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Startup-yritykset kehittdvdt uutta innovatiivista tuotetta ketterdsti epdvarmoissa olosuhteissa.
Péétoksid on tehtdva nopeasti lyhyelld varoitusajalla, usein ilman riittdvéd informaatiota. Kun vield
huomioidaan sijoittajien vaatimukset, sekd usein startup-yritysten markkinaan ja tuotteeseen liittyvét
epdvarmuudet, vaatii startup-yritysten péddtoksenteko kognitiivista kyvykkyyttd ja tehokkuutta.
Tallaisissa olosuhteissa mentaaliset oikopolut ja yksinkertaistukset, eli heuristiikat, ovat
valttdiméttomid. Heuristiikat ovat erilaisia péitoksentekoa yksinkertaistavia oikopolkuja ja
nyrkkisdéntoja. Heuristiikkoja on kuitenkin tutkittu niukasti startup-yrityksen kontekstissa, vaikka
niiden merkitys tunnistetaan strategiaa ja yrittdjyyttd tarkastelevassa tutkimuksessa.

Startup-yritysten keskeisend menestystd méarittdvéani tekijana pidetdén tuotteen markkinasopivuuden
16ytdmistd. Tuotteen markkinasopivuus tarkoittaa tuotteen vastaamista riittdvén suurena pidetyn
markkinan tarpeisiin. Aiempi tutkimus tuotteen markkinasopivuuden l6ytdmisesti ja arvioinnista on
keskittynyt 1dhinnd arviointiin liittyvddn paitdksentekoon. Prosessia itsessdén on usein ldhestytty
kuvailevasti ikdin kuin ohjenuorana startup-yrityksille. Tarkempaa tutkimusta tuotteen
markkinasopivuuden 10ytdmisprosessin paatoksenteosta ei startup-yrityksen kontekstissa kuitenkaan
vield ole.

Tédmin tutkimuksen tavoitteena on 10ytdd heuristiikkoja, joita startup-yritykset hyodyntivit tuotteen
markkinasopivuuden 16ytdmisprosessissa. Prosessi jaettiin teorialdhtoisesti kolmeen osaan, jotka
rajasivat prosessin pddtoksenteon tarkastelun kannalta mielekkddksi. Talld tavoin tutkittavat
heuristiikat pystyttiin sijoittamaan prosessin eri osiin niiden kayttoyhteyden perusteella.

Tutkimus toteutettiin  laadullisia menetelmid kéayttden. Tutkimuksen aineisto keréttiin
puolistrukturoitujen teemahaastatteluiden avulla. Tutkimukseen tehtiin yhteensd neljd haastattelua,
jotka antavat laajan perspektiivin atheeseen erilaisten paittdjien ndkdkulmasta. Aineisto analysoitiin
aineistoldhtodisesti virikoodaamalla heuristiikat. Tamén jdlkeen koodatut heuristiikat analysoitiin
Gioia-metodilla, jossa heuristiikoista muodostettiin pddtoksenteon kokonaisulottuvuuksia, jotka
sijoitettiin tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin eri osiin.

Analyysin tulokset toivat esiin startup-yritysten hyddyntdvdn tuotteen markkinasopivuuden
16ytdmisprosessissa ajan saatossa kehittyneitd opittuja nyrkkisdantojd, sekd intuitiivisia mentaalisia
oikopolkuja. Prosessin eri osissa hyddynnettdvilld heuristiikoilla havaittiin  myds olevan
eroavaisuuksia. Tutkimus tuo syvempdd ymmairrystd startup-yritysten toimintaan epdvarmassa
ympéristdssd ja ndyttdd, miten heuristiikkoja hyddynnetdin osana piditoksentekoa tuotteen
markkinasopivuuden 16ytdmisprosessissa.
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1 JOHDANTO

1.1. Tyokalut epdvarmuuden voittamiseen

Jotta mink&dn uuden ratkaisun tai tuotteen kaupallistaminen on mahdollista, on startup-yrityksen
paittdjien tehtdvé paljon pdidtoksid epdvarmassa ja nopeasti muuttuvassa ymparistossd. Téllaisessa
ympéristdsséd toimijoilla ei ole varmaa tietoa, vaan on nojattava kokeiluun ja ketteryyteen. Padtoksia
on tehtdvd nopeasti lyhyelld varoitusajalla, usein ilman riittdvdd informaatiota. Kun vield
huomioidaan sijoittajien vaatimukset seké usein startup-yritysten markkinaan ja tuotteeseen liittyvit
epavarmuudet, vaatii startup-yritysten paitoksenteko kognitiivista kyvykkyyttd ja tehokkuutta.
Epédvarmoissa olosuhteissa péiatoksentekoa ohjaavat analyyttisen pohdinnan ohella heuristiikat
(Gigerenzer & Todd, 2015, 1). Heuristiikat ovat péédtoksentekoa nopeuttavia oikopolkuja ja
nyrkkisddntojd (Gigerenzer & Todd, 2015, 5). Ne tehostavat padtoksentekotilanteita sivuuttamalla
informaation osia mahdollistaen nopeita ja kognitiivisesti vihemmén kuormittavia padtoksid

(Gigerenzer & Todd, 2015, 6).

Kohtaamme pdivittdin tilanteita, joissa kdytimme heuristiikkoja (Gigerenzer & Todd, 2015, 6). Jos
meiddn pitdisi arvata, onko naapurimme kirjastonhoitaja ilman ettd tieddimme sitd, miettisimme,
miten paljon kyseinen ihminen edustaa ajatustamme kirjastonhoitajaan liitetyistd ominaisuuksista
(Kahnemann & Trevsky, 1974, 2). Talloin nojautuisimme edustavuuden heuristiitkkaan (Kahnemann
& Trevsky, 1974, 2). Heuristiikat voidaankin ajatella tyokaluina epavarmuuteen (Gigerenzer & Todd,
2015, 1). Ne mahdollistavat pdédtoksenteon epavarmuudesta huolimatta. Heuristiikkoja kiytetddn, kun
on tehtdvad nopeita padtoksid epdvarmuuden, kompleksisuuden tai aikapaineen alla (Gigerenzer &
Todd, 2015, 7). Tiéllaisissa tilanteissa heuristitkkoihin nojaudutaan, kun informaatiota
prosessoitavaksi on liian paljon, kun saatavilla ei ole riittdvésti informaatiota, tai informaation

kerddmisen kustannukset ndhddin liian korkeiksi (Gigerenzer & Todd, 2015, 7).

Startup-yrityksen dynaaminen, haastava ja innovatiivinen toimintaympdristd vaatii jatkuvaa
epavarmuuden kohtaamista (Shepherd & Gruber, 2021, 19). Ketteryys, kokeilun kulttuuri ja jatkuva

oppiminen auttavat startup-yrityksid navigoimaan epdvarmuuksien keskelld (Shepherd & Gruber,



2021, 15). Startup-yritysten kontekstissa heuristiikkojen tutkimuksella on oleellinen rooli
ymmaérryksen lisddmisessa startup-yritysten paatoksenteossa, silld niiden toiminta vaatii kognitiivista
kyvykkyytté ja tehokkuutta. Tutkimus yrittdjien padtoksenteosta on osoittanutkin, ettd yrittdjét usein
turvautuvat ei-objektiivisiin paitoksentekoprosesseihin, erityisesti heuristisiin strategioihin (Busenitz
ja Barney, 1997; Pinto, 2014). Tunnettuja esimerkkejéd tdllaisista strategioista ovat efektiivinen
toiminta (Sarasvathy, 2009), sekd bricolage (Baker ja Nelson, 2005). Ndmé strategiat korostavat
yrittdjien tarvetta sopeutua muuttuviin olosuhteisiin, kdyttad luovuuttaan, innovatiivisuutta seka tehda

parhaansa olemassa olevilla resursseilla.

Vaikka niilld 1dhestymistavoilla on olemassa olevaa tutkimusta sek strategia- ettd yrittdjyyden aloilla,
tutkimus heuristiikoista on niukkaa erityisesti startup-yritysten kontekstissa. Tutkimusaukolle lisda
perusteluita antaa se, ettd on jonkin verran tutkimusta olosuhteista, joissa heuristiikat voivat olla
tehokas ja rationaalinen paitoksentekomalli yrityksen paittdjille (Bingham & FEisenhardt, 2011;
Maitland & Sammartino, 2015). Tutkimus etenkin yrittdjdheuristiikoista on myos keskittynyt suurelta
osin heuristiikkojen aiheuttamiin vinoumiin (Cossette, 2014). Tamén seurauksena heuristiikkojen
positiivinen puoli ja potentiaali startup-yrityksissi jaa suhteellisen vahélle huomiolle ja mahdollisesti

aliarvioiduksi.

Erityisesti tuotteen markkinasopivuuden l0ytdmisen kontekstissa heuristiikat ovat perusteltu
tutkimusaihe, silld tuotteen markkinasopivuuden 10ytiminen on erds keskeisimmistd startup-
yrityksen menestymistd madrittavistad tekijoistd (Andreessen, 2007). Startup-yrityksissd on usein
hyvin pieni tiimi ja yrityksen perustajilla on hyvin suuri rooli toimintatapojen, kulttuurin ja
paidtdstenteon muovaamisessa. Juuri tdmédn vuoksi péddtoksenteossa kiytetyt heuristiikat ovat
oleellinen tutkimuskohde startup-yritysten kontekstissa. Yrityksen perustajat ja varhaiset tiimin
jasenet vaikuttavat merkittdvisti yrityksen toimintaan, jolloin myos ndiden yksiléiden paiatoksenteon

strategioilla on merkittdva rooli koko yrityksen toiminnalle.

1.2. Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymys

Tutkimuksen tavoitteena on tutkia millaisia heuristiikkoja startup-yritykset kéyttdvit tuotteen

markkinasopivuuden l6ytdmiseksi. Tutkimus tuo uuden ndkokulman tarkastella péddtoksentekoa



tuotteen markkinasopivuuden Idytdmiseen liittyen startup-yrityksissd. Tavoitteena on 10ytdd ja
tunnistaa erilaisia heuristiikkoja, joita paittdjit ovat kéyttidneet tuotteen markkinasopivuuden
16ytdmiseksi erilaisissa padtoksentekotilanteissa. Tutkimuksen keskeinen tavoite voidaan kiteyttaa

seuraavaan tutkimuskysymykseen:

Millaisia heuristiikkoja startup-yritykset kdyttivdt tuotteen markkinasopivuuden

loytamisprosessissa?

Tutkimuskysymys on tarkoituksella jitetty rajaamatta tarkemmin, silld heuristiikkoja ei ole aiemmin
tutkittu juuri startup-yritysten kontekstissa. Tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa néitd
heuristiikkoja sekd tilanteita, joissa niitd sovelletaan. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole tehda
johtopéétdksid hyvisté tai huonoista heuristiikoista, vaan 16ytda erilaisia tapoja, joilla paatoksentekoa
yksinkertaistetaan ja tehostetaan osana tuotteen kehittidmistd sopivaksi oikeaan markkinaan.
Tutkimuksesta voivatkin hyotyd startup-yrittdjat, sekd muut toimijat, jotka haluavat paremmin
ymmirtdd tuotekehityksen ja markkinasopivuuden prosessien pédtoksentekoa startup-yritysten
kontekstissa. Tutkimuksen on myo0s tarkoitus avata aihe laajemmalle syitd ja seurauksia tutkivalle

tutkimukselle.

1.3. Rajaukset ja oletukset

Oletuksena on, ettd startup-yritysten paattdjit pyrkivét yksinkertaistamaan paatoksentekoaan tuotteen
markkinasopivuuden 10ytdmisprosessissa erilaisin tunnistettavissa olevin heuristiikkojen avulla.
Startup-yritysten kontekstissa on syytd olettaa kiytettdvin heuristiikkoja, silld heuristiikkojen
ndhdddn olevan hyodyllisid péddtdksenteon strategioita erityisesti epdvarmassa ja muuttuvassa
ympdristossd (Gigenzer & Gaissmaier, 2011, 24). Tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmiseen liittyy
aina epdvarmuutta, ja startup-yritykset operoivat etenkin alkutaipaleensa aikana &darimméisen
epavarmuuden olosuhteissa (Reiss, 2011). Jos osaisimme arvioida tdydelliselld varmuudella uuden
tuotteen kysyntia tietylle markkinalle, kaikki startup-yritykset onnistuisivat rakentamaan markkinalle

sopivan tuotteen, eikd padtoksentekoa tarvitsisi yksinkertaistaa heuristiikkojen avulla.



Tutkielma ei kuitenkaan ota kantaa siithen, ovatko tietyt heuristiikat parempia tai huonompia startup-
yritysten tuotteen markkinasopivuuden l0ytdmisprosessissa tai sen arvioinnissa. Tutkielma ei
myoskadn kasittele sitd, kéytetddnko heuristiikkoja tiedostaen vai tiedostamattomasti erilaisissa
tilanteissa. Heuristiikkka pyritddn tunnistamaan ja osoittamaan sen olleen péddtoksentekoa
yksinkertaistava oikopolku tai nyrkkisddntd. Heuristiikat ndhdddn erilaisina navigointitapoina
epavarmuuteen, jota startup-yritykset kohtaavat tehdessdén paitoksid tuotteen markkinasopivuuden

16ytdmiseksi ja arvioimiseksi.



2 TEOREETTISET LAHTOKOHDAT

2.1 Heuristiikat

Heuristiikat pdatoksenteossa on laajasti tutkittu aihe aina Kahneman & Tversky (1974) tutkimuksista
lahtien. Tutkimus jakaantuu erilaisiin koulukuntiin, jotka eroavat toisistaan tavalla ldhestya
heuristiikkoja. Kahneman ja Trevsky ldhestyvit heuristiikkoja enemmaén kognitiivisina vinoumina,
jotka ovat alttiita virheille. Vinoumien koulukunnan ndkokulmasta heuristiitkat tekevét
paitoksenteosta tehokkaampaa, mutta se tehdddn kuluttavamman rationaalisen analyysin
kustannuksella. Perinteisen Kahnemanin ja Trevskyn tulkinnan ohelle on myds ilmestynyt
ajansaatossa muita ajatussuuntia. Heuristiikkojen nopeutta ja taloudellisuutta painottava Gerd
Gigrenzerin (1999) alun perin lanseeraama suuntaus taas ndkee heuristiikat ajan kanssa kehittyneiksi
mentaalimalleiksi, jotka tuottavat usein epavarmuuden vallitessa parempia paitdksid. Kolmantena
koulukuntana heuristiikoissa voidaan ndhdi yksinkertaisten sidintojen suunnan. Siind heuristiikat
ndhdidn osana laajempaa organisaatiota, jossa organisaation kehittyessi sille myos kehittyy erilaisia
heuristiikkoja, jotka auttavat luomaan toimivia tuloksellisia ja strategisia prosesseja (Bingham &

Eisenhardt, 2011).

Alla luokiteltuna taulukkoon tutkimuksen kautta erilaisia tapoja suhtautua heuristiikkoihin, sekd

ndihin luokkiin liitettyjd erilaisia tunnetuimpia heuristiikkoja.



Taulukko 1. Heuristiikkojen koulukunnat ja niiden tunnetuimmat heuristiikat.

Koulukuntien heuristiikat Tutkimukset ja selitys

Kognitiivisia vinoumina (Trevsky & Kahneman, 1979; 1974)
Heuristiikka: Selitys:
Saatavuus Todenndkdisyyttd tapahtumalle arvioidaan assosiaation

tai mieleen palauttamisen helppouden avulla (Trevsky &
Kahneman, 1974).

Edustavuus Todenndikéisyyttd tapahtumalle arvioidaan vertaamalla
sitd siihen liitettdvddn mielikuvaan tai tunnettuun malliin
(Trevsky & Kahneman, 1974).

Ankkurointi Tapahtuman todenndkéisyys arvioidaan perustuen
ensimmdiseen saatavilla olevaan tietoon, vaikka se ei
olisi relevantti tai objektiivinen mittari (Trevsky &
Kahneman, 1974).

Taloudellisia ja tehokkaita (Gigrenzer, 1999), (Goldstein & Gigenzer, 2002),
(Gigenzer & Gaissmaier, 2011), (Todd & Miller,
1999).

Heuristiikka:

Selitys:

Tunnistaminen Jos jokin vaihtoehdoista tunnetaan, annetaan sille
suurempi arvo valintatilanteessa (Goldstein & Gigenzer,
2002).

Valitse paras Valitaan vaihtoehto, jolla koetaan olevan suurempi arvo
suhteessa muihin vaihtoehtoihin tavoitetta tukevan
vihjeen perusteella (Gigenzer & Gaissmaier, 2011).

Tyytyminen Valitse vaihtoehto, joka ensimmdisend ylittdd
tyydyttivind pidetyn tavoitteen (Todd & Miller, 1999).

Yksinkertaistavia nyrkkisidintoji (Bingham & Eisenhardt, 2011)

Heuristiikat: Selitys:

Valintaheuristiikka Nyrkkisddnto, joka ohjaa valintoja (Bingham &
Eisenhardt, 2011).

Menetelmdheuristiikka Nyrkkisddnto, joka ohjaa sitd miten valintoja toteutetaan
(Bingham & Eisenhardt, 2011).

Ajallinen heuristiikka Nyrkkisddnto, joka ohjaa aikaan liittyvien
mahdollisuuksien tarttumista (Bingham & Eisenhardt,
2011).

Prioriteettiheuristiikka Nyrkkisddnto, jolla arvotetaan mahdollisuudet (Bingham

& Eisenhardt, 2011).

Heuristiikat eivét vield itsessdén ole valttimattd tehokkaita tydkaluja, vaan niiden kéyttdjin

osaaminen ja tilanne médrittdvat sen miten tehokkaiksi heuristiikat osoittautuvat. Heuristiikkojen
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hyodyntdminen, sekd oikean heuristiikan valinta suhteessa tilanteeseen, pohjautuu henkilon aiempiin
relevantteihin kokemuksiin (Niittymies, 2020). Niittymies (2020) argumentoi, ettd heuristiikat
parantavat valintoja, jos ne pohjautuvat tilanteen kannalta relevantteihin samankaltaisiin
paatoksentekotilanteisiin. Heuristiikkoja kuivaillaan usein mukautuviksi tyokaluiksi epdvarmuuteen.
Optimaaliseen mukautuvien tyokalujen valintaan vaikuttavat henkilon aiemmat relevantit
kokemukset samankaltaisista péaédtoksentekotilanteista (Niittymies, 2020), sekd ympériston

ominaispiirteet ja vaatimukset (Gigenzer & Gaissmaier, 2011, 7).

Erilainen ympéristo saattaa suosia tiettyjd paatoksenteon heuristiikkoja paremmin kuin toinen. (Todd
et. al., 2011) tunnistaa neljd erilaista ympdariston rakennetta, jotka vaikuttavat heuristiikkojen
toimivuuteen: 1. Epdvarmuus: kuinka hyvin kriteerid voi ennustaa, 2. Yhteyden vahvuus ympériston
antamien “’signaalien” vaililla, 3. Naytekoko: havaintojen méérd suhteessa “signaalien/vihjeiden”
midrddn, 4. Vihjeiden/signaalien jakauma (painottuvatko tietyt havainnot). Ympiristd maérittda
erilaisten heuristiikkojen toimivuuden, mutta relevantti kokemus voi opettaa yksilod valitsemaan
sopivat heuristiikat (Gigenzer & Gaissmaier, 2011, 24). Epdvarmoissa ymparistoissd on kyettidva
tekeméddn paatoksid vahdisten tiedon murujen ja rajallisten vihjeiden varassa. Heuristiikat toimivatkin
hyvidnd kompassina epdvarmoissa tilanteissa, jossa ympdriston olosuhteet rationaalisille
paidtoksenteonmalleille eivdt ole mahdollisia, tai edes optimaalisia (Gigenzer & Gaissmaier, 2011,

24). Startup-yrityksien kontekstissa heuristiikoilla onkin paikkansa yhtena paitoksenteon strategiana.

2.2 Startup-yritykset

Startup-yrityksilld ei ole yhtd yksiselitteistd maaritelmédéd, mutta on erilaisia yleisesti hyvéksyttyja
ominaisuuksia, jotka mielletdin nimenomaan startup-yritykselle tunnusomaisiksi. Startup-yritys
voidaan ndhdd organisaationa, jonka tarkoituksena on 10ytdd skaalautuva liiketoimintamalli
vastaamaan tiettyd markkinarakoa (Blank & Dorf, 2020, 445-452). Startup voidaan myds maarittaa
uutena kasvun ja kehityksen alkuvaiheessa olevana liiketoimintana, jota madrittdd merkittdva
epavarmuus, riskit, sekd skaalautuvan uudenlaisen liiketoimintamallin hakeminen (Shepherd &
Gruber, 2021, 2). Yksinkertaistettuna ne voidaan madrittdd instituutioksi, jonka tarkoitus on
suunnitella uusi tuote tai palvelu suuren epdvarmuuden olosuhteissa (Riess, 2011, 27). Startup-
yritykset usein erotetaan juuri néilld ominaispiirteilld perinteisistd yrityksistd, jotka usein toistavat jo

olemassa olevia liiketoimintamalleja, yrittden saavuttaa olemassa olevilla toimialoilla kilpailuetua



11

erilaisin keinoin. Startup-yritykset puolestaan saattavat yrittd4 luoda kokonaan uudenlaisen toimialan

vastaamalla tarpeisiin, joita ei vield ole yritetty edes aiemmin tiyttaa.

2.2.1. Startup-yritysten toiminnan luonne

Startup-yritysten keskeinen toimintamalli epdvarmassa ympaéristossd navigoimiseen on Eric Riess
(2011) popularisoima Lean Startup toimintamalli. Lean Startup on ldhestymistapa uusien tuotteiden
kehittdmiseen, jota sovelletaan myos innovaatioprosessiin. Mallin keskidssd on mahdollisimman
nopea oppiminen testaamalla ja validoimalla startup-yrityksen tuotteen ja toiminnan vaikutuksia
suhteessa sen kohdeasiakkaisiin (Riess, 2011). Startup-yritysten pitdd kyetd selvittimédn, mitka
toimintamallit, strategia ja tuotteen ominaisuudet sopivat niiden tiettyyn yksildllisiin olosuhteisiin ja
markkinaan (Riess, 2011). Tdméan vuoksi startup-yritysten toiminta on luonteeltaan iteratiivista, eli
jatkuvasti muuttuvaa ja kehittyvad (Shepherd & Gruber, 2021, 2). Startup-yritykset eivit kykene
vakiintuneiden suurten yritysten tapaan ymmartiméédn asiakkaiden toimintaa dataan perustuen ja
siten suunnittelemaan liiketoimintaa. Taméin vuoksi startup-yritykset nojautuvat kokeiluun, jossa
hypoteeseja testataan jatkuvilla kokeiluilla informaation saamiseksi asiakkaista (Shepherd & Gruber,
2021, 10). Néin startup-yritys kykenee oppimaan asiakkaistaan ja kehittdmédén uusia parempia

hypoteeseja testattavaksi.

Startup-yritysten oleellisena — joskus jopa ainoana merkittdvini kilpailutettuna — on kyky oppia
asiakkailtaan kilpailijoitaan nopeammin ja hyddyntda titd ketterimmin. Erityisesti pddoman, mutta
my6s muiden resurssien niukkuus pakottaa startup-yritykset oppimaan nopeasti, jotta vdhidiset
resurssit kédytetddn tehokkaasti (Riess, 2011). Tdhdn mahdollisimman nopeaan ja tehokkaaseen
resurssien kdyttoon padstadn Riess (2011) mukaan “Rakenna — Mittaa - Opi” palautesilmukan avulla,
jossa startup pystyy validoimaan oppimisella kehittyméan nopeasti. Téssd prosessissa startup-yritys
luo yksinkertaistettuja versioita tuotteistaan tai palveluistaan kokeiluja varten, testaa nditad
kiytdnnossd, analysoi kokeilujen tuloksia ja tekee pddtelmid siitd, millaisia muutoksia yrityksen
tuotteeseen, liiketoimintaan tai késitykseen yrityksen asiakkaista tulisi tehdd (Shepherd & Gruber,

2021, 10).
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ﬂ

Kuvio 1. Rakenna — Mittaa - Opi palautesilmukka, mukaillen Riess (2011).

2.2.2. Paatoksenteko startup-yrityksissi

On keskeistd tiedostaa startup-yritysten erityispiirteet suhteessa perinteisiin yrityksiin, silld niiden
erilaiset toimintamallit ja lainalaisuudet erottavat startup-yritykset myds ajattelumalleiltaan
perinteisistd yrityksistd. Koska ketteryys on Lean Startup mallin keskidssé, on startup-yrittdjien myos
kyettdvi tekemédn kohtuullisella nopeudella padtoksié rajallisesta informaatiosta (Riess, 2011). Lean
Startup malli rohkaisee startupyrittdjid kokeilemaan, kerddmédédn lisdd informaatiota ja tdméin
perusteella luomaan parempia paatoksii ja tarkempia “’sivistyneitd veikkauksia” (York & Danes, 2014,
2). Tutkimus tunnistaa, ettd analyyttisen dataan perustuvan pédétdksenteon ohella intuitiolla voi olla
paikkansa yrittdjan padtoksenteossa (York & Danes, 2014, 2). Tdysin intuition varassa on kuitenkin
vaikeaa tehdd pddtoksid, silli oman intuition luotettavuutta on vaikeaa arvioida objektiivisesti.
Muodolliset prosessit, kuten Lean Startup tarjoavat viitekehyksen, jonka avulla intuitiota voidaan
validoida ja kehittdd erittdin epdvarmassa ja aikaan sidotussa startup-ympadristossd (York & Danes,
2014, 3). Paitoksenteko startup-yritysten kontekstissa onkin jonkin asteen synteesi analyyttisesta ja
intuitiivisesta padtoksenteosta, jota pyritdén jatkuvasti parantamaan validoidun oppimisen avulla

tarkemmaksi.
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2.3 Tuotteen markkinasopivuuden loytamisprosessi

Startup-yrityksissé tuotteen markkinasopivuuden 16ytdminen on keskeinen osa uuden skaalautuvan
litketoimintamallin luomista. Jos tuotteelle ei 16ydetd markkinasopivuutta, joka vastaa ratkaisemisen
arvoiseen ongelmaan, on mahdotonta rakentaa skaalautuva liiketoimintamalli. Tuotteen
markkinasopivuuden I6ytyminen on siis vélttiméttomyys startup-yrityksen menestymiselle.
Anderseen (2007) jopa argumentoi tuotteen markkinasopivuuden l9ytdmisen olevan lopulta ainoa

todella merkittdva asia startup-yritykselle.

Markkinasopivuus voidaan konseptina ymmaértdd tuotteen tasona tai kehitysvaiheena, jossa yrityksen
tuote vastaa asiakkaiden tarpeisiin (Cooper & Brentani, 1991). Jotta tarpeisiin voidaan vastata, pitda
ratkaisun olla sellainen, jota asiakkaat haluavat aidosti kdyttda tarpeidensa ratkaisemiseksi (Maurya,
2012). Osan alan tutkijoiden mielestd onnistunut product-market-fit on 16ytynyt vasta, kun tuotteelle
on olemassa myds tarpeeksi suuri markkina kasvun mahdollistamiseksi (Andereesen, 2007). Ei siis
riitd, ettd tuote vastaa hyvin asiakkaan tarpeisiin, vaan tarvitaan my0s tarpeeksi suuri asiakaskunta.
Toisin sanoen ei ole taloudellisesti jarkea ratkaista todella hyvin vain olemattoman pienen markkinan
ongelmia. Tédhén liittyy oleellisesti “Problem-solution fit”, eli ratkaisemisen arvoista ongelmaa ja
todellista mahdollisuutta ratkaista ongelma. Yleisesti ymmaérretdédn, ettd ongelman validointi pitdisi
tehdd ennen tuotteen kehittdmistd markkinalle (Hokkanen & Leppénen, 2015). Problem-solution fit
on kuitenkin vaikeaa erottaa tdysin tuotteen markkinasopivuuden I6ytdmisprosessista, silld
markkinan ongelmista tai tarpeesta tietylle ratkaisulle saattaa olla haastavaa keritd tarpeeksi dataa,

tai arvioida informaatiota kriittisesti.

On olemassa eridvid ndkemyksié tuotteen markkinasopivuuden arviointiin ja saavuttamiseen liittyen.
Tuotteen markkinasopivuus voidaan ndhda tavoitetilana, joka joko saavutetaan tai sitten ei (Riess,
2011); (Eisenmann et al., 2013). Se voidaan myds ndhdd asteikkona, jossa riittdvd sopivuus
saavutetaan jossain vaiheessa (Cooper & Brentani, 1991). Haasteen tuotteen markkinasopivuuden
objektiiviselle arvioinnille luo se, miten suurta saavutettua markkinaa ja kysyntdd voidaan pitda
riittdvand. Saattaa olla esimerkiksi, ettd tuotteelle on l0ytynyt jonkin asteen markkinasopivuus

Suomessa, mutta Yhdysvaltojen markkinoilla tuote ei toimisi ollenkaan.
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2.3.1 Markkinasopivuuden loytiminen startup-yritysten kontekstissa

Markkinasopivuutta késitelldén usein startup-yritysten kontekstissa, mikd on ymmarrettavad, silla
uuden tuotteen kehittiminen markkinoille on startup-yritysten olemassaolon syy (Riess, 2011) ja
(Anderseen, 2007). Startup-yritysten erot toisistaan toimialojen, teknologian ja tuotteen vaatimusten
suhteen voivat kuitenkin aiheuttaa suuria eroja tuotteen markkinasopivuuden arvioinnissa ja koko
yrityksen toimintatavoissa. Yksi tapa erotella erilaiset tuotteen markkinasopivuuden ldhestymistavat
ovat luokitella startup-yritykset niiden ’kasvun moottoreiden” mukaan (Riess, 2011, 219-222). Riess
(2011) maédérittelee startup-yrityksilld olevan kolme erilaista mahdollista painopistettd kasvulle, jotka
my0s madrittdvét tavan, jolla arvioida markkinasopivuutta. Ensimmiinen mahdollinen kasvun
painopiste on “tarttuva moottori”’, jossa yritys pyrkii hankkimaan uusia asiakkaita ja pitdmiin
asiakaspysyvyyden mahdollisimman korkeana (Riess, 2011, 209-211). Tétd “kasvun moottoria”
kédytetddn usein esimerkiksi b2b Saas yrityksissd, jossa asiakashankinta saattaa olla hidasta, mutta
erittdin tuottavaa onnistuessaan. Toinen kasvun painopiste on “viraali moottori”, jonka kasvu
perustuu jokaisen uuden asiakkaan mukana tuomaansa verkostoon (Riess, 2011, 212-215).
Sosiaalisen median alustat ovat hyvé esimerkki timin kaltaisesta “kasvun moottorista”, joka on ollut
esimerkiksi Facebookin alun menestyksen taustalla. Kolmantena on “maksettu moottori”, jonka
tavoitteena on lisétd suhteellista marginaalia asiakashankintakustannuksen (CAC) ja asiakasarvon
(CLV) wvililla. Vaikka yritykselld saattaa olla jossain médrin elementtejd kaikista “kasvun

moottoreista”, pitdisi yrityksen keskittyd vain yhteen painopisteen kunnolla (Riess, 2011, 215-218).

Startup-yrityksen erityispiirteet ja sen “kasvun moottori” tekevét tuotteen markkinasopivuuden
arvioinnista huomattavasti yksilollisempéa. Vaikka tuotteen markkinasopivuuden arvioinnille ei olisi
yhtd objektiivista mittaria, hahmottaminen voi olla helpompaa tarkastelemalla huonoa tuotteen
markkinasopivuutta. Télloin asiakkailla ei ole riittdvda tarvetta tuotteelle, eikd tuotteella ole
yksinkertaisesti kysyntdd, tai se on olemattoman pientd. Puuttuva markkinasopivuus tuotteelle
yleensi johtaa litkketoiminnan epdonnistumiseen (Cooper & Brentani, 1991; Anderseen, 2007). Uuden
tuotteen kehittdminen markkinalle — tunnetulle tai tdysin uudelle — on hyvin haastavaa ja siihen liittyy

aina vaistamattd suuri epavarmuus (Riess, 2011).

Tuotteen markkinasopivuuden 16ytamiseksi on kehitetty ajan saatossa erilaisia muodollisia malleja,

jotka kokoavat tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisen selkedksi kokonaisuudeksi. Kun Eric Riess
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(2011) popularisoi Lean Startup viitekehyksen keskeisen toimintamekanismin, Dan Olsen (2015)
popularisoi Lean Startup malliin pohjautuvan viitekehyksen tuotteen markkinasopivuuden
16ytamisprosessiin. Olsenin (2015) esittelemissd mallissa toistetaan kdytdnndssd mittaa — rakenna —
opi palautesilmukkaa, mutta sen tarkastelu keskittyy tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin
eri ulottuvuuksiin. Keskeisid ulottuvuuksia on kaksi: Markkina ja tuote (Olsen, 2015). Olsen (2015)
argumentoi tuotteen markkinasopivuuden l0ytdmiseksi olevan selked viitekehys, joka on
toistettavissa startup-yrityksestd toiseen. On aloitettava mallin pyramidin alta ja edettidvd ylos pala
kerrallaan, kunnes lopulta testaamisen avulla asiakkailta saatu informaatio aloittaa silmukan
uudestaan. Télld tavoin tuotekehityksestd ja markkinan ymmartamisestd tulee iteratiivinen prosessi,
joka johtaa joko tuotteen markkinasopivuuden l0ytdmiseen tai pakottaa muuttamaan tuotetta (Olsen,

2015).

6. Testaa

i asiakkaiden kanssa

4. Ominaisuudet

L / 3. Arvolupaus \

Tuotteen
markkinasopivuus

/ 2. Vastaamattomat tarpeet \
MARKKINA
/ 1. Kohde asiakkaat \

Kuvio 2. Dan Olsen (2015) Tuotteen markkinasopivuuden loytimisprosessin viitekehys. (UX =

TUOTE <

kdyttdjikokemus)
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2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Heuristiikat
(tutkittava aihe) Product-
market fit
(prosessi)

Startup-yritys
(Konte{sti)

Kuvio 3. Tutkielman teoreettisten aihealueiden yhteys toisiinsa.

Startup-yritykset kehittdvit tuotetta markkinoille hyvin epdvarmassa toimintaympéristossd (Riess,
2011). Ympdiriston epdvarmuus ja resurssien niukkuus pakottaa startup-yritykset oppimaan nopeasti,
jotta niukat resurssit valttyvit virheiltd (Riess, 2011). Aiempi tutkimus on osoittanut heuristiikkojen
kehittyvin vastaamaan ympiriston haasteita ja vaatimuksia (Bingham & Eisenhardt, 2011).
Heuristiikat syntyvétkin yhdistelemélld tietoa erilaisista kokemuksista, sekd paittelemilld useiden
asioiden yhteyksid (Bingham & Eisenhardt, 2011, 16). Heuristiikat voivat olla myds pohjautumatta
aiempiin kokemuksiin, ja toimia sisddnrakennettuna intuitiivisen paittelyn vilineend (Elms & Brown,

2013, 6). Heuristiikkoja voidaan my0s soveltaa tietoisesti tai tiedottomana niiden hyddyntdmisesta.

Tuotteen markkinasopivuuden I6ytdminen on startup-yrityksen menestymisen kannalta keskeistd
(Anderseen, 2007). Koska startup-yritykset toimivat ddrimmaéisen epavarmassa ymparistossi nopeasti,
on tuotteen markkinasopivuuden l0ytdmisprosessin péddtoksenteossa nojauduttava erilaisiin
heuristiikkoihin analyyttisen padtoksenteon ohella, jotta nopea iteratiivinen prosessi on mahdollista.
Téassd tutkimuksessa keskitytddn tuotteen markkinasopivuuden kehittdmisprosessissa kéytettyihin
heuristiikkoihin, joista ei ole suoraa aiempaa tutkimusta. Koska startup-yritykset kehittdvdt uutta
skaalautuvaa litketoimintamallia, liittyy moniin asioihin ldhes tdydellinen epédvarmuus. Keitd
asiakkaamme ovat? Millaiset ominaisuudet tuotteella pitdi olla, jotta se vastaa asiakkaiden tarpeisiin?

Paljonko aikaa ja rahaa kuluu ennen kuin saamme toimivan prototyypin rakennettua? Téllaisiin
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kysymyksiin vastaaminen on hyvin haastavaa ilman pohjatietoja, ellei pddtoksentekoa

yksinkertaisteta jollain tapaa kognitiivisesti vihemmain kuormittavaksi.

Heuristitkkojen tutkimisen selkeyttimiseksi tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin on
jaoteltu kolmeen osa-alueeseen (Olsen, 2015) viitekehystd mukaillen: Markkinan hahmottamiseen,
tuotekehityksen arviointiin ja tuotteen markkinasopivuuden arviointiin. Talld tavoin tutkimukselle
saadaan selked viitekehys, joka auttaa hahmottamaan heuristiikkojen tarkempaa kayttotarkoitusta
osana prosessia. Tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmiseksi startup-yritysten on 16ydettdava tuotteelle
markkina (Anderseen, 2007), kehitettiva tuotteesta ominaisuuksiltaan sellainen, ettd se vastaa
asiakkaiden tarpeisiin (Cooper & Brentani, 1991) ja arvioitava jatkuvasti tissd onnistumista. Néin
ollen osa-alueiden jaottelua voidaan pitdd perusteltuna myos tuotteen markkinasopivuuden
tutkimuksen nékokulmasta. Téllainen teoreettinen viitekehys antaa myds kokonaisvaltaisen kuvan
startup-yritysten toiminnan luonteesta, silld viitekehyksen voidaan ndhdid my6s kytkeytyvin vahvasti
Mittaa-opi-rakenna palautesilmukkaan. Tutkimuksen tavoitteena onkin 16ytdd tissd palautesilmukan
kaltaisessa tuotteen markkinasopivuuden 18ytdmisprosessissa eri vaiheissa sovellettavia
heuristiikkoja. Alla vield tarkemmin havainnollistettuna tutkimuksen teoreettisten aihealueiden

yhteys toisiinsa.

e . N
Startup-yrityksen

toimintaymparisto

Heuristiikat
tuotekehityksen Tuote
arvioinnissa

Signaalit
asiakkailta

Heuristiikat tuotteen . .
markkinasopivuuden Tuotteen markkinasopivuus
arvioinnissa

Heuristiikat markkinan

ja asiakkaiden Markkina
arviomnissa

o /

Kuvio 4. Tutkielman teoreettinen viitekehys.
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3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

3.1. Laadullinen tutkimus

Tutkimuksen tavoitteena 10ytdd startup-yritysten tuotteen markkinasopivuuden I6ytdmisprosessin
heuristiikkoja. Tutkielma toteutettiin laadullisena tutkimuksena. Aiempaa tutkimusta startup-
yritysten heuristiikoista on niukasti, eikd suoraa aiemaa tutkimusta nimenomaan tuotteen
markkinasopivuuden 10ytdmisprosessin heuristiikoista ole. Tdmén vuoksi tutkimus pyrkii
muodostamaan kuvailevaa ja syvéllistd tietoa aiheesta, jota ei ole vield tutkittu juuri aiemmin.
Kvalitatiivinen, eli laadullinen, tutkimus soveltuu hyvin péaétoksenteon heuristiikkojen tutkimiseen,

silld pyrkimyksend on 16ytda ajattelua ohjaavia nyrkkisdintoja ja oikopolkuja.

Paatoksenteon taustalla vaikuttavista ajattelumalleista ja nyrkkisdannoista ei olla usein tdysin tietoisia,
jolloin paras tapa saada ne selville on toteuttaa tutkimus teemahaastattelulla, joka mahdollistaa aiheen
syvillisen kisittelyn. Teemahaastattelu mahdollistaa haastateltavien omien tulkintojen korostamisen
valittujen teemojen kisittelyssé (Hirsijarvi & Hurme, 2008). Kvalitatiivisen tutkimuksen avulla onkin
mahdollista 10yt erilaisten havaintojen vaihtelua aineistosta, mutta ei vield tehdi johtopaatoksia itse
havainnoista. Téstd syystd kvalitatiivinen tutkimus soveltuu hyvin heuristiikkojen eksploratiiviseen
tutkimiseen startup-yritysten tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin kontekstissa.
Haastateltavat olivat kaikki yrityksen sisdlld oleellisesti mukana paédtdksenteossa, jolloin laadulliset
tutkimus menetelmidt ovat perusteltuyja mahdollisimman laajan ja syvdn ymmarryksen
saavuttamiseksi. Laadullisen tutkimuksen onkin todettu antavan syvillisimméan ymmarryksen etenkin

johdon péitoksentekoa kisittelevissé tutkimuksissa (Gioia ym., 2013).

Heuristiikkoja tutkittaessa on tutkimusta mahdollista ldhestyd joko retroperspektiivisestd
nikokulmasta perustuen yksildiden kokemuksiin, tai kuvitteellisen havainnollistavan case tehtivin
kautta, jossa heuristiikkojen soveltamista voitaisiin tutkia. Heuristiikkoja ei ole juuri aiemmin ole
tutkittu startup-yritysten product-market-fit-prosessin kontekstissa, joten retroperspektiivisen
lahestyminen koettiin parhaaksi uuden tiedon ja ndkokulmien saamiseksi. Puolistrukturoitu
haastattelu mahdollistaa luonnollisen etenemisen ilman tiukasti ohjaavaa rakennetta, jolloin tiettyihin

aiheisiin voidaan syventyd enemman (Hirsijarvi & Hurme, 2008).
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Vaikka haastattelurunko kysymyksille oli olemassa, siitd my0s poikettiin useasti haastatteluiden
aikana. Tutkija arvioi haastatteluiden edetessa aiheet joihin syventyminen ndhtiin parhaaksi ja aiheet
joihin syventyminen ei ollut niin oleellista. Haastatteluissa myds nousi esiin uusia ndkdkulmia ja
aiheita, joita puolistrukturoitu haastattelurunko ei ollut ennakoinut. Tallin tutkijalle jéi arvioitavaksi
nostojen mielekkyys tutkimuksen kokonaisuuden kannalta. Haastatteluissa haastattelurunko toimi
lahinnd keskustelua aloittavana ja vain osittain ohjaavana rakenteena, josta poikettiin tutkijan

harkinnan mukaan.

3.2. Aineiston keriaminen

Haastatteluihin valikoitiin henkil6itd, jotka ovat olleet perustamassa startup-yritysté, tai sen varhaisia
tyontekijoitd, joilla on ollut merkittivd rooli yrityksen tuotteen markkinasopivuuden
16ytymisprosessissa. Haastateltavia oli tutkimuksessa lopulta neljd. Ensimméiinen haastateltava oli
startup-yrityksen perustaja, toinen yrityksen entinen markkinointijohtaja, kolmas yrityksen
toimitusjohtaja ja neljds yrityksen entinen alkuvaiheen tyoOntekijd osavastuussa yrityksen
operatiivisesta skaalaamisesta. Haastateltavat valittiin heiddn roolinsa ja kokemuksen perusteella.
Valinnassa painotettiin haastateltavien osallisuutta tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessissa,
sekd sen arvioinnissa. Tutkielman kannalta haastateltavat muodostavat joukon yrityksen eri tasoilla
vaikuttaneista yksiloistd, jotka tuovat tutkimukseen laajan ndkokulman pddtoksenteon taustalla

vaikuttavista heuristiikoista.

Taulukko 2. Aineiston haastattelut.

Haastateltava ajankohta Haastattelun Rooli yrityksessd  Litteroidun
pituus aineiston pituus
A 4.3. 31.05 Perustaja 12 sivua
B 8.3. 26.53 Markkinointi 9 sivua
johtaja
C 21.3. 33.01 Toimitusjohtaja 10 sivua
D 25.3. 1.01.34 Asiakkuusjohtaja/ | 20 sivua
Operatiivinen

johtaja
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3.3. Aineiston analysointi

Haastattelut &dénitettiin, jonka jélkeen adnitiedostot litteroitiin. Aineisto jétettiin puhekieliseksi
haastatteluissa, mutta turhia tdytesanoja ja toistoa on karsittu aineiston selkeyttdmiseksi. Aineiston
luokittelu suoritettiin aineistoldhtoisesti Gioia-metodilla aiempien kokoavien teorioiden puutteen
takia, mutta heuristiikkojen tunnistamisessa teoriaa hyddynnettiin maaritteleméén, milloin kyseessi
on todella heuristiikka. Tutkielmassa keskityttiin tunnistamaan heuristiikkoja, jotka liittyvét tuotteen
markkinasopivuuden l0ytdmiseen ja arviointiin, sekd tdmin pohjalta tarkastelemaan voidaanko
heuristiikkoja luokitella Gioia-metodin avulla erilaisiin teemoihin ja ulottuvuuksiin tuotteen

markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin viitekehyksessa.

Analyysin alussa haastatteluaineistoja kéytiin 1dpi huolella useasti, jonka jdlkeen aineistosta alettiin
viarikoodaamaan erilaisia lauseita ja toteamuksia, joita tutkija koki voivan liittdd tulkintaan
mahdollisesta kaytetysti heuristiikasta. Analysoinnissa kdytettiin Gioia-metodia, joka soveltuu hyvin
ilmididen tutkimiseen (Gioia ym., 2013). Metodissa ilmiotd ldhestytddn aineistoldhtdisesti ilman
valmiita oletuksia tai hypoteeseja. Gioia-metodi mahdollistaakin ldpindkyvélld tavalla tiedon

luomisen sekd ymmarryksen rakentumisen tutkittavan ilmion ympérille (Gioia ym., 2013).

Aineisto analysoitiin kolmevaiheisella koodausmenetelmalld. Ensimmaiselld kierroksella aineistoa
kéytiin huolellisesti ldpi ja maalattiin kaikki heuristitkkaan viittaavat lauseet. Aluksi vérikoodattuja
lauseita syntyi hyvin runsaasti, mutta poistamalla toistettuja, turhia ja lauseita, joissa heuristiikka ei
ollut tunnistettavissa, pdddyttiin lopulta 60 ensimmdiisen asteen koodiin. Néistd védrikoodatuista
lauseista muodostettiin  sitaatteja, jotka kertovat haastateltavien &édnelld padtoksenteossa

hyddynnetyistd heuristiikoista.

Toisen asteen koodauksessa heuristiikan sisdltdvistd sitaateista luotiin toisen tason teemoja, joihin
useammat heuristitkat ndhtiin voivan liittdd. Toisen asteen koodeja syntyi lopulta 16. Nididen
teemojen nimedminen perustui joko olemassa olevaan teoria konseptiin, tai itse luotuun uuteen
teemaan, johon tutkimus ei ole vield luonut yhteyttd (Gioia ym., 2013). Suurin osa toisen asteen
teemoista on tutkijan itse nimedmii, silld aikaisempaa tutkimusta tuotteen markkinasopivuuden

16ytamisprosessin heuristiikoista on todella niukasti.
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Viimeiselld koodauskierroksella luotiin teemoja yhdistelemélld kokonaisuuksia, joihin toisen asteen
teemat ndhtiin voivan laajemmin liittdd. Nidihin laajempiin kokonaisulottuvuuksiin kiteytyy
heuristiikkojen perimmiinen kéayttotarkoitus, joka mitd pditoksenteon ulottuvuutta heuristiikat
auttoivat yksinkertaistamaan. Aineiston analysoinnissa kolmivaiheinen koodausmenetelmi on vield
tarkemmin jaoteltu tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin eri ulottuvuuksiin, jotka ovat:
Markkina, tuote ja arviointi tuotteen markkinasopivuudesta. Alla kaavio aineiston kolmivaiheisesta

analysoinnista visuaalisesti.

Heuristiikat 2. tason teemat Kokonaisulottuvuudet

+ “the the basic concept was validated and there was a paying
customer right from the beginning.”

*...kysyntai oli ja asiakkaita saatiin suhteellisen edullisesti jo
siind vaiheessa ostettua kayttdjiksi...”

+ “data kertoo meille ettdi meilli asiakkaan “clousaus nopeus.”,
asiakkaan lifetime on erilainen eri vertikaalieissa.”

.

“we pushed in that direction and we saw traction. It was enough
to uh, secure us our seed round...”

**...maybe the size of that particular market wasn't big enough, at
least for investor expectations...”

*, jotta me voidaan sijoittajille perustella, ettd me ollaan nyt
kasvamassa hyvii tahtia. Me ollaan rahoituskelpoinen.™

“Eli ruotsissa oli I6ytynyt ja product market fit, koska ollaan
hyvin samankaltaisia valtioita. Niistd pystyttiin tinne niinku
hyvin paljon kopioimaan...”

“samaa on istu k- ketikauppojen kautta jo
pidempdin..., mutta me lihdettiin tekemdin sitd verkon kautta™

“Meilld oli myds enemmiin naisasiakkaita alusta asti, ett siind
oli luonnollisempaa keskittyi...”

“since we are in the age of an era where we are blending extra
technologies and Al people want to be a little bit free in the
comfort level. So we think that our ring, which we call as
effortless solution for XR is an effortless way of interacting.”

MARKKINA

“...milld tavalla (yritys x) voisi olla osana ihmisen arjen
ruok ksia ja vield p niinku siihen
kaikkeen ostamisen prosessiin mité viikon aikana tapahtuu.™

.

“Alussa varsinkin asiakkaat antoivat tosi paljon palautetta ihan
pienistikin asioista, koska ne oli jollain tavalla nihnyt meidin
merkityksellisyyden ja ne halusi etta me onnistutaan™

“Customers who are in the smart glass industries has given
really good feedback.”

.

“, jos asiakkaat on tyytyviiisid, niin silloin me ollaan pystytty
niitten tarpeisiin jollain tavalla vastaamaan.”

.

“they appreciated the product, it was doing what they needed in
many regards.”

“kun asiakas nikee tin kirkkaasti, etti a johtaa b:hen niin ne
uskoo sithen.”

“...to use the technology they want to be a little bit free and easy
to use™

Taloudelliset tekijit
Markkinan
taloudellinen
hahmottaminen
o P
Aiempi todiste

Markkinan riskien
ja mahdollisuuksien

hahmottaminen

Skenaario toivotusta
lopputulemasta

Asiakkaiden palaute

Asiakaslihtoinen
markkinan
hahmottaminen

Piiittely asiakkaiden
ymmirtimisesti




TUOTE

“... whether any new things we introduced in the main product
would not break anything for them. You know if we'd
introduced custom changes they were happy with these before
they went in.”

“We were trying to reduce surprises for the big customers...”

“If some B2B big players come and say that I will use the ring
for control room, so we have that solution as well.”

“So we are customizing on the basis of their needs.”

*__trying to tick all the boxes for as many customers as possible,
especially the being paying customers.”

“Lisidiminen on tehty sen takia, ettii me oletetaan, etti meilld
niinku iso osa asiakkaista haluaisi niitd.”

*...milli se strateginen arvo liséintyy siclld asiakkaan pifissi.”

“Data sitten loppujen lopuksi niiytid,™

“We could look at the NPS and see where that was extremely
high for certain segments. So we knew that's where our our focus
is going to be”

“_.which features were being used a lot by the the least happy
customers and see if that could point towards different areas.”

*, ettd kumpi itse asiassa antaa lifetime valuella (LTV)
korkeamman katteen.”

“‘jos meilld menisi vaikka niinku miljoona euroa jonkun
“featuren” tekemiseen... me saadaan lisimyyntid siitd satatonnia,
niin silloin ei kannata tehdd,”

“sellaisia, joita on helppo tehdi ja iso impact verratiuna
sellaisiin, ettd on vaikea tehda ja pieni impakti.”

“...Me ei ole kaikkein viety meiddn tuotteen ytimeen (uusia
ominaisuuksia) tai meidin platfc iin, vaan me
pystytiiin tarjoamaan niinku niinku BI tydkalujen kautta ja ne
on helpompi lisita...”

“The changes would tend to be layered on what's already there,
rather than major very visible changes, except where there was
like something we'd agreed to develop for a large customer™

*...ei haluttu sitd lihteii enié riskeeraamaan, jolloinka sitten me
tehtiin niinku pienid testejd, jotka pystyttiin liittiméén jo téhiin
meidiin olemassa olevaan pumppuun.”

“We will turn out the current trends and also we will try to
productize our future upcoming versions.™

“... depending on the feedback and depending on how the current
emerging XR devices are coming up in the market”

“industry is changing quite rapidly and if you are not rapid
enough to do the development then you stay far behind because
of your competitors.™

“sekundaarinen asia, koska joka tuijottaa kilpailijoita niin
tuijottaa sitd miti kilpailija teki tuotekehityksessi vuosi sitten™
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Keskeisten kumppanien
huomiointi

Asiakaslihtdinen

tuotekehitys

Asiakkaiden vaatimukset

Dataan luottaminen

Datapohjainen
tuotekehitys

Taloudellinen tehokkuus
Riskien karttaminen
Tuotteen rajoitteet
huomioiva
tekehity
Toimialan kilapilu ja trendit
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+ “niinku aika hyvi mairitelmina product market fitille... ettd kun
ne on hyvin hoidettu, niin kasvu kiihtyy.”

* “you have product market fit when you can't meet, keep up with
demand”

* “You have a figured out a particular niche and you figured out
the there are pain points and a good solution and and it's you're
getting traction™

= “Big enough to keep the growth happening at a level mat _— Kiihtyvii kasvu ja Kysynti
would... attract additional rounds of mvestment later on™

= “You're not going to keep closing more up rounds unless they
feel that you have. Well, if to them looks like product market
fit”

* “In order to avoid your your business's valuation going down in
the future, you need to keep hitting more and more aggressive

targets™ Taloudellisen
suorituskyvyn

& Mutla Jjos uuden nslakkaan ]uma on hﬂlpﬂﬂjﬂ seon arviointi
vaa, siithen voi i

+ *, jos sulla ei ole producl—markcl fittid... asiakkaat ei tule
tuottamaan sulle ikini positiivista kassavirtaa,”

+ *...se koneisto muuttuu tehokkaammaksi investointimielessa, niin
s¢ kannattaa,”

* “kun liiketoiminta samoilla panostuksilla saa enemmiin arvoa la1
hydtyd, se tarkoittaa Jus! sitd, ettd on selvisti Taloudellisen tehokkuuden
arvoa niille asiakkaille,” saavuttaminen

« * product-market fit on sen kaltainen, etti hinta ei ole enii
meilla taimmoinen alennettu... meilld on semmoinen reilu hinta
mitii me pyydetiidin tuotteesta, mutta et asiakas nikee
kymmenkertaiset hyddyt.”

“Jos me joudutaan kiyttad tosi paljon, cttd me saadaan yksi
asiakas, niin sielld product market fit ei ole hyvi.”

“, jos meilla on niinku déri hok
niin silloinhan on meilld vaan piéoma rajoittaa sitd, etti kuinka
nopeasti me kasvetaan.™

ARVIOINTI

“how much traction, how much interest is enough and that will
depend to some extent on the market and how approachable the

market is.”

« “you can do really well in that area and... have like really fast -
growth... and struggle to move on to the next larger segment of Markkinan lihestyttivyys
the the market”

= “on helppo menestyii yhdessii maassa... mut sitten kun menniiin . g g
toisille markkinoilie Kotimarkkinoiden ulkopuolelle, niin sielld Asiakaslihtoinen

voi olla kilpailutilanne ihan toinen.” sopeummisen
Arviointi
+ “Is your product actually meeting the needs of customers that
you are aiming for?”

« “s - your pmducts 1mpaclmg the life ff the people uslng the Asiakkaiden tarpeisiin
s who are not d dent on it yet now.” vastaaminen

« “well, how big is our sample size and how strong are these
feelings? But if you're asking good questions and you're getting
really positive responses and you know, you have confidence
that you're onto something™

Kuvio 5. Aineiston analysointi Gioia-metodilla.

Kaaviossa ei tyypitelld heuristiikkoja itsessddn erilaisten koulukuntien tai niihin tyypillisesti
kuuluvien heuristitkkojen mukaan, silld heuristiikkojen kdyttd oli aineiston perusteella hyvin
tilannesidonnaista ja monimuotoista, jolloin tarkempi heuristiikkojen luonteen teoriapohjainen
luokittelu irrottaisi ne kdyttotarkoituksestaan. Taman vuoksi heuristiikkojen luokittelussa on kaytetty
tuotteen markkinasopivuuden viitekehystd, joka sitoo heuristiikkojen kéyton siithen prosessin
vaiheeseen, jossa ne ilmenivét haastatteluiden perusteella kootussa aineistossa. Tamé ldhestymistapa

on koettu olevan myos tutkimuksen tavoitteen kanssa parhaiten linjassa ja siksi valittu.
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4 TUTKIMUSTULOKSET

Téssd osiossa paneudutaan tarkemmin aineiston analysoinnissa havaittuihin kokonaisulottuvuuksiin.
Ulottuvuuksia havainnollistetaan paremmin teemojen, eli tdhdn kokonaisuuteen kuuluvien

heuristiikkojen avulla. My06s haastateltavien sitaatteja nostetaan tarkemmin kuvailemaan 16ydoksia.

4.1 Markkinan hahmottaminen

Téassd luvussa tarkastellaan tuotteen markkinasopivuuden l16ytdmisprosessin viitekehyksen osiota,
joka liittyy markkinan hahmottamiseen. Tdmén osion havainnoissa tarkastellaan sitd, millaisia
heuristiikkoja markkinan ja asiakkaiden ymmartdmisessd on hyddynnetty. Kaikki haastateltavat
henkil6t ilmaisivat erilaisia heuristiikoiksi tunnistettavissa olevia paitoksenteon strategioita

markkinan hahmottamiseen liittyen.

4.1.1 MarkKkinan taloudellisen hahmottamisen heuristiikat

Markkinan taloudelliseen hahmottamiseen liittyvédt heuristiikat liittyvdt vahvasti taloudellisiin
mittareithin liittyvddn péaédtoksentekoon, sekd myds kasityksiin riittdvdstd kasvun tasosta.
Jalkimmadisessd teemassa painottuivat vahvasti nikemykset riittdvin suuren markkinan ja kasvun
tason loytdmisestd, joka pitdd yrityksen ”sijoituskelpoisena”. Kasvun vaatimukset linkittyivit
haastatteluissa myo0s vahvasti taloudellisiin tekijoihin, kuten asiakkaan hankintahintaan ja
myyntisyklien nopeuteen. Kasvu ja taloudellinen tehokkuus néhtiinkin yhtend keskeisempind

markkinan 10ytdmisen ja hahmottamisen vélineen.

’

Data kertoo meille ettd meilld asiakkaan “clousaus nopeus.”, asiakkaan lifetime on

niinku erilainen eri vertikaalieissa. (C)

...kysyntdd oli ja asiakkaita saatiin suhteellisen edullisesti jo siind vaiheessa ostettua
kéyttdjiksi... (B)

Markkinan hahmottaminen taloudellisesta nikdkulmasta oli haastatteluissa sekd yksinkertaistava

tyokalu oikean markkinan loytdmiseen, ettd arviointiasteikko, jonka avulla arvioidaan markkinan
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todellista taloudellista arvoa ja potentiaalia. Kaikilla haastateltavilla startup-yrityksillad oli sijoittajia
rahoittamassa yrityksen toimintaa. Tdémé toi markkinan hahmottamiseen liittyvédn paatoksentekoon
ulkoisen validaation elementtejd. Padtoksentekoa markkinan hahmottamisessa yksinkertaisti usein
selked nyrkkisddntd: Sopivan markkinan ja asiakaskunnan 10ytdmisen madrittéé sijoittajat tyydyttava

kasvun taso.

...maybe the size of that particular market wasn't big enough, at least for investor
expectations. So there was a lot of pressure from investors to increase the total
addressable market and find ways of doing that (D)

, jotta me voidaan sijoittajille perustella, ettd me ollaan nyt kasvamassa hyvdd tahtia.
Me ollaan rahoituskelpoinen. (B)

Markkinan hahmottamisessa hyddynnetyt heuristiikat ovat selkeitd relevantilla tavalla valintoja
yksinkertaistavia tyokaluja, jotka ovat luultavasti kehittyneet organisaatioille ajan saatossa
vastauksena toimintaympériston vaatimuksiin ja kokemuksista oppimiseen. Ndmé heuristiikat
ovatkin tunnistettavissa etenkin yksinkertaisiksi sdédnndiksi, jotka auttavat priorisoimaan ja tekemiin
valintoja mahdollisuuksiin liittyen (Bingham & Eisenhardt, 2011). Titd ajattelumallia ja

¢

paitoksenteon yksinkertaistamista kuvaa hyvin seuraava haastattelusta otettu sitaatti: “...myy sielld
missd tulee tilaus. Me tarjotaan jotakin ja sielld missd tulee tilauksia, niin nehdn kertoo ne tilaukset

ettd ne on ndhnyt jotakin hyétyd.” (C)

4.1.2 Markkinan riskien ja mahdollisuuksien hahmottamisen heuristiikat

Markkinan taloudellinen hahmottaminen ei kuitenkaan ole aina mahdollista. Startup-yrityksen
alkuvaiheessa, kun yritykselld e1 vield ole litkevaihtoa, ei markkinaa ole mahdollista hahmottaa
jérkevilld tavoilla taloudellisesti. Sen sijaan startup-yritysten on nojauduttava erilaisiin paatoksenteon
strategioihin. Markkinan riskien ja mahdollisuuksien hahmottamisessa 10ydettiin kaksi téhén
vaikuttavaa teemaa: Aiempi todiste ja skenaario toivotusta lopputulemasta. Niihin liittyvilld
heuristiikoilla yksinkertaistetaan markkinan hahmottamista erilaisilla oletuksilla, sekd havainnoilla,

joihin péétoksenteko sidotaan.
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Meilli oli myos enemmdn naisasiakkaita alusta asti, ettd siind oli luonnollisempaa

keskittyd, ettd valikoitui se, ettd kehen keskittyy. (B)

Samaa ongelmaa on ratkaistu k-market kauppojen kautta jo pidempddn... mutta me

ldhdettiin tekemdidin sitd verkon kautta. (B)

Havainnot osoittavat ettd epavarmuuden vallitessa on helppoa tukeutua havaittuihin signaaleihin,
joiden koetaan antavan riittdvd todiste ohjaamaan péédtoksentekoa. Toinen tapa navigoida
padtoksentekoa liittyen markkinan riskien ja mahdollisuuksien hahmottamiseen on tehda
subjektiivisten havaintojen pohjalta pddtelmid signaaleista ja luoda skenaario toivotusta
lopputulemasta, joka auttaa yksinkertaistamaan péiatoksentekoa. Téalloin péaédtoksenteko on

mahdollista ddrimmaéisestd epdvarmuudesta huolimatta.

since we are in the age of an era where we are blending extra technologies and Al
People want to be a little bit free in the comfort level. So, we think that our ring, which

we call as effortless solution for XR, is an effortless way of interacting. (A)

Téllaisessa havaintojen ja oletusten perusteella yksinkertaistetussa padtoksenteossa on elementtejd
signaalien sitomisesta padtoksentekoon subjektiivisella tulkinnalla. Haastateltavien sitaateissa
voidaan tunnistaa kiytettaviksi edustavuuden heuristiikkaa, jossa tapahtuma arvotetaan jo havaitun
toimivaksi oletetun mallin perusteella (Trevsky & Kahneman, 1974). Voidaan myods tulkita
sovellettavan tunnistamisen heuristiikkaa, jossa tunnetulle vaihtoehdolle annetaan suurempi arvo
(Goldstein & Gigenzer, 2002). Myos elementtejd ankkuroinnista voidaan havaita, kun paitoksid

sidotaan ensimmaisiin toimivaksi havaittuihin malleihin (Trevsky & Kahneman, 1979).

4.1.3 Asiakaslahtoisen markkinan hahmottamisen heuristiikat

Tunnettu yritysjohtaja Jack Welch (2005) totesi yritykselld olevan vain kaksi kilpailuedun 1dhdetta:
kyky oppia asiakkaista muita paremmin ja nopeammin, sekd kyky muuttaa tdmai tieto toiminnaksi
muita paremmin ja nopeammin. Markkinan asiakasldhtoinen hahmottaminen keskittyy asiakkaiden

ymmaértdmiseen tdhdn liittyviin paatoksenteon strategioihin. Néissd korostuivat havaintojen mukaan
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kaksi teemaa, jotka voidaan jaotella asiakkaiden palautteeseen ja asiakkaiden ymméartimiseen
liittyvistd péadtoksenteon heuristiikoista. Havainnoissa korostuvat tavoite kokea, ettd asiakkaan

toimintaa aidosti ymmarretddn ja timd ymmarrys pystytddn muuttamaan konkretiaksi.

...miksi se on tdrkedtd, ettd kun asiakas ndkee tdn kirkkaasti, ettd a johtaa b:hen niin

ne uskoo siihen... (C)

, jos asiakkaat on tyytyvdisid, niin silloin me ollaan pystytty niitten tarpeisiin jollain

tavalla vastaamaan. (B)

Havainnoissa painottuu asiakkaiden palautteen kuuntelun tirkeys, sekd pédittely markkinan
hahmottamisen validoinnista suhteessa signaaleihin asiakkailta. Asiakkaiden palaute ja paittely
asiakkaiden ymmartamisestd on jaoteltu kahteen eri teemaan, joka helpottaa hyddynnetyn
paitoksenteon strategian hahmottamista. Asiakkaiden palautteessa paitoksentekoa yksinkertaistetaan
kdyttden asiakkaiden palautetta signaalina markkinan hahmottamisesta, kun taas péadittelyssé
asiakkaiden ymmartdmisestd signaalina on subjektiivinen paitelmd markkinan hahmottamisesta
asiakkaiden nédkokulmasta. Molempien tavoitteena on auttaa markkinan hahmottamisessa
asiakkaiden ndkokulmasta heuristiikoilla, mutta signaalin ldhde on toisessa sisdinen ja toisessa

ulkoinen. Alla ero havainnollistettuna, kun A antaa esimerkin ulkoisesta signaalista ja D siséisesta.

Customers who are in the smart glass industries have given really good feedback. (4)

...they appreciated the product, it was doing what they needed in many regards. (D)

Asiakkaat muodostavat markkinan, jolloin asiakkailta saatavien signaalien pohjalta tapahtuva
padtoksenteko on markkinan ymmartdmisen ytimessd. Havaintojen pohjalta voidaan tunnistaa
hyodynnettavin yksinkertaisia nyrkkisdéntdjd, joihin markkinan validointi ja arviointi sidotaan
(Bingham & Eisenhardt, 2011). Yksinkertaisia sddnt6jd hyddynnettiin erityisesti péddtelmissi
markkinan ymmartdmisessd. My0s valitse paras heuristiikka esiintyy Haastateltava A:n sitaatissa,
jossa markkinan painotusta mdidritetdin vihjeen avulla, jonka koetaan antavan (markkina)

vaihtoehdolle suurempi arvo (Gigenzer & Gaissmaier, 2011).
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4.2 Tuotekehityksen arviointi

Téssd luvussa tarkastellaan tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin viitekehyksen osiota,
joka keskittyy tuotekehityksen arviointiin. Tdmén osion havainnoissa tarkastellaan sitd, millaisia
heuristiikkoja tuotekehityksen arvioinnissa on hyddynnetty. Havainnot haastatteluista nostivat esiin
useita erilaisia padtoksenteon strategioita, joita voidaan tunnistaa heuristiikoiksi. Tuotekehityksen
heuristiikat linkittyvdat vahvasti myds markkinan ja asiakkaiden hahmottamisessa kéytettyihin
heuristiikkoihin, silla tietylld tapaa tuotekehityksen arviointia aina peilattiin jossain méiérin suhteessa
sen vaikutuksiin asiakkaisiin. Tuotekehityksen arvioinnissa hyddynnetyille heuristiikoille pystyttiin

kuitenkin havaitsemaan omat erityispiirteensd, seka luokittelemaan néité niiden piirteiden perusteella.

4.2.1 Asiakaslahtoisen tuotekehityksen heuristiikat

Asiakasldhtoisessd tuotekehityksessd pyritddn vastaamaan sithen, miten markkinasta ja asiakkaista
saatava ymmairrys voidaan jalkauttaa tuotteeseen. Asiakasldhtdinen tuotekehitys on havaintojen
perusteella keskeisten kumppaneiden huomioinnin ja asiakkaiden vaatimuksista muodostuva
kokonaisulottuvuus, jossa korostuu asiakkaiden tarpeiden huomiointi, sekd arvottaminen osana
tuotekehityksen arviointia. Asiakkaiden vaatimuksista koostuvassa teemassa heuristiikat keskittyivét
paitoksentekoon liittyen asiakkaiden tarpeiden huomiointiin tuotekehityksessé, kun taas keskeisinten
kumppaneiden huomioinnissa tarpeita arvotettiin asiakkaan tidrkeyden perusteella. Havainnot
asiakasldhtoisessd tuotekehityksessd kaytetyistd heuristitkoista osoittavat, ettd asiakkaiden
vaatimusten ohella haastateltavien mukaan on myos tirkedd arvioida sitd, miten tarkeitd erilaiset

asiakkaiden tarpeet ovat.

Lisdidminen on tehty sen takia, ettd me oletetaan, ettd meilld niinku iso osa asiakkaista

haluaisi niitd. (B)

...has separate user acceptance testing environment for the large customers and then
they would, test whether any new things we introduced in the main product would not
break anything for them. You know if we'd introduced custom changes they were happy
with these before they went in. (D)
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If some B2B big players come and say that I will use the ring for control room, so we

have that solution as well. (4)

Erityisesti asiakasléhtoisessé tuotekehityksessi hyddynnetyissi heuristiikoissa — kuten myds jossain
madrin kaikissa — korostuu jokaisen startup-yrityksen toiminnan erityispiirteet. Haastatteluiden
perusteella olikin mahdollista havaita eroja startup-yritysten ’kasvun moottoreissa”. Esimerkiksi
laajaa kuluttajamarkkinaa palveleva verkkoalusta kayttdd luonnollisesti erilaisia heuristiikkoja kuin
harvempiin suuriin asiakkuuksiin keskittyvd B2B-SaaS startup-yritys. Havainnoissa oli kuitenkin
havaittavissa selked kokonaisuus asiakasldhtoiseen tuotekehitykseen kuuluvista heuristiikoista,

vaikka painotus heuristiikkojen kdytolle vaihtelikin haastatteluiden perusteella jonkin verran.

Tarkeind paitoksenteon yksinkertaistuksina koetaan tirkeiden asiakkaiden tarpeiden priorisointi,
sekd asiakkaiden vaatimusten huomiointi. Ndiden perusteella tuotekehitykselle asetetaan erilaisia
tavoitteita riippuen yrityksen toiminnan luonteesta. N4&itd ovat esimerkiksi rddtilointi
asiakastarpeiden mukaan, oletukset asiakastarpeista, sekd strategisien arvon maksimointi asiakkaalle.
Asiakasldhtoisessd tuotekehityksessd voidaan havaita kéytettdvin laajaa skaalaa heuristiikkoja.
Erityisesti havainnoissa kuitenkin nojaudutaan erilaisiin startup-yritykselle ajan saatossa
kehittyneisiin nyrkkisddntoihin (Bingham & Eisenhardt, 2011). Néistd nyrkkisddnnoistd erityisesti
priorisointi- ja menetelmdheuristiikkaa voidaan tulkita hyddynnettivdn asiakkaiden vaatimusten
arvottamisessa, sekd tdhin perustuvassa tuotekehityksen arvioinnissa. Alla esimerkki haastatteluista

tarkentavasta menetelméheuristiikasta, jossa nyrkkisdintd ohjaa valintojen toteutusta.

Ei, ettd mitd kaikkea maailmaa syleilevid vdhdn voisi olla, vaan nimenomaan, ettd

milld se strateginen arvo lisddntyy sielld asiakkaan pddssd. (C)

4.2.2 Tuotteen rajoitteet huomioivan tuotekehityksen heuristiikat

Havainnoissa tuotekehitykseen liittyen 16ytyi myos selked tarve ottaa huomioon jo olemassa oleva
tuote osana pdadtoksentekoa. Tuotteen muuttamiseen liittyy aina riskinsd liittyen sithen, miten

asiakkaat vastaanottavat muutoksen. Joskus muutospaine tuotteeseen saattaa myos tulla ulkoa késin,
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mikili toimialalla tapahtuu suuria muutoksia. Ndiden haastatteluissa ilmenevien havaintojen pohjalta
rakennettiin riskien karttamisesta sekd toimialan kilpailun ja trendit huomioon ottava tuotteen
rajoitteet huomioiva tuotekehityksen kokonaisulottuvuus. Téssé paatoksenteko keskittyy havaintojen
perusteella arvioimaan sitd, miten olemassa oleva tuote asettaa vaatimuksia ja kriteerejd tuotteen

kehittamiselle, seké tdhan liittyvdin padtoksentekoon.

...me ei haluttu sitd ldhted endd riskeeraamaan, jolloinka sitten me tehtiin niinku pienid

testejd, jotka pystyttiin liittdmddn jo tdhdn meiddn olemassa olevaan pumppuun. (B)

The changes would tend to be layered on what's already there, rather than major very
visible changes, except where there was like something we'd agreed to develop for a

large customer (D)

Tuotteen rajoitteiden huomioinnissa korostui havaintojen perusteella erityisesti riskin arviointi. Jo
toimivaa kokonaisuutta ei havaintojen perusteella oltu kovin halukkaita muuttamaan radikaalisti, ellei
muutos tehty yhteistyossd esim. tirkedn asiakkuuden ehdoilla yksittdisend kokeiluna. Vain yhdelld
haastateltavista radikaalimpiin kokeiluihin oltiin valmiita. Téllainen trendien perusteella tuotteen
muuttaminen voidaan ndhdd enemmaén intuitiivisena paiatoksenteon yksinkertaistuksena toiminnalle.
Téhén eroon saattavat vaikuttaa toimialojen ja tuotteen vaatimuksien toisistaan poikkeavuus, seka
mahdollisesti startup-yrityksen elinkaaren vaihe. Tuotteen radikaalimpi muuttaminen toimialan
kilpailun ja trendien perusteella toi esiin suuriakin eroja pddtdksenteon strategioissa haastateltavien

valilla.

We will turn out the current trends and also we will try to productize our future

upcoming versions. (A)

...sekundaarinen asia, koska joka tuijottaa kilpailijoita niin tuijottaa sitd mitd

kilpailija teki tuotekehityksessd vuosi sitten. (C)

Paitoksentekoa yksinkertaistettiin havaintojen perusteella tukeutumalla jo signaalien perusteella
toimivaksi havaittuihin tunnettuihin malleihin, tai noudattamalla yksinkertaisia padtostd helpottavia

nyrkkisdant6jd. Havainnoissa voidaankin havaita hyodynnettdvédn edustavuuden heuristiikkaa, jossa
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valintaa pohjautuu jo tunnettuun toimivaksi havaittuun malliin (Trevsky & Kahneman, 1974). My0s
jonkin verran edustavuuden kanssa samansuuntaista tunnistamisheuristiikkaa hyddynnetddn, kun
tunnetulle vaihtoehdolle annetaan suurempi arvo valintatilanteessa (Goldstein & Gigenzer, 2002).
Osa kéytetyistd heuristiikoista oli luonteeltaan my0s nyrkkisddnt6jd, kuten toimialan trendien
perusteella ominaisuuksien lisddminen, jotka auttavat ohjaamaan valintaa yksinkertaistetusti
(Bingham & Eisenhardt, 2011). Heuristiikoissa ilmenee havainnoissa suurta vaihtelua, mikd on
toisaalta ymmarrettidvad, kun kyseessd on yrityksen yksildllisen tuotteen rajoitteiden huomiointi ja

tdhdn pohjautuvat padtdksenteon strategiat.

4.2.3 Datapohjaisen tuotekehityksen heuristiikat

Viimeisend tuotekehitykseen liittyvand péadtoksenteon kokonaisulottuvuutena oli havaintojen
perusteella datapohjainen tuotekehitys. Tdssd kokonaisuudessa ilmenevit heuristiikat jaoteltiin
kahteen teemaan: Dataan luottamiseen ja taloudellisen tehokkuuden huomiointiin. Haastatteluiden
havaintojen perusteella valintojen perustelu dataan pohjautuen koettiin hyvin térkeédksi, jopa
tavoiteltavaksi ideaalitilaksi tuotekehityksessd. Myos kokeiluiden tdrkeys nousi haastatteluissa esiin,
mutta kokeilut koettiin jarkevéksi vain, jos niistd saadaan relevanttia dataa, jota voidaan hyodyntéa
padtoksenteossa. Paitoksid yksinkertaistetaan havainnoissa luottamalla datan suuntaviivoihin

itsessddn tai luomalla erilaisia yksinkertaistuksia datan pohjalta.

Data sitten loppujen lopuksi néyttid... (B)

...which features were being used most heavily by the happiest customers, or which
features were being used a lot by the least happy customers and see if that could point

towards different areas. (D)

Naissd pddtoksenteon yksinkertaistuksissa yhtddltd luotetaan dataan relevanttina suunnan néyttdjana
paitoksenteolle, ettd suureena, jota tarkastellaan suhteessa muihin tavoitteisiin. Muina tavoitteina
esiintyivédt haastatteluissa etenkin taloudelliset tekijdt, sekd asiakkaiden tyytyvaisyys. Vaikka
datapohjaisessa tuotekehityksessé esiintyykin paljon samoja ajatusmalleja kuin kahdessa aiemmassa

kokonaisulottuvuudessa, data toimii muista poiketen péddtdoksenteon perusteena tuotekehityksessi
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kaytettdviassd  heuristiitkassa. Téarkednd datan hyddyntdmisen alueena péidtoksenteossa

tuotekehitykseen liittyen koettiin etenkin taloudellisen vaikutuksen arviointi.

Jjos meilld menisi vaikka miljoona euroa jonkun “featuren” tekemiseen ja me

arvellaan, ettd me saadaan lisdmyyntid sitd satatonnia, niin silloin ei kannata tehda...
©)

, ettd kumpi itse asiassa antaa lifetime valuella (LTV) korkeamman katteen. (B)

Datapohjaisen tuotekehityksen pédédtdksenteon yksinkertaistaminen perustui havaintojen mukaan
1dhinnd erilaisiin nyrkkisddntoihin, jotka auttoivat tekemién paédtelmid datasta. Osassa havainnoista
datan itsessdin voidaan tulkita toimivan nyrkkisddntoni, joka ohjaa padtoksentekoa. Havainnoissa
kéytetdénkin erilaisia nyrkkisddnt6jd, kuten prioriteettiheuristiikkaa haastateltava B:n sitaatissa
mahdollisuuksien arvioinnissa (Bingham & Eisenhardt, 2011). Myo6s menetelméiheuristiikkaa
hyddynnetddn ylld mainitussa haastateltava C:n sitaatissa, jossa nyrkkisddnnolld ohjataan
mahdollisuuksien toteuttamista (Bingham & Eisenhardt, 2011). Dataa pidettidessd itsessdin
nyrkkisdéntond ohjaamaan valintoja padtoksenteossa puolestaan hyddynnetédén valintaheuristiikkaa

(Bingham & Eisenhardt, 2011).

4.3 Tuotteen markkinasopivuuden arviointi

Viimeisessd tutkimustuloksia kisittelevdssd luvussa tarkastellaan tuotteen markkinasopivuuden
16ytdmisprosessin ydintd, eli arviointia siitd, onko tuotteella markkinasopivuutta. Tdméin osion
havainnot kaésittelevdt erilaisia pddtoksenteon osa-alueita liittyen siithen, miten tuotteen
markkinasopivuutta arvioidaan. Haastattelut toivat esiin useita erilaisia paatoksenteon strategioita,
joita voidaan tunnistaa arvioinnissa hyddynnetyiksi heuristiikoiksi. Tuotteen markkinasopivuuden
arvioinnissa tarkastellaan erilaisia tapoja ymmaértdd tuotteen ja markkinan vuorovaikutusta, sekid

arvioida tdmaén laatua.

4.3.1 Taloudellisen suorituskyvyn arvioinnin heuristiikat
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Kaikkein eniten vérikoodattuja sitaatteja kaikista haastatteluissa 10ytyi nimenomaan tuotteen
markkinasopivuuden taloudellisen suorituskyvyn arviointiin liittyen, mikd kertoo sen koetusta
oleellisuudesta tuotteen markkinasopivuuden arvioinnissa. Taloudellisen suorituskyvyn arviointi
jaettiin havaintojen pohjalta kiihtyvdn kasvun ja kysynndn, sekd taloudellisen tehokkuuden
saavuttamisen arviointiin. Paitoksenteon yksinkertaistukset liittyvdt ndissd teemoissa erilaisiin
tapoihin luoda yksinkertaisia arviointi helpottavia mittareita, tai paételld tillaisen mittarin pohjalta

sitd, miten hyvéna tuotteen markkinasopivuutta voidaan pitaa.

Havainnoissa taloudellisen suorituskyvyn arvioinnista painottuvat my0s yrityksien yksilolliset
haasteet ja vaatimukset, mutta taustalla olevat tavoitteet kaikilla haastateltavilla voidaan kuitenkin
luokitella kasvun ja taloudellisen tehokkuuden saavuttamiseen. Erityisesti taloudellisen kasvun
kiithtymistd pidettiin hyvin selkednd nyrkkisddnnon kaltaisena tavoitteena ja mittarina tuotteen

markkinasopivuuden arvioinnissa.

...aika hyvd mddritelmdnd product market fitille ja strategialle, ettd kun ne on hyvin

hoidettu, niin kasvu kiihtyy. (C)

You have product market fit when you can't meet, keep up with demand. (D)

Kasvun arvioinnissa pidettiin myds oleellisena absoluuttisen kasvun ohella tarkastella kasvun
kannattavuutta, eli taloudellisen tehokkuuden saavuttamista. Haastatteluissa tuli myos esiin useasti
pddoman saatavuuteen liittyvd ndkokulma taloudellisen suorituskyvyn arvioinnissa. Jotta startup-
yritys saa sijoittajilta rahaa kasvuun, on asiakashankinnan ja asiakaspysyvyyden oltava
haastateltavien mukaan riittdvdn tehokasta. Téllainen taloudellisen tehokkuuden ’raja-arvon”
saavuttaminen nousi haastatteluissa esiin keskeisend kasvun mahdollistavana tekijinéd, mutta myos

tietynlaisena toimintaa ohjaavana tavoitteena.

Mutta, jos uuden asiakkaan hinta on halpaa ja se on kannattavaa, siihen voi investoida,
niin silloin koneisto, eli tdd firma on kdytdnnossd valmis siihen, ettd siihen voidaan

alkaa investoimaan rahaa. (B)
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, jos meilld asiakashankinta on niinku ddrimmdisen tehokasta, niin silloinhan on meilld

vaan pddoma rajoittaa sitd, ettd kuinka nopeasti me kasvetaan. (C)

Taloudellisen tehokkuuden ja kasvun arvioinnissa nousi esiin myos pidemmaén aikavélin nikokulma
tuotteen markkinasopivuudesta. Vaikka kasvua saavutettaisiin jonkin verran hyvalld taloudellisella
tehokkuudella, on myds markkinan koolla ja kasvun jatkuvuudella havaintojen mukaan merkitysta.
Erityisesti sijoittajilta saatavaan pddomaan koettiin vaikuttavan merkittdvésti se, minkd kokoista

kasvua sijoittajat pitdvét riittdvan suurena.

...how much traction is good enough to say we've got PMF? [ think that in the end
largely gets defined by investors, so and they will differ slightly. (D)

Taloudellisen suorituskyvyn nékdkulman huomiointi on havaintojen perusteella startup-yrityksille
keskeistd, ja usein toiminnan skaalaaminen vaatiikin pddomaa, ja pddoman saamiseen liittyvdt usein
vaatimukset riittdvistd taloudellisen suorituskyvyn tasosta. Tima ndkdkulma painottui myds paljolti
haastatteluiden pohjalta tehdyissd havainnoissa. Etenkin sijoittajien asettamat kasvun vaatimukset
asettavat startup-yrityksille painetta saavuttaa taloudellisen suorituskyvyn nikoékulmasta riittdvan
hyva tuotteen markkinasopivuus. Tétd ajattelua havainnollistaa hyvin seuraava sitaatti: “You know
the VCs are not going to keep investing. You're not going to keep closing more up rounds unless they
feel that you have... Well, if to them looks like product market fit.” Sitaatin mukaan sijoittajat eivét
investoi lisdd rahaa startup-yritykseen, mikéli he eivét koe yritykselld olevan riittdvdd tuotteen

markkinasopivuutta.

Taloudellisen suorituskyvyn arvioinnissa kéytetyissd heuristiitkoissa painottuvat havaintojen
perusteella haastateltaville kehittyneet arvioinnin nyrkkisddnndét, jotka auttavat helpottamaan ja
tehostamaan péétoksentekoa (Bingham & Eisenhardt, 2011). Selkeitd esimerkkejd haastateltavien
kayttamistd yksinkertaistetuista nyrkkisddntdistd arvioinnissa ovat kasvun kiihtyminen, sekd
asiakashankinnan tehokkuus. Nyrkkisddnnoissd sovellettiin etenkin prioriteettiheuristiikkaa
aktiivisesti, kun nyrkkisddnnon avulla arvioitiin ja arvotettiin erilaisia kasvun ja tehokkuuden tasoja

(Bingham & Eisenhardt, 2011).
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Myos ajallista heuristiikkaa sovellettiin, kun nyrkkisddnt6d kéytettiin ohjaamaan ajalliseen
mahdollisuuteen tarttumista (Bingham & Eisenhardt, 2011). Ajallinen heuristiikka esiintyikin
haastatteluissa muutamaan otteeseen kasvusta keskustelun yhteydessa. Vaikka ajallinen heuristiikka
ei suoraan liity taloudellisen suorituskyvyn arviointiin osana tuotteen markkinasopivuuden arviointia,
nousi se havainnoissa keskeisesti toiminnan toteutusta ohjaavaksi nyrkkisddnnoksi kasvuun liittyen.
Haastateltavat painottivat kasvun mahdollisuuteen tarttumista tilanteessa, jossa yritykselld on
sijoittajien pddomaa, mutta taloudellinen tehokkuus on ja kasvu on kuitenkin jatkuvasti todistettava

sijoittajille.

...then you just need to put every all the effort into scaling and not losing the opportunity
that you have there. (D)

..yritetddn liikuttaa firmaa mahdollisimman nopeasti eteenpdin, niin silloin kylld se

sieltd etenee. (B)

4.3.2 Asiakaslihtoisen markkinalle sopeutumisen arvioinnin heuristiikat

Jo aiemmin tuloksissa nousi esiin tarve ymmartdd markkinaa ja sen vaatimuksia, mutta tissd luvussa
tarkastellaan tdmén arviointia tarkemmin osana koko tuotteen markkinasopivuuden arviointia.
Havaintojen perusteella markkinan kokoa pidettiin oleellisena osana riittdvdin suuren kasvun
saavuttamisessa. Téhén liittyen haastateltavat toivat esiin ndkemyksen markkinan léhestyttdvyydesta
osana tuotteen sopeutuvuuden tarkastelua. Myds asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen oli keskeinen
ndkokulma sopeutuvuuden tarkastelussa. Néistd kahdesta havainnoissa esiintyvéstd teemasta
muodostettiin asiakasléhtdisen markkinalle sopeutumisen arvioinnin kokonaisulottuvuus tuotteen

markkinasopivuuden arviointiin liittyvéssi padtoksenteossa.

Pédidtoksentekoa yksinkertaistavat heuristiikat ovat havaintojen perusteella markkinan tulkintaa
helpottavia nyrkkisdintdja ja mittareita, jotka tekevét abstraktista markkinasta konkreettisemman ja
jollain asteella mitattavan suureen suhteessa yrityksen tuotteeseen. Tarkeiksi mittareiksi ja
nyrkkisddnndiksi miellettiin haastatteluiden perusteella asiakkaiden tarpeisiin vastaaminen, mutta

my0s se, millaisia signaalit asiakkaiden puolelta ovat yritykselle.
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Is your product actually meeting the needs of customers that you are aiming for?

(4)

How big is our sample size and how strong are these feelings?... if you're asking good
questions and you're getting really positive responses and you know, you have

confidence that you're onto something. (D)

Asiakasldhtoisessd arviointi markkinalle sopivuudesta oli kuitenkin havaintojen perusteella tiukasti
kiinni myo6s taloudellisen suorituskyvyn arvioinnissa, eikd pelkéstdin asiakkaiden tarpeisiin
vastaamalla vield l0ydetd valttamattd tyydyttdvad markkinasopivuuden tasoa. Markkinan koko ja
kasvun mahdollisuudet koettiinkin tirkedksi tekijdksi myds asiakasldhtdisen markkinalle
sopeutumisen arvioinnissa. Markkinasopivuus saattaakin haastateltavien mukaan 16ytyéd tiettyyn
markkinaan tai segmenttiin, mutta se ei vield ole tae riittdvin suuresta markkinasta, tai tyydyttavasta

markkinasopivuudesta yrityksen sidosryhmille.

...on helppo menestyd yhdessd maassa, markkinat on rajalliset, kilpailua voi olla
rajallisesti, mut sitten kun mennddn toisille markkinoille kotimarkkinoiden ulkopuolelle,

niin sielld voi olla kilpailutilanne ihan toinen. (C)

So you can do really well in that area and then you know, have like really fast growth

and then plateau and struggle to move on to the next larger segment of the market. (D)

Erityisesti kansainvélistymisen ja markkinoiden erilaisuuteen liittyvid haasteita pidettiin havaintojen
perusteella merkittdvind arviointiin vaikuttavina tekijoind. Asiakkaiden tarpeiden vastaamisen
tarkastelun ohella oli havaintojen mukaan markkinan samankaltaisuuden tarkastelu, eli 1dhestyttdvyys
yrityksen nédkokulmasta. Ajattelutapaa voidaan havainnollistaa seuraavalla kuvitteellisella
esimerkilld: Yrityksen on luultavasti helpompi kasvaa markkinalle, jonka samankaltaisuus on suuri
jo tunnettuun markkinaan kuin sellaiseen, joka on merkittivasti erilainen. Téllainen arviointi nousi
esiin myds havainnoissa. Asiakkaiden suhtautumiseen tietylld markkinalla arvioidaan havaintojen

perusteella vaikuttavan merkittivisti markkinan ldahestyttivyys yrityksen nakokulmasta.
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How much traction, how much interest is enough will depend to some extent on the

market and how approachable the market is. (D)

Asiakaslidhtoinen markkinalle sopeutumisen arviointi on havaintojen perusteella toinen keskeinen
ulottuvuus koko tuotteen markkinasopivuuden arvioinnissa. Lopulta se vastaako tuote todella
asiakkaiden tarpeisiin riittdvan hyvin maiirittdd sen ostetaanko tuotetta vai ei. Péddtoksenteossa
asiakasldhtdiseen sopeutumiseen liittyen hyodynnetddn havaintojen perusteella erilaisia arviointia
helpottavia nyrkkisdéntja (Bingham & Eisenhardt, 2011). Myo6s nyrkkisdénndistda eroava
edustavuuden heuristiikkaa esiintyy markkinan l&hestyttivyyden arvioinnissa, kun markkinan
lahestyttdvyyden arvio perustuu vertaamalla sité jo tunnettuun toimintamalliin (Tresky & Kahneman,
1974). Toisaalta tdmi koettu markkinan ldhestyttdvyys on myds itsessddn nyrkkisdantd, joka auttaa
priorisointiheuristitkan avulla arvottamaan mahdollisuudet markkinaan liittyen (Bingham &

Eisenhardt, 2011).
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5 JOHTOPAATOKSET

5.1 Yhteenveto

Tutkielman tarkoituksena oli tutkia, millaisia heuristiikkoja startup-yritykset kdyttdvit tuotteen
markkinasopivuuden 16ytdmisprosessissa. Vastauksia  tutkimuskysymykseen kerattiin
teemahaastatteluilla startup-yrityksessd tyoskentelevien tai tydskennelleiden henkildiden kanssa,
jotka olivat merkittivilla tavalla olleet osallisena tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessissa.
Lopulta tutkielmaan tehtiin neljd haastattelua, joissa dénensd toivat esiin toimitusjohtaja, startup-
yrityksen perustaja, markkinointijohtaja ja operatiivinen johtaja. Haastatteluista saatiin laaja
ndkokulma startup-yrityksen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessista, silld haastateltavat edustivat
eri kokoisia ja eri toimialoilla toimivia yrityksid. Haastattelut litteroitiin, jonka jélkeen aineistosta
virikoodattiin  kaikki heuristiikaksi tunnistetut lauseet ja kokonaisuudet. Tdmidn jédlkeen
virikoodatusta  aineistosta =~ muodostettiin = Gioia-metodin  avulla  markkinasopivuuden
16ytamisprosessissa kiytettyjen heuristitkkojen kokonaisuuksia, jotka sitovat heuristiikat niiden

kayton perusteella tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin eri osiin.

Tutkimuksen avulla tunnistettiin useita erilaisia heuristiikkoja, jotka pystyttiin sijoittamaan niiden
hyddyntdmisen perusteella tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin eri osiin ja lopulta osien
sisélld havaittuihin kokonaisulottuvuuksiin, joiden koettiin parhaiten kuvaavan heuristiikkojen
todellista kéayttotarkoitusta. Prosessi on jaoteltu tutkielmassa kolmeen osaan: markkinan
hahmottaminen, tuotekehityksen arviointi ja arviointi tuotteen markkinasopivuudesta. Kaikissa eri
prosessin osissa on hyddynnetty laajaa skaalaa luonteeltaan erilaisia heuristiikkoja. Heuristiikat on
jaoteltu niiden luonteen perusteella intuitiivisiin-, taloudellisiin- ja nyrkkisddntoheuristiikkoihin.
Intuitiiviset heuristiikat edustavat luonteeltaan vinoumien ja harhojen koulukuntaa, taloudelliset
heuristiikat tehokkaiden seké taloudellisten heuristiikkojen koulukuntaa ja nyrkkisdédnnot ajan kanssa
organisaatiolle kehittyneiden heuristiikkojen koulukuntaa. Tutkielma ei tarkemmin vield ota kantaa
ovatko heuristiikat itsessdén hyvid vai huonoja. Tutkielma tuokin aiemmin tuntemattomaan startup-
yritysten tuotteen markkinasopivuus prosessin kontekstiin runsaasti havaintoja erilaisista prosessissa
hyodynnetyistd heuristiikoista. Tutkielma laajentaa késitystd péddtoksenteosta startup-yrityksissa

tuomalla esiin erilaisia pditoksenteon taustalla vaikuttavia kognitiivisia oikopolkuja, joita startup-
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yritykset hyoddyntdvdt. Ndin prosessin pédidtoksenteon inhimillinen ulottuvuus saadaan tuotua

paremmin esille.

Tutkielmassa tunnistetut erilaiset kokonaisuudet heuristiikoista ovat tutkijan tyypittelemid
kokonaisuuksia, joiden ndhtiin parhaalla tavalla luokittelevan heuristiikat sitomalla ne niiden kayton
perusteella. On kuitenkin mahdollista, ettd heuristiikkoja esiintyy osittain myods paéllekkdin tai
samanaikaisesti eri prosessin osissa. Nykyinen jaottelu kuitenkin auttaa selkeyttdmadn prosessin eri
vaiheiden paatoksenteon ulottuvuuksia ja tuo esiin ndiden erityispiirteitd. Tutkimuskysymyksen
vastaamiseksi ja aiheen jatkotutkimuksen mahdollistamiseksi tyypittely koettiin parhaaksi

mahdolliseksi tavaksi 10ytdd ja tutkia prosessin pddtoksenteossa hyddynnettyja heuristiikkoja.

5.2 Johtopaatokset

Startup-yritykset toimivat hyvin epdvarmassa toimintaympéristossd (Riess, 2011). Tutkimuksen
havainnot osoittavat, ettd epavarmuuden ldpi navigoidessaan osana tuotteen markkinasopivuuden
16ytamisprosessia startup-yritykset hyodyntévit erilaisia heuristiikkoja, jotka ovat luonteeltaan seka
intuitiivisia, ettd ajan saatossa organisaatiolle kehittyneitd. Tutkielma toi esiin myds oleellisesti
paatoksentekoon linkittyvid ajattelumalleja, jotka ohjaavat toimintaa yldtasolla, sekd antavat suuntaa
heuristiikkojen soveltamiselle. Tutkimus heuristiikoista erityisesti yrittdjyyden kontekstissa on
keskittynyt paljolti harhoihin (Cosette, 2014). Tutkielma ei kuitenkaan ota kantaa, ovatko osa
heuristiikoista vinoumiksi tulkittavia, vaan osoittaa, ettd heuristiikat ovat yksi keskeisimmista startup-
yritysten pddttdjien hyOodyntdmistd pddtoksentekostrategioista. Tutkielma auttaa paremmin
ymmartiméin startup-yritysten pdittdjien paitoksentekoprosesseja, sekd ndyttdd erilaisia tapoja
navigoida tuotteen markkinasopivuuden l0ytdmiseen liittyvéssd epdvarmuudessa. Tutkielma tuo
kontribuution myds tuotteen markkinasopivuuden tutkimukseen tuomalla heuristiikat osaksi koko

tuotteen markkinasopivuuden I6ytdmisprosessia, eikd pelkéstddn sen arviointiin.

Tutkielman tulokset osoittavat, ettd startup-yritykset arvioivat heuristiikkojen avulla tuotteen
markkinasopivuutta tarkastelemalla tuotteen asiakasldhtoistd markkinalle sopeutumista ja
kokonaisuuden taloudellista suorituskykyd. Havainnot ovat linjassa myds olemassa olevan

tutkimuksen kanssa tuotteen markkinasopivuuteen liittyen. Tulokset néyttdvit olevan teorian kanssa
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yhtd mieltd, ettd tuotteen pitdd aidosti vastata asiakkaiden tarpeisiin (Maurya, 2012) riittdvan suurella
markkinalla kasvun mahdollistamiseksi (Anderseen, 2007). Tutkimuksessa kidy myds ilmi
markkinasopivuuden nyrkkisddntond tietyn taloudellisen tehokkuuden raja-arvon” saavuttaminen,
joka tekee yrityksestd “investointivalmiin” suuremmalle kasvulle. My0s teoriassa tunnistetaan tdima
ilmio, jossa tuotteen markkinasopivuutta pidetddn tavoitteena, joka joko saavutetaan tai sitten ei
(Riess, 2011); (Eisenmann et al., 2013). Toisaalta timén rajan tunnistetaan myos havaintojen, seka

aiemman teorian (ks. Cooper & Bretani, 1991) osilta olevan lavea ja vaikea méérittia yksiselitteisesti.

Tuotteen markkinasopivuuden arvioinnissa hyddynnetyt heuristiikat olivat tuloksien valossa suurelta
osin ajan saatossa kehittyneitd nyrkkisdintdjd. Tutkimustuloksien perusteella voidaankin arvioida
startup-yritysten paittdjien oppivan luomaan erilaisia nyrkkisééntoja tuotteen markkinasopivuuden
arviointiin ja mittaamiseen. Y mpariston epavarmuus ja resurssien niukkuus pakottaa startup-yritykset
oppimaan nopeasti, jotta niukat resurssit vélttyvit virheiltd (Riess, 2011). Aiempi tutkimus on
osoittanut heuristiikkojen kehittyvén vastaamaan niitd ympériston haasteita ja vaatimuksia (Bingham
& Eisenhardt, 2011). Pidemmalle hienostuneiden nyrkkisdintojen kehittdminen vaatii kokemusta
samankaltaisista aiemmista valintatilanteista, sekd kykyd yhdistdd tietoa useista kokemuksista ja

luotava kognitiivisia yhteyksid ndiden vélille (Bingham & Eisenhardt, 2011, 16).

Tutkimustulokset markkinan hahmottamisessa hyddynnetyistd heuristiikoista osoittivat startup-
yritysten hahmottaman markkinaa tarkastelemalla markkinaa asiakasldhtdisesti, taloudellisesti seké
riskien ja mahdollisuuksien ndkokulmasta. Heuristiikoista osa oli ajan kanssa kehittyneitd opittuja
nyrkkisddntojd, mutta myds erilaisia intuitiivisia heuristitkkoja hyoddynnettiin  esimerkiksi
mahdollisuuksien ja riskien hahmottamisessa. Tuloksissa voidaan huomata eroja sen suhteen, missé
vaiheessa startup-yrityksen elinkaarta erilaiset markkinan tarkastelun heuristiikat painottuvat.
Tutkielma ei kuitenkaan ota tdhdn tarkemmin kantaa, mutta on ymmarrettavaa, ettd padtoksenteon
strategiat muuttuvat sen mukaan, miten paljon yritykselli on informaatiota markkinaista ja
asiakkaista. Erityisesti startup-yrityksen alussa markkinan hahmottamisessa ei ole vilttimatta
mahdollista hyddyntdd kokemuksesta opittuja heuristiikkoja, vaan intuitiivisiin péatoksenteon

yksinkertaistuksiin on nojauduttava.
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Tulokset tuotekehityksen arvioinnista osoittavat startup-yritysten asiakasldahtdisyyden, datapohjaisen
arvioinnin ja tuotteen rajoitteiden huomiointiin liittyvien heuristiikkojen muodostavan keskeisid
paitoksenteon ulottuvuuksia. Mielenkiintoista tuloksissa oli se, ettd dataan itsessdén tai sen
soveltamiseen liittyvat heuristiikat olivat luonteeltaan opittuja nyrkkisddntoja. Kaikissa osa-alueissa
oli havaittavissa sama trendi tuloksissa. Mitd enemmén yritykselld on dataa, tai mitd pidemmalld se
on elinkaarensa vaiheessa, siti enemman heuristiikat nidyttdvit muistuttavan opittuja nyrkkisdantoja.
Enemman intuitiivisten heuristiikkojen rooli on kuitenkin hyvin mielenkiintoinen ja ehka vélttdméton
alkuvaiheen startup-yrityksille, silld ne auttavat navigoimaan epdvarmuudessa ilman dataa ja

kokemuksia.

Kéaytdnnon kontribuutiona startup-yrityksen paittdjille tutkimus nostaa esiin sen, miten erilaisia
heuristiikkoja voidaan hyddyntdd epavarmuuksien seldttimiseen. Esimerkiksi riskien ja
mahdollisuuksien hahmottamisessa hyodynnetyt heuristiikat antavat hyvid tyokaluja markkinan
tulkitsemiseen ilman aiempaa tarkkaa informaatiota. Intuitiiviset tavat tulkita asiakkaiden
vaatimuksia ja markkinan mahdollisuuksia antavat hyvin ponnistusalustan kokeiluille ja tuotteen
ensimmaisien pilottien rakentamiselle. On kuitenkin hyvi olla valmis paivittimaan paatoksenteon
yksinkertaistuksia, kun lisdé signaaleita asiakkailta saadaan. Heuristiikkojen hyddyntdminen osana
tuotteen markkinasopivuuden l0ytdmisen iteratiivista prosessia mahdollistavat ketteryyden
paidtoksenteossa, joka on startup-yrityksien onnistumiselle usein keskeistd. Tutkimuksessa nousseet
heuristiikat tarjoavatkin paittdjille hyvid péédtoksenteon ohjenuoria, joiden avulla tuotteen
markkinasopivuuden kehittdmistd voidaan tarkastella. Startup-yritykset usein eroavat toisistaan
merkittdvisti tuotteen ja toimialan osilta, jolloin heuristiikkojen hyddyntdmisessd on tirkedd
tarkastella niiden sopivuutta juuri yrityksen yksildlliseen tilanteeseen. Lopulta oikeat heuristiikat
yksilolliseen tilanteeseen  kehittyvat  kerryttdmédlld  tarpeeksi relevantteja  kokemuksia

paatoksentekotilanteista (Niittymies, 2020). Tarkeintd onkin ehkd vain menni eteenpdin ja kokeilla.

Yhteenvetona voidaan todeta heuristiikkojen olevan keskeinen tyokalu epdvarmuuden voittamiseen
tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessissa. Heuristiikkoja on alun perin tutkittu ldahinna
vinoumina, joihin intuitiivisesti ’sorrutaan” kuluttavamman rationaalisen analyysin kustannuksella.
Kahneman ja Trevsky (1979) tutkimukset ndyttdvat, miten kontrolloiduissa olosuhteissa
suoritettavissa paittelytehtévissd yksilot nojautuvat yksinkertaistuksiin ja oikopolkuihin ajattelussa.

Eldmén erilaiset kompleksit haasteet, kuten startup-yrityksen tuotteen markkinasopivuuden
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16ytdminen, tapahtuvat kaukana kontrolloidusta selkedstd ymparistostd. Heuristiikat ovat ithmisille
luontainen tapa hahmottaa maailmaa ja luoda merkityksid asioiden vilille. Ne ovat auttaneet esi-

isiimme selviytymiin luonnon armoilla ja nyt ne auttavat startup-yrityksen pédttdjid selviytymééin

markkinoiden epdvarmuuksien armoilla.

Taulukko 3. Yhteenveto tutkimuksen tuloksista.
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on meilld vaan padoma rajoittaa sitd,
ettd kuinka nopeasti me kasvetaan,”
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“...how much traction is good enough to
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“Is your product actually meeting the
needs of cusiomers that you are aiming
for?"

“How much traction, how much interest
is enough will depend to some extent on
the market and how approachable the
market is.”

Y1l4 taulukossa esiteltynd tarkemmin yhteenveto tutkimuksen tuloksista, mikd sitoo heuristiikat
niiden kdyton perusteella tuotteen markkinasopivuuden 16ytdmisprosessin eri osiin. Taulukossa myds

luokitellaan heuristiikkojen luonnetta niiden edustaman “koulukunnan” mukaan.
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2.5 Rajoitteet ja jatkotutkimismahdollisuudet

Tutkielman tuoman kontribuution tarkastelemiseksi on myds huomioitava tutkimuksen rajoitteet.
Tutkielmassa tutkija on itse ottanut kohtuullisen tulkitsevan teorian hyddyntdmisen, sekd
analysoinnissa kayttdnyt henkilokohtaista arviotaan heuristiitkkojen optimaalisesta luokittelusta.
Tutkimus heuristiikoista startup-kontekstissa tai tuotteen markkinasopivuuden l0ytdmisprosessiin
liittyen on kuitenkin hyvin hajanaista, eikd aiheita yhteen kokoavaa aiempaa teoriaa ole. Tamin
vuoksi omaan arvioon perustuva luokittelu on perusteltua, mutta ei valttimaétta vield tdydellisti ja on
tdysin mahdollista, ettd heuristiikkojen luokitteluun olisi olemassa jokin vield parempi tapa. Myds
tuotteen markkinasopivuuden loytdmisprosessin viitekehyksen rajaaminen kolmeen osaan perustuu
tutkijan omaan hahmotukseen aiemmasta prosessin tutkimuksesta. Rajaus koettiin tarpeelliseksi, silld
sen koettiin olevan riittdvin tarkka osoittamaan heuristiikkojen tarkemman kayttdyhteyden, mutta

kuitenkin riittdvéan tiivis kokonaisuuden tarkastelun kannalta.

Tutkimuksen tulosten luotettavuutta rajoittaa myos haastatteluiden suhteellisen pieni miéra. Yhteensa
neljistd onnistuneesta haastattelusta saatiin kuitenkin riittdvéasti aineistoa erilaisten heuristiikkojen
tunnistamiseen ja sijoittamiseen osaksi tuotteen markkinasopivuuden ldytdmisprosessia. Nelja
haastattelua ei kuitenkaan vield takaa riittdvdn laajaa kuvaa kaikista erilaisista sovellettavista
heuristiikoista ja aineiston on mahdollista painottua suhteessa liikaa tietyntyyppisiin heuristiikkoihin.
On myos mahdollista, ettd kysymysten asettelu ohjasi haastateltavia vastaamaan tietylld tavalla.
Haastatteluissa haastattelurunko oli kuitenkin 1dhinna suuntaa antava ja haastateltavien oman &énen
esiintuomiselle annettiin tilaa. Haastattelijan vaikutus olikin 1&hinnd keskustelun avaaminen tietyista
kokonaisuuksista. My0s haastatteluissa nousseita kommentteja on saatettu tutkijan toimesta tulkita
eri tavalla kuin niiden alkuperdinen tarkoitus olisi ollut. Tutkielman havainnoissa on lopulta kyse

tutkijan tekemistd tulkinnoista.

Kaiken kaikkiaan tutkielma toi laajan skaalan erilaisia heuristiikkoja esille, sekd yhdisti erilaisia
kokonaisuuksia heuristiikkojen kdyttotarkoituksien perusteella. Monia téssa tutkielmassa vastaamatta
jadneitd kysymyksid nousi myods esiin. Tutkielman pohjalta ei voi vield tehdd tarkempia
johtopaitoksid esimerkiksi siitd, miten startup-yrityksen elinkaari vaikuttaa heuristiikkojen

soveltamiseen. Tulevaisuudessa olisikin mielenkiintoista tutkia ovatko esimerkiksi startup-yrityksen
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alkuvaiheen heuristiitkat enemmaén harhoille ja vinoumille alttiita kuin elinkaarellaan vanhemman

yrityksen, jolla on ollut aikaa oppia markkinasta pidempaén.

Téssi tutkimuksessa ei koettu tarpeelliseksi luokitella startup-yrityksid niiden erityispiirteiden, kuten
erilaisten “kasvun moottoreiden” perusteella, jotta tutkimus saatiin rajattua jarkevén kokoiseksi
kokonaisuudeksi. Mielenkiintoisen tulevaisuuden tutkimusndkokulma heuristiikoille olisikin
tarkastella niitd suhteessa startup-yrityksen “kasvun moottoriin” ja tutkia 10ytyyko tdhdn liittyen
eroavaisuuksia. Startup-yritykset saattavatkin erota toisistaan hyvin merkittivilla tavoilla, jotka
omalta osaltaan voivat vaikuttaa myds péddtoksenteossa hyddynnettdvien heuristiikkojen

soveltamiseen.

Heuristiikkoja tutkittaessa on my0s oleellista liittdd heuristiikat niitd ohjaaviin tekijoihin. Startup-
yrityksen ja toimialan erityispiirteet voivat asettaa erilaisia vaatimuksia ja haasteita heuristiikkojen
soveltamiselle. Toinen keskeisesti heuristiikkojen soveltamiseen vaikuttava tekija on myds yksildiden
viéliset erot. Heuristiikat syntyvit yhdistelemadlld tietoa erilaisista kokemuksista, sekd pédéttelemalld
useiden asioiden yhteyksid (Bingham & Eisenhardt, 2011, 16). Néin ollen relevantit kokemukset
samankaltaisista tilanteista, henkilon tietotaitotaso sekd toimintaa ohjaavat ajattelumallit kaikki
mahdollisesti vaikuttavat sovellettaviin heuristiikkoihin. Yksilotason heuristiikkojen soveltaminen ja
erityisesti ajattelumallien, kuten Lean Startup vaikutukset heuristiikkoihin, olisi mielenkiintoinen

jatkotutkimus aihe.

Kaikki tutkimuksen startup-yritykset olivat saaneet véhintddn sijoittajia toimintansa taakse, eli
ainakin jollain tapaa menestyneitd. Haastateltavat vaihtelivat litkevaihdoltaan kymmenisté tuhansista
aina kymmeniin miljooniin. Olisikin mielenkiintoista myds tutkia, millaiset heuristiikat erottavat
menestyneitd ja ei menestyneitd startup-yrityksid. Onko mahdollista, etti menestyvien startup-
yritysten taustalla vaikuttaa toiminta ohjaava mentaalimalli, joka ohjaa heuristiikkojen soveltamista

ja kehittymista.

Pitdd asettaa se ambitiotaso sille, ettd me pelataan, ei tdillaista niin kun alueen hontsd
ldtkdd vaan me pelataan MM kisoissa, jolloin me mietitddn, ettd mitkd on maailman
parhaita kdytdntojd tai skillejd mitd me tarvitaan. (C)
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LIITTEET

Haastattelun kysymysrunko

Taustoitus- ja lammittelykysymykset

1. Kuvaile omaa taustaasi startup-yrittdjanéd ja nykyistd rooliasi. Oletko tydskennellyt startup
yrityksessd miten kauan?

2. Miten olit omalta osaltasi mukana ko. startupin product-market fit iteraatio prosessissa?

3. Mika oli keskeinen ongelma, jonka ratkaisemiseksi aluksi ryhdyitte perustamaan startup-
yritysta?

Asiakkaiden tarpeiden ja markkinan ymmaértdminen

4. Miten asiakkaat ovat olleet mukana uuden tuotteen/palvelun kehittimisprosessissa?

5. Miten asiakkaiden tarpeita on tutkittu osana uuden tuotteen/palvelun kehittdmista?

6. Millaisen/millaisia pilotteja (MVP) on kéytetty testaamaan miten hyvin tuote vastaa
asiakkaiden tarpeisiin?

7. Millaista dataa kerésitte tistd pilotista?

8. Miten teitte pddtelmid siitd, miten hyvin datan perusteella tuote vastasi kohde asiakkaiden
tarpeisiin?

9. Miten tuotetta voidaan testata kohde asiakkaiden markkinaan mahdollisimman nopeasti?

10. Milla perusteilla paatitte ldhted testaamaan pilottia juuri tdhdn kohde markkinaan?

Tuotteen kehittiminen asiakasldhtoisesti

11. Teitteko joitakin muutoksia tuotteeseen/palveluun pilotin perusteella?

12. Miten arvioitte sitd, miten keskeistd oli muuttaa juuri tiettyd ominaisuutta
tuotteessa/palvelussa?

13. Esiintyikd erimielisyyksid siitd, mihin suuntaan tuotetta tulisi kehitt4a?

14. Jos erimielisyyksid esiintyi, milld perusteilla pédddyitte ratkaisuun kehittdd juuri tiettyja
ominaisuuksia?

15. Miten piditte huolen nopeassa ja relevantissa iteraatiosyklissa pysymisesti?

Onnistuneen Product-market fit:in 1oytdminen ja arviointi

16. Mité kaikkea tietoa pidat tirkednd product-market fit:in 16ytdmisen arvioinnissa?

17. Milla perusteilla arvioit tai arvioitte yhdessé, ettd hyvé product-market fit on saavutettu?
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18. Mika on ollut vaikeinta arvioidessa onko product-market fit saavutettu?
19. Miten paiddyitte lopulta yhdessd péédtokseen siitd, ettd riittivan hyvd product-market fit oli

saavutettu?

Lopetus

20. Onko vield jotakin lisdd, mitd haluasit sanoa product-market fit prosessissa tehtyihin

paatoksiin liittyen?
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