ja kokenut
pettymyksen. Kaikkialta, minne soitin, tuli kielteinen vastaus. Vaikka kuinka yritin, en
pystynyt 10ytimédn yrityksellemme uutta tuoteryhmid. Kaikki kiinnostavat valmistajat
saivat CE-merkit toimittajiensa kautta tai heilld oli ollut yhteisty6td jonkun suurista tes-
tilaitoksista kanssa jo pidemmaén aikaa, ja he aikoisivat hankkia myds CE-merkit heiddn
avullaan.®!

21.11.2012 — Pdivikirja

Totuus lyé kovasti pddhdn... uusien asiakkaiden hankinta ei ookkaan nii
helppoa kuin oletti. Soittelin noihin [Panulta jddneisiin Tuoteryhmd 2:n
yrityksiin] tdnddn ja vaikuttaa siltd, ettd ei saada juuri yhtddn niistd.
Suurin osa tilaa tavarat jostain Saksasta, mistd ne myos saa samalla sen
testin tulokset. Harmi, et tamd tilaisuus ndyttdd nyt kuihtuvan, ku ois ollu
mahdollista saada hyvit rahat suht helpolla, joka ois tullu tdssd vaihees-
sa ihan tarpeeseen.

Jostain syystd paétin kuitenkin seuraavana pdivdnd juuri ennen tdiden lopettamista, etti
olen yhteydessd Yritys G:hen. En kuitenkaan ollut erityisen luottavainen puhelun suh-
teen, mutta toivoin, ettd saisimme heiltd edes pienen projektin. Olin téssd vaiheessa sen
verran epdtoivoinen, ettd olin valmis kokeilemaan ldhes mitd tahansa — myods AoC-
luokka 1:n tuoteryhma.®*

22.11.2012 — Pdivdkirja
Huhu... olipas hyvd pdivi (potentiaalisesti) [...] Soitin Yritys G:lle ja
sovittiin tapaaminen... tarkoitus ois nyt noiden [Tuoteryhmd 2:n ja hyvin
todenndkoisesti 3:n] kuihduttua ldhtee viemdidin tuota konsultointia eteen
pdin [Tuoteryhmdn 4 osalta]. Ideana on se, et me tavallaan hankitaan
testeille tekijdt ja tehdddn muut dokumentoinnit asiakkaan puolesta, eikd
niinkdd endd testata itse.

Realismia ja katseet tulevaisuuteen!

%1 Arvioni mukaan olin tutustunut tihén mennessa tarkemmin noin 20 eri tuoteryhméin
AoC-luokista 3 seké 4. Ndisti olin ollut yhteydessd kymmeniin valmistajiin noin yhdek-
sén tuoteryhmén kohdalla.

62 En oikeastaan vielikddn osaa sanoa, miksi olin yhteydessé tihén yritykseen. Emme
olleet edes ajatelleet meneviamme AoC-luokka 1:een. Minulla ei sindnsd ollut mitdan
osaamista ndistd tuotteista ja olin oikeastaan varma, ettei tastakddn tulisi mitddn. T&ll4
hetkelld (helmikuu 2013) eletddn taas mielenkiintoisia aikoja, koska Tuoteryhmi 4:n
osalta on mahdollista toistaa Tuoteryhmi 1:n onnistuminen. Uskon tdménhetkisen tie-
don valossa, etti tdhdn on noin 40-60 % todennikoisyys.
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Seuraavakaan viikko ei alkanut erityisen positiivisissa merkeissd. Olin edellisen viikon
aikana neuvotellut kahden yrityksen kanssa yhteistyon aloittamisesta tuotetestauksen
osalta, mutta molemmat peruuttivat projektit saman péivin aikana. Oli aikamoinen isku
itsetunnolle, koska kédytdnndssd tdima tarkoitti ettemme tule saamaan yhtién toimeksian-
toa Tuoteryhmé 2:n osalta. Olimme hukanneet useita viikkoja standardiin tutustumi-
seen, testien selvittelyyn sekd yritysten kontaktointiin saamatta korvaukseksi yhtdan mi-
tadn. Olin erittdin pettynyt seké epétoivoinen tulevaisuutemme suhteen.

Aloimme néihin aikoihin miettid my6s mahdollisuutta siirtyd kokonaan pois CE-
merkinndistd, palveluliiketoiminnasta sekd konsultoinnista, ja ryhtyd valmistamaan jo-
tain tuotetta. Olin ainakin itse henkisesti tdysin valmis lopettamaan konsultoinnin ja siir-
tyméén tuotteiden valmistukseen. Minua ei kiinnostanut endd soitella yhdellekdén po-
tentiaaliselle asiakkaalle ja myydd meiddn CE-merkintdpalveluamme. Halusin paésti
“helpompaan” ty6hon, ja kuvittelin tuotteiden valmistuksen olevan ratkaisu.

27.11.2012 — Pdivdkirja
Than noin sivuhuomiona taidettiin saada uus liikeidea tinddn, ku ruvettii
stormailee ihan huviksemme, et mitd noilla Arduinoilla pystyisi tekemdiin
[...] Vihdn siind stormailtiin, ja ruvettiin menee vihdn vield syvemmdlle
tohon [xxx] ideaan... saa néihdi mitd tapahtuu. ©
Vaikka kdytimme uuden tuotteen miettimiseen muutamia henkildtydpéivid, onnistumi-
set ja positiiviset tulevaisuudenndkymit ohjasivat keskittyméddn takaisin CE-
merkintdihin. Olin edellisen viikon aikana tutustunut Tuoteryhmi 4:n standardeihin, ja
vaikka se kuului AoC-luokka 1:een, se ei vaikuttanut kannaltamme liian vaikealta. Itse
asiassa standardi oli erinomainen eli suhteellisen yksinkertainen, mutta vaatimusten
tayttiminen aikaa vievaa.

28.11.2012 aamulla — Pdivdkirja
Nyt aletaan taas eldd mielenkiintoisia aikoja... uutena potentiaalisena
segmenttind on alustavasti tunnistettu [Tuoteryhmd 4]. Vaikka ne kuuluu
luokkaan 1, me voitaisiin tehdd konsultointia ja kdytinnossd hoitaa se
prosessi asiakkaiden puolesta. Hyvind puolena on ehdottomasti markki-
noiden koko - 20 yritystd. Huonona puolena on se, ettd vield ei oikeasti
osaa sanoo, et kiinnostaako. Nyt ku kirjoittelen tdtd pdivdkirjaa 11:30,
nii tuohon asiaan on mahdollista saada ainakin osittainen ratkaisu noin

%3 Vaikka hylkdsimme timén idean, emme ole tiysin hyldnneet tuotteiden kehitysti seké
valmistusta. Vield nykyddn mietimme jatkuvasti uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja
tuotteita, joita pystyisimme rakentamaan. Télld hetkelld (16.2.2013) uskon vahvasti, ettid
tuotteet tulevat olemaan yksi merkittdvé osa yrityksemme tulevaa liiketoimintaa.
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kahden tunnin pddstd, ku on kdyty [Yritys G] luona keskustelemassa ai-
heesta. Nyt ois kylld tarvetta tdllaiselle uudelle segmentille, ku [Tuote-
ryvhmd 1:n] jdlkeen on ollut suht kuivaa.

28.11.2012 illalla — Pdivdkirja
huhu.. menipds hyvin miitti. Oli aika tyytyvdiinen siihen, mitd meilld on
tarjolla ja puhuttiin, et ois tajolla todenndkoisesti ainakin tuo laatujdr-
Jjestelmdn rakentaminen sekd yleistd dokkareitten valmistelua.

Ois kylld ihan mahtava jos pddstddn tastd jatkaa... puhuttii myés sen
[Yritys G:n tuotekehityspddllikon] kanssa, et niiden joillain asiakkailla-
kin ois tarvetta laatujdrjestelmille. Pddsis sit sinnekki dokumentoimaan
niitd jarjestelmid :) Lisdks noita [Tuoteryhmd 4:n yrityksid on Yritys G:n
tuotekehityspddllikon mukaan] myéds joku 4-5 suomessa, et ois oikeasti
tyosarkaa...

4.3.1. Habitus

Lokakuun loppu oli henkilokohtaisesti erittdin hankalaa aikaa tekemisen osalta. Léhes
kaikki merkit osoittivat sithen suuntaan, ettd projektimme etenevit suunnitelmiemme
mukaan, mutta samalla meilld ei kuitenkaan ollut esittdd projektien osalta mitdin konk-
reettista. Meilld oli ainoastaan suullisia sopimuksia sekd akuutti tarve tehdé investointe-
ja. Ristiriita nékyi suoraan turhautumisena sekd hyvin odottavana tunnetilana. Halusin
ryhtyé tekeméén asioita kdytdnndssd, mutta en uskaltanut ottaa lainaa ja tehdi investoin-
teja. Halusin saada kirjallisen varmistuksen projekteista, minkd jélkeen pystyisimme
investoimaan testilaitteisiin seké toimitiloihin.

Lokakuun lopun sekd marraskuun aikana koin koko tutkimusajanjakson aikaiset itse-
luottamuksen minimin sekd maksimin. Turhautumisesta huolimatta minulla oli néihin
aikoihin hyvid tekemisen meininki ja hyvd tunnetila. Olinkin itsevarmuuteni huipulla
viélittdmaésti saatuamme sovittua projekteista yritysten B, D seké E kanssa. Aikaisemmat
epdilykset unohtuivat tiydellisesti ja minulle alkoi tulla sellainen olo, ettd pystymme
mihin tahansa. Itsevarmuus ndkyi edellisen jakson tavoin konkreettisesti tekemisessa.
Talla kertaa itsevarmuuden kasvu nidkyi muun muassa siiné, ettd uskalsimme ottaa Jar-
kolta lainaa, vuokrata toimitilat sekd ryhtyd investoimaan testilaitteisiin. Itsevarmuuteni
huipulla en endé epdillyt, ettemme pystyisi hankkimaan uusia asiakkaita ja kattamaan
juoksevia kuluja.

Kuitenkaan tdma olotila ei kestdnyt kuin muutaman pdivén, ja yleinen tunnetilani laski
ehkd kaikkien aikojen minimiin markkinapotentiaalin mukana. Minusta kaikki markki-
nasignaalit alkoivat vaikuttaa erittdin negatiivisilta Tuoteryhma 1:4 lukuun ottamatta,
milld oli minuun suora vaikutus. Minulle alkoi tulla sellainen olo, ettd Tuoteryhma 1 oli
erityinen poikkeus ja seuraavan tuoteryhmén 16ytdminen vaatisi erittdin paljon tyoté, jos
se edes olisi mahdollista. Vaikka olin aikaisemminkin kokenut pettymyksia, tilld kertaa
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ne vaikuttivat aikaisempaa voimakkaammin, koska olimme hankkineet toimitilat, ja tita
kautta meille oli muodostunut juoksevia kuluja ja riski konkurssista. Toisin sanoen tie-
sin, ettd tarvitsimme jatkuvasti uusia maksavia asiakkaita, jotta pystyisimme kattamaan
likketoiminnasta kuukausittain syntyvit kulut. Aikaisemmin vastaavissa tapauksissa
tunnetilan heikkenemisté oli pehmentényt tieto, ettei meilld oikeasti ollut mitéén talou-
dellisia vastuita. Silld, saimmeko asiakkaita vai emme, ei sindnsa ollut yrityksemme sel-
viytymisen kannalta mitddn vélid, vaan pystyisimme jatkamaan toimintaamme yli vuo-
den ilman konkurssia. Kuitenkin tekemiseni oli yhtikkid ja hieman vahingossa muuttu-
nut jonkinlaisesta puuhastelusta tavoitteelliseksi toiminnaksi. Tilanteemme oli hyvin
pitkélle sellainen, ettd joko saisimme uusia asiakkaita ja voisimme jatkaa yrityksend, tai
emme saa asiakkaita ja menemme konkurssiin.

Habitus

» Suurin itseluottamus loka-marraskuun vaihteessa
* Suurin epdvarmuus marraskuun puolivélissa
» Tekeminen muuttui taloudellisella mittarilla enemman tavoitteelliseksi

4.3.2. Kentta

Kentédn osalta tapahtui kaksi merkittivad muutosta, joista toinen koski teollisuudenalaa
ja toinen organisaatiotamme. Lokakuun lopussa olimme olleet omien selvitystemme
mukaan yhteydessd kaikkiin suomalaisiin Tuoteryhmi 1:n valmistajiin. Kaytdnnossa
tamé tarkoitti, ettd olimme kdyneet Tuoteryhmé 1:n 1dpi eikd sen osalta ollut luvassa
endd mitddn merkittdvid muutoksia. Ryhtyessdmme selvittimién uusia tuoteryhmid
huomasimme melko nopeasti, ettemme pysty saamaan aikaiseksi mitddn, mitd voidaan
edes kaukaisesti verrata Tuoteryhmé 1:n saavutukseen. Alkoi vaikuttaa siltd, ettd Tuote-
ryhmaé 1 oli erityinen poikkeus, ja meilld oli ainoastaan aivan uskomaton tuuri, kun va-
litsimme sen ensimmaiseksi tuoteryhméksemme. ** Oltuamme marraskuun alussa yh-
teydessd useisiin eri tuoteryhmien valmistajiin emme olleet saaneet yhtddn asiakasta-
paamista tai herittineet merkittdvissd miirin kiinnostusta, joka antaisi edes toivoa
myOhemmaistd myynnistd. Kaikki epdonnistumiset sekd markkinasignaalit saivat minut
leikkaamaan arviotani markkinapotentiaalista. Pudotusta tapahtui esimerkiksi tuoteryh-

% Nykyéin (helmikuu 2013) olemme siirtyméssi pois tuotteiden testauksesta ja keskit-
tymédssd tuotannon laadunvarmistusjirjestelmien dokumentointiin. Olemme sopineet
ensimmaisen CE-merkkeihin liittyvén projektin ja kiymme erittdin alustavia keskustelu-
ja viiden muun potentiaalisen asiakkaan kanssa.
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mien 2 ja 3 osalta aikaisemmasta arviostani noin 66 — 80 %, ja yleiselld tasolla jopa
enemman.

Erityisesti marraskuun loppupuolella pettymykset saivat minut ajattelemaan, ettd ehki
meiddn olisi parasta vaihtaa toimialaamme. Kuvittelin, ettd jos pystymme kehittdmédn
tuotteen, sitd on helpompi myydd kuin meidin asiantuntijapalveluitamme tai konsul-
tointia. Ehké eniten tdhin vaikutti henkilokohtaisella tasolla halu piistd eroon uusien
asiakkaiden hankinnasta. Pidin erittdin paljon kaikista muista tehtdvisténi aina kirjanpi-
dosta konsultointiin, mutta en voinut sietdd asiakkaille soittelua ja oman palvelumme
tyontédmista heille.

Toinen merkittivd muutos koski organisaatiotamme, joka koki merkittdvin muutoksen
toimitilojen hankkimisen myo6ti. Vield lokakuun lopussa sekd marraskuun ensimmaisten
viikkojen ajan tydskentelimme Jarkon kanssa kahdestaan perinteiselld tyonjaollamme.
Toimintamme laajeni hyvin nopeasti muutettuamme uusiin toimitiloihin, mité en ollut
oikein sisdistdnyt ennen kuin se tapahtui. Siind missd olimme aikaisemmin pérjanneet
ainoastaan keskittymdlld myyntiin, markkinointiin sekd kuvitteellisella tasolla puhu-
maan kiytdnnon tekemisestd, nyt meidin tdytyi oikeasti rakentaa testilaitteet, miettid
testien suoritus sekéd esimerkiksi kuinka tulokset dokumentoidaan. Meill4 oli liikaa eri-
laisia tehtivid, joten emme endé voineet toimia samalla tavalla kuin aikaisemmin. Em-
me saaneet automaattisesti sovitettua uusia ja vanhoja tehtdvid, vastuita sekéd velvolli-
suuksia, vaan tarvitsimme ainakin jossain miérin suunnitelmallisuutta sekd rooleja.
Enéé kaikki eivét voisi tehdd samoja asioita, vaan meidin tiytyi erikoistua.

Vaikka en ollut sitd vield marraskuussa ymmaértanyt, yritykseemme tuli kéytdnnossa uu-
si tyontekijd, kun Panu alkoi osallistua piivittdiseen toimintaan Jarkon ja minun lisdksi.
Oletin erittdin naiivisti, ettd Panu jollain ihmeelliselld keinolla automaattisesti tietdd,
mitd hinen tulee tehdd ja mitd héneltd odotetaan. Kuvittelin, ettd hdn piisisi automaatti-
sesti perille kaikesta, mitd olimme Jarkon kanssa tehneet heindkuusta alkaen. Minulle ei
edes ollut tullut mieleen, ettd meidén olisi kannattanut jirjestdd Panulle kunnollinen pe-
rehdytys, jossa olisimme kdyneet toimintaamme tarkemmin lépi tai sopineet yhteisisti
kaytannoisti.®

% Onneksi Panu oli erittiin itseohjautuva ja rupesi automaattisesti tekeméin oikeita asi-
oita.

67



Kentta

* Hieman ehka ylipessimistisen kuvan muodostuminen
markkinapotentiaalista

 Halu vaihtaa kenttda
» Kéytantojen luomista organisaatioon (tydajat, roolit jne.)

4.3.3. Paaoma

Tilanne taloudellisen pddoman suhteen ei ollut muuttunut merkittivasti aikaisempiin
ajanjaksoihin verrattuna. Meillé ei ollut edelleenkdén rahaa yrityksemme tililld. Tilan-
netta osaltaan heikensi se, ettd olimme osittain itsevarmuuden puutteesta seké osittain
kokemattomuudesta kdyttdneet 30 pdivan maksuaikaa ja olimme sopineet laskuttavam-
me vasta toimitusten yhteydessé. Itse asiassa yrityksemme oli enemméin veloissa kuin
koskaan aikaisemmin, koska olimme ottaneet Jarkolta henkilokohtaisesti taattua lainaa
vuokran vakuutuksen sekd ensimmaisen vuokran maksua varten.

Toisaalta aloimme saamaan yhd enemmin sosiaalista pddomaa. Vaikka emme olleet
vield tehneet kirjallista projektisopimusta yritysten D ja E kanssa, pystyimme kaytta-
méiin heitd referenssindmme, koska he olivat sdhkopostilla hyviksyneet tarjouksemme.
Meilld oli kdytannossd kaytdssdmme kolme referenssid (mainitsimme aina Yritys D:n
sekd Yritys E:n erikseen), sekd hyvin usein mainitsimme, ettd todennédkdisesti aloitam-
me yhteistyon my0s Yritys C:n kanssa. Kéytdnndssd annoimme potentiaalisten asiak-
kaidemme ymmartéd marraskuun lopussa, ettd meilld oli neljd referenssié, vaikka todel-
lisuudessa meillé oli ainoastaan yksi virallinen asiakas emmeka olleet vield saaneet yh-
tadn projektia padtdkseen.

Marraskuun alkupuolella olimme myds vihdoin ymmarténeet standardit, CE-merkit se-
k& niihin liittyvén lainsddddannon niin hyvin kuin oikeastaan oli mahdollista. Osasimme
oikeastaan kaiken yleisen tiedon CE-merkeistd, ja muistimme ulkoa hyvin suuren osan
tutkimistamme standardeista. Kokemuksen, itseluottamuksen sekd toiminnan systema-
tisoinnin kautta meilld meni uuden standardin opiskeluun keskimédrin endd noin yksi
tyopdivd, minkd jalkeen olimme valmiita menemain minké tahansa asiakkaan luokse.

Ehké mielenkiintoisin muutos oli, ettd organisaatioomme alkoi kehittyd hierarkia. Em-
me ole tdhin pdivdin mennessé luoneet virallista organisaatiorakennetta tai madritténeet
eksplisiittisesti vastuu- ja valtasuhteitamme. Kuitenkin kehittdessamme organisaatiota
vastaamaan sen hetkistd tarvetta, paddyimme jakamaan vastuut siten, ettd minulle jii
vastuu kaikista asiakkaista. Kdytdnnossd tdma tarkoitti, ettd kaikki yrityksemme nykyi-
set sekd potentiaaliset asiakkaat olivat aina yhteydessd minuun ja miné heihin. Télloin
minulle muodostui puolivahingossa informaation tuomaa valtaa eli minusta tuli organi-
saatioon tulevan tiedon portinvartija. Erityisesti tuoteryhmien 2 sekd 3 markkinapotenti-
aalin kadottua ja Jarkon siirryttyd asiakkaiden hankinnasta projektien hallintaan, minus-
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ta tuli ainoa henkild, joka hallitsi organisaatioomme tulevaa tietoa sekd markkinasignaa-
leja. Tatd kautta minulle muodostui valta hallita kaikkia projekteja, seké téitd kautta de-
legoida tehtivia Jarkolle ja Panulle.®

Piadoma

* Ei taloudellista PAddomaa

* Sosiaalinen pddoma alkaa kerddntya

* Osaaminen CE-merkeistd seké standardeista

* Organisaation sisdisten valtasuhteiden esimuotoja

44. Tilanne maaliskuussa 2013

Tilanne yrityksemme tulevaisuuden suhteen on kolme kuukautta viimeisen péivikirja-
merkinnén jidlkeen edelleen erittdin mielenkiintoinen. Olemme panostaneet tammi-
helmikuussa erittdin paljon Tuoteryhmd 4:n yritysten hankintaan, minkd johdosta
saimme maaliskuun alussa sovittua ensimmaisen kunnollisen projektin. Tdmén liséksi
uskon, ettd meilld on noin 50 % mahdollisuudet saada ainakin yhdeltd muulta Tuote-
ryhmé 4:n valmistajalta osittainen projekti CE-merkintdihin liittyen. Emme kuitenkaan
endd tarjoa heille tuotteiden testausta, vaan olemme siirtymédssi pelkédstddn laatujirjes-
telmien dokumentointiin. Tarvittaessa ainoastaan hankimme asiakkaillemme testit ulko-
puolisilta toimijoilta ja laskutamme tésta tyOsta.

Suurimpana muutoksena saatuamme solmittua auki olleet projektit (taulukko 5) on ol-
lut, ettd olemme pééttineet aloittaa palkanmaksun maaliskuun ensimmaéisestd péivésti
alkaen. Yrityksemme rahallinen tilannekaan ei ole yhtd huono kuin aikaisemmin, koska
ilman yhtdén uutta projektia pystymme nykyiselld kulurakenteellamme jatkamaan toi-
mintaamme seuraavat kuusi kuukautta ennen rahojen loppumista. Toisaalta timé on ai-
noastaan huonoin mahdollinen skenaario ja olen kuitenkin varovaisen optimistinen on-
nistumisesta.

% En ollut tietoinen asemastani ennen kuin ryhdyin pohtimaan asiaa titi diplomity6ti
varten.
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Taulukko 5. Asiakkaiden tilanne marraskuussa 2012 sekd maaliskuussa 201 3.

Yritys Tilanne 27.11.2012 Tilanne 10.03.2013
Yritys A Ei sopimusta Ei sopimusta

Yritys B Kirjallinen sopimus Kirjallinen sopimus
Yritys C Suullinen sopimus Suullinen sopimus
Yritys D Sovittu sahkopostilla Kirjallinen sopimus
Yritys E Sovittu sahkopostilla Kirjallinen sopimus
Yritys F Suullinen sopimus Kirjallinen sopimus
Yritys G Alustava neuvotteluyhteys Kirjallinen sopimus

Rahatilanteen helpottuminen sekd projektisopimusten solmiminen on mahdollistanut
keskittymisen tulevaisuuteen, vaikka meilld on kiireitd kaikkien projektien loppuunsaat-
tamisen kanssa. Olemme muun muassa luoneet ensimmadisen eksplisiittisen suunnitel-
man, jonka tavoitteena on kartoittaa yrityksemme tulevaisuutta CE-merkintdjen jal-
keen.®’ Toisin sanoen emme enii usko pystyvimme kesdkuun jilkeen saamaan tarpeek-
si uusia toimeksiantoja nykyiselld toimintamallillamme, joten meidén tulee keksié jotain
uutta tekemisti tulevaisuudessa.

Kaytdnnossd yrityksemme tulevaisuuden vaihtoehdot vaikuttavat télld hetkelld olevan
jakautuneet kahtia. Ensimmaéisend vaihtoehtonamme on hyddyntdd CE-merkeisti saa-
maamme kokemusta sekd referenssejd, ja titd kautta luoda laatujérjestelmien rakentami-
sen ympdrille jonkinlainen palvelukokonaisuus. Toisena mahdollisuutena on uuden tuo-
teinnovaation kaupallistaminen, mitd Panu tilld hetkelld kehittdd. Olemme asettaneet
alustavasti takarajan toukokuulle, jolloin meilld pitiisi olla tarpeeksi informaatiota paa-
tostd varten.

Suurimpana muutoksena marraskuuhun verrattuna on yrityksemme toiminnan organi-
sointi. Olemme tietoisesti pyrkineet lisidmdin kommunikointia, minkd tavoitteena on

%7 En halua kiyttia tistd suunnitelmasta nimed strategia, koska se antaisi suunnitelmasta
véddran kuvan.
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ollut henkilokohtaisten tavoitteiden sekd tulevaisuuden késitysten yhtendistdminen. Ta-
mén lisdksi kommunikoinnilla on pyritty parantamaan markkinasignaalien analysointia
ja erityisesti vahentdmiin niiden aiheuttamia vaikutuksia tunnetiloihin. Kommunikoin-
nin lisdédmiseksi olemme ottaneet ajatuksia yrityksen toiminnan jirjestimiseen ja suun-
nitteluun erityisesti ketterien IT-organisaatioiden toiminnasta. Jarjestimme muun muas-
sa joka aamu muutaman minuutin palaverin, jossa jokainen kertoo nopeasti (i) mité teki
edellisend pdivénd, (ii) mitd aikoo tehdi tdndin sekd (iii) tarvitseeko apua. Tdmén lisék-
si pyrimme véhintddn kerran viikossa keskustelemaan asiakkailta saamastamme palaut-
teesta, tulevaisuuden ndkymistimme ja lyhyen sekd keskipitkén aikavélin tavoitteis-
tamme. Talld tavoin olemme omasta mielestéini pystyneet huomattavasti jarkeistiméan
toimintaamme juurikaan uhraamatta ketteryyttimme vastata asiakastarpeisiin.
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5.PAATELMAT

Tutkimusajanjaksoon kuuluneen noin kolmen kuukauden aikana tutkimusyrityksen toi-
minta on kehittynyt merkittdviasti. Verrattaessa yritystd sellaisena kuin se esiintyi elo-
kuun loppupuolella sekd marraskuun lopussa on hankala puhua samasta yrityksesta.
Henkilokohtaisen sekd kollektiivisen tekemisen, valintojen sekéd paitosten kautta ldhes
kaikki yrityksen toiminnan osa-alueet aina liiketoimintakentdstd asiakkaisiin ovat koke-
neet merkittivin muutoksen. Voitaisiin jopa todeta, ettd yritys muuttui tutkimusajanjak-
son aikana harrastuksesta oikeaksi liiketoiminnaksi, mind aikana koettiin lukuisia onnis-
tumisia, pettymyksid sekd henkilokohtaista kasvua.

5.1. Strategian tekeminen yrittajavetoisessa mikroyrityk-
sessa

Tutkimuskohteena olleessa vastaperustetussa yrittdjavetoisessa mikroyrityksessé strate-
gisointi oli hyvin pitkélle synonyymi kdytdnnon tekemisen, tyontekijoiden vélisen kans-
sakdymisen sekd jatkuvan selviytymiskamppailun kanssa. Strategian tekeminen oli yksi-
l6tasolla erittdin subjektiivista sekd inhimillistd toimintaa, johon vaikuttivat kaikki ih-
misluonteen piirteet unelmista ja haaveista aina pelkoihin ja epiilykseen. Tutkimusai-
neisto tukee teoriaosuudessa kritisoitua Jarzabkowskin (2002) esittiméédn laajaa maéri-
telméd strategisoinnista, missé strategisoinniksi lasketaan kaikki tekeminen. Tdmén tut-
kimuksen perusteella ei ole mahdollista tehdd selkedd eroa yksilotason operatiivisen se-
ké strategisen toiminnan vilille. Sen sijaan operatiivinen ja strateginen toiminta, sekd
tatd kautta strategisointi olivat hyvin tiiviisti toisiinsa kietoutuneita ilmiditd muodostaen
saman kolikon vastakkaiset puolet.

Tutkimusajanjakson aikana strategiaa ei tehty juurikaan Whittingtonin (2006, s. 619)
mainitsemissa erillisissd strategiaepisodeissa. Sen sijaan strategisointi oli jatkuvaa vuo-
ropuhelua henkildkohtaisten ominaisuuksien ja mindkuvan, toimintaympariston sekd
kéytossd olevien resurssien vililld. Tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, ettd
Bourdieun esittimé “kaava” strategisoinnista antaa erittdin hyvan perustan strategisoin-
nin analysoimiselle, ymmaértamiselle sekd selittimiselle. Habituksen, Pddoman sekd
Kentin konseptien avulla on mahdollista saada hyvin monipuolinen ja tasapainoinen
kuva yksildiden strategisointiin vaikuttavista tekijoista.

Vaikka Habitus muodostaa yksilon strategisoinnin keskeisimmin osan, sen objektiivi-
nen analysointi on erittdin hankalaa, koska Habitus on irrottamaton osa yksilon sisintd
tai mindkuvaa. Habitusta on kuitenkin mahdollista yrittd4 analysoida vilillisesti toimin-
nan perimmaéisen tarkoituksen tai logiikan kautta. Toisin sanoen sen sijaan, ettd analy-

72



soidaan strategisoinnin ulkoista logiikkaa tai ilmenemistd, voidaan Habitusta analysoida
tutkimalla tekemistd paljon tidtd syvemmdlld tasolla. Tutkimusaineiston perusteella
vaikuttaisi, ettd strategisoinnin taustalla olevia ndkyvid ja nikymattomid tekijoitad
voidaan analysoida hierarkkiana kuvan 1 mukaisesti.

Taloudellisen Padoman kartuttaminen /\

Yritysmaailmassa taloudellinen Pdaoma on onnistumisen
symboli

Strategisoinnin
nakyva puoli

Yrityksen menestyminen

Yrityksen menestyminen tarkoittaa henkilékohtaista
onnistumista

N/

Henkilokohtainen onnistuminen

Halu todistaa itselle seka muille omat kywyt

Strategisoinnin
N 7 nakymaton puoli

Usko omaan erinomaisuuteen seka kekselidisyyteen

Osa minakuvaa v

Kuva 1. Strategisoinnin ja Habituksen vdlinen yhteys.

Tutkimusajanjakson aikana strategisoinnilla  tavoiteltiin  ulkoisesti  yrityksen
taloudellisen Padoman kartuttamista, koska sitd pidetdéin menestymisen symbolina.
Yrityksen taloudellisen Pddoman kartuttaminen ei kuitenkaan ollut yksilotason
strategisoinnin perimmadisend tarkoituksena, vaan se palveli henkilokohtaisia ja
ulkoiselle tarkkailijalle ndkymaédttomid syitd. Yrityksen menestymisen kautta pystyisi
osoittamaan itselleen sekd muille olevansa kyvykéds téillaiseen suoritukseen.
Henkilokohtainen onnistuminen yrityksen kautta on puolestaan tarkedd, koska kisitys
henkilokohtaisesta kyvykkyydestdi on oman mindkuvan mukainen. Toisin sanoen
taloudellisen Pddoman kartuttaminen ja kaikki siitd seuraava toiminta perustuu
pohjimmiltaan siihen, ettd yrityksen menestyminen tukee omaa mindkuvaa.

Siind missd Habitus pystyy hyvin pitkélle selittdiméédn toiminnan logiikkaa ja perim-
madisté tarkoitusta, Pddoma ja Kenttd pystyvit selittiméién strategisointia seké yksittéisia
valintoja tarkemmin. Tutkimusyrityksen tapauksessa erityisesti Pddoman puute rajasi
osan toiminnasta pois ja vaikutti sithen mitd ja milloin tehtiin. Tutkimusyrityksessi ei
esimerkiksi ollut mahdollista hankkia suoraan taloudellista Pddomaa, vaan sitd tiytyi
hankkia vaiheittain Kuva 2:n kaksi osoittamalla tavalla.
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Elo-syyskuu Syys-marraskuu Joulukuu-

I

Kulttuuriin . .
sidottu Sosiaalinen Taloudellinen
Piioma Paaoma Paaoma

- ~ - ~
': oo ’,z',) ,: S ,/>
- -

4N _ AN -,
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Kuva 2. Tutkimusyrityksen Pddomaprosessi elo-joulukuun aikana.

Vaikka Kuvassa 2 Pddoman kartuttaminen esitetddn hyvin pitkélle lineaarisena proses-
sina, todellisuudessa vaiheet menivét toistensa kanssa enemmaén tai vihemmaén pééllek-
kiin. Eri tyyppisten Pddomalaatujen haluttavuus riippui yrityksessd kulloinkin vallin-
neesta tilanteesta sekd aikaisemmin kerdtystd Padomasta. Yksinkertaistetusti voidaan
todeta, ettd tutkimusajanjakson ensisijaisena tavoittelun kohteena toiminut Pddomalaatu
vaihtui kolme kertaa, vaikka strategisoinnin lopullisena tavoitteena oli alusta alkaen ta-
loudellisen Pddoman kerddminen.

Tutkimusajanjaksoon kuuluneessa elo-syyskuussa halutuinta oli kulttuuriin sidottu Pai-
oma eli 1dhinné tietotaito. Tutkimusaineistossa on nédhtivissd, ettd strategisoinnissa kes-
kityttiin ndihin aikoihin ldhes yksinomaan tietotaidon kartuttamiseen muiden Pdédoma-
laatujen kerddmisen kustannuksella. Syyskuun lopun sekd marraskuun alkupuolen valil-
14 tavoittelun kohteena oli puolestaan sosiaalinen Padoma eli uudet asiakkuudet. Sosiaa-
lisen Pddoman kartuttaminen, toiminnan laajeneminen ja erityisesti juoksevien kulujen
muodostuminen tekivit marraskuussa taloudellisesta Pddomasta ensisijaisen tavoittelun
kohteen. Toisin sanoen marraskuun loppupuolella sekd erityisesti timén jélkeen strate-
gisoinnilla pyrittiin kerryttimaan yrityksen taloudellista Pddomaa, mikd oli samalla yh-
tenevd Habituksen kanssa.

Henkilokohtaisella tasolla ympéristd eli Kenttd vaikutti koko tutkimusajanjakson ajan
oudolta ja arvaamattomalta — ehkd jopa hieman vihamieliselle. Tdhan lienee erityisesti
vaikuttanut kokemuksen puute, jolloin ldhes kaikki Kentdn tapahtumat seki sieltd saa-
puvat markkinasignaalit olivat uusia, eikd mikddn tapahtuma vaikuttanut olevan enna-
koitavissa. Kaoottisuuden vaikutelma oli erityisen voimakas, koska minulla ei ollut ko-
kemuksen tuomaa kykyai tulkita Kentén rakennetta oikeassa kontekstissa. Ei ollut ehti-
nyt muodostua kognitiivisia malleja eli skeemoja ympéristostd saapuvien signaalien filt-
terdintid, prosessointia seké analysointia varten. Toisin sanoen jokaista Kentén signaalia
tulkittiin jossain méddrin erillisend tapahtumana ilman sopivaa kontekstia. Téstd johtuen
tekemistd ei oikeastaan missddn vaiheessa suunniteltu pitkélle tai edes keskipitkille ai-
kavilille. Toisin sanoen strategisointia leimasi ldhes koko tutkimusjakson ajan erittdin
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lyhyt aikajénne, jolloin strategian tekeminen oli hyvin pitkélle reagoimista ympériston
eli Kentén signaaleihin.

Signaaleihin reagoiminen ilman prosessointia nidkyy tutkimusaineistossa tunnetilojen
voimakkaana vaihteluna sekd titd seuraavana tunnepohjaisena tekemisend. Toimintaa
haluttiin tietoisesti seki tiedostamatta kohdentaa tekemiseen, josta oli mahdollista saada
mahdollisimman paljon onnistumisia, sekd titd kautta positiivista tunnetilaa. Sindnsi
markkinasignaaleihin reagoiminen ei ole pelkéstdén huono asia, mutta signaaleihin rea-
gointi ilman analyysid lisdd tyypin 1 virheen mahdollisuutta, milld voi puolestaan olla
yrityksen pitkén aikavélin selviytymisen kannalta haitallisia vaikutuksia. Toisaalta ko-
kemuksen karttuminen auttaa tulkitsemaan Kentdltd saapuvia signaaleja, jolloin tunneti-
lan vaihtelujen amplitudi alkaa pienentyd, ja normaali tunnetila alkaa ldhestyd “’luonnol-
lista” keskiarvoaan. Toisin sanoen tunnetiloista jad normaaleissa olosuhteissa pois &éri-
pait, jolloin Kentén rakenteen vaikutus tekemiseen alkaa heiketd, toiminnasta tulee va-
kaampaa ja suunnitelmallisempaa seki tyypin 1 virheiden mééri vihenee.

Téssd luvussa kdydyn keskustelun sekd tutkimusaineiston pohjalta on myods mahdollista
testata alustavasti osaa luvussa 2.6. esitetyistd propositioista mikroyrityksen strate-
gisoinnista. Kuitenkin propositioiden paikkansapitdvyydestd voidaan tehdd ainoastaan
alustavia arvioita, koska tutkimusaineisto késitti ainoastaan yhden henkilon strate-
gisoinnin tutkimisen yhden yrityksen toimitusjohtajana. Propositiot seki alustavat arviot
niiden paikkansapitdvyydestd on esitetty taulukossa 6.
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Taulukko 6. Propositioiden alustava paikkansapitdvyyden arviointi tutkimusaineiston

perusteella.
Propositio Arvio

P1 Yksiloiden strategisointi vaikuttaa merkittdvisti mikroyrityksen | +
kollektiiviseen strategisointiin sekd tdtd kautta yrityksen menes-
tymiseen.

P2 Yksilot strategisoivat ensisijaisesti osana mikroyritystd kamppail- | +/-

lessaan makrotason Kentin P4ddomasta.

P3 Mikroyritys on Kentdlld dominoidussa asemassa, jolloin toimin- | +
tamahdollisuudet ovat rajoittuneet.

P3b Padoman merkitys vdhenee, jos myo0s asiakkaat ovat uusia Kentél- | +/-
14.

4 Yksiloiden strategisointi synnyttdd sekd muokkaa organisaation | +
rakenteen.

+ Tutkimusaineiston perusteella todenndkoisesti pitid paikkaansa

+/-  Tutkimusaineiston perusteella ei mahdollista sanoa

- Tutkimusaineiston perusteella todenndkoisesti ei pidd paikkaansa

Tutkimuksen perusteella vaikuttaisi siltd, ettd propositiot 1 sekd 4 voivat pitdé paikkansa
ja olisivat itse asiassa toisiinsa tiiviisti liittyneitd. Tutkimuksessa yksittdisten henkil®i-
den tekeminen vaikutti yrityksen menestymiseen. Toisin sanoen yhden henkilon teke-
minen muodostaa merkittdvén osan koko yrityksen kollektiivisesta tekemisestd henkild-
kunnan méérastd johtuen. Tutkimuksen perusteella vaikuttaisi alustavasti myos silté,
ettd mitd nuoremmasta yrityksestd on kyse, sitd enemmaén yksilon tekemiselle on ole-
massa vapauksia, ja titd kautta enemmaan mahdollisuuksia vaikuttaa kollektiiviseen stra-
tegisointiin. Toisaalta toiminnan vakiintuminen sekd esimerkiksi asiakassuhteet luovat
tiettyjd kdytdntojd ja asettavat vaatimuksia organisaatiolle, minké johdosta yksilon toi-
mintamahdollisuudet alkavat pikkuhiljaa rajoittua.

Yksiloiden strategisointi vaikuttaisi vaikuttavan suoraan myds organisaatiorakentee-
seen. Esimerkiksi onnistumiset myynnissé seki titd seuraava organisaation kasvu luovat
tarvetta uusille tehtéville, joita ei aikaisemmin tarvittu. Talloin myds organisaation tulee
kehittyd vastaamaan uusiin vaatimuksiin esimerkiksi luomalla tydnjakoja, vastuita ja
niin edelleen. Toisin sanoen strategisointi synnyttdd ja muokkaa organisaatiorakenteen
luomalla vaatimuksia organisaation toiminnalle.

Tutkimuksen perusteella vaikuttaisi myds siltd, ettd propositio 3 saattaisi pitdd paikkan-
sa, eli strategisointiin vaikuttaa merkittdvisti dominoitavassa asemassa oleminen eli
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suhteellinen Pddoman puute. Tamé nékyy tutkimusaineistossa siiné ettei yritykselld ollut
mahdollista strategisoida omista lahtdkohdista. Sen sijaan strategisointi tapahtui hyvin
pitkédlle muiden toimijoiden, eli kdytinndssd muutaman asiakkaan ehdoilla. Yrityksen
onnistuminen seké tdtd kautta selviytyminen ja menestyminen olivat erittdin riippuvaisia
muutaman asiakkaan tekemistd pditoksistd, joihin ei voitu suoraan vaikuttaa. Lisdksi
yhden tyyppisen Pddoman puuttuminen voi vaikuttaa strategisiin mahdollisuuksiin.
Esimerkiksi tutkimusyrityksessa olisi ollut erittdin hankala kerdti taloudellista Pddomaa
elokuussa, koska yritykselld ei ollut tihén vaadittua sosiaalista tai kulttuuriin sidottua
Padomaa. Proposition 3b paikkansapitavyydesti ei voida sanoa mitddn tdmén tutkimuk-
sen pohjalta.

Proposition 2 paikkansapitidvyydestd on myds hankala todeta mitéén. Toisaalta vaikut-
taisi siltd, ettd propositio on ainakin osittain totta ja yksilot todella strategisoivat enem-
mén tai vihemmén yhtend yksikkond kerdtessddn taloudellista Pddomaa Kentdltd. Ta-
mén puolesta puhuu erityisesti se, ettd yrityksen menestyminen koetaan hyvin pitkalle
henkilokohtaisena menestymisend. Toisin sanoen yksild voi kokea menestystd suoraan
yrityksen kautta, jolloin yrityksen menestyminen on ensimmaéinen prioriteetti. Toisaalta
tutkimusyrityksessd tapahtui organisaatiorakenteen muodostumisen kautta védhintddn
tiedostamaton kamppailu vallasta. Voi hyvinkin olla mahdollista, ettd organisaation si-
sdinen kamppailu tapahtuu merkittdvissd méérin vasta sen jilkeen, kun organisaatiora-
kenne on vakiintunut. Toisin sanoen ennen organisaatiorakennetta ei olisi mitdén, misti
yksilot voisivat kamppailla.

5.2. Tutkimuksen tarkastelu

Tétd diplomityotd varten olen pyrkinyt dokumentoimaan parhaan kykyni mukaisesti
kaikki mielenkiintoiset tapahtumat, joita minulle sattui timén tutkimusajanjakson aika-
na. Olen yrittdnyt olla mahdollisimman rehellinen seké avoin kirjoittaessani tekemises-
tani sekd sithen vaikuttaneista motiiveistani ja tunteistani. Pyrin erityisesti ottamaan
mahdollisimman kirjavasti tunnetilan vaihtelut osaksi tita tyotd, vaikka joskus se saattoi
olla henkilokohtaisella tasolla hieman hankalaa. En kuitenkaan ole kirjoittanut kaikkein
syvimmistd motiiveistani tai tunteistani, joista osa on jdinyt tiedostamatta ja osa tiedos-
tetun péaatoksen seurauksena pois téstd diplomityosté tai pdivékirjasta. Uskon kuitenkin,
ettd olen onnistunut hyvin pitkélle rehellisesti kuvailemaan kulloinkin vallinnutta tunne-
tilaa. Ehkd yksi timédn tutkimuksen tdrkeimmistd havainnoista on, ettei strategisoinnista
voida puhua tekemisestd, tunteista sekd inhimillisyydesti erillisend tapahtumana.

Toinen havainto, joka voidaan tehdi on, ettei strategisointi ole toiminnasta irrallinen tai
selked prosessi. Sen sijaan strategisointi on jatkuvaa toimintaa ja hyvin sekava prosessi.
Ihmisille sattuu jatkuvasti pienid sekd suuria asioita, joilla voi olla odottamattomia vai-
kutuksia myShempéadn tekemiseen. Erityisesti toiminnan taustalla olevien motiivien se-
k& syiden tunnistaminen voi olla erittdin hankalaa tai jopa mahdotonta. Vaikka lopulli-
sen paatoksen tekemisen voi laukaista jokin yksittdinen tapahtuma, joka jii mieleen, se
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ei ole useinkaan toiminnan perimmadinen syy. On erittdin todennikoistid, ettd olen saat-
tanut pohtia asioita alitajuisesti tunteja, pdivii tai jopa viikkoja ennen kuin ne ovat saa-
vuttaneet tietoisuuden tason puhumattakaan péivakirjastani. Ideani ja padtokseni saatta-
vat kypsyé pikkuhiljaa, kunnes niistd tulee tarpeeksi voimakkaita saamaan aikaan toi-
mintaa. Hyvin usein tekemiseen vaikuttaakin lukemattomat pienet sekd vaatimattomat
tapahtumat, joista ajan saatossa muodostuu tekemisen virtaa.

Hyvina esimerkkind toiminnan syiden selvittimisen hankaluudesta seké suurten tapah-
tumien dominoivasta roolista on tdmin diplomityon viides luku. Ajattelin ennen kirjoi-
tusprosessia kirjoittavani tdhan tyohon kaikki paétoksiini vaikuttavat tapahtumat huoli-
matta siitd, ovatko ne pienid vai suuria. Halusin kirjata kaiken mitd minulle oli tapahtu-
nut kronologisessa jarjestyksessd. Minua odotti kuitenkin suuri ylldtys, kun ryhdyin kir-
jaamaan paivakirjan, sihkopostien seka tekstiviestien tapahtumia. Vaikka olin muistanut
merkittivimmat tapahtumat sekd yhden tai kaksi pdatostd oikein, olin harvoin muistanut
muiden tapahtumien aikajérjestystd tai niiden suhdetta paéssini olleeseen ’padjuoneen”.
Ongelmia tuotti erityisesti padjuonta tukevien tapahtumien muistaminen kuten, milloin
ryhdyimme selvittimiin uusia tuoteryhmid, milloin saimme selville ettemme saisikaan
yhtédén asiakasta Tuoteryhmaisté 2 tai 3 ja niin edelleen. Tallenteiden perusteella vaikutti
siltd, ettd olin tehnyt samanaikaisesti lukemattomia toisistaan irrallisia asioita, joista
kumulatiivisesti muodostui minun sekd yrityksemme “tarina”. En ollutkaan toiminut
niin loogisesti kuin olin ajatellut tai haluaisi myontdd. Dokumenttien perusteella B ei
seurannut aina A:ta, vaan joskus A ja B tapahtuivat yhtaikaa ja joskus B tapahtui ennen
Acta.

En pystynyt ymmairtdméén miten paljon muistissani oleva tarina erosi tallenteista. Muis-
tellessani yrityksemme historiaa minulle tulee aina mieleen looginen seké egosentrinen
tarina, joka hyvin pitkélle muistuttaa Barry & Elmesin (1997) mainitsemaa sankaritari-
naa. Muistissani tarina etenee siten, ettd mind, miné, mini, minka jilkeen asia A tapah-
tuu. Muistan vieldkin kaikesta tdtd tutkimusta varten tekemaésténi analyysistd huolimat-
ta, kuinka olen ollut tarinan protagonistina taistelussa pahaa maailmaa vastaan ja miten
minun henkilokohtaisten valintojeni sekd suoritusteni kautta paddyimme nykyiseen ti-
lanteeseemme. Todellisuudessa tapahtumat olivat paljon sekavampia kuin haluaisin us-
koa, ja vaikka omalla tekemiselldni on kiistatta ollut vaikutusta, annan sille vield nyky-
ddnkin aivan liian suuren painoarvon.

Ehkd mielenkiintoisempana havaintona aivojen tarpeesta loogisuutta kohtaan on se, ettd
useiden iterointikierrosten jélkeen tarinasta tuli suhteellisen yhtendinen ja looginen. Tél-
14 hetkelld tarina etenee suurin piirtein loogisesti, ja B seuraa luonnollisesti A:ta.. En ole
tietoisesti pyrkinyt muuttamaan tarinaa millddn tavoin, mutta muokatessani tekstié olen
vahingossa tehnyt tarinasta loogisen. Muutos on tapahtunut pikkuhiljaa ja hieman jopa
salakavalasti. Ensimmaéiseksi yksittdisten péddlauseiden rinnalle kirjoitin sivulauseita
taydentdméén sekd selittimiin tapahtumia. Tamén jdlkeen jouduin poistamaan yksittdi-
sid tapahtumia tyon pituutta silmélld pitden, koska kaikki tapahtumat eivét olleet tulos-
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ten ja tarinan kannalta “oleellisia”. Lopuksi lisdsin jéljelle jddneiden virkkeiden véliin
selventdvid virkkeitd ja yhtékkid muutaman ldpiluvun sekd muokkauksen jélkeen tari-
nasta oli tullut looginen sankaritarina — vahingossa ja huomaamatta. Miné tein B:n, kos-
ka ennen sitd olin tehnyt A:n!

Tutkimuksena sekd tutkimusmenetelménd tdmé diplomityd on ollut erittdin mielenkiin-
toinen sekd onnistunut. Olen tyytyvdinen pystyttydni hyddyntdméén mielekkailld taval-
la Bourdieun prakseologiaa strategisointini analysoinnissa. Tdmin tutkimuksen aikana
olen pédssyt analyyttisesti pohtimaan tekemidni paitoksid sekd niiden taustalla vaikut-
tavia tekijoitd ja uskon reflektoinnista olevan hyodtyéd yrityksemme toiminnan organi-
soinnissa seka tulevaisuudessa yleensd. Tdmin tutkimuksen tulosten perusteella olemme
pyrkineet lisddmaddn yrityksessimme tapahtuvaa yhdesséd tekemistd sekd asioiden poh-
timista, milli olemme onnistuneet vihentdmédn muun muassa markkinasignaalien vai-
kutusta tunnetiloihin.

Jos ldhtisin tekemédn tutkimusta uudestaan, pyrkisin laajentamaan tutkimuksen otosta ja
lyhentiméén tutkimusaikaa. Toisin sanoen tutkisin oman tekemiseni lisdksi yrityksen
kaikkien tyOntekijoiden tekemistéd pdivékirjalla, mutta samalla lyhentdisin tutkimusajan-
jakson noin kuukauteen. T4lld tavoin pystyisi todennédkoisesti saamaan erittdin mielen-
kiintoisen tutkimuksen, jossa korostuisi erityisesti Barry & Elmesin (1997) mainitsema
strategisoinnin monidénisyys.

5.3. Jatkotutkimuskohteet

Bourdieun prakseologia tarjoaa erittdin mielenkiintoisen viitekehyksen strategian teke-
misen tutkimiseen. Erityisesti strategisoinnin inhimilliseen puoleen, kuten tunteisiin se-
ki erilaisiin tunnetiloihin keskittyminen voi auttaa murtamaan myyttejd objektiivisista
strategian tekijOistd, jotka strategisoivat tdstd maailmasta sekd inhimillisistd tunteista
irrallisina toimijoina. Tulevissa strategisoinnin tutkimuksissa olisikin mielenkiintoista
padstd vield aikaisempaa tarkemmin osaksi eri toimijoiden ajatusprosessia ja analysoida
padtoksiin sekd tekemiseen vaikuttavia taustatekijoita.

Tiedonkeruu voisi tulevaisuudessakin painottua paivékirjamaisiin tutkimusmenetelmiin,
missd tutkimuskohteet voivat pohtia syvillisesti sekéd reflektoiden itseddn koskettavia
asioita. Tulevissa tutkimuksissa voisi kuitenkin kokeilla kirjallisen péivakirjan sijaan
esimerkiksi videopéivikirjaa tai nauhuria ajatusten tallentamisessa. Talloin paiviakirjaan
olisi mahdollista saada tallennettua vield monipuolisemmin erilaisia tunteita seki tun-
temuksia, kun tutkimuskohteen ei tarvitse miettid ja samalla muokata kirjoittamaansa
tekstid.

Tulevaisuudessa kannattanee pyrkid ottamaan tutkimukseen mukaan yrityksen muita
tyontekijoitd sekd mahdollisesti henkilitd muista vastaavassa tilanteessa olevista yri-
tyksistd. Olisi erittidin kiinnostavaa saada puhtaasti laadullisten tulosten lisdksi mééralli-
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sid tuloksia, joiden avulla pystyttdisiin esimerkiksi tilastollisilla menetelmilld testaa-
maan Strategy-as-practicen hypoteeseja. Tdméan tutkimuksen kaltaisessa puhtaasti laa-
dullisessa autoetnografisessa tutkimuksessa tehtyjd havaintoja on mahdotonta yleistia,
vaikka havainnot olisivat miten kiinnostavia tahansa. Tdssdkin tutkimuksessa tehtyja
havaintoja olisi mielenkiintoista verrata muihin samanlaisessa tilanteessa oleviin yrityk-
siin ja pyrkid 10ytdmaén yhtéldisyyksid ja titd kautta pystyd auttamaan yrittdjid yritys-
toiminnan aloittamisessa.

Tutkimusajanjakso kannattanee tulevaisuudessakin pitdd etnografisissa tutkimuksissa
enintddn muutamassa kuukaudessa. Muussa tapauksessa paddytdin hyvin helposti késit-
telemiin liian laajaa materiaalia, mika voi johtaa joko (i) sivumé&érdlld mitattuna liian
pitkiin tutkimuksiin tai (ii) sellaiseen tilanteeseen, jossa tutkimuksessa joudutaan keskit-
tymddn ainoastaan muutamaan “pddtapahtumaan”. Erityisesti kohta (ii) on vaarallinen
Strategy-as-practicen kannalta, koska tarinan tiivistiminen luo helposti sankaritarinan
sinne, missé sitd todellisuudessa ei ole olemassa. Organisaatioiden toteutunut strategia
kuitenkin muodostuu yksiléiden lukemattomien pienten sekd suurten paatosten seurauk-
sena (Bourdieu, 2005, s. 69).
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