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Kova ja kasvava kansainvalinen kilpailu seka digitalisaatio pakottaa suuryrityksia uudistu-
maan. Enaa suuryritykset eivat voi keskittya vain oman ydinliiketoimintansa kehittamiseen,
vaan niiden taytyy etsia jatkuvasti uusia innovaatioita ja liiketoimintamalleja. Tehokas tapa
I6ytaa naita on suuryrityksen ja startup-yrityksen valinen yhteistyd. Suomessa systemaattista
startup-yhteisty6ta on tehty viela vahan, mutta yhteistyon ymparille on muodostunut kiivas

keskustelu.

Opinnaytetydn aihe on rajattu suuryrityksen ja startup-yrityksen yhteistoimintamallin 1api-

kaymiseen, seka sen toimivuuden testaamiseen haastattelemalla neljaa suuryrityksen star-
tup-yhteistydn kanssa tydskentelevaa henkilda. Opinnaytetydn paatavoitteena on selvittaa,
miten suuryritykset toteuttavat yhteistyota startup-yritysten kanssa. Aihetta kasitellaan suur-

yritysten nakokulmista, seka hieman startup-yrityksen nakokulmaa sivuten.

Tyon toimeksiantajana on Slush. Opinnaytetyo toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena ja sen
lopputuloksena on malli, jota muokkaamalla suuryritykset voivat tehda heidan startup-
yhteistydnsa aloittamisesta helpompaa. Opinnaytetydn tietoperusta koostuu perinteisemmista

yritysyhteistydmalleista seka startup-yhteisty6ta kasittelevasta materiaalista.

Tutkimustuloksissa oli havaittavissa, etta resursointi, selvat tavoitteet ja yhteistydmuoto, joka
tukee tavoitteita, ovat luottamuksen lisdksi yhteistyon tarkeimpia tekijoita. Naiden lisaksi tar-
keita asioita yhteistydssa ovat dokumentointi, yhteistydsta oppiminen, nakyvyys esimerkiksi
alan tapahtumissa ja ohjelmissa, sekd yhteistydn monistaminen ja kehittdminen. Suurimpana
haasteena yhteistydssa koetaan yritysten valiset kulttuurierot ja toimintatavat. Opinnaytety6

alkoi aiheen valinnalla tammikuussa 2017 ja valmistui toukokuussa 2017.
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1 Johdanto

Digitalisaatio ja kasvava kilpailu markkinoilla asettaa suuryrityksille paineita uudistumisel-
le. Enaa suuryritykset eivat voi keskittya vain oman ydinliiketoiminnan kehittamiseen vaan
niiden taytyy etsia uusia liikketoimintamalleja niin yrityksen sisalta kuin yli organisaatiorajo-
jen. Yhteisty6 startup-yrityksen kanssa on erittdin hyva ja kustannustehokas tapa 16ytaa
uusia liiketoimintamalleja. Yhteistydon avulla suuryritykset voivat paasta osaksi nopeasti
kasvavia startuppeja kun taas startupeille yhteisty6 antaa usein hyvat kasvun mahdolli-
suudet sellaisille alueille, jonne ei voisi paasta ilman suuryritysta. (Dana, Eternad & Wright
2001, 486-487.)

Opinnaytetydn aihe on erittain ajankohtainen, koska suuryritykset haluavat tehda yhteis-
tyota startuppien kanssa, mutta eivat tieda miten eivatkd myoskaan tieda mista niita I0ytaa
(Elinkeinoelaman keskusliitto ja Tekes 2014, 25). Silti samaan aikaan startuppien maara
on ollut monena vuonna kasvussa Suomessa. Yhteisty6 naiden toimijoiden valilla ei ole
kuitenkaan helppoa ja siihen tarvitaan apua, koska niilld on hyvin erilaiset toimintakulttuu-

rit.

Opinnaytety® perustuu kvalitatiiviseen eli laadulliseen tutkimukseen, joka toteutettiin haas-
tattelemalla neljaa suuryrityksen startup-yhteistyosta vastaavaa henkil6a. Tutkimusmuoto
katsottiin sopivaksi, koska tdman alan asiantuntijoita ei ole Suomessa kovinkaan paljon.
Tutkimuksen tarkoituksena on selvittda miten suuryritykset toteuttavat yhteisty6ta startup-
yritysten kanssa seka tutkia, kuinka malli, jonka avulla suuryritykset voivat tehda menes-

tyksekasta yhteistyota startup-yritysten kanssa toimii.

Tutkimuksen tietoperusta koostuu verkkosivuista, tutkimuksista, kirjallisista Iahteista seka
uutislahteista. Tydssa hyddynnetaan vanhemman kirjallisuuden eli perinteisen yritysyh-
teistyon lisaksi mahdollisimman ajankohtaista ja validia tietoa, joissa kasitellaan nimen-

omaan suuryritysten startup-yhteistyota.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Slush on yhteisd, joka jarjestaa yhtd maailman merkittdvimmista kasvuyritys- ja teknolo-
giakonferensseista. Sen tavoitteena on ymmartaa, miten suuryritykset haluavat tehda yh-
teisty6ta startup-yritysten kanssa, jotta se pystyy rakentamaan parempia yhteistyokump-

panuuksia suuryritysten kanssa.

Maailmalla suuryritykset ovat tehneet pitkaan erilaista yhteisty6ta startuppien kanssa.

Esimerkiksi autojatti BMW:Ila on oma sijoitusyhtio iVentures, jonka avulla he sijoittavat



startuppeihin, BMW Startup Garage on yrityshautomo alkuvaiheen pilotoinneille ja startu-
peille. Se tarjoaa startupeille BMW:n omia resursseja kayttoon. Heilld on myds yrityskiih-
dyttamo, joka toimii nimelld Urban-X. Yksi hyva esimerkki BMW:n startup-yhteistydsta on
iVenuterisin sijoitus Moovit-sovellukseen. (RocketSpace 2016.) BMW:n avulla Moovitista
on tullut maailman johtavin joukkoliikennesovellus, jolla on yli 55 miljoonaa kayttajaa rei-
lussa 1200 eri kaupungissa (Moovit 2017). Joukkoliikennesovellus ei valttdamattad kuulosta
BMW:n sijoituskohteelta, mutta he halusivat integroida heidan autonvuokrauspalvelunsa
DriveNow:n kyseiseen sovellukseen. BMW:n ”i” brandi onkin aina halunnut keskittyd ym-
paristoystavalliseen ja korkealaatuiseen likkumiseen erilaisten palveluiden ja ajoneuvojen
avulla. (BMW GROUP 2015.) Tassa on ollut kyse sijoituksesta ja strategisesta yhteistyos-

ta.

Suomessa tdmantyyppinen toiminta on viela varsin tuoretta. Muutamat suomalaiset suur-
yritykset ovat tehneet pidemp&an yhteistyota startuppien kanssa, mutta koko maan mitta-
kaavassa sita tehdaan viela tosi vahan. Suuryritykset ja pk-yritykset ovat ymmartéaneet
digitalisaation tarkeyden ja haluavat tydskennella startuppien kanssa, mutta eivat tieda

mista pitaisi lahtea liikkeelle.

Startupit ovat tunnettuja siita, etta niissa vastoinkdymisia tulee jatkuvasti eika niita pelata.
Monesti suuryrityksissa kuitenkin naita epaonnistumisia pelataan, mika vaatii selvaa kult-
tuurin muutosta. Kaikille ison yrityksen tyontekijoille/johtajille ei valttamatta ole selvaa,

miksi yhteistyota startuppien kanssa kannattaisi tehda.

1.2 Toimeksiantajan esittely

Taman tyon toimeksiantaja on Slush. Se ei ole pelkastdan tapahtuma vaan yhteisd, jonka
paatavoitteena on auttaa seuraavan sukupolven maailmaa valloittavia yrittajia eteenpain.
Slush haluaa luoda radikaalin positiivisen kulttuurisen ja yhteiskunnallisen muutoksen
yrittajyytta kohtaan seka antaa paremmat mahdollisuudet taidokkaille ja intohimoisille nuo-
rille perustaa yritys. Slushin tavoitteena on luoda toiminnallaan ja tapahtumien kautta Poh-
joismaihin seka Baltiaan elinvoimaisen ja yhtenaisen teknologian ekosysteemin, joka hou-

kuttelee kansainvalisia sijoittajia. (Slush 2016.)

Slush keraa vuosittain yli 15 000 kavijaa, jotka ovat kasvuyritysten perustajia, sijoittajia
sekd median edustajia. Suomen paatapahtuman lisaksi Slush on laajentanut toimintaansa
kansainvalisesti. Se jarjestda Slush Asia —tapahtuman Tokiossa kevaisin, Slush Chinan

lokakuussa Shanghaissa ja Slush Singaporen syyskuussa. (Slush 2016)



1.3 Tavoitteet ja rajaus

Opinnaytetydn aihe on rajattu suuryrityksen ja startup-yrityksen yhteistoimintamallin (Kar-
hukorpi 2017) Iapikdymiseen seka sen toimivuuden testaamiseen haastattelemalla neljaa
suuryrityksen startup-yhteistyon kanssa tyoskentelevaa henkil6a. Malli kuvaa menetel-
maa, jonka avulla suuryritykset voivat tehda menestyksekasta yhteistyota startup-yritysten
kanssa. Aihetta kasitellaan nimenomaan suuryritysten nakdkulmista, vaikka startup-

yritystenkin ndkokulmaa sivutaan.
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Kuvio 1. Tutkimusasetelma: Suuryrityksen ja startup-yritysten yhteistydprosessin mallin-

taminen.

Opinnaytetydn paatavoitteena on selvittaa, miten suuryritykset toteuttavat yhteisty6ta star-

tup-yritysten kanssa. Tutkimuksen alakysymykset ovat:

1. Mitka ovat ne syyt, miksi suuryritykset haluavat tehda yhteistyota startup-yritysten
kanssa?
Miten suuryritykset ovat kokeneet yhteistyon startup-yritysten kanssa?
Miten Karhukorven (2017) yhteistydmalli ja esimerkkiyritysten kdytanteet eroavat
toisistaan tai muistuttavat tosiaan?

4. Miten Karhukorven mallia voidaan muokata esimerkkiyritysten kokemusten mu-

kaan?

Tama auttaa minua startup-yrittdjana lahestymaan potentiaalisia yhteistydkumppaneita
oikeasta nakdkulmasta. Suuryritykset voivat kayttaa tyota apuna miettiesséan yhteistyota
startuppien kanssa, tehda havaintoja siita, missa kohtaa prosessia usein epaonnistutaan
seka antaa lukijoille ymmarrysta siita, miksi yhteistyota tehdaan. Tydsta on yrityksille seka

kyseisesta kentasta kiinnostuneille aloitteleville tyontekijoille, miksei myds kokeneemmille.



1.4 Keskeiset kasitteet ja lyhenteet

Tassa osiossa on avattu tarkeimmat termit ja lyhenteet, joita opinnaytetyssa esiintyy.
Koska suuryritysten ja kasvuyritysten yhteistyd on Suomessa viela uutta, niin aiheeseen

liittyy paljon erilaisia kasitteita, joille ei ole suoraa suomenkielistd kaannosta.

IPR. Lyhenne tulee sanoista Intellectual Property Rights. Silla viitataan immateriaalioi-
keuksiin eli aineettoman omaisuuden oikeuksiin, jotka jaetaan yleisesti tekijanoikeuksiin ja

teollisoikeuksiin. (Patentti- ja rekisterihallitus 2017.)

Pilotointi. Pilotoinnilla tarkoitetaan joko tuotteen nopeaa kokeilua tai uuden toimintatavan

ja mallien kehittdmista seka testaamista oikeassa ymparistdssa. (Tekes 2017.)

Kasvuyritys. Kasvuyritys katsotaan OECD:n ja EU:n maaritelman mukaan yritykseksi,
jossa yrityksen henkilokuntaan kuuluu vahintdan 10 henkea ja seuraavana kolmena vuo-

tena tydllisyyden keskimaarainen vuosikasvu ylittda 20 prosenttia (OECD 2007).

Startup-yritys. Kasvuyritys rinnastetaan usein myds termiin startup-yritys. Startup-yritys
on enintdan muutaman vuoden ikdinen yritys, joka tavoittelee nopeaa kasvua, mutta ter-
mille "startup” ei ole mitdan tiettyd maaritelmaa, ja se voidaan mieltda monella eri tapaa.
Yleisesti ottaen startup on yritys, jolla on korkea potentiaali markkinoiden kilpailutilanteen
muuttamiseksi uudella innovatiivisella idealla. Startupille on normaalia myds, etta tuotetta
tai palvelua kehitetdan aarimmaisessa epavarmuuden tilassa, odotetaan korkeaa tuottoa

ja sen liiketoimintamalli on hyvin skaalattavissa. (Hyrkas, 2016. 21.)

Pk-yritys. Yritys, jolla on maksimissaan 250 tydntekijaa, liikevaihto enintdan 50 miljoonaa

seka taseen loppusumma saa olla enintdan 43 miljoonaa (Tilastokeskus 2017a).

Suuryritys. Suuryrityksella tarkoitetaan yritysta, jolla pitaa ylittya vahintdan kaksi seuraa-

vista raja-arvoista:

* taseen loppusumma on 20 000 000 euroa
* liikkevaihto on 40 000 000 euroa

* tilikauden aikana palveluksessa on keskimaarin 250 henkil6a.

Naiden ehtojen tulee tayttya seka paattyneella etta sitad edeltaneella tilikaudella (Yritys-

Suomi, Ty6- ja elinkeinoministerié 2017).



Disruptio. Liiketoimintamalli ja innovaatio, joka haastaa tietyn alan perinteiset toimintata-
vat ja toimijat (Land, Tan & Tan 2015, 1204), Perinteisend esimerkkina tasta kaytetaan

usein Uberia.



2 Yritysyhteistyon tarkeys kasvaa

Yritysten toimintaymparistd on muuttunut entista vaativammaksi seka kansainvalisem-
maksi. Nopeiden muutosten takia yritykset eivat yksin pysy kilpailussa mukana. Ymparille
tarvitaan seka liittoutumista etta yhteistyota erilaisten toimijoiden kanssa. Nykyisin yrityk-
set ovat riippuvaisia yritysten valisesta yhteistydsta ja toistensa osaamisesta, eika yksi-

kaan yritys pysty tarjoamaan enaa kokonaisvaltaista palvelua yksin. (Toivola 2006, 8).

Yritysyhteistyolle on monia eri syita:

* Kustannussaastot markkinoille paasyssa seka teknologian kehittamisessa.

* Riskien vdhentaminen kehitystydssa seka laajentumisessa uusille markkinoille.
* Mahdollisuus saavuttaa mittakaavaetuja tuotannossa.

* Aikasaastot tuotekehityksessa seka uusien tuotteiden kaupallistamisessa.

* Jaetun oppimisen maksimointi.

(Tidd, Bessant & Pavitt 2005, 285.)

Verkostot ja yhteisty0 parantavat yritysten sisaista suorituskykya ja tehokkuutta, joten yh-
teistydssa piilee valtavia voimavaroja (Toivola 2006, 79.). Yritysten valisessa yhteistydssa
on kuitenkin my@s riskeja, joita tulee ottaa huomioon. Naita ovat esimerkiksi informaatio-
vuodof, kontrollin tai omistajuuden menettaminen seka poikkeavat tavoitteet, jotka aiheut-
tavat konflikteja. Nama riskit saattavat aiheuttaa taloudellisia menetyksia seka ajan ja re-
surssien tuhlaamista. (Tidd ym. 2005, 290.)

Tassa kappaleessa kasitellaan yritysten perinteisimpia yhteistydmuotoja seka hieman
uudempia muotoja, jotka soveltuvat paremmin yhteistydhon startup-yritysten kanssa.
Kappaleessa kasitelladn my0s syita, miksi suuryritysten kannattaisi tehda yhteistyota star-

tup-yritysten kanssa.

2.1 Yritysyhteistyon muotoja

Tidd ym. (2005, 291-315) luokittelevat yhteistydmuodot kuuteen erilaiseen kategoriaan
seuraavasti: toimittajayhteistyd, lisensointi, strateginen allianssi, yhteisyritys, konsortio ja
verkostoyhteistyd. Lisdyksena Tidd ym. (2005, 291-315) yhteistydmuotojen luokitteluun
tuodaan Kuivasen ja Hydtylaisen (1997, 16-17) muodoista partnership sekad Immosen ja
Juurelan (2002, 11) tutkimuksessa maaritellyissd muodoista franchising, jota voidaan hei-

dan mielestaan pitda yhtena yleisimmista yhteistydmuodoista.



Yritysten valistd yhteisty6ta voidaan Tiddin ym. (2005, 292) mukaan luokitella myds hori-
sontaaliseen ja vertikaaliseen. Horisontaalinen yhteisty0 sisaltaa ristiinlisensointia, konsor-
tion ja se on useimmiten potentiaalisten kilpailijoiden valista yhteisty6ta, joilla on hyvin
samantyyppiset teknologiat sekd markkinatuntemus. Vertikaalinen yhteistyo sisaltaa ali-
hankintaa seka liittoutumia asiakkaiden ja toimittajien valilla. Horisontaalisessa yhteistyods-
sa tarkoituksena on yhdistaa toisiaan tdydentavia teknologioita seka ymmarrysta markki-

noista, kun taas vertikaalisessa yhteistydssa motiivina on kustannusten alentaminen.

Toimittajayhteistyolla tarkoitetaan yhteistydémuotoa, joka on I6yhempi kuin partnership-
suhde. Toimittajayhteisty6 voi toimia myds valivaiheena ennen yhteistydon syventymista
partnership-suhteeseen. Yritykset voivat pysya loyhemmassa suhteessa toistensa kans-
sa, jos toimittaja ei ole elintarked kumppani strategisessa mielessa, mutta silti voidaan olla
l&heisessa yhteistydssa. Partnership-yhteistyon ja toimittajayhteistyon tavoitteet ovat hy-
vin samantyyppiset. Erona naiden kahden valilla ratkaisee toimittajan palvelun tai tuotteen

tarkeys hankkivan yrityksen toiminnan kannalta. (Manttari 2004, 14.)

Toimittajayhteistydssa Manttarin (2004, 14-15) mukaan toimittajayritys ja hankkiva yritys
eivat integroi keskendan strategioita kuten partnership-yhteistydssa. Toimittaja ei kytkeydy
paahankkijaan systemaattisesti eika loppuasiakkaan logistisiin prosesseihin. Toimittajayh-
teistydssa pyritaan sailyttamaan yritysten itsenaisyys niin pitkdan kuin mahdollista ja yh-
teistydbkumppaniin ei sitouduta enempaa kuin on tarvetta. Mikali hankkiva yritys kokee
strategisen tarpeen toimittajan kanssa, pyritdan silloin partnership-suhteeseen. Volyymi-
seka pullonkaulatuotteiden toimittajien kanssa sopii hyvin [6yhempi toimittajayhteistyo.
Strateginen tarve voidaan kokea silloin, kuin yritykset ovat riippuvaisia toisistaan (Manttari
2004, 67).

Toimittajayhteistyd seka alihankinta sekoitetaan usein keskenaan. Alihankinnasta puhu-
taan kuitenkin vain silloin, kun ostaja voi vaihtaa toimittajaa pienella kustannuksella. Toi-

mittajayhteisty0ssa tdma ei kuitenkaan ole mahdollista. (Manttari 2004, 5.)

Lisensointi tarkoittaa yksinkertaisuudessaan minka tahansa toisen henkisen omaisuuden
hyddyntamista omassa liiketoiminnassa sopimuksen mukaisesti yleensa rahaa tai muuta
vastinetta vastaan. Henkista omaisuutta voivat olla esimerkiksi musiikki, taide, kirjallisuus,
piirustukset, patentit, tavaramerkit seka keksinnét. (Simon & Betterspy 2014, 1.) Lisen-
sointi tarjoaa Tiddin ym. (2005, 596) mukaan mahdollisuuden yritykselle hyddyntaa toisen
yrityksen immateriaalioikeuksia maksuja ja rojalteja vastaan. Simonin ja Betterspyn (2014,

21-22) mukaan lisensointi on hyvin suosittua, koska lisensoinnin avulla tuotteita saa pa-



remmin myytya eika tarvitse lahtea kehittelemaan omaa brandia taysin tyhjasta. Lisensoi-
jan nakokulmasta hyotyja ovat esimerkiksi tuottojen lisaantyminen rojaltien muodossa,
nakyvyyden saaminen omalle brandille ja kustannusten vahentaminen tuotekehityksessa.

Se kaikki helpottaa laajentumista uusille markkinoille seka tuotealueille.

Strategiset allianssit ovat sopimuksia usein kahden tai useamman yrityksen valilla, joi-
den tarkoituksena on tehda t6ita yhdessa saavuttaakseen tietty pdamaara tietyssa ajassa.
Strategisessa allianssissa ei keskityta yhteiseen tutkimukseen vaan Iahelld markkinoita
oleviin kehitysprojekteihin. Strategisessa allianssissa ei mydskaan useimmiten perusteta
erillista yritysta, joka on sen suurin ero verrattuna konsortioon ja yhteisyritykseen. (Tidd
ym. 2005, 303.)

Dozin ja Hamelin (1998, 4-5) mielesta strategiselle allianssille on ainakin kolme paatarkoi-

tusta:

1. Co-option. Co-optionissa tavoitteena on tehda potentiaalisista kilpailijoista seka
taydentavien tuotteiden ja palveluiden tarjoajista liittolaisia, joiden avulla voi kehit-
t4a uutta liiketoimintaa sekéa taydentaa littoumaa. Co-option on tdhan toimintaan
kaikkein tehokkain tapa. Pahimpien kilpailijoiden kanssa liittoutuminen ja yhteis-

tybkumppaneiden hakeminen samalta toimialalta on co-optionissa tavallista.

2. Cospecialization. Yhdessa erikoistuminen eli synergisen uuden arvon luominen ai-
kaisempien erillisten resurssien, asemien, taitojen ja tietojen avulla. Taman tyyppi-
sen toiminnan myo6ta syntyy uusia arvokkaita resursseja, joiden avulla paastaan
kehittdmaan uusia tuotteita, perustamaan uutta liiketoimintaa seka laajentumaan
uusille markkinoille. Erikoistumiskumppanit valitaan usein eri toimialoilta, mika on

tyypillista monimutkaisilla toimialoilla.

3. Learning and internalization. Strategisen allianssin avulla voi myds sisadistaa uusia
asioita ja oppia. Yritysten ydinosaaminen on harvoin myytavissa, mutta strategisen
allianssin avulla tata osaamista voidaan jakaa yhteistydkumppaneiden kesken yli

organisaatiorajojen.

Yrityksen kilpailukyvyn kannalta strategiset allianssit ovat valttamattomia. Kyky tehda no-
peasti havaintoja potentiaalisista yhteistydkumppaneista erottaa maailmanluokan yrityk-
sen keskivertoyrityksesta. Strategiset allianssit ovat myds globaalin kilpailukyvyn perusta.
(Kuglin & Hook, 2001 21.)



Strategisten allianssien maara on ollut hurjassa kasvussa viime vuosien ajan, kun taas
yhteisyritysten maara yhteistydmuotona on ollut laskussa. Allianssien lisaantymiseen on
monia syita, ja ne liittyvat siihen, miksi strategista allianssia pidetaan yhteistyoyritysta

kiinnostavampana yhteistydbmuotona:

1. Nopeus: Huolellinen suunnittelu nopeasti muuttuvassa ja epavakaassa ymparis-
tossa ei aina toimi. Lyhytaikaiset allianssit tarjoavat mahdollisuuden nopeaan op-

pimiseen seka nopeampiin lapimenoaikoihin.

2. Kumppanin sopivuus: Kaikessa on kyse nopeudesta. Siksi myo6s yhteistydkump-
panit valitaan yleensa verkoston jo olemassa olevista jasenista seka maineen pe-

rusteella.

3. Kumppanin tyyppi: Lyhytaikaiset allianssit ovat lisaantyneet ristikkaisilla markkinoil-
la, aloilla ja teknologioissa. Kumppaneita haetaan siis tdydentamaan omaa osaa-

mista.

4. Sitoutuminen: Lyhytaikaiset suhteet tekevat sitoutumisesta ja luottamuksesta han-
kalampaa. Tasta syysta alliansseissa turvaudutaan enemman yhdessa asetettui-

hin padmaariin ja tavoitteisiin.

5. Kohdistaminen: Yhteistyon hallinnan haasteiden takia yhteistydsta ei haluta tehda
yhtadan monimutkaisempaa. Tasta syysta vuorovaikutuksen laajuus on tarkasti
maaritelty ja keskitytadn enemman tehtavaan kuin yhteistydsuhteeseen.

(Tidd ym. 2005, 306.)

Strategiset allianssit alkavat olla yrityksille valttamattémia. Ne ovat hyvin sidoksissa yrityk-
sen strategiaan ja vievat yrityksia uusille sekd tuntemattomille toiminta-alueille ja testaavat
yritysten kykya monimukaisten suhteiden hallintaan. Yrityksen menestyksen kannalta tar-
keita resursseja on hyvin paljon sen rajojen ulkopuolella. Tasta syysta strategiset allianssit
ovat erittain tarkeita yrityksille, mutta niitd on myds vaikeaa hallita ja erittdin monet niista
epaonnistuvat. (Doz & Hamell 1998, 5-6.)

Yhteisyrityksella tarkoitetaan liittoutumaa itsenaisten yritysten valilla. Yhteisyrityksia ra-
kennetaan moniin erilaisiin tarkoituksiin. Yhteisyrityksia voidaan rakentaa eri alojen osaa-
jien yhteis6n ymparille tai saman alan yritysten valisen markkinointiyrityksen perusta-

miseksi. Naiden menetelmien avulla on tavoitteena saada aikaan kustannussaastoja, pa-

rantaa kilpailuasemaa, luoda uskottavuutta ja nakyvyytta seka edistaa yritysten laajentu-



mista uusille markkinoille. Yhteisyritys luo mahdollisuuden yrityksille kasvuun muiden mu-
kana ja yhteisella panostuksella. Tekemalla taman tyyppista yhteistyota yritykset pystyvat
rakentamaan ison yrityksen olemusta ja uskottavuutta seka padsemaan siten uusille
markkinoille. Pienempien yritysten on vaikea kilpailla isoja yrityksia vastaan, joten yhteis-
yrityksen avulla voidaan saada aikaan sellaiset resurssit, joita muuten ei olisi mahdolli-
suutta saavuttaa. (Toivola 2006, 103-104.) Edella mainittujen hyo6tyjen liséksi yhteistyri-
tyksissa saatavia etuja ovat myds oppiminen, riskien jakaminen ja paasy uusiin teknologi-
oihin. Niiden kautta on parempi mahdollisuus palvella asiakkaita (Mcintosh & McCabe
2003, 1147.)

Yhteisyritys voi toimia pelkkana taustaorganisaationa, jonka taustalla yritykset toimivat
omilla nimilldan. Yhteisyrityksen voi rakentaa myos yritysten yhteisille tuotteille brandiksi,
jolloin asiakkaille nakyy vain yksi yhtendinen kokonaisuus. Yhteisyritysta rakentaessa tay-
tyy ottaa huomioon, etta yritykselle rakentuu kaytadnnossa kaksi identiteettia, oma yritys
seka yhteisyritys. (Toivola 2006, 104).

Yhteisyrityksissa on myos riskinsa ja ne voivat johtaa hallinnan menetykseen, voittojen
pienenemiseen tai konflikteihin kumppanin kanssa. Keskeisten voimavarojen siirtdminen

saattaa hankaloitua. Riskit johtuvat seuraavanlaisista ongelmista:

* Huono kommunikaatio: Yritykset eivat osaa ilmaista tavoitteitaan selkeasti, mika
saattaa johtaa vaarinkasityksiin. Viestinnan ongelmiin voivat vaikuttaa pitka etai-
syys seka kulttuurilliset tekijat yritysten valilla. Ongelmana saattaa myés olla se,

ettei tehda tarpeeksi asioita yhdessa.

» Strategia: Yritysten strategiat yhteisyritykselle saattavat poiketa toisistaan, eivatka
ne pysty tasta syysta keskenaan sopimaan liiketoimintaan ja poistumisstrategioihin
liittyvia tavoitteita. Riskeja aiheuttaa my0s se, etta yritykset eivat ole sopineet riit-
tavan tarkasti hallintotavoista, vastuuvelvollisuuksista, paatdoksenteosta, HR-

asioista tai mahdollisten konfliktien ratkaisemisista.

* Resurssien epatasapaino: Jos yritykset kayttavat epatasaisesti resursseja yhteis-
yrityksessa, voi syntya isoja ristiriitoja. Toisaalta yhteisyritys saattaa jakaa yrityksil-
le resursseja epasuhtaisesti. Esimerkiksi teknologiaa annetaan vain toisen yrityk-

sen kayttoon.

* Kulttuuri: Yhteisyrityksen kumppaneilla saattaa olla erilaiset yrityskulttuurit seka

johtamistavat, mika voi tehda yhteistydsta hankalaa.
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(Terjesen, 4-5.)

Partnership eli kumppanuus perustuu molemminpuoliselle hyodylle yhteistyosta. Kump-
panuuksia ei saada syntymaan, jos molemmilla osapuolilla ei ole riittavasti annettavaa.
Yrityksilla tulee olla vahva resurssipohja, jotta se on kiinnostava kumppaniehdokas muille
yrityksille. Kumppanuuksissa yritykset pyrkivat tarjoamaan asiakkaalle kokonaisvaltaisia
ratkaisuja. Se onnistuu niin, ettd kumppaniyritykset keskittyvat siihen minka parhaiten
osaavat eli tdydentavat toisiaan omilla palveluillaan. Yritysten tulee raataldida seka tuottei-
taan etta palveluitaan, koska asiakkailla on korkeampi vaatimustaso. Tama onnistuu
kumppanuuksien kautta. (Toivola 2006, 101.) Partnership-yhteistydssa yhteistydkumppa-
nit sitoutuvat riskien ja voittojen yhteiseen jakamiseen, avoimeen tiedonvaihtoon seka
toiminnan jatkuvaan parantamiseen. (Mclvor, Humphreys & Mcaleer 1997, 55) Tassa yh-
teistydbmuodossa on tapana hallita, kayttaa ja maksimoida tietopaaomaa eli lisata sen ar-
voa (Stahle & Laento 2000, 76).

Kumppanuuksissa on hyvin tarkedd ymmartaa toiminta- ja ansaintalogiikka eri kumppa-
nuuksien takana. Kumppanuussuhteessa on mahdoton toimia, jos ei ole riittdvaa tieto-
padomaa eika kykya tuottaa lisdarvoa yhteistyolle. Kaiken perustana pidetaan kuitenkin
kumppanien valista luottamusta. Riskit, mahdollisuudet ja kumppanussuhteen luonne
muuttuvat kumppanuuden tavoitteiden mukaan. Yleisena saantona pidetaan, etta mita
suuremmat ansaintamahdollisuudet ovat sita enemman pitaa tehda tietopddoman integ-
rointia, riskit kasvavat suuremmiksi seka luottamus korostuu entisestaan. (Stahle & Laen-
to 2000, 76-77).

Partnership-yhteistydssa onnistumisen kannalta keskeisia ovat erilaiset aineettomat ja
konkreettiset tekijat. (Niin sanottuja) Aineettomia edellytyksia ovat ylimméan johdon sitou-
tuminen, joustavuus, molemminpuolinen luottamus, karsivallisyys seka tiimitydskentelyn
hyddyntaminen. Konkreettisia edellytyksia ovat taas kustannusten alentaminen, virheeton
tuotanto laadun tavoitteena, laatujohtaminen, maksujen oikea-aikaisuus, yhteinen tutki-
mus- ja tuotekehitys, nopea datan siirto, nopeampi markkinoille paasy, ajallaan saapuvat
toimitukset seka varastojen pienentdminen. liman naita (edelld mainittuja) tekijoita ei voida
puhua onnistuneesta partneriyhteistydsta. Oikeiden henkildiden osallistuminen seka yk-
sinkertaiset sopimukset mahdollistavat yhteistyon toimivuuden, jota tulee jatkuvasti arvioi-
da seka kehittaa keratyn palautteen avulla. Mahdollisuus parjata kilpailussa maailmalla on
suoraan verrannollinen kykyyn tehda yhteistyota seka luottamukseen toimittajien valilla.
(Mclvor ym. 1997, 56.)
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Konsortio on jonkin erityisen ja tilapaisen hankkeen toteuttamista varten perustettu pro-
jektiorganisaatio, jonka muodostavat yritykset. Konsortiosta voidaan kayttaa myos kasitet-
ta tydyhteenliittyma. Suurissa projekteissa konsortio voi olla myds avoin yhtié tai osakeyh-
ti6. Konsortion projekteissa on tarkoituksena yhteinen tutkimus- ja tuotekehityshankkeen
toteuttaminen tai yhdessa toteutettava toimitus. Konsortiossa solmitaan sopimus, jossa
maaritellaan projektin puitteet seka hallinto. (Asianajajatoimisto Jari Sotka 2010.) Tirrosen
(2006, 13) mukaan konsortio on ollut perinteisesti yhteistydtoimintaa liike- ja pankkitoimin-
nan aloilla, mutta myéhemmin kasitetta on alettu kayttaa muillakin yhteiskunnan aloilla,
kuten korkeakoulutuksessa. Konsortio tarkoittaa kaikessa yksinkertaisuudessaan eri toimi-

joiden muodostamaa yhteenliittymaa.

Konsortio on yhteistydmuotona monimuotoinen. Se voi olla monialainen tai profiloitunut ja
sen koko vaihtelee (sen) mukana olevien tahojen lukumaaran mukaan. Perusidea konsor-
tiossa on saavuttaa synergiaetuja jakamalla ja yhdistamalla voimavaroja. Konsortioita voi
olla monia erilaisia. Muodolliselle konsortiolle on tyypillista erillinen henkildsto ja organi-
saatiorakenne, kun taas ei-muodollisessa vastuu kiertaa jaseninstituutioiden kesken ilman
vakituista henkilostéa. Kun normatiivisissa konsortioissa yhteistyd organisoituu julkisen
vallan normien ja kannustimien kautta, niin vapaaehtoisissa konsortioissa toiminta perus-
tuu jaseninstituutioiden valisiin sopimuksiin. Erikoistuneet konsortiot keskittyvat yhteen
tiettyyn alaan tai tavoitteeseen ja monialaisissa konsortioissa yhteistyd organisoidaan
useisiin rinnakkaisiin aloihin tai tavoitteisiin. (Tirronen 2016, 15-18.) Yksinkertaiset syyt
konsortiolle ovat kustannusten ja riskien jakaminen, harvinaisemman asiantuntemuksen ja
laitteiston yhdistaminen, tutkimuksen tekeminen seka standardien asettaminen. Konsorti-
oissa yleisintad on investoiminen yhteiseen tutkimuslaitokseen. (Tidd ym. 2005, 299.) Kon-

sortiolle maariteltyja kriteereita ovat:

Vapaaehtoinen osallistuminen

Rekisterdity yhtio

Muodostuu kolmesta tai useammasta jaseninstituutiosta
Organisaatio, jolla on vakituinen henkil6sto

Omat budijetit, varainhankinnat, varat ja velat

o a bk~ N =

Monialaisuus
Tirronen 2006, 16.)

—_

Toimintamallina konsortio on ollut yleisesti varsin herkka epaonnistumaan. Konsortion
yllapitaminen edellyttdakin kokenutta johtoa ja vakituista henkil6stda. Koska konsortio on

vapaaehtoinen ja erillinen organisaatio sen yllapitamisessa on paljon haasteita verrattuna
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perinteiseen organisaatioon. Konsortion yllapitaminen on pitkalti taloudellinen, kulttuurilli-

nen, toiminnallinen ja hallinnollinen haaste. (Tirronen 2006, 22-24.)

Verkostoyhteistyolla tarkoitetaan yritysten muodostamaa verkostoa, jolla on yhteinen
kehitysohjelma seka yhteinen visio tuotteen ja toiminnan kehittdmiseksi (Hakanen, Heino-
nen & Sipila 2007, 70). Yritykset, jotka ovat taloudellisessa ja sosiaalisessa vuorovaiku-
tuksessa keskenaan seka luottavat toisiinsa, muodostavat verkoston. Verkostoyhteistyon
perusideana on yritysten valisen tydnjaon syventaminen, jonka avulla erilaisia kustannuk-
sia saadaan minimoitua. Joustavuus, kustannustehokkuus ja nopeampi lapaisyaika ovat
niita hyotyja, joita verkostoilla tavoitellaan. Edella mainittujen tavoitteiden saavuttamiseksi

vaaditaan yhteistydn pitkajanteista kehittamista. (Virolainen & Hallikas 2005, 218.)

Verkostosuhteisiin osallistuvien yritysten taytyy tietda ja ymmartaa mita ne tavoittelevat
kumppanuudella tai liikketoimintaverkolla, muuten mahdollisuudet onnistumiseen ovat va-
haiset. Verkostoon liittyvilla organisaatioilla tulee olla selkea strateginen tahtotila verkos-
tosuhteilleen ja tama strategia rakennetaan yhdessa verkostoon kuuluvien yritysten kans-
sa. (Hakanen ym. 2007, 5.)

Verkostoja on ollut olemassa kautta aikojen, mutta tana paivana yhteistyo ja voimien yh-
distdminen ovat valttamattémia (Hakanen ym. 2007, 9). Yritysten valisia verkostoja voi
syntya kahdella eri tapaa, joko divergoivasti tai konvergoivasti. Divergoiva tarkoittaa, etta
verkosto syntyy paahankkijan toimintojen ulkoistamisesta. Konvergoivassa tavassa ver-
kosto syntyy toimittajien maaraa karsimalla ja niiden kokoa kasvattamalla. Verkostojen
yksi selkeimmista tunnusmerkeista on yritysten valinen tydnjako, jossa yritykset tdydenta-
vat toistensa osaamista. Verkostot ovat rakenteeltaan usein melko hierarkisia, mutta myos
dynaamisia. Verkostoyhteistydssa on kyse pitkalti osaamisen ja tietdmyksen vaihdosta.
Yhteistydmuodot verkoston sisalla voi vaihdella tiiviista paivittaisesta yhteistyosta aina
satunnaisiin yksittaisiin tapaamisiin. Verkostoyhteistyd perustuu pitkaaikaisiin kirjallisiin
sopimussuhteisiin. (Virolainen & Hallikas 2005, 220-221.)

Yritykset verkostoituvat kovenevan globaalin kilpailun ja sen aiheuttamien kustannuspai-
neiden, teknisen kehityksen nopeuden, tekniikan monimutkaistumisen, tietotekniikan ja
tietoliikennetekniikan kehityksen, muutosten ennustettavuuden ja hallinnan vaikeuden
takia. Naiden vaikutusten takia etenkin tietotekniikan ja autoteollisuuden piirissé suurim-
matkin yritykset ovat yhteistybhankkeissa mukana monesti jopa suorien kilpailijoiden
kanssa. Verkostojen maaran kasvuun vaikuttaa kolme tekijaa: muutos liikketoimintaympa-
ristdssa, matkiminen ja johtamismuoti (perassa tulevat matkivat edellakavijoita) seka rea-

gointi kilpailijoiden toimiin. Voidaan sanoa, etta yritykset liittoutuvat, koska niiden on pakko
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ja vain harva yrityksista pystyy kilpailemaan omin voimin, koska niilla ei ole riittavasti tieto-
taitoa mahdollisista markkinoista, teknologian kehityksesta ja rahoituksesta. (Hakanen ym.
2007, 23-24.)

Yritysverkostoihin liittyy paljon ongelmia seka epavakautta. Siksi eri selvitysten mukaan
jopa seitseman kymmenesta verkostohankkeesta ei vastaa odotuksia tai lopetetaan. Ha-
kanen ryhmittelee artikkelissaan Verkostojen ongelmista (2012, 1-4) ongelmien aiheuttajia

seuraavasti:

1. Olemassa olevat, todelliset fyysiset ja henkiset erot, verkoston perusedellytykset

Keskeisina syina verkostohankkeiden epaonnistumisiin ja epavakauteen ovat erot yritys-
ten tavoitteissa, kulttuurissa, johtamistyyleissa ja —jarjestelmissa. Yhteistyota tekevilla

yrityksilla on oltava riittdva strateginen ja operatiivinen yhteensopivuus, mika toimii myos
kaiken Iahtokohtina. My6s kulttuurierot voivat aiheuttaa jannitteita, ristiriitoja seka vaarin-
kasityksia. Fyysiset erot tulevat taas esille helpommin suuren ja pienen yrityksen valises-
sa verkostossa. Niilla on usein isoja eroja seka yrityskulttuureissa etta taloudellisissa re-

sursseissa.

2. Huonosta suunnittelusta ja valmistelusta johtuvat ongelmat

Verkoston kaynnistamista edeltavalla suunnittelulla pyritddn ehkaisemaan ongelmia, joihin
muuten jouduttaisiin myohemmin kayttdmaan paljon aikaa ja johtamiskapasiteettia. Kun
luodaan perusteellista analyysia ja suunnitellaan yhdessa, saadaan samalla aikaan mo-
lemminpuolinen luottamus, tasapaino seka reilun pelin tunne, jotka ovat korvaamattomia
verkoston onnistumiselle. Suunnitteluvaiheessa on kaytava kriittisesti 1api verkoston pe-
rusedellytykset, tavoitteet, resurssit seka verkoston kaytadnnon toteutus. Mita paremmin
verkoston suunnittelun ja muodostumisprosessin hoitaa, sitd paremmat ovat menestymi-

sen mahdollisuudet.

3. Osapuolten poikkeava kéyttaytyminen, sisdiset muutokset

Vaikka yrityskulttuuri ja johtamistyylit seka verkoston perusteellinen suunnittelu olisi hoi-
dettu erinomaisesti, voi verkostossa silti syntyd ongelmia. Osapuolet eivat ehkd kayttay-
dykaan suunnitellulla tavalla, mika voi johtaa ristiriitoihin, verkoston uudelleen arviointiin ja
muokkautumiseen tai jopa pahimmassa tapauksessa siitd luopumiseen. Poikkeavaa kayt-

taytymista voivat aiheuttaa henkildvaihdokset, omistuksen muutokset, yhden osapuolen
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sisainen poliittinen peli tai valtataistelu, yhteen sopimattomat henkilokemiat tai hyvaksi-

kaytto eli opportunismi.

4. Ympéristbn muutokset

Arvaamattomat muutokset taloudellisessa ja markkinaymparistdssa voivat vaikuttaa ver-

koston onnistumiseen. Niihin osapuolet eivat voi vaikuttaa.

5. Verkoston johtaminen

Suurimpana yksittdisena syyna verkostojen epaonnistumisessa pidetaan niiden puutteel-
lista johtamista. Verkostoja ei ole helppo johtaa, koska ne ovat dynaamisia ja erilaisia.
Verkostojen johtaminen vaatiikin poikkeuksellisia johtamistaitoja, mille ei verkoston suun-

nitteluvaiheessa anneta usein riittavaa painoarvoa eika aikaa.

Franchising-toiminnan perustana ovat tavaramerkit ja muut liiketunnukset, jotka ovat
suojattu franchise-antajan toimesta. Franchisingilla tarkoitetaan Suomessa ja muualla
Euroopassa paasaantoisesti Business Format Franchisingia. Franchise-ottaja saa kaytto-
oikeuden tavaramerkkeihin, testattuun ja dokumentoituun liiketoimintatapaan eli konsep-
tiin. Yrittdja koulutetaan konseptin hyddyntadmiseen franchise-antajan toimesta ja taman
jalkeen yrittdja maksaa konseptin kayttdoikeudesta seka saamistaan palveluista franchi-

se-antajalle. (Immonen & Juurela 2002, 45-47.)

Franchising-toimintaa luokitellaan monilla eri tavoin ja eras laajasti kaytetty luokittelumalli
on Kansainvalisen Franchising-Yhdistyksen tekema. Luokittelussa jaetaan franchising

seuraaviin muotoihin:

1. Trade Name Franchising
2. Product Distribution Franchising

3. Business Format Franchising

Trade Name Franchising toimintamallissa franchise-antaja luovuttaa tavaramerkin, liike-
tunnuksen ja toiminimen kayton franchise-ottajalle. Yhteistyd keskittyy lahinnd markkinoin-
tiin, varausjarjestelmaan, koulutukseen ja rekrytointiin, mutta muuta yhteistyota ei juuri-
kaan ole. Tassa yhteistydssa painotetaan toiminnan ja palveluiden laatua seka sita kayte-

tdan useimmiten hotelliketjuissa ja autoliikkeissa.
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Product Distribution Franchising -toimintamallissa franchise-antaja luovuttaa oikeuden
myyda kehittdmaansa ja valmistamaansa tuotetta verkoston jasenille. Tama malli painot-
tuu pitkalti jakeluteihin, myyntiin sekd markkinointiin. Tasté hyvana esimerkkina ovat Coca

Cola seka huoltamoketjut, kuten Esso.

Business Format Franchising —mallissa koko franchise-antajan liiketoimintamallin kaytto-
oikeus luovutetaan franchise-ottajalle. Franchise-antajalle maksetaan luovutetuista ketjun
tunnuksista, liiketoimintamallin kayttdoikeudesta seka franchise-ottajan saamista palve-
luista. Tasta mallista esimerkkeja ovat R-kioski ja Kotipizza. Yhteistyd Business Format

Franchisingissa on laajaa. (Immonen & Juurela 2002, 45-46.)

Franchising on yritysten muodostama pitkaaikainen yhteistyéomalli, jossa koordinoinnin,
tydnjaon ja yrittdjapohjaisen verkoston avulla voidaan lisata toiminnan tehokkuutta. Fran-
chise-tominnassa franchise-antajalla on suuri vastuu ja yhteisty® onkin hyvin pitkalti sen
koordinoimaa. (Laakso 2005, 33.) Franchising-antaja valvoo ja ohjaa ketjun jasenten toi-
mintaa yhdenmukaisuuden ja sen tuomien etujen sailyttdmiseksi, jotta jasenyritykset pys-

tyvat tekemaan tuottavaa liiketoimintaa (Suomen Yrittajat 2014).

Franchising-toiminnassa franching-ottaja nauttii samoista eduista kuin normaali yrittaja.
Naita etuja ovat esimerkiksi itsenaisyys, yrittdjavapaus seka vaikutus omiin tuloihin. Erona
on kuitenkin se, etta franchising-ottaja toimii toisen kehittdman liiketoiminnan mukaisesti.
Siksi toiminnalliset rajoitteet seka riippuvuus franchise-antajasta koetaan franchise-ottajan
isoimpina riskitekijoina. (Laakso 2005, 106-113.)

Stahlen & Laento (200, 52-55) muistuttavat, ettd yhteistydn tarkein rakennusaine on luot-
tamus. Yhteistyon tuloksellisuus on suoraan verrattavissa siihen, kuinka hyva luottamus
osapuolten suhteessa on. Vaikka puhutaan yrityksista, luottamus rakennetaan aina ihmis-
ten valilla ja tata kautta luottamus rakentuu yritysten valille. Yhteistydssa yksildiden tarkein
kompetenssi on rakentaa suhteita. Yksilot tuottavat lisdarvoa yhteistydssa ainoastaan

silloin, jos suhteet ovat luottamuksellisia yksildiden valilla.

2.2 Innovaatiotoiminta

Suuryrityksilla on digitalisaation my6ta valtavat paineet uudistua seka pysya kilpailussa
mukana esimerkiksi uusien innovaatioiden avulla. Keskittyminen pelkdstéén ydinliiketoi-
minnan kehittymiseen ei enda toimi, vaan on pakko miettia, kuinka toimintaa saisi laajen-
nettua uusille markkinoille sekd kasvatettua tuoteportfoliota. Product Development and

Management Associationin eli PDMA:n mukaan menestyksekkaissa teknologiayrityksissa
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ollaan havaittu, etta yli 50 prosenttia heidan myynnistdéan tulee uusista tuotteista (Kahn
2013, 35).

Yritysten sisaista tutkimus- ja kehitystoimintaa on perinteiseen tyyliin mielletty yrityksen
johtavaksi innovaatiotoiminnaksi, mutta se ei ole enda korvaamaton strateginen voimava-
ra. Innovaatiotoimintaa tulee tietenkin tehda yrityksen sisalla, mutta sita pitdd myds tehda
ulkoisesti. Tata kutsutaan myds avoimeksi innovaatioksi. Avoin innovaatio on erittain tar-
keaa, koska kaikki alan huiput eivat tydskentele samassa yrityksessa ja usein organisaa-
tion ulkopuolelta 16ytyvat innovaatiot ovat juuri niité kiinnostavimpia. (Chesbrough 2003,
43-44.) Tallaisia ulkoisia innovaatioiden lahteitd ovat usein esimerkiksi startup-yritykset.
Organisaation sisdinen tutkimus ja kehitystoiminta vaativat usein erittdin paljon resursseja
ja kaikki osaaminen tulee I0ytya organisaation sisalta. Ulkoisissa innovaatioissa osaami-
nen on yrityksen ulkopuolella eikéd vaadi resursseja ennen kuin siind vaiheessa, kun tahan
innovaatioon haluaa paasta kasiksi erilaisten yhteistydmallien avulla. Yrityksissa pitaa olla
myds sellaisia henkilGita, jotka pyrkivat I6ytamaan naita uusia potentiaalisia yhteistyo-

kumppaneita.

Suuryritykset tekevat innovaatioyhteisty6ta yksinkertaisesti siksi, etta siitd on heille kor-
vaamatonta hyotya. Heidan innovaatiotoimintansa on avoimempaa kuin pienilla yrityksilla.
Y hteistydkumppaneiksi suuryritysten kanssa paasevat sellaiset yritykset, joilla on sellaista
tietoa ja osaamista, mita suuryrityksella ei ole omasta takaa. (Koski 2015, 2.) Suuryritys-
ten kannattaakin olla innovaatiotoiminnassaan hyvin avoimia. Mitd enemman ne jakavat
tietoa siita, mita ovat tekemassa tai suunnittelemassa, sitd enemman ne saavat yhtey-
denottoja myds mahdollisesti startup-yrityksilta, jotka ovat kehittelemassa kyseiseen on-
gelmaan tai ajatukseen ratkaisua. Tasta hyvana esimerkkina voi pitdd Osuuspankin jarjes-
tdma "Smart Mobility Startup Partnership Program” -ohjelmaa. Osuuspankin innovaatioyk-
sikdn OP Lab vetama startup-yhteistydohjelma etsii uusia tapoja suomalaisten auton kay-
tolle tulevaisuudessa. OP Lab kertoo kyseisessa ohjelmassa selvasti sen, mita he halua-
vat tehda, mita heilta saa, miksi sita tehdaan ja kuinka tahan toimintaan voi paasta mu-

kaan.

Avoimen innovaation ajatuksena on, ettd organisaation ulkopuolella on suuri maara ideoi-
ta, jolloin yritysten pitaisi olla aktiivisia tekijanoikeuksien ostajia ja myyjia. Teknologioilla
ole mitdan arvoa, jos niihin ei voida kytked bisnesmallia. Siihen tarvitaan monissa tapauk-
sissa kumppani, joka 16ytyy avoimen innovaatiotoiminnan kautta. Avointa innovaatiota
tehdaan usein muutamia malleja hyodyntaen. Naitd malleja ovat lisensointi, liittoutumat ja
hankinnat, teknologioiden etsiminen seka suuryritysten sijoittaminen esimerkiksi ulkoisesti

perustettuihin startup-yrityksiin. Avoin innovaatiotoiminta edellyttaa sita, etta inmiset orga-
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nisaatioiden sisalla sekd yhdessa muiden toimijoiden kanssa osaavat tehda toita yhdessa
toisiinsa luottaen ja kunnioittaen ja jakaen maaraysvaltaa seka resursseja toimia yli orga-
nisaatiorajojen. Tama ei ole helppoa ja edellyttda hyvia kommunikaatiotaitoja seka varsin-
kin avoimuutta informaation ja tietotaidon jakamisessa. Siksi yrittdjahenkisyys sekd mo-
nialainen yhteistyo ulkoisten ja sisaisten partnereiden kanssa kaikissa eri tydoskentelyn
vaiheissa on hyvin tarkeaa. Mallissa on yhta tarkeda myos se, etta ei luoda turhia ja tar-
peettomia saantdja, jotka monimutkaistavat yhteisty6ta toimijoiden valilla. (Kahn 2013, 82-
83.)

Kahnin (2013, 83) mukaan avaimet menestyksekkdaseen avoimeen innovaatiotoimintaan

ovat seuraavat:

Yrityksen johdon tulee olla vahvasti sitoutunut tukemaan tata toimintaa ja sen tulee

nakya yrityksen strategiassa.

* Yrityksella taytyy olla raataloidyt ja mahdollisimman avoimet toimintamallit organi-
saatiolle, joka mahdollistaa innovaatiotoiminnan harjoittamista. (Eli télld organisaa-

tiolla tulee olla mahdollisimman avoimet toimintamallit ohjata tata toimintaa.)

* Kannattaa keskittya vahvasti seuraamaan mita yrityksen ulkopuolella tapahtuu ja

rakentaa suhteita ulkoisten toimijoiden kanssa seka yrittda paasta yhteistyohon.

* Toimintaa tulee jatkuvasti seurata ja kehittaa.

Avoimessa innovaatiotoiminnassa keskeisessa roolissa on corporate venturing. Kuten jo
aikaisemmin tydssani on mainittu, startup-yritykset ovat suuryritysten innovaatiotoimin-
nassa keskeisessa roolissa. Suuryritysten tulee oppia oikea malli, kuinka juuri he voivat
tehda menestyksekkaasti yhteistyota startuppien kanssa. Yhteistyo ei aina ole helppoa ja

malleja, jotka helpottavat yhteisty6ta kasitelldan luvussa 3.

2.3 Corporate venturing

Lahtokohtaisesti corporate venturingia voi tehda kahdella eri tapaa, joko sisaisesti tai ul-
koisesti, eli sijoittamalla suuryrityksen sisaisiin startuppeihin ja liiketoimintayksikdihin tai
ulkoisiin startup-yrityksiin. Osapuolina tdsséa ovat siis vakiintuneet yhtiét ja sisaiset liike-
toimintayksikot tai ulkopuoliset ketterat kasvuyritykset eli startupit. (Kahn 2013, 86.) Cor-
porate venturingilla haetaan uusia liiketoimintamalleja, vanhojen vahvistamista seka inno-

vaatioiden kiihdyttdmista. Startupsin (2013) mukaan corporate venturing ei ole kuitenkaan
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pelkastaan puhtaasti sijoittamista vaan se on sen yksinkertaisin muoto. Corporate ventu-
ring voi olla myos paljon muuta. Jotkut yritykset voivat strategisesti liittoutua, tehda yhteis-
tyota ja tukea pienempia yrityksia esimerkiksi tuotekehityksessa ja tdman avulla molem-
mat osapuolet voivat tehda merkittavia saastoja seka tehda likkevaihtoa. Tassa mallissa

omistusosuuksien tai rahan ei tarvitse valttamatta vaihtaa omistajaa.

Syitad miksi corporate venturingia tulisi harkita on lukemattomia. Se avaa suuryrityksille
arvokkaita mahdollisuuksia tutustua kehittyviin markkinoihin, teknologioihin seka tuotteisiin
ja naiden avulla kasvattaa omaa tuoteportfoliotaan. Tdma malli mahdollistaa myds nope-
amman paasyn uusiin teknologioihin ja tuotteisiin huomattavasti pienemmilla kustannuksil-
la, kuin kehittamalla vastaavaa itse. Tuotteen kehittaminen ei valttamatta aina ole edes
mahdollista itse ja riski on paljon pienempi ostettaessa se ulkopuolisilta toimijoilta tai sijoit-
tamalla naihin. (Kahn 2013, 87.)

Corporate venture voi avata yritykselle ketteran paasyn uusille markkinoille ja (tdman
avulla myés) tutustumaan markkinoihin tarkemmin. Mallin avulla padasee myds vaikutta-
maan yrityksen kulttuuriin seka laajentamaan innovaatiotoimintaa yli organisaatioiden ra-
jojen. Kahnin (2013, 87) mukaan corporate venturingilla on kuitenkin yksi selkea tavoite:
sijoittaa yrityksiin, jotka tdydentavat yrityksen liiketoimintaa seka auttaa yritysta vahvista-

maan ja parantamaan heidan kilpailukykyaan markkinoilla.

Suuryrityksen ja startupin yhteistyd avaa molemmille osapuolille uusia mahdollisuuksia.
Startup-yritykset saavat tukea suuryritykseltd seka paasevat hyddyntamaan esimerkiksi
heidan mahdollisia asiakkaitaan, verkostojaan, tietotaitoaan ja resurssejaan. Suuryrityk-
sen saamia hyotyja kasiteltiinkin jo aiemmin. Usein startup-yrityksilla ja yrittajalla on halu
myyda yrityksensa pois hyvaan hintaan. Yhteistyo suuryrityksen kanssa tuo tahan hyvan
mahdollisuuden. Suuryrityksilla taas on usein halu ostaa naita yrityksia. Tasta voi vetaa
nopean johtopaatoksen siita, etta yhteistyd on erittdin hyva tapa molemmille paasta la-
hemmaksi naita tavoitteita. Yrityskauppa kuitenkin edellyttdd menestyksekasta yhteistyo-
ta. Saattaa olla, etteivat markkinat kehitykdan oletettuun suuntaan, ja kaupat jaavat teke-

matta.

Yritysyhteistyolle ei ole mitdan yhta tiettya mallia, joka toimii. Toki on tehty tiettyja raame-
ja, mutta niitd taytyy mallintaa itselleen sopiviksi. Viimeisten vuosikymmenten aikana cor-
porate venturing on kehittynyt huomattavasti strategisempaan, suunnitellumpaan ja kehit-
tyneempaan suuntaan. Kaikki tyokalut yritysyhteistydhon taytyykin siis olla maaritelty suo-

raan jokaisen yrityksen visioon, strategiaan ja tavoitteisiin. (Kahn 2013, 88.)
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2.4 Startup-yhteistyon muotoja

Startup-yritykselle on tavallista nopean kasvun tavoitteleminen. Nopea kasvu ja laajenta-
minen vaativat usein sellaista varallisuutta, jota startupeilla ei ole. Siksi tyypillisin tapa
saada aikaan nopeaa kasvua on ulkopuolisen rahoituksen hankkiminen. Useimmiten tama

raha saadaan riskirahoituksen muodossa. (Hautamaki 2016.)

Startuppien merkittavimpia rahoituslahteita ovat:

* Enkelisijoittaja: FIBANin (2015) mukaan enkelisijoittajat ovat yksityishenkil6ita, jot-
ka sijoittavat omaa varallisuuttaan alkuvaiheen startuppeihin, joilla on korkea kas-
vupotentiaali. Enkelisijoittajat tuovat startuppeihin usein muutakin kuin rahaa, eli
osaamispaaomaa sekd oman kontaktiverkoston. Enkelisijoittajilla on merkittava
rooli luotaessa korkean kasvun yrityksia, jotka puolestaan ovat tarkedssa asemas-

sa alueellisen talouden kehittymisessa.

* Paaomasijoittaminen (Venture capital, VC): Padomasijoittajat tekevat usein sijoi-
tuksia hallinnoimistaan padomarahastoista. Joskus padomasijoittajat tekevat paa-
omasijoituksia myds omasta taseestaan tai emoyhtion kautta. Rahastot peruste-
taan maaraaikaisiksi. Paaomasijoittajat eivat ole pysyvia omistajia vaan pyrkivat ir-
tautumaan yrityksesta yhdessa sovitun suunnitelman mukaisesti. Paédomasijoittajat
tuovat rahan lisdksi lisdarvoa strategiseen osaamiseen, rahoituksen kokonaisjar-
jestelyihin, hallitukseen, markkinointiin, budjetointiin, johtamiseen seka toimialatun-
temukseen. (FVCA 2017.)

* Pankkirahoitus: Vieraan padoman lahteena pankkilainat ovat suomalaisille yrityk-
sille hyvin merkittavia sen koosta riippumatta. Kustannukset ja lainan maara perus-

tuvat pankin ja yrityksen valisiin neuvotteluihin. (Niskanen & Niskenen 2007, 28.)

* Julkinen rahoitus: Julkisia rahoittajia ovat esimerkiksi ELY-keskus, Tekes, Finnve-
ra, Sitra seka Teollisuussijoitus. Startupeilla on mahdollisuus saada rahoitusta se-
ka tukea lukuisten ja usein toistensa kanssa paallekkaisten rahoituskanavien kaut-
ta. (Menestyva yritys 2017). Julkiselta taholta saa rahoitusta seka takauksia liike-
toiminnan aloittamiseen, kehittdmiseen, kasvuun sekad kansainvalistymiseen.

(Elinkeinoeldaman keskusliitto 2017).

* Joukkorahoitus: Joukkorahoituksessa haetaan rahoitusta suurelta joukolta ihmisia,

jotka haluavat sijoittaa pienelld summalla haluamaansa hanketta tai yritysta. Ra-
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hoitusmuodossa kaytetdan usein apuna verkon joukkorahoitusalustoja, mutta
joukkorahoituskampanjan voi pystyttdd myos yrityksen omille kotisivuille. Lahjoitus,
tuotepohjainen joukkorahoitus seka joukkosijoitus ovat joukkorahoituksen mallien
kolme paaryhmaa.

(Artman 2015.)

"Suuryritysten johtajien tulisi varata kunnolla resursseja ymmartdakseen tapoja tunnistaa
Ja toteuttaa uusia teknologia mahdollisuuksia omaan liiketoimintaansa. Yhteistyélla, osta-
malla, sijoittamalla tai hankkimalla startup-yrityksié suuryritykset voivat kehittyéa kilpailijoi-
taan nopeammin.” Nain sanoo sijoittaja Nathan Benaich Playfair Capitalista. (PwC 2016,
30).

Yhteistyota yritysten valilla on tehty jo pitkdan, mutta suuryritysten ja startup-yritysten vali-
sesta yhteistydsta ei paljonkaan tiedetd Suomessa. Tassa kohtaavat kaksi taysin erilaista
toimijaa. Suuryritysten toimintatavat ovat startuppien ndkdkulmasta erittain hitaita ja kan-
keita. Startup-yrityksissa tapahtuu paljon muutoksia jatkuvasti ja esimerkiksi liiketoiminta-
mallit voivat muuttua erittain lyhyella aikavalilla. Se mika suuryrityksen nakdékulmasta on
nopeaa toimintaa saattaa nayttaa silti startup-yrityksille hitaalta. Suuryritysten pitda oppia,
kuinka naiden yritysten kanssa toimitaan, silla se voi johtaa merkittavaan liiketoiminnan
kasvuun. Monet eri tutkimukset osoittavat, etta yhteistyolla startuppien kanssa on erittain

positiiviset vaikutuksen suuryrityksen toimintakykyyn (Bannerjee, Bielli & Haley 2016, 7).

Suuryritykset ovat ymmartaneet, ettd startup-yritysten kanssa yhteistyo tuo heille merkit-
tavia hyotyja. Se tuo heille mahdollisuuksia muuttaa bisnesymparistéa ja esimerkiksi tart-
tua digitalisaation tuomiin mahdollisuuksiin. Lisaksi merkittavina hyotyina nahdaan liike-
toiminnan uudistaminen, organisaation kehittdminen, liikketoiminnan laajentaminen seka
yrityksen maine-edut, joita ovat esimerkiksi tydnantajamielikuvan vahvistuminen ja rooli
verkostotalouden kehittdjana. Suuryritykset kuitenkin kamppailevat sen kanssa, etteivat
he 16yda ja kohtaa startuppeja. Lisaksi heita arveluttaa, riittdako startupeilla kiinnostusta

I&hted heidan kanssaan pitkajanteiseen yhteistydéhon. (Saalasti 2016.)

Suuryritysten ja startup-yritysten valisella yhteistydlla voisi olla myés hyvin positiivisia vai-
kutuksia Euroopan innovaatioekosysteemiin. Se voisi mahdollistaa nopeat teknologian
tuomat muutokset ja auttaa hyddyntamaan digitalisaation tuomia mahdollisuuksia. Mita
paremmin uutta teknologiaa osataan hyddyntaa, sen tuottavampia voidaan olla, mista on
koko ajan lisaa todisteita. Paremman yhteistydn avulla voidaan myos vahvistaa, etta star-

tupeista voi kasvaa isoja yrityksia, jotka pystyvat toimimaan pitkdan. Siksi myds paattajien
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tulisi olla kiinnostuneita auttamaan startuppien ja suuryritysten valista yhteisty6ta.
(Mocker, Bielli & Haley 2015, 8.)

Ennen oli niin, ettad suuryritykset kiinnostuivat startupeista vasta sitten, kun ne olivat tar-
peeksi onnekkaita ja onnistuneet vakiinnuttamaan paikkansa markkinoilla. Sen jalkeen
suuryritys ostaa startupin. Kelkka on kaantynyt, ja nykyaan suuryritykset etsivat aktiivisesti
yhteistydmahdollisuuksia startuppien kanssa. Imaginatikin ja MassChallengen teettdamas-
sa tutkimuksessa 82% suuryrityksista oli sitd mieltd, ettd yhteistyd startuppien kanssa on
tarkeaa ja 23% oli sitd mielta, ettd se on valttdmatonta. (Imaginatik & MassChallenge

2016.) Tutkimukseen osallistui 112 suuryritysta.

Suuryrityksilla on monia mahdollisuuksia sekd muotoja yhteistydlle startuppien kanssa ja
niista taytyy valita itselleen sopiva aina tapauskohtaisesti. Suuryrityksilla voi olla monia
startup-yhteistyd hankkeita samaan aikaan. Kaikissa samat mallit eivat valttamatta toimi.
Se mita yhteistyolla tavoitellaan, maarittelee paljon, minka tyyppista yhteistyéta ryhdytaan
rakentamaan ja kuinka pitkaan yhteistyo tulee kestamaan. Yhteistyon kirjo Iahtee liikkeelle
usein yksittaisista tapahtumista ja yhteistyo voi kehittya aina yritysostoon asti. Bannerjee
ym. luokittelevat taulukossa 1. miten eri yhteistyotavat vaikuttavat yrityksen maarittelemiin
tavoitteisiin. Taulukossa tummanvihrea tarkoittaa sita, etta vaikutus on suuri ja haaleampi
tarkoittaa pienempaa vaikutusta. Taulukko toimii hyvana tyokaluna yhteistydtapojen maa-

rittelyssa.
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Taulukko 1. Miten erilaiset sitoutumistavat vaikuttavat suuryritysten tavoitteisiin (Banner-
jee ym. 2016, 8).
Tavoitteet

Yrityskulttuurin  |Brandin Liiketoiminnan  |Laajentuminen
piristaminen houkuttelevuus |haasteiden uusille

({yrittajahenkisyyden (asiakkadden, kumppanien . M .
lisaaminen) ja tyonhakijoiden kesken) ratkominen markkinoille

Yksittaiset
tapahtumat

(kilpailuja kuten
hackathon)

Resurssien

jakaminen
(limaiset tyokalut,
coworking space)

Yrityskiihdytta-
mot ja hautomot

Kumppanuus
{yhteinen tuotekehitys
seka kaupallinen
yhteistyo)

Sijoittaminen
{(corporate venturing)

Tapoja sitoutua startuppien kanssa

Hankinnat

{yritysostot ja acqui-hire)

Yksittaiset tapahtumat ovat hyvia tapoja tehda suuryritysta tunnetuksi startupeille ja an-
taa sellainen vaikutelma, etta ollaan etsimassa yhteistybkumppaneita startup-kentasta.
Tapahtumat ovat erinomaisia keinoja kartoittaa itselleen potentiaalisia yhteistydkumppa-
neita. Tapahtumissa on kuitenkin hyva muistaa, etta niista ei valttdmatta tule lyhyella ai-
kavalilla suoria liiketoiminnallisia hy6tyja. Tulee viemaan aikaa ja pitda miettia tarkkaan,
minka tyyppisia startuppeja naihin tapahtumiin pyydetaan (Mocker ym. 2015, 13). Kaikilla
tapahtumiin osallistuvilla startupeilla ei valttdmatta ole kiinnostusta lahtea tekemaan sy-

vempaa yhteisty6ta suuryritysten kanssa. Yksittaisia tapahtumia ovat:

* Hackathon
* Pitching-tilaisuudet
* ideakilpailut

* sovelluskilpailut
Hackathonit ovat tapahtumia tai tyOpajoja, jossa pyritdan luomaan toimiva demo tai aihio.

Hackathonit on usein tarkoitettu opiskelijoille seka startupeille. Tapahtumiin maaritellaan

teemat ennakkoon. Kyse ei ole mistdan muutaman tunnin kilpailusta, vaan usein viikonlo-
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pun mittaisesta tapahtumasta, joka kestaa noin 12-48 tuntia. Pitching-tilaisuudet ovat ly-
hyempia, ja niissa ideana on se, etta yritys kutsuu paikalle potentiaalisia startup-
kumppaneita kertomaan mita he ovat tekemassa. Pitchauksessa on yrityksella usein aika-
rajana noin 5 minuuttia, jonka aikana pitaa esitella ratkaisu, osaaminen seka tiimi. Sen
jalkeen tuomaristo esittaa heille kysymyksia. Ideakilpailussa haetaan ideoita tai ratkaisuja
tiettyyn teemaan pohjautuen. Ideakilpailussa saantdjen ja palkitsemiskriteerien tulee olla
hyvin selkeita. Sovelluskilpailuissa etsitdan yrityksen teknista alustaa ja rajapintoja hyo-
dyntavia innovatiivisia sovelluksia. Sovelluskilpailussa on usein rahapalkintoja ja naiden
lisdksi voi saada tukea sovelluksen kaupallistamiseen tai muuta tukea sen kehittdmiseen.
(Elinkeinoelaman keskusliitto, 2016, 16.)

Resurssien jakaminen voi olla suuryrityksille erittain helppo ja halpa tapa hakea tunte-
musta startupeista seka luoda innovatiivista brandimielikuvaa, joka houkuttelee startuppe-
ja. Suuryritykset voivat jakaa omia tuotteitaan, palveluitaan, tytkalujaan seka tietotaitoa
starupeille ilmaiseksi tai pienempaa korvausta vastaan. Naiden lisaksi yksi hyva esimerkki
resurssien jakamisesta on yleistymassa oleva coworking space eli jonkun yrityksen tar-
joama edullinen tai jopa ilmainen tyoskentelytila, johon voi kuka tahansa menna. Nama
eroavat normaaleista tyoskentelytiloista siten, etta siella tyoskentelee monia yrityksia sa-
manaikaisesti. (Mocker ym. 2015, 13). Taman tyyppisesta toiminnasta hyva esimerkki on

Microsoftin ilmainen tyéskentelytila Helsingissa, joka toimii nimelld Microsoft Flux.

Suuryritykset voivat jarjestda monen tyyppisia ohjelmia, jotka tarjoavat alkuvaiheen star-
tupeille apua liikketoiminnan kehittamiseen ja tdman avulla startupit voivat paasta parem-
min markkinoille, skaalautua tai tulla sellaisiksi yrityksiksi joihin ollaan valmiita sijoitta-
maan. Nama ovat loistavia tapoja muokata suuryrityksen yrityskulttuuria seka sisaista
oppimista. Oman organisaation asiantuntijoita voi tuoda startuppien mentoreiksi seka
neuvonantajiksi. Nama ohjelmat kannattaa jarjestaa ja muokata startuppien tarpeiden
mukaan eika pelkastaan ohjelmien jarjestajien tarpeiden perusteella, koska muuten star-
tuppeja ei saada mukaan. Naita ohjelmia ovat erilaiset kiihdyttdmot ja yrityshautomot.
(Mocker ym. 2015, 14).

Yrityskiihdyttamaille tyypillista on, ettd ne kestavat noin 3-6 kuukautta ja sen aikana yritys
tarjoaa startupeille asiantuntemustaan, kontakteja, suhteita rahoittajiin seka tarvittaessa
teknisia tyOkaluja ja alustoja (Elinkeinoelaman keskusliitto, 2016, 17). Mockerin (2015)
mukaan yrityskiihdyttamoissa startupit paasevat nopealla aikavalilla testaamaan tuotteen
toimivuutta. Usein startupit joutuvat antamaan tasta vastineeksi osakepdaomaa, mutta

myos ilmaiset mallit ovat yleistymassa.
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Hautomot ovat organisaatioita, joiden tarkoituksena on tukea alkuvaiheen yrityksia. Hau-
tomoiden jarjestajina voivat olla niin yksityiset kuin julkisetkin toimijat ja heidan tarkoituk-
senaan on auttaa yrityksia valttamattomissa tarpeissa, kuten valmennuksessa, toimitilois-
sa, paaoman hankkimisessa, yhteisissa palveluissa seka verkostoitumismahdollisuuksis-
sa. Naista saa usein tukea omaan lilkketoimintaansa ja palveluita, jotka helpottavat yritysta.

(Entrepreneur 2017.)

Yhteinen tuotekehitys ja pysyvampi kaupallinen yhteisty6 ovat muotoja, joissa yhteis-
tydkumppani on jo I0ydetty seka halutaan pitkdjanteisempaa yhteistydkumppanuutta. Yh-
teisen palvelun tai tuotteen kehittaminen ja kaupallistaminen ovat pitkékestoisempaa yh-
teistyota. Tama voi olla myds jatkoa jo aiemmalle yhteistydlle, joka on voinut alkaa esi-
merkiksi pitchaustilaisuudessa tai erilaisissa kilpailuissa. (Elinkeinoelaman keskusiliitto,
2016, 17.) Mocker (2015) sanoo, etta naissa tapauksissa usein ratkotaan samaa ongel-
maa eli suuryrityksilla ja startupeilla on samat paamaarat. Mockerin mukaan nain paas-
tdan todennakdisemmin toivottuun lopputulokseen, kun budjetti ja aika projektille on saa-

delty etukateen.

Kaupallisen yhteistydn avulla startup voi tarjota suuryrityksille merkittavaa hyotya ja paa-
sya rajoja rikkoviin teknologioihin seka kaytantsdihin. Ostamalla startupeilta voi saada (erit-
tain) nopeita vastauksia liiketoiminnan ongelmiin seka uusiin mahdollisuuksiin. Se vaatii
kuitenkin suuryrityksilta sellaista asennetta, etta tuotteessa voi olla viela vikoja ja niita kor-
jaillaan, eika heti lopeteta tuotteen tai palvelun kayttda. Startupeille on erittain iso askel,
kun saa suuryrityksia asiakkaikseen. Se voi mahdollistaa startupin tuotteelle tai palvelulle
nopean skaalautuvuuden, mutta taytyy muistaa myos, etta suuryritys voi olla huomatta-
vasti aikaa vievampi asiakas ja siksi uusien asiakkaiden hankkiminen voi vieda enemman
aikaa. (Mocker ym. 2015, 14.)

Sijoittaminen ja yritysostot ovat usein yhteistydn viimeinen askel. Kun suuryritys lahtee
sijoittamaan startuppiin, kaytetaan tasta usein kasitetta corporate venturing. Corporate
venturingia on avattu tarkemmin luvussa 2.3. Corporate venturingin looginen jatkumo on
yritysosto. Se voi olla tehokas ja nopea tapa ostaa esimerkiksi kokonaan uutta teknologi-
aa (tai muuta vastaavaa), jolla pystytdan ratkomaan suuryrityksen tiettyja maariteltyja lii-
ketoiminnallisia ongelmia ja haasteita seka tarjota mahdollisuuden laajentua uusille mark-
kinoille. Téma on myds startupeille yksi luonnollinen tapa myyda yrityksensa. Yritysostois-
sa ei ole valttdmatta kyse pelkastaan teknologian ostamisesta. Saatetaan haluta myds
startuppien tydntekijat suuryritykseen téihin, mista kaytetddn myos termia "acqui-hiring”.
Facebookin perustajan ja toimitusjohtajan Mark Zuckerbergin mukaan acqui-hiring on yri-

tyksen yksi tarkeimmista strategisista osa-alueista seka tarkein syy ostaa startup.
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Zuckerbergin mukaan he eivat ole kertaakaan ostaneet yritysta pelkastaan ostaakseen
yrityksen vaan tontekijoiden takia. Tasta toimintatavasta on tullut erittain yleista digitaali-

sissa yrityksissa, joissa erikoisosaamista on vaikea I0ytda. (Mocker ym. 2015, 15.)

Erityisesti teknologiapuolella suuryritysten ostamien startuppien maara on kasvanut eritain
paljon. Nestan tutkimuksen mukaan 130:n eurooppalaisen suuryrityksen yritysostoista 80
prosenttia keskittyi startuppeihin vakiintuneiden markkinalla toimijoiden sijaan. Yritysten
paaomasijoitukset ovat myos nousseet merkittavasti koko maailmassa. Vuonna 2014
suuryritysten paaomasijoitusten rahallinen maara kasvoi 86,5 prosenttia ja sijoitusten lu-
kumaara kasvoi 59 prosenttia. Sijoituksia tehtiin yhteensa 1734 kappaletta ja niiden arvo
oli yhteensa 48,5 miljardia dollaria. Sijoituksista on saatu rahaa takaisin yhteensa 84,2

miljardia dollaria. (Mocker ym. 2015, 8.)

Euroopassa yrityskiihdyttdmoiden lukumaara on noussut erittdin kovaa tahtia ja suuryri-
tykset haluavat olla niissa vahvasti mukana. Vuonna 2015 joka kolmas kiihdyttamaoohjel-
ma oli joko suuryrityksen jarjestama tai tukema. Taman lisaksi erillisia organisaatioita,
jotka sijoittavat startuppeihin on perustettu suuryritysten yhteyteen (erittain) todella paljon.
Euroopan sadan suurimman yrityksen joukosta nain oli tehnyt jo vuotena 2014 vahan alle
puolet. (Mocker ym. 2015, 8.)

Mockerin (2015, 8.) mukaan aikaisemmin mainitut luvut ovat vasta alkua. Suuryrityksilla,
jotka katsovat avoimesti tulevaisuuteen ja startupeilla on yhdessa valtava potentiaali hyo-
dyntaa toisiaan. Suuryritykset ja startupit ovat tehneet pitkdan yhteisty6td hieman epavi-

rallisemmin, mutta nyt alkaa nékya selkedmpaa yhteistyota naiden kahden toimijan valilla.
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3 Suuryritysten tyokaluja startup-yhteistyohon

Elinkeinoeldaman keskusliiton ja Tekesin julkaisusta (2014) kay ilmi, etta yritysjohtajat kai-
paavat apua ja tietoa siita, kuinka he voivat kdynnistaa yhteistyon startup yritysten kans-
sa. Suuntaa antavia malleja suuryritysten ja startup-yritysten valiseen yhteistyéhén onkin

jo kehitelty.

Samassa Elinkeinoelaman keskusliiton ja Tekesin julkaisussa (2014) sanotaan, etta suur-
yritykset kaipaavat apua yhteistydhon organisaation ulkopuolelta. Erilaiset kiihdyttamooh-
jelmat tai yritysten kartoitukseen erikoistuneet yritykset ovat tdhan hyvia ratkaisuja. Suur-
yritysten ja startupin kohtaamisessa voikin ulkopuolisella toimijalla olla hyvin iso rooli. Yksi
merkittdva toimija talla saralla Suomessa on Avanto Ventures. He ovat erikoistuneet aut-
tamaan suuryrityksia 16ytamaan heita kiinnostavia startuppeja sekd paasemaan yhteistyo-

hon heidan kanssaan.

3.1 Elinkeinoelaman keskusliiton ja Tekesin malli

Tassa kappaleessa kasitellaan lyhyesti Elinkeinoelaman keskusliiton ja Tekesin malli star-
tup-yhteistyon aloittamiselle. Tahan malliin sisaltyvat osa-alueet aiheeseen perehtyminen,
tarpeiden maarittely, sopivan kumppanin valinta, pelisaanndista sopiminen, resursointi,

toteutus, kokemusten arviointi, jalostaminen ja kehittdminen sekd monistaminen. Seuraa-

vassa luvussa on tarkoitus syventya toiseen malliin hieman tarkemmin.

1. Perehdy 6. Toteutus 7. Arvioi
aiheeseen ' kokemuksia
2. Méaarittele 5 Resursoi 8. ngosta ja
tarpeesi ' kehita
3. Valitse sopiva 4. SOVI yht“e|set 9. Monista
Kumppani pelisdannot

Kuvio 2. Startup-yhteistydn prosessi (Elinkeinoelaman keskusliitto ja Tekes 2016, 18.)
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Mallin ensimmaisessa vaiheessa kehotetaan verkostoitumaan sellaisten ihmisten ja orga-
nisaatioiden kanssa, joilla on kokemusta yhteistyosta. Tata kautta saa hyvin tietoa siita,

kuinka yhteistyo ja startup-yritykset toimivat.

Mallin toisessa vaiheessa organisaation tulee maaritella se, mita yhteistyolta halutaan,
mita talla halutaan saavuttaa seka milla resursseilla tavoitteeseen voidaan paasta tai min-
kéalaisia resursseja ylipaataan on kaytettavissa. Tama kohta maarittelee paljon sita mita

seuraavissa kohdissa tullaan tekemaan.

Kolmannessa vaiheessa valitaan sellaiset startup-foorumit, joissa halutaan olla ja niissa
pyritdan tekemaan yritys nakyvaksi. Tassa kohdassa pitda miettia myos halutaanko pro-
sessiin mukaan ulkopuolista yhteistydkumppania, joka helpottaa mahdollisten startup-

yhteistydkumppaneiden I0ytamisessa ja valinnassa.

Kohdassa nelja kehotetaan luomaan yhteiset pelisdannoét. Pelisaannot tulee luoda ennen
yhteistydn aloittamista. Tassa kohdassa pitaa maaritella ketka panostavat yhteistyohon ja
miten, kuka omistaa yhteistydn arvokkaat ideat ja tulokset, kuka saa hyddyntaa ideoita ja

milla edellytyksilla sekd miten tulokset jaetaan.

Kohdassa viisi maaritellaan resurssit, jaetaan vastuut, tehdaan budjetoinnit seka valitaan
oikeat yhteistydmenetelmat. Taman jalkeen kohdassa kuusi lahdetaan aikaisempien koh-
tien perusteella toteuttamaan suunnitelmia. Se tulee tehda niin kattavasti ja maaratietoi-

sesti kuin mahdollista, jotta on mahdollista saavuttaa asetetut tavoitteet.

Kohdassa seitseman aloitetaan kokemusten arviointi. Se on tarkeaa, koska pitda saada
selville, mika onnistui ja mika ei mennyt niin kuin piti. Kokemusten avulla voi pohtia, tarvi-
taanko uusia yhteistydmuotoja tai laajempia verkostoja seka kanavia, jotka auttavat kehit-

tamaan yhteistyota.

Toiseksi vimeisessa kohdassa on aika alkaa kehittaa ja jalostaa yhteisty6ta eteenpain.
Kannattaa pysya ajan hermoilla siitd, mita startup-kentassa tapahtuu esimerkiksi seuraa-
malla hautomo- ja kiihdyttdmdohjelmia, sijoituksia ja ostoja niin Suomessa kuin ulkomail-
lakin. Viimeisessa eli yhdeksannessa kohdassa yhteistyota kannattaa 1ahtea monista-
maan seka kehittdmaan sen jarjestelmallisyytta. Startup-yhteistyon tulisi olla jatkuvaa ja

sitd on mallin otsikon mukaisesti syyta monistaa.
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3.2 Karhukorven malli

Elinkeinoelaman keskusliiton ja Tekesin (2016) malli on melko samanlainen Karhukorven
(2017) mallin kanssa. Tutkimukseen valittiin Karhukorven (2017) malli, koska mallissa on
nostettu tarkemmin esiin sellaisia asioita, jotka ovat keskeisia yhteistyon onnistumiselle.
Sitoutuminen on hyvin tarkeda, mika puuttuu kokonaan Elinkeinoelaman keskusliiton ja
Tekesin (2016) mallista. EK:n ja Tekesin (2016) mallissa kehotetaan myos valitsemaan
sopiva yhteistydkumppani. Toki on hyva kayttaa yhteistydbkumppaneita, mutta osaamista
pitda olla myos talon sisalla. Startup-yhteistydn organisaatio kuuluisi olla jokaisessa suur-

yrityksessa lahivuosina toimialasta riippumatta.

e ] :]§_:
1. Maarittele 6. Tee itsesi
. ey 7. Toteuta
tarpeesi nakyvaksi

9 : :

m 3
2. Perehdy & 5. Luo 8. Opi ja ;”;]L?
ymmarra pelisaannot dokumentoi 10. Monista

°‘~—;’° = @

v

9. Jalosta j
3. Sitoudu ——— 4. Resursoi alostaja

kehita

Kuvio 3. Askeleet menestyksekkaaseen startup-yhteistyéhén (Karhukorpi 2017.)

Seuraavaksi syvennytaan Karhukorven (2017) mallin jokaiseen vaiheeseen otsikkotasolla

erilaisia lahteitd hyddyntaen.

3.21 Tarpeiden maarittely

Ennen kuin suuryritys lahtee miettim&an minkaanlaista yhteistyota startup-yritysten kans-
sa taytyy maaritella tarkkaan se, mita yhteistyolta halutaan. Yrityksen sosiaalinen vastuu

seka PR-toiminta eivat kuulu siihen (Bannerjee ym. 2016, 13).

Mika tahansa tehokas yhteystyomalli ja startup-yritysten lahestyminen lahtee liikkeelle
kysymyksesta: Mika on asia mihin pyrin yhteistyolla vaikuttamaan ja mita toivon silla saa-
vuttavani? Yleisimpia syita, miksi lahdetaan tavoittelemaan yhteisty6ta startup-ohjelmien

kaynnistamiseksi ovat yrityskulttuurin piristaminen, brandin houkuttelevuus, liiketoiminnan
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haasteiden ratkominen seka laajentuminen uusille markkinoille. (Mocker ym. 2015, 10-
13.)

Yrityskulttuurin muutos ja sen piristaminen on suuryrityksille voi olla hyvinkin tarkeaa
suuryrityksille, mutta my6s haastavaa. Usein suuryrityksissa halutaan muokata kulttuuria
innovatiivisemmaksi ja avoimemmaksi riskien ottamiselle. Suuryritykselle kulttuurin muok-
kaaminen tarkoittaa myos sita, etta ollaan valppaampia ja tietoisempia uusista trendeista
markkinoilla seka uusista teknologioista. Tyoskentely kasvuyritysten kanssa on usein rat-
kaisu naihin muutostarpeisiin. Tyoskentely ja yhteistyd kasvuyrityksien kanssa alistaa
suuryrityksen henkildkunnan joustavan tiimin tydskentelytapoihin, uudenlaiseen ajatteluun
seka ketterampaan tuotekehitykseen. Kasvuyritykset auttavat yrityksia myos kerddmaan

tietoisuutta tulevaisuuden trendeista seka teknologioista. (Mocker ym. 2015, 10.)

Innovaatiotoiminta tarkoittaa tdssa, miten suuryrityksen brandia voi muokata innovatii-
viseksi. Milla tavalla yhteistyd kasvuyritysten kanssa voi muokata brandista innovatiivi-
semman - sellaisen, joka houkuttelee asiakkaita, yhteistybkumppaneita seka tulevia tyon-
tekijoita. Yhteistyo kasvuyritysten kanssa ei pelkastdan muokkaa yrityskulttuuria vaan

myds ulkopuolisten ndkemysta suuryrityksen brandista. (Mocker ym. 2015, 11.)

Liiketoiminnan ongelmien ratkaiseminen on yksi keskeisimmista yhteistydn tavoitteista.
Jos miettii vastausta kysymykseen, kuinka voi ratkoa ydinliiketoiminnan ongelmia mahdol-
lisimman nopeasti ja tehokkaasti kannattaa miettia yhteisty6ta kasvuyritysten kanssa. Uu-
sin innovatiivisten ratkaisujen seka tuotteiden kehittaminen kasvuyrityksen kanssa on
usein huomattavasti nopeampaa ja riskittomampaa ydinliiketoiminnalle kuin niiden kehit-
taminen sisaisesti. Kasvuyritysten kautta suuryritys saa uusia liiketoimintamalleja, tekno-

logioita seka uusia kykyja ja tekijoitd. (Mocker ym. 11.)

Laajentuminen uusille markkinoille on myos keskeinen tavoite yhteistydhon Iahdettaessa.
Kun suuryritys miettii, miten laajentua strategisesti uusille markkinoille tai kuinka paasta
kasiksi markkinoita disruptoivaan teknologiaan vastaus voi lI6ytya kasvuyrityksista. Kasvu-
yritykset voivat olla hyvia vaylia laajentuessaan uusille markkinoille. Nuorilla yrityksilla on
usein vaadittavat ominaisuudet, kyvyt ja ketteryys kilpaillessaan uusilla laajentuvilla toi-

mialoilla. (Mocker ym. 11.)
Kun suuryritys on saanut selvitettya sen, mita lilkketoiminnan haasteita he haluavat I1ahtea

ratkomaan tai kehittamaan, taytyy valita, miten naita keinoja haasteiden ratkomiseen |ah-

detdan kartoittamaan. Tarpeiden maarittelyssa tulee myos valita siis mahdolliset yhteis-
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tydn muodot. Tama rajaa hyvin paljon sita, mitd mallin seuraavissa vaiheissa tullaan te-

kemaan. Yhteistydn muotoja on kasitelty tarkemmin luvussa 2.3.

3.2.2 Perehtyminen ja ymmartaminen

Suuryrityksen taytyy ymmartaa startup-kenttaa ja kerata tietoa siita, kuinka startupit toimi-
vat. Tahan loytyy apua tarvittaessa organisaation ulkopuolelta ja sita pitaa uskaltaa tarvit-
taessa pyytaa. Startup-kenttdan voi tutustua verkostoitumalla erilaisissa startup- tapahtu-

missa tai esimerkiksi sijoittamalla.

Sijoittaminen saattaa olla varteenotettava ratkaisu niille yhtidille, jotka haluavat kehittda
rauhassa ymmarrystaan startupeista. Fonectan Timo Hiltunen sanookin, etta jos ei ole
tekemassa transformaatiota, pienemman riskin tie on menna mukaan vahemmistdsijoituk-

sella. (Elinkeinoelaman keskusliitto ja Tekes 2014, 15.)

Tassa kappaleessa asiaa kasitellaan pk-yrityksen nakokulmasta, mutta se soveltuu hyvin
myos suuryrityksiin. Ennen yhteistyon aloittamista molemmilla osapuolilla taytyy olla rea-
listiset odotukset siita, mita yhdessa tekeminen voi mahdollistaa seka antaa. Pk-yrityksella
tulee olla selked nadkemys tai ainakin vahva usko siihen, etta kasvuyrityksella on sellaista
osaamista mitd heilla ei ole omasta takaa. Aloittaessaan yhteisty6ta on ensin tarkeaa
ymmartaa startupin tuotteen, palvelun tai teknologian kypsyysaste realistisella tasolla en-
nen sitoutumista yhteistydhon. Varhaisessa vaiheessa oleva tuote tai palvelu vaatii pk-
yritykseltd huomattavasti enemman pitkajanteisyytta, kokeiluja ja riskinottoa, kuin jo pi-
demmalla oleva tuote. Siina on iso ero, onko ratkaisu vasta pelkka idea tai jo pilotoitu rat-

kaisu. (Elinkeinoelaman keskusliitto ja Tekes 2016, 12-13.)

Kun lahtee kaynnistdmaan yhteisty6ta, kannattaa hyddyntaa Startup-toimintaa tuntevia
asiantuntijoita. Kumppanuuden rakentaminen ei ole helppoa ja kaikki keinot pahimpien
sudenkuoppien valttdmiseksi kannattaa hyodyntaa. Kokeneilta tekijoilta 16ytyy arvokasta
tietoa ja osaamista siita, kuinka yhteistyota tehdaan. Asiantuntijat pystyvat myos seulo-
maan yritykselle parhaiten sopivia kumppaneita varsin laajasta kasvuyritys- ja startup-
kentasta. (Elinkeinoelaman keskusliitto ja Tekes 2016, 22.) Suuryrityksen tulisi palkata
myos sellaista henkildkuntaa yritykseensa, joilla on kokemusta startupeista ja jotka ym-

martavat heidan kulttuuriaan.

3.2.3 Sitoutuminen

Sitoutuminen yhteistydéhon startupin kanssa on johtoryhméatason asia ja toimitusjohtajan

sitoutuminen on edellytys sille, ettd yhteistyd voi onnistua. Yhteistydn taytyy olla osa yri-
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tyksen strategiaa, muuten yhteisty6 ei toimi. Oikeiden yhteistydkumppaneiden 16ytdminen
helpottuu, kun startup-yhteistydn merkitys on maaritelty tarkasti. Startupilla. tulee olla
mahdollisuus olla yhteydessa suuryrityksen toimitusjohtajaan. Mitd matalampi hierarkia
yrityksessa on sen parempi. Yhteyshenkilon maaritys riippuu myos siitd, minkalaisesta
yhteisty6sta on kyse. Jos kyse on esimerkiksi tuotantohyddykebisneksesta, saattaa olla
helpompaa toimia liikketoiminta-alueen sisalla, mutta myds naissa tapauksissa tarvitaan

toimitusjohtajan nékyvaa tukea. (Elinkeinoelaman keskusliitto ja Tekes 2014, 24.)

3.2.4 Resursointi

Suuryrityksen kannattaa varata startup-yhteistyéhdn riittavasti resursseja. Resurssien
maara riippuu tietenkin siitd, minkalaista yhteisty6ta halutaan tehda. Startup-yrityksilla
tulee olla kontaktipintaa suuriin yrityksiin ja nailla suuryrityksilla taytyy olla kasvot toimin-
nalle. Yritysten taytyy nimeta organisaation sisalle henkilo, joka toimii yhteyshenkilona
seka edistaa hankkeita ison yrityksen organisaatiossa ja prosesseissa. (Elinkeinoeldaman
keskusliitto ja Tekes 2014, 24.)

Organisaation nimetylle startup-yhteistydsta vastaavalle henkildlle tulee varata riittavat
resurssit toiminnan pyoérittamiseen. Yhteistyotoiminta tulee viemaan paljon aikaa ja rahaa.
Kyseiselle henkildlle tulee myds antaa riittavat toimintavaltuudet, etteivat hankkeet jaa
organisaatiossa keskijohdon muiden prioriteettien varjoon. Hyva keino startup-toiminnan
kehittdmiseksi ja vahvistamiseksi on perustaa yritykseen sisainen kiihdyttdmo, joka toimii
rajapintana ulkoiselle startup-yhteistydlle. (Elinkeinoelaman keskusliitto ja Tekes 2014,
24.)

3.2.5 Pelisaannot ja sopimukset

Tavoitteet ja resurssit ohjaavat yhteistyon kannalta erittain tarkeaa osaa eli pelisdantoja ja
sopimuksia. Selkeat pelisdannoét on syyta sopia ennen yhteistydn aloittamista. Yhteistyos-
sa maaritellyt sisallot ja tavoitteet tulee maaritella tarkasti yhdessa niin, etta kumpikin osa-
puoli ymmartaa ne. Aluksi on heti tarkeada sopia IPR-asioista seka kannattaa heti ottaa
puheeksi ja paattaa kuka omistaa oikeudet kehitettdvaan palveluun tai teknologiaan.
(Elinkeinoelaman keskusliitto ja Tekes 2016, 13.) Sopimukset ja pelisdannét luodaan ta-
pauskohtaisesti. Niita tehdessa tulee muistaa, etta startuppien maailmassa asiat muuttu-
vat erittdin nopeasti. Ei kannata alkaa solmia monimutkaisia sopimuksia, silla yksinkertai-

set sopimusmallit toimivat startup-yritysten kanssa paremmin.

Yhteistydn alkaessa on tarkeda sopia, kuka yhteisty6ta johtaa. Sopimuksissa on lisaksi

tarkeaa tehda selvaksi kuka johtaa yhteisty6ta, jos yhteyshenkild suuryrityksessa vaihtuu.
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Yhteyshenkildn vaihtuminen ei saa vaikuttaa yhteistydsopimukseen. (KPMG 2015, 9.)
Elinkeinoeldaman keskusliiton ja Tekesin (2016, 18.) mukaan yhteisia pelisdantoja luodes-
sa relevantteja kysymyksia ovat muun muassa: kuka panostaa ja miten, kuka omistaa

ideat ja aihiot seka miten tulokset jaetaan.

3.2.6 Tee itsesi nakyvaksi

Bannerjeen ym. (2016) tutkimuksesta, jossa kasitelldan suuryritysten ja startuppien vali-
sen yhteistyon esteita esimerkkien kautta, kay ilmi lahes poikkeuksetta, etta pitda tehda
itsensa nakyvaksi. Nakyvyys eri paikoissa seka aktiivisuus kentalla, ovat edellytyksia sille,
ettd 16ytaa oikeita yhteistydkumppaneita. Suuryrityksen nakyvyys oikeissa paikoissa lisda

yhteydenottojen eli inboundien maaraa.

3.2.7 Toteuttaminen

Startupeista noin kahdeksan yhdeksasta epaonnistuu eli lopettaa toimintansa. Siksi seka
yhteistybkumppaneiden ettd mahdollisten sellaisten maaran pitaa olla tarpeeksi laaja
(Karhukorpi 2017). Aikaisemmin tydssa on avattu Elinkeinoelaman keskusliiton ja Tekesin

mallin kohtaa kuusi, kappaleessa 3.1. Sama vaihe patee myos tassa mallissa.

Toteuttamisessa on syyta muistaa perusasiat, joiden avulla yhteistyd toimii huomattavasti
paremmin. Usein kaikki virheet ja epaonnistumiset lahtevat liikkeelle huonosta kommuni-
kaatiosta. Bannerjee ym. (2016, 13) toteaakin, etta suuryrityksella pitda olla ensin oma
viestinta kunnossa. Silla tarkoitetaan muun muassa sita, ettd yrityksessa kerrotaan, minka
takia yhteisty6ta on lahdetty tekemaan. Sen jalkeen taytyy pitda huolta myds siita, etta
viestinta toimii yhteistydkumppanin kanssa. Pitaa aina yrittda muistaa mitka asiat kosket-

tavat mitakin osapuolta. Hyva kommunikointi ei tarkoita sita, etta tietoa jaetaan liikaa.

3.2.8 Oppiminen ja dokumentointi

Karhukorpi (2017) toteaa, etta lyhyen aikavalin yhteistydsta ja startuppien lahestymismal-
leista on toki hyva lahtea liikkeelle. Mikali yhteistydsta haluaa saada paljon hyotya pitkalla
aikavalilla, on sitad syyta dokumentoida ja oppia sen avulla. Elinkeinoelaman keskusliiton

ja Tekesin mallissa kappaleessa 3.1. tata oppimista ja dokumentointia kasitellaan kohdas-
sa seitseman. Heidan mallissaan tata kohtaa kasitelladn kokemusten arvioinnin kannalta.

Sitd on helpompaa tehda, kun dokumentoidaan asiat selkeésti.

Ensimmaiset yhteisty6t startuppien kanssa ovat erittain arvokkaita ja niista oppii paljon.

Kaikki yhteistyot eivat varmasti suju toivotulla tavalla tai paaty toivottuun lopputulokseen.
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Siksi my0s ajattelutapaa pitdad muuttaa suuryrityksissa siihen suuntaan, etta suvaitaan
epaonnistumisia seka jaetaan niista kokemuksia. Ne voivat olla joskus myds huomatta-
vasti arvokkaampia kuin pelkat onnistumiset. Bannerjeen ym. (2017, 17) mukaan monissa

suuryrityksissa ei uskalleta epaonnistua ja tata ajatusmallia pitda muuttaa.

3.29 Jalosta ja kehita

Dokumentoinnin ja aikaisempien kokemusten avulla on helpompi lahtea jalostamaan ja
kehittdamaan startup-yhteisty6ta. On viisasta seurata koko ajan myos sita, mitd ymparilla
tapahtuu. Silloin suuryritys pystyy reagoimaan tarvittaessa nopeasti muutoksiin seka tart-
tumaan kiinni erilaisiin mahdollisuuksiin. Tata kohtaa on avattu myos Elinkeinoeldman

keskusliiton ja Tekesin mallissa kohdassa kahdeksan.

3.2.10 Monista

Elinkeinoeldman keskusliiton ja Tekesin (2016, 18) mallissa on sama viimeinen kohta kuin
Karhukorven (2017) mallissa. Siind kehotetaan monistamaan ja kehittdmaan toimintaa ja
sen jarjestelmallisyyttd. Yhteistyon tulisi olla jatkuvaa, ja yrityksen henkildstd kannattaa
tuoda vahvemmin mukaan imemaan uutta tietoa seka toimintatapoja. Yhteistyossa tarke-
aa on kuitenkin karsivallisyys sekd monistaminen. Startup-yritys ei kasva yhdessa y0ssa,

vaan tarvitaan karsivallisyytta.
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4 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetydn neljannessa luvussa kaydaan lapi tydn empiirista osuutta. Luvussa kay-
daan aluksi lapi tutkimusmenetelmaa sekd miten haastattelut toteutettiin. Sen jélkeen
kaydaan lapi aineiston keradmista seka lopuksi tarkastellaan aineiston luotettavuutta ja

analysoidaan sita.

4.1 Laadullinen tutkimus

Empiirisen tutkimuksen menetelmat voidaan jakaa joko laadullisen eli kvalitatiiviseen tai
maaralliseen eli kvantitatiiviseen tutkimukseen. Nykyisin niitd pidetdan usein toisiaan tay-
dentavind menetelmina, eika kilpailevina suuntauksina. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara,
135-137.) Kvantitatiivisessa tutkimuksessa on usein strukturoituja kysymyksia, jotka eivat
anna vastaajille juurikaan mahdollisuutta soveltaa vastauksia, kun taas kvalitatiivisen tut-
kimuksen haastattelussa esitetaan avoimia kysymyksia, joiden ymparille pyritdan raken-
tamaan keskustelua. Laadullisessa tutkimuksessa haastateltavat ovat tarkasti valittuja
yksilGita, kun taas maarallisessa tutkimuksessa haastattelut tai kyselyt kohdistetaan suu-
rempaan massaan. Laadullisessa tutkimuksessa objektiivisuus on kaiken perusta, eika
tutkija saa sekoittaa omia mieltymyksiaan tutkimuskohteisiin. Haastattelijan taytyy yrittaa
ymmartaa haastateltavien mielipiteita ja ajatuksia. Sen jalkeen han pyrkii jarjestdmaan

aineiston niin, ettd se linkittyy teoriaan. (Tilastokeskus 2017b.)

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa lahtokohtana on todellisen elaman kuvaaminen, ja siina
pyritdan kohteen tutkimiseen mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa pyritdan jo olemassa olevien totuusvaittamien todentamisen sijaan 16ytamaan

ja paljastamaan tosiasioita. (Hirsjarvi ym. 2009, 161.)

Tata opinnaytetyota varten toteutettiin kvalitatiivinen tutkimus, jonka avulla tutkittiin Karhu-
korven (2017) mallin toimivuutta. Mallin tarkoituksena on mahdollistaa suuryritykselle pa-
remmat tydkalut menestyksekkaaseen yhteistydohon startup-yritysten kanssa. Laadullises-
sa tutkimuksessa on tyypillista se, ettd haastateltavien maara ei ole suuri. Koska yritysyh-
teistyd suuryritysten ja startup-yritysten valilla ei ole kovin yleista, katsottiin, ettd neljan

esimerkkiyrityksen yhteistyon reflektoiminen Karhukorven (2017) malliin riittaa.

Suunniteltaessa tutkimusta paatettiin, ettéa suulliset haastattelut ovat paras tapa suorittaa
tutkimus. Haastattelussa on mahdollista keskustella aiheesta monipuolisesti ja haastatel-
tavalla on mahdollisuus tuoda esiin sellaisia asioita, joita opinnaytetyon tekija ei ole osan-
nut etukateen arvioida. Vaikka ty0ssa oli tarkoitus testata aikaisemmin tehtya mallia, ha-

luttiin selvittaa, olisiko yrityksilld olemassa vaihtoehtoisia malleja.
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Opinnaytetydn aihe valittiin sen ajankohtaisuuden seka kiinnostavuuden takia. Ty0ssa
tutkijan oli pysyttava objektiivisena, koska tutkijalla ei ollut itselldédn Karhukorven (2017)
mallista henkilokohtaista kokemusta sita oli suhteellisen helppo tarkastella ulkopuolisen

silmin.

4.2 Tutkimusaineiston keraaminen

Kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmina ovat yleisimmin
haastattelu, kysely, havainnointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tieto. Naita voi kayt-
taa hyvin yhdistelemalla toisiinsa, rinnakkain tai valitsemalla yksi tydhoén sopiva. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 71.)

Opinnaytetydssa kaytettiin puolistrukturoitua teemahaastattelua. Tama tutkimusmenetel-
ma valittiin siksi, ettd sen avulla on parempi mahdollisuus saada laajempia vastauksia
isoihin kokonaisuuksiin. Tama menetelma mahdollistaa myds sen, etta tutkija paasee esit-
tdmaan tarkentavia kysymyksia seka tulkitsemaan vastauksia. Hirsjarven (2009, 205-206.)
mukaan haastattelussa on hyvaa se, etta aineiston keruuta on mahdollisuus saadella
joustavasti tilanteeseen sopivalla tavalla. Kyseisessa menetelmassa on mahdollisuus tul-
kita vastauksia, joka on suuri etu, kun valitaan haastattelu tutkimusmenetelmaksi. Huonoa
haastattelussa on se, etta se saattaa vieda paljon aikaa eika alle puolen tunnin haastatte-
luita kannata lahted tekemaan. Sosiaalisen paineen alla voidaan myos antaa eparehellisia

vastauksia, mika voi heikentaa tulosten luotettavuutta.

Tutkimusta suunniteltaessa paatettiin, ettd suulliset haastattelut ovat paras keino kerata
tietoa ja suullisen haastattelun avulla saataisiin kattavampia vastauksia. Haastattelun Ii-
séksi haastateltavia pyydettiin asettelemaan tutkittavan Karhukorven (2017) mallin erotel-
lut palaset heidan mielestdan oikeaan jarjestykseen. Haastateltavia henkil6ita valittaessa
taytyi pitda mielessa se, etta heilla taytyy olla kokemusta suuryritysten ja startup-yritysten
valisesta yhteistydsta organisaatiossa. Haastateltavaksi kohderyhmaksi rajattiin suomalai-
set suuryritykset, jotka ovat tehneet yhteistyota startup-yritysten kanssa. Taman jalkeen

naista yrityksista etsittiin sellaiset henkilot, jotka ovat olleet mukana yhteisty6toiminnassa.

Haastatteluista kolme tehtiin kasvotusten ja yksi (haastatteluista tehtiin) puhelimitse. Kaik-
ki haastateltavat antoivat luvan haastatteluiden nauhoittamiseen seka nimen kayttoon
tydssa. Taneli Tikan haastattelu suoritettiin puhelimitse, ja siksi hanta ei pyydetty laitta-

maan Karhukorven (2017) mallin palasia hdnen mielestddn oikeaan jarjestykseen.
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Ensimmaisena haastateltin OP Labin Anton Danielsenia. Anton toimii kehitysjohtajana
OP Ryhman sisaisessa yrityshautomossa OP Labissa Helsingissad. OP Labissa kehitel-
I&an uutta liiketoimintaa seka tehdaan yhteistyota startup-yritysten kanssa. Haastattelu
kesti noin tunnin ja haastattelua kaytiin OP Labin sekd Antonin kokemuksen pohjalta.

Haastattelu oli erittain mielenkiintoinen ja han pohti tarkasti ja laajasti haastattelun koh-

teena olevaa ilmiota.

Toisena haastateltavana oli Tieto Oyj:n datakeskeisen liiketoimintayksikon innovaatiojoh-
taja Taneli Tikka. Tanelilla on pitka kokemus yritysten hallituksissa, yrittdjana, toimitusjoh-
tajana seka liiketoiminnan kehittamisessa. Tanelin vastuualueeseen kuuluu kehittaa data-
keskeisia ideoita yhteistydssa Tiedon ulkoisten ja sisaisten ekosysteemien kanssa. Taneli
antoi luvan haastattelun tallentamiseen seka nimensa kayttoon opinnaytetydssa. Tanelin
haastattelu oli hyvin informatiivinen, vaikka hanen kanssaan ei paasty toteuttamaan mallin
eri vaiheiden jarjestykseen laittamista. Tanelista huomasi, ettd hanella oli paljon kokemus-
ta aiheesta. Han seka avasi ilmiéta monipuolisesti, ettd kuvaili Tieto Oyj:n yhteistydpro-

sessia havainnollisesti. Hanen haastattelunsa kesti noin 60 minuuttia.

Kolmantena haastateltavana oli Microsoftin Drazen Dodik, jonka vastuualueisiin kuuluvat
esimerkiksi Microsoftin startup-ohjelmat, Microsoft Flux coworking space seka kiihdytta-
mdohjelmien yhteistydkumppanuudet. Myéhemmin haastatteluun liittyi mukaan myés Oki
Tag, jolla on kokemusta startup-yrittdjana ja joka oli siirtynyt Microsoftin startup-
yhteistyétoimintaan mukaan noin kuukautta ennen haastattelun tekemista. Microsoftin
kaksikolta saatiin opinnaytetyohon erittain hyvaa sisaltdéa. Haastattelu kesti noin 40 mi-

nuuttia.

Neljantena haastateltavana oli Elisan startup-yhteistyosta vastaava kehitysjohtaja Kimmo
Pentikainen. Kimmolla on pitka historia startup-yhteistyosta, missa Elisa onkin onnistunut
erittdin hyvin. Elisa on tuonut lukuisia innovaatioita markkinoille yhteistydssa startuppien
kanssa. Elisa oli Euroopan ensimmainen jalleenmyyija kiinalaiselle OnePlus alypuhelimia
valmistavalle startupille ja tdma on heidan yksi tuoreimmista menestystarinoistaan. Elisal-
la on neuvotteluita vuosittain yli 300 startupin kanssa ja heilla on yhteisty6ta yli 70 startu-
pin kanssa (Pentikdinen 20.3.2017).
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Taulukko 2. Kohdeyritykset

Yritys Haastateltava
Tieto Taneli Tikka
Elisa Kimmo Pentikainen

OoP Anton Danielsen
Microsoft Drazer(; Dodik
(Suomi) Oki Tag

Lyhyt kuvaus
yhteistydmuodoista

- Yhteistydkumppanina
tapahtumissa

- Merkittava asiakas startupeille

- Myyntikanava

- Yhteinen tuotekehitys

- Resurssien jakaminen

- Rahoitus, yritysosto

- Alkuvaiheen asiakas

- Myyntikanava

- Yhteistybkumppanina
tapahtumissa

- Erilaiset startup-ohjelmat

- Erilaiset startup-ohjelmat
- Tapahtumat

- Yritysostot

- Kumppanuudet

- Erilaiset startup-ohjelmat
- Tapahtumat

- Yritysostot

- Kumppanuudet

- Sijoittaminen

- Coworking space
-__Resurssien jakaminen

Mihin yhteistyolla
pyritaan

- Kilpailukyvyn parantaminen

Innovaatiotoiminta

- Nopeutta tuoda uusia tarkasti

maariteltyja tuotteita asiakkaille

- Nopea muutoksen tekeminen
- Liiketoiminnan kehittaminen

strategiaan maaritetyilla alueilla

- Laajentuminen uusille markkinoille
- Nopea muutoksen tekeminen

- Liiketoiminnan kehittaminen

- Muutoksen tekeminen

- Lisaarvon tuottaminen

sidosryhmille

- Liikevaihdon kasvattamiseen,

suurin osa Micosoftin
likevaihdosta tulee
yhteistydkumppaneiden kautta

- Halu olla mukana ja muuttaa

maailmaa parempaan suuntaan

4.3 Aineiston analysointi ja luotettavuustarkastelu

Hyvan tutkimisen ytimessa on keratyn aineiston analysointi, tulkinta ja johtopaatosten te-

keminen. Tutkimusta aloittaessa on jo hyva tahdata siihen, etta on kriittinen aineiston suh-

teen. Kyseisessa vaiheessa selviaa usein se minkalaisia vastauksia saa ongelmiin seka

se, ettd miten ongelmat olisi kannattanut asettaa. Empiirisissa tutkimuksissa on tapana

paasta paatelmiin kasiksi vasta esitdiden jalkeen. Aineiston jarjestamisessa lahdetaan

likkeelle tietojen tarkistuksesta, sitten tdydennetaan tietoja ja viimeisena eli kolmantena

vaiheena on aineiston jarjestaminen tiedon tallennusta seka analyyseja varten. Laadulli-

sessa tutkimuksessa on tapana tehda analyysia aineistosta koko ajan tutkimusta tehdes-

sa. Nain tehdaan siksi, etta laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerataan monissa eri

vaiheissa seka rinnakkaisia menetelmia kayttden. (Hirsjarvi ym. 2009, 221-223).

Tutkimusten luotettavuuden ja patevyyden tasot vaihtelevat, vaikka kaikissa tutkimuksissa

l&ahtokohtaisesti pyritdan valttdmaan virheita. Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tutkia

monella eri tapaa ja naista yleisimmat tavat ovat reliaabelius eli toistettavuus seka validius

eli patevyys. Reliabiliteetilla osoitetaan tutkimuksen toistettavuutta eli sen kykya antaa

sellaisia tuloksia, jotka eivat ole sattumanvaraisia. Validiudella tarkoitetaan tutkimusmene-

telman kykya mitata sitd mita halutaankin mitata. (Hirsjarvi ym. 2009, 231.)

Tutkimuksen kannalta saatiin sopivia asiantuntijoita haastateltaviksi seka heilta kattavat

vastaukset lahes kaikkiin haastattelukysymyksiin. Haastatteluiden pohjalta oli helppoa
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lahtea vertaamaan vastauksia tutkittavaan malliin seka todeta, etta onko malli toimiva vai

ei. Tutkimusongelmaan saatiin haastatteluiden perusteella riittavasti aineistoa.

Ennen haastatteluiden aloittamista kaytiin nopeasti haastateltavien kanssa lapi syita, miksi
opinnaytetyota tehdaan. Haastattelut pyrittiin tekemaan niin, ettd kysymyksia ei esitettaisi
johdattelevasti. Jos haastateltava ei taysin ymmartanyt kysymysta tai ndkdkulmaa, josta
hanen haluttiin katsovan aihetta, hanelle avattiin kysymysta lisaa. Kaikilla haastateltavilla
oli riittdvaa kokemusta saada heiltd vastauksia tutkimusongelmaan. Haastatteluissa pys-
tyttiin keskittymaan kuuntelemiseen seka mahdollisten tarkentavien kysymysten esittami-
seen, koska haastateltavat osasivat vastata hyvin esitettyihin kysymyksiin. Tutkimuksen
luotettavuutta paransi se, etta haastateltaville selitettiin opinnaytetyon tausta. Haastatelta-

villa oli myds riittavasti tietoa vastata kysymyksiin.
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5 Suuryritysten ja startup-yritysten valinen yhteistyo

Tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytaa nakokulmia siihen, miten suuryritykset paasevat te-
kemaan toimivaa yhteisty6ta startup-yritysten kanssa seka toimiiko siihen liittyva Karhu-
korven (2017) malli. Tavoitteena oli haastatteluiden avulla 16ytaa vastauksia seka nake-
myksia tutkimuskysymyksiin. Tassa luvussa esitetaan keskeisimmat esille nousseet asiat

haastatteluista seka lopuksi esitellaan tutkimustulokset kohdassa 5.5.

51 OP

OP:lla on hyva historia, kun puhutaan liiketoiminnan kehittdmisesta. He ovat seka kyen-
neet kehittdmaan itse asioita, ettd tekemaan yhteisty6ta eri toimijoiden kanssa. Halu tehda
yhteisty6ta johtuu siita, etta taustalla on digitaalinen murros ja OP on huomannut sen, etta
heidan on pakko muuttua. He ovat alkaneet laajentaa toimintaansa perinteisen pankkisek-
torin ulkopuolelle monialaiseksi palveluyritykseksi, mutta kuitenkin sellaisille toimialoille
joissa finanssipuoli on vahvasti ydinliiketoiminnassa mukana. Esimerkiksi turvallisuus,
terveyspalvelut ja likkuminen ovat OP:n uusimpia aluevaltauksia. He ovat tiedostaneet,
etta eivat ole parhaita jokaisella sektorilla eika valttamatta kovinkaan monella, ja siksi hei-
dan taytyy partneroitua eri yritysten kanssa. Tiivistettynd miksi he haluavat tehda yhteis-
tyota startuppien kanssa johtuu halusta tehda nopeita muutoksia, kehittaa liiketoimintaa ja

tuottaa lisdarvoa asiakkaille seka eri sidosryhmille. (Danielsen 14.3.2017.)

OP tahtaa startup-yhteistydlla lahes aina kuluttaja- tai yritysasiakastuotteeseen. Heilla on
talla hetkelld hyva verkosto, joka etsii OP:lle kiinnostavia startup-
yhteistydmahdollisuuksia. Sitten he pohtivat sisdisesti, voisiko niissa olla heille jotain mie-
lenkiintoista kulmaa yhteistydlle. Heilla on erilaisia ohjelmia, joiden tavoitteena on 16ytaa
startuppeja, jotka lahtevat kehittelemaan OP:n konseptiin sopivaa palvelua. Sen jalkeen
lahdetdan tekemaan yhteisty6ta valittujen startuppien kanssa. OP ei ole viela |ahtenyt
tekemaan systemaattisesti sijoitustoimintaa startuppeihin, vaan lahtee liiketoiminnallisesta
yhteistydsta liikkeelle. Kun puhutaan sijoittamisesta, niin OP mieluummin ostaa yrityksen,
jos silla on huomattavasti laajemman skaalan mahdollisuuksia, mutta ei lahde mielellaan

roikkumaan osakkaaksi yrityksiin. (Danielsen 14.3.2017.)

OP:lla on paljon erilaisia ohjelmia, tapahtumia seka kiihdyttamaita ja naiden avulla he ha-
ravoivat ja kartoittavat kiinnostavia startuppeja. He eivat suoranaisesti lahde siita liikkeel-
le, ettd maarittelisivat tarkasti omia tarpeitaan. Heilla on ideoita siitd, mita voisi lahtea te-
kemaan, mutta aina kun startup ottaa yhteytta tai Ioytyy joku mielenkiintoinen startup, he
miettivat tapaus kerrallaan 10ytyyko siita heille jotain mielenkiintoista kulmaa yhteistyon

pohjaksi. (Danielsen 14.3.2017.) Haastattelussa huomasi sen, ettd OP on lahtenyt selke-
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asti etsimaan innovatiivisia uusia ratkaisuita markkinoille. Danielsen (14.3.2017) sanoikin,

ettd jos he tietaisivat tarkasti mita ovat etsimassa, he kylla voisivat kehittad sen myos itse.

Danielsenin mukaan on aina hyvin tapauskohtaista, mitd molemmilta osapuolilta vaadi-
taan. Eteenpain mennaan aika vahvasti intuitiolla. Sitten katsotaan, mita osapuolilta vaadi-
taan, esimerkiksi luodaan tarvittavat resurssit seka tehdaan pelisaantoja. Lopuksi tehdaan
sopimukset, joiden tulee kuitenkin olla riittavan yksinkertaiset. Danielsenin mielesta sopi-
muksen tekemisen jalkeen konkreettisen tekemisen taso maarittelee, kuinka hyvin yhteis-
tyd menee. Hyvaa pohjaa yhteistyodlle on hanen mielestdan vaikeaa luoda. Resurssein
varaaminen on erittain tarkeaa ja jatkomahdollisuuksia on hyva miettia etukateen, mikali

huomataan, ettd esimerkiksi pilotointi oli menestyksekas. (Danielsen 14.3.2017.)

OP on asettanut kuluvalle vuodelle tavoitteita, ja he seuraavat sita, kuinka hyvin niihin
paastaan. Muita mittareita heilla ei viela ole. Yksi tapa mitata startup-toimintaa on seurata
erilaisissa ohjelmissa syntyvia dokumentteja, kun yritykset naihin ohjelmiin hakevat. Nii-
den avulla voi tehda erilaisia johtopaatoksia esimerkiksi siita, etta 10ytyyko halukkaita te-
kemaan yhteistyota kyseisilla ehdoilla. Koska startup-yhteisty6ta on tehty vasta vahan
aikaa, se on viela hyvin sekavaa eika sita ei ole vield paasty kehittamaan. Toiveena OP:lla

on paasta formaalimpaan yhteistyéhon. (Danielsen 14.3.2017.)

5.2 Microsoft

Microsoft on lahtenyt tekemaan yhteisty6ta startuppien kanssa (kaikessa yksinkertaisuu-
dessaan siita syystd) siksi, ettd iso osa heidan liikevaihdostaan tulee yhteistydkumppa-
neiden kautta. He tarjoavat startuppien kayttoon omia tydkalujaan ja teknologiaa, joiden
avulla he pystyvat rakentamaan tuotteita seka palveluita, joita asiakas sitten ostaa ja (tata
kautta Microsoft) josta saadaan liikevaihtoa. Microsoft on tehnyt yritysostoja, mutta vuo-
den vanha Microsoft Ventures on alkanut tarkemmin miettid sita, miten ja mihin startup-

peihin kannattaisi 1ahtea sijoittamaan. (Drazen & Téag 17.3.2017.)

Helsingissa Microsoft tarjoaa ilmaisen tydskentelytilan kaikille halukkaille. Tastd on mainit-
tu aikaisemmin kappaleissa 2.3 ja 4.2. Microsoft on paljon mukana erilaisissa startup-
tapahtumissa yhteistydkumppanina. He tarjoavat hakemuksen perusteella alle viisivuotiail-
le yrityksille BizSparkin ohjelman kautta palveluita, ohjelmistoa, teknista tukea seka pilvi-
palveluita ilmaiseksi. Taman ohjelman kautta arvioidaan vuodessa noin 30 potentiaalisinta
tiimia, jotka voisivat tarjota jotain Microsoftin asiakkaille. Potentiaalisten startupien kanssa

mietitdan, miten Microsoft voisi heitd auttaa esimerkiksi yhteismarkkinoinnin keinoin. Pel-
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kastaan BizSparkin kautta tarjotut palvelut startupeille ovat niille jo erittdin iso sijoitus ja
apu. (Drazen & Tag 17.3.2017.)

Microsoftin katsoo ensimmaiseksi, miten pystytdan tuottamaan arvoa molemmin puolin.
Microsoft haluaa my6s olla osana muutosta ja muuttaa maailmaa parempaan suuntaan
panostamalla vahvasti verkostotoimintaan. He ovat valinneet 3-4 kiihdyttamoa, joissa he
haluavat olla vahvasti mukana auttamassa niissa olevia startuppeja. (Drazen & Tag
17.3.2017.)

Suuryrityksen taytyy myds antaa riittavat valtuudet ja resurssit startup-yhteistydsta vas-
taavalle henkildlle tehda isojakin paatoksia. Henkilon, joka vastaa yhteistyosta, taytyy olla
myds erittdin ammattitaitoinen ja kyeta tekemaan jarkevia ratkaisuja. Suuryritykselle suu-
rin haaste on usein startuppien ajatuksenjuoksun ymmartadminen eli kulttuuri. Suuryrityksil-
I& on usein itsellddn syvaan juurtunut ja erilainen yrityskulttuuri. Ero nakyy esimerkiksi
suhtautumisessa aikaan ja rahaan. Startupille 100 000 euroa voi olla elama tai kuolema,
kun suuryrityksille sama summa rahaa ei tarkoita yhtdan mitaan. Viikko on startupille pitka

aika, mutta suuryritykselle kuukaudella ei ole merkitysta. (Drazen & Tag 17.3.2017.)

Suuryrityksiltd vaaditaan my6s aarimmaisissa tapauksissa uskallusta muuttaa omaa liike-
toimintaansa. Disruption mallin ymmartaminen on myds erittain tarkeaa, jos lahtee yhteis-
tydhon startupin kanssa, jonka tarkoituksena on disruptoida joko suuryrityksen tai jotain

muita markkinoita. Disruptiossa rahaa alkaa virrata mahdollisesti vasta pitkan ajan paasta

ja rahaa saattaa menna siihen mennessa erittain paljon. (Drazen & Tag 17.3.2017.)

Microsoftilla mietitdan koko ajan itse sitd, miten he voisivat kehittda ja seurata yhteistyon
toimivuutta. Talla hetkellda he ovat pyrkineet palkkaamaan startupeista tietavia henkil6ita
sekd tuomaan omaa henkildkuntaa lahemmas startuppeja. Nain saadaan enemman ym-
marrysta ja ollaan kyvykkaampia tekemaan yhteistyéta. (Drazen & Tag 17.3.2017.) Tassa

kohtaan puhuttiin Suomen Microsoftin ndkékulmasta.

5.3 Elisa

Eurooppalaisten operaattoreiden liikevaihto laskee noin prosentin joka vuosi, mutta Elisa
on onnistunut kolmena viime vuonna tekemaan historiansa parhaan tuloksen. He ovat
keskittyneet vahvasti digitalisoitumisen tuomiin haasteisiin ja mahdollisuuksiin seka keskit-
tyneet vahvasti digitaalisiin palveluihin. Digitalisoitumisen takia kaikki tapahtuu erittain
nopeasti, ja startupit tarjoavat uusia innovatiivisia palveluita. Startup-yhteistyd ei ole Elisal-

le ollut vain kiva juttu, jota lahdetaan tekemaan, vaan he ovat halunneet tehda kunnon
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liketoimintaa jo pitkdan ja olla startupeille alkuvaiheen asiakas- tai myyntikanava. Elisalla
on jo nyt hyvia nayttoja siita, miten tehokasta ja hedelmallista yhteisty6 startuppien kanssa
on. Yksi mahdollisen startup-yhteistydn kulmakivista Elisalle on miettia heti sita, kuinka he
voivat tehda bisnesta startupille ja sitd kautta tietenkin myos itselleen. (Pentikainen
20.3.2017.)

Pentikaisen (20.3.2017) mukaan Elisa tekee startup-yhteisty6ta kahdesta eri ndkdkulmas-
ta - joko aikaisen vaiheen asiakkaana tai myyntikanavana. He ovat olleet myos kolmena
edellisena vuotena Slushin paayhteistydbkumppanina. Siina heilld on kuitenkin startup-
yhteisty6ta laajempi ndkemys, miksi he haluavat olla siind mukana. Slush ei ole ollut mi-
tenkaan keskeisessa tai kriittisessa roolissa Elisalle siina, etta he |I0ytaisivat paremmin

startup-yhteistydkumppaneita.

Elisalla on selkeita liiketoiminnallisia painopistealueita joihin he etsivat startuppeja. He
seuraavat hyvin kriittisesti, millaista kyvykkyytta startupit pystyvat luomaan, jotta Elisa
pystyy toteuttamaan Elisan strategiaa. Strategiaa toteutetaan kolmella tavalla, joihin on
selkeat polut. Ensimmainen on se, kuinka voi kasvattaa arvoa datalla, toisena uudet digi-
taaliset palvelut ja kolmantena operatiivinen tehokkuus seka asiakasymmarrys. Naiden
perusteella kontaktoidaan startuppeja seka vastataan yhteydenottoihin, joita heille tulee
paljon. (Pentikdinen 20.3.2017.)

Elisalta ja suuryrityksiltd muutenkin vaaditaan toisenlaista kellotaajuutta. Silla tarkoitetaan
esimerkiksi sita, etta startupissa ei voida odottaa puolta vuotta jotain paatosta epavarma-
na siitd, miten asiat etenevat. Suuryritykseltd vaaditaan siis nopeaa paatoksentekokykya
ja ehka eniten uudenlaista kyvykkyytta hyddyntaa uusia kumppaneita. Pentikaisen mu-
kaan yritykset eivat ole viela ymmartaneet, etta startup-yhteistyossa ei ole Iahtdékohtaisesti
mitaan uutta. Yrityksilla on tiettyja toimitusketjuja, liiketoimintalogiikoita ja pitaa ymmartaa
se mika on omaa ydinosaamista ja mika ei. Siihen, mika ei ole yrityksen vahvinta osaa-
mista, pitaa I6ytaa kumppani, jolta sita 10ytyy. Ainut muutos on se, etta innovaatioiden
markkinoille tulo on paljon nopeampaa digitalisoitumisen kautta, eivatka yritykset onnistu
vanhoilla jaykilla menetelmilld tuomaan innovaatioita nopeasti markkinoille. Yritysten tay-
tyy muokata itsestaan sellaisia, jotka pystyvat hyddyntdmaan startuppien tuomia murrok-
sia. Se vaatii yrityksilta ketteryytta ja isoa kulttuurin muutosta. Startupeilta Pentikaisen
mukaan vaaditaan sita, ettd osaa tarvittaessa muuttua tarpeeksi nopeasti. Hanen mu-
kaansa suuryrityksilla on enemman vastuuta siing, ettd he kykenevat tekemaan yhteistyo-

ta startuppien kanssa. (Pentikdinen 20.3.2017.)
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Pentikaisen (20.3.2017) mielesta hyva pohja yhteistydlle luodaan siten, ettd yhteistyon
muoto on kestava. Muodon on vaikea olla kestadva muulla tavalla kuin etta se kasvattaa
arvoa molemmille osapuolille. Sen jalkeen seurataan selkeda bisneslogiikkaa eli pyritdan
I6ytamaan oikeat kumppanit. Pitaa myos sanoa rehellisesti ja selkeasti ei sellaisille kump-
paneille, joiden kanssa selkeda yhteistydémallia ei 16ydy. Tikan (15.3.2017) mukaan hyva
pohja yhteistydlle luodaan hyvalla kommunikoinnilla. Pitda kayda yhdessa kayda lapi, mita
yhteisty6lla halutaan saavuttaa ja mika on se selked paketti, joka halutaan lopputuloksek-

Si.

Elisa pyytaa jokaiselta startupilta mielipiteita neuvotteluista, seka yhteistyon eri vaiheista
ettd kokonaisuudesta. Koko ajan pitaa kysya startupeilta, ollaanko menossa oikeaan
suuntaan ja tehdaanko oikeita asioita. Mitaan ei voi kehittaa ilman mittareita ja kyse on
siitd, mitataanko oikeita kohteita. (Pentikainen 20.3.2017.)

Pentikainen (20.3.2017.) on huolestunut siitd, ettd suuryritykset ovat tiedostaneet ongel-
mat yhteistydssa, mutta he ulkoistavat ne. Hanen mukaansa talla hetkella pyoérii valtavasti
bisnesta sen ymparilla, etta erilaiset asiantuntijat lupaavat hoitavansa ongelman heidan
puolestaan. Hanen mukaansa tama on hammentavaa, koska keskeinen osa ison yrityk-
sen onnistumista ja menestymista on juuri kyky toimia startuppien kanssa. Hanen mu-
kaansa tallaista kriittistd osaa ei missaan nimessa saisi ulkoistaa. Jos aikoo menestya

tulevaisuuden maailmassa, pitda menna tuntemattomalle alueelle ja alkaa oppia.

5.4 Tieto

Tieto tekee startuppien kanssa yhteisty6ta kilpailukyvyn parantamiseksi ja innovaatiotoi-
minnan takia. He ovat tietoisia siita, ettd suuryrityksen organisaatio ei tuota valttamatta
asiakkaalle heidan toivomiaan ratkaisuja niin nopeasti kuin esimerkiksi startupit. Usein
startuplla ja Tiedolla voi olla taydentavia ominaisuuksia, mitd ne voivat tarjota toisilleen.
Tiedolla on erittdin laaja tuoteportfolio, mista voi olla paljon apua startupeille. Startupit
voivat tarjota ratkaisuja asiakkaiden tarkemmin maariteltyihin kapeisiin tarpeisiin, joihin
ison yrityksen tuotekehityksen on liian pitkan prosessin takia vaikea vastata. Tieto hakee
siis startupeista nopeutta ja tarkasti maariteltyja tasmallisia tuotteita asiakkaille. (Tikka
15.3.2017.)

Tiedolla on erittain laaja kirjo erilaisia yhteistydmuotoja startuppien kanssa, mutta he eivat

kuitenkaan lahde varsinaisesti sijoittamaan niihin, eivatkd he myoskaan halua lahtea star-

tuppeihin osakkaaksi. He ovat monille startupeille merkittava asiakas, myyvat startuppien
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tuotteita, tekevat tuotekehitystad yhdessa seka hyoddyntavat yhteisia resursseja. (Tikka
15.3.2017.)

Tieto yrittaa tehda itsestaan helposti lahestyttavan seka helposti I6ydettavan. Tieto on
maaritellyt itselleen tarpeet seka kiinnostuksen kohteet. Asettamiensa maaritysten taytta-
miseen he tekevat paljon tietenkin tdita itse seka hyddyntavat yhteistybkumppaneita. Tieto
pyrkii olemaan itse aktiivinen seka pyrkii saamaan mahdollisimman hyvan inboundin. (Tik-
ka 15.3.2017.)

Tikan (15.3.2017) mielesta suuryritysten ja startuppien valinen yhteisty on aina Iahtdkoh-
taisesti tuhoon tuomittua ja se onnistuu hyvin ainoastaan poikkeuksellisissa olosuhteissa.
Tama johtuu usein siita, etta suuryritys ei ole riittdvan halukas muuttamaan omaa toimin-
taansa ja toimintatapojaan, jotta yhteistytsté saataisiin mahdollisimman tuottoisaa. Suur-
yhtio saattaa usein passivoitua, koska he huomaavat, ettd uuden innovaation tuominen
markkinoille ei olekaan niin helppoa mita luultiin. Suuryritysten toimintatavat ja paatoksen-
teko ovat taysin erilaisia kuin startupeissa ja siksi suuryrityksella taytyy olla tdissa sellaisia
ihmisia, jotka ymmartavat startuppien toimintatapoja ja kulttuuria. Startupeilta vaaditaan
taas sita, ettd ne ovat oikeasti halukkaita tekem&an yhteisty6ta ja ovat tunnistaneet sen,

mita voivat suuryritykselta saada.

Tiedolla on pipeline-nakyma startup-yhteisoihin. Pipelinen eli putken alkupaassa ovat al-
kuvaiheen yhteisty6t ja loppuvaiheessa sellaiset, joissa tuote on jo siina vaiheessa, etta
silld tehdaan rahaa. Talla hetkelld Tieto mittaa oppimista ja oppimisen nopeutta erilaisilla
mittareilla. He seuraavat myods kuinka pitkalla ollaan siita, ettd saadaan tuote markkinoille
ja kuinka nopeasti siihen suuntaan ollaan menossa. Tieto seuraa tarkasti, mita ydinratkai-
sun ymparilla tapahtuu. He pyrkivat koko ajan analysoimaan esimerkiksi sita, kuinka pal-
jon rahaa ja aikaa menee tuotteen viemiseen markkinoille, onko tuote helppo istuttaa asi-
akkaille ja kuinka paljon tuotetta joutuu muokkaamaan asiakkaiden tarpeisiin. Tieto pyrkii
viemaan asiakkaiden palautteita jatkuvasti startupeille, mink& avulla startup pystyy kehit-

tdmaan omaa toimintaansa seka sen avulla myds yhteistyota. (Tikka 15.3.2017.)

Tiedon oma malli on kdytdnndssa aika samanlainen Karhukorven (2017) mallin kanssa,
mutta he seuraavat enemman startupin tarpeita seka miettivat startupin menestyksen
edellytyksia. Tieto lahtee liikkeelle siita nakdkulmasta, ettd he ovat aina sitoutuneita star-
tup-yhteisty6hon lahdettdessa. Startupit ovat hyvin erilaisia ja niiden kanssa yhteistyémal-

leja pitdd miettid 1ahes aina eri tavalla. (Tikka 15.3.2017.)
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Kuvio 4. Tiedon epavirallinen malli.

Ensimmaisessa vaiheessa taytyy miettia ja kayda lapi, mita yhteistyo voisi kyseisen star-
tupin kanssa olla. Taytyy myos kuunnella startuppia ja katsoa mita se kuvittelee tarjoa-
vansa asiakkailleen seka mita hyotya startupin tuotteesta on. Toisessa vaiheessa tehdaan
validointi ja verifiointi sille mitd ongelmaa startup on ratkaisemassa asiakkailleen. Téssa
kohdassa siis katsotaan, onko ongelmaa oikeasti olemassa ja onko ongelma sellainen,
josta asiakas valittda. Tama maarittelee pitkalti sen, onko yhteistyolla olemassa maalia ja
onko ongelma sellainen, mista asiakas on valmis maksamaan. Kolmannessa vaiheessa
tehdaan valmistelua. Silla tarkoitetaan sita, ettéd tehdaan tuote myyntivalmiiksi seka vali-
taan asiakkaat, joille sitd 1ahdetdan ensimmaiseksi myymaan. Viimeisessa vaiheessa pyri-
tdan tuomaan skaalautuminen mukaan, eli mietitdan, miten yhteistyon voi vieda nopeasti
eteenpain, kuinka sen saa nopeasti skaalattua markkinoille, pitaisiko startup ostaa vai

auttaa startuppia hankkimaan ulkopuolista rahaa. (Tikka 15.3.2017.)

5.5 Tutkimuksen tulokset

Haastatteluista kavi ilmi, ettd Tiedolla ja Elisalla on hyvin selkeat toimintatavat, kuinka
yhteisty6ta startuppien kanssa tehdaan, ja yritykset ovat myos sitoneet ne myds vahvasti
yrityksen strategiaan. Microsoftille on myds selkeda, mita yhteistyd startuppien kanssa
heille tarkoittaa Suomessa. Microsoftilla tydskentely startuppien kanssa on hyvin maakoh-
taista, ja esimerkiksi Yhdysvalloissa yhteisty6ta on tehty huomattavasti pidempaan kuin

Suomessa. Ennen haastatteluita opinnaytetydn tekijalla oli sellainen mielikuva, ettd OP

46



olisi tehnyt startup-yhteisty6ta pisimpaan ja etta he olisivat siind hyvin pitkalla. Haastatte-
luissa selvisi, ettd he ovat tehneet sita pitkdan, mutta ensimmainen asiaa koskeva strate-
gia kirjoitettiin vasta elokuussa 2016. Se tarkoittaa heidan kohdallaan sita, etta startup-

yhteistyd on ensimmaista kertaa resursoitua ja sita ryhdytaan tekemaan systemaattisem-

min.

Haastatellut yritykset kayttavat paljon erilaisia yhteystydmuoto, esimerkiksi tapahtuman
yhteistydkumppanuus, kaupallinen yhteistyo, resurssien jakaminen, yhteinen tuotekehitys,
rahoituksessa auttaminen, yritysostot, kiihdyttdamot ja hautomot seka coworking spacet.
Jokainen yritys on valinnut naista itselleen sopivimpia vaihtoehtoja. Mielenkiintoista oli,
ettd kukaan ei maininnut lahtevansa osakkaaksi startuppeihin vain, jos tulee mielenkiintoi-
nen startup vastaan, vaan se mieluummin ostetaan sen sijaan, etta lahdettaisiin pienem-

malla osuudella mukaan.

Haastatelluista yrityksista Tieto oli ainut yritys, joka kaytti selkeda mallia startup-
yhteistydlle. Malli on kuvattu aikaisemmin kappaleessa 5.4. Malli ei ole Tiedon virallinen
malli, vaan opinnaytetydn tekijan havaintoihin perustuva. Muiden yritysten haastatteluissa
ei kaynyt ilmi sita, oliko startup-yhteistyohon kaytossa yrityksen sisalla jotain tiettya mallia.
Yrityksissa on maaritelty strategiat, joita startupin taytyy tukea, mutta tiettya mallia ei ole.
Haastatteluissa oli havaittavissa my0s sita, ettd yhteistyon raamit taytyy katsoa aina erik-

seen tapauskohtaisesti.

Haastateltavien mukaan suuryritysten ja startup-yritysten yhteisty6 on aarimmaisen tarke-
aa. Yritykset, jotka eivat lahde suunnittelemaan erilaisia yhteistydémahdollisuuksia startup-
yritysten kanssa, menettavat olennaisen osan kilpailukyvystaan. Startup-yrityksia ei saisi
ajatella vain hauskoina projekteina, vaan alusta asti tulisi olla mahdollisimman selkea na-
kemys siitd, mihin yhteistydlla pyritaan. Haastateltavilla yrityksilla on paljon syita, miksi
yhteistyota tehdaan: kilpailukyvyn parantaminen, innovaatiotoiminta, nopeus tuoda uusia
tuotteita markkinoille, nopea muutoksen tekeminen, liiketoiminnan kehittdminen, laajen-
tuminen uusille markkinoille, lisdarvon tuottaminen eri sidosryhmille, suora liikevaihdon
tavoitteleminen seka aito halu olla mukana muuttamassa maailmaa parempaan suuntaan.
Maailman parantamisesta yhtena hyvana esimerkkina voidaan pitda Microsoftin antamaa
tukea Nuori Yrittdjyys ry:n toiminnalle. He aloittivat vuonna 2013 laajan yhteistyon, jonka
tavoitteena on tarjoa nuorille paremmat valmiudet yrittajyyteen, kehittya viestinta- ja tekno-
logiataidoissa, ja tata kautta parantaa heidan tyémahdollisuuksiaan (Nuori Yrittajyys ry
2013).
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Kaikissa yrityksissa on selvasti huomattu, minkalaiset mahdollisuudet startup-yhteistydssa
on, ja siihen on jokaisessa haastatellussa yrityksessa maaritetty resursseja. OP:n haastat-
telussa kavi kuitenkin ilmi, etta yritysjohto asettelee jopa liian tiukkoja raameja sille, minka-
laista yhteisty6ta tehdaan. Suuryritysten ja startup-yritysten yhteisty6ta pidetaan paasaan-
tdisesti hankalana, koska niiden kulttuurit ja toimintatavat ovat hyvin erilaisia. Startupit
odottavat, etta paatoksia tehdaan erittdin nopeasti, kun taas suuryrityksilla paatoksenteko
kestaa pidempaan. Suuryritysten taytyy myos olla karsivallisia, kun ne tekevat yhteisty6ta
startuppien kanssa. Toiminta on pitkdjanteista ja voi kestaa hyvinkin pitkaan ennen en-
simmaista onnistumista. Toki matkan varrella epaonnistumisetkin ovat onnistumisia ja
monesti jopa viela arvokkaampia, koska sn jalkeen tiedetaan mita ei kannata tehda ja
virheista opitaan hyvin paljon. Yhteisty0 voi onnistua vain ja ainoastaan silloin, kun mo-
lemmilla yhteistyon tavoitteet ovat tiedossa seka molemmat osapuolet panostavat siihen

taysilla sovituin resurssein.

Tiedon Taneli Tikan mielesta suuryrityksen ja startupin valinen yhteistyd on aina Iahtokoh-
taisesti tuhoon tuomittua, mutta Elisan Kimmo Pentikdinen taas pohti, miten yritys voisi
tehda yhteistyota kenenkaan kanssa, jos ei pysty tekemaan yhteistyota startupin kanssa.
Nakemyserot ovat valtavan suuret. Haastatellut suuryritykset ovat kuitenkin kokeneet yh-
teistydn hyvin mielenkiintoiseksi ja heilla on tullut monia onnistumisia matkan varrella.
Naista onnistumisista yksi tuoreimmista esimerkeistad on tyossa jo aiemmin mainittu Elisan
yhteistyd OnePlus puhelinvalmistajan kanssa. Elisa oli heidan ensimmainen jalleenmyy-
jansa Euroopassa ja kolmen kuukauden paasta yhteistyon aloittamisesta OnePlus oli yksi
Suomen myydyimmista puhelimista. OP:lla hyva esimerkki on heidan sisainen startupinsa
Pivo. Se on maksuvalineena toimiva alylompakko, jonka voi ladata puhelimen omasta
sovelluskaupasta. Pivo on otettu erittdin hyvin vastaan kuluttajien keskuudessa ja sen

kehitys jatkuu hyvaa vauhtia.

Tuntui merkilliselta, etta kaikki yritykset olivat tarkasti maaritelleet, miksi yhteistyota star-
tuppien kanssa tehdaan, mutta heilla ei valttdamatta ollut selkedd mallia yhteistydlle. Star-
tupit saattavat olla hyvin erilaisia, eivatka samat toimintatavat sovi kaikkien kanssa. Yri-
tyksissa on otettu huomioon kaikki Karhukorven (2017) mallin kohdat, vaikka he eivat valt-
tamatta ole kasitelleet niita edes taysin tietoisesti tai ainakaan minkaan prosessin mu-
kaan. Karhukorven (2017) mallissa kdydaan startup-yhteisty6ta vahvasti suuryritysten
nakokulmasta ja tama olikin opinnaytetyon rajauksena. Karhukorven mallissa kasitellaan
startup-yhteisty6ta paljon sen kannalta, miten suuryrityksen taytyy resursoida ja sitouttaa
yritysta startup-yhteistydhon. Tiedon mallissa taas mietitaan sita, kuinka he voivat auttaa

startuppia paasemaan mahdollisimman pitkalle, mikd muodostaa myés win/win tilanteen.
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Karhukorven (2017) mallia ei suoranaisesti paasty vertaamaan suuryritysten omiin mallei-
hin. Karhukorven (2017) malli toimii hyvin yrityksilla, jotka miettivat yhteistyon aloittamista
seka sen kehittamiskohtia. Malli auttaa suuryritysta kartoittamaan asioita, joita heidan tu-
lee ottaa huomioon, jotta yhteistydsta voisi tulla mahdollisimman tuottoisaa molemmille
osapuolille. Karhukorven (2017) mallia kannattaa hyédyntaa ja muokata sitd mukaa, kun
huomataan, etta joku osa-alue ei valttamatta toimi niin hyvin kuin pitaisi, ja joitain asioita
voi jopa jattaa kokonaan pois. Esimerkiksi Tikka sanoi haastattelussa, etta he eivat edes
mieti sitoutumista erillisena kohtana, koska he ovat aina sitoutuneita yhteisty6hon - siina

ei muuten olisi mitaan jarkea.

Karhukorven (2017) malli todettiin hyvaksi perusmalliksi, jota voidaan muokata yritykselle
sopivaksi sen jalkeen, kun kokemusta yhteistydsta on alkanut kertya. (Jokaisessa mallin
kohdassa taytyy ymmartaa mita se tarkoittaa ja, jotta se olisi mahdollista taytyi niita tyo-
hén avata. Suuryrityksen nakdkulmasta malli on hyva ja kun siihen saadaan yhdistettya
omakohtaista kokemusta, se taydentaa ja muokkaa mallia oikeaan suuntaan. Tikan mu-
kaan heidan oma ja Karhukorven (2017) malli olivat hyvin samanlaiset, mutta Karhukor-

ven (2017) malli oli pilkottu pienempiin palasiin.

Haastattelut vahvistivat ajatusta, ettd kaikki kohdat Karhukorven (2017) mallista tulee ot-
taa huomioon. Haastateltavien mukaan mallia ei valttamatta kannata orjallisesti noudat-
taa, jolloin siitd saattaa tulla hyvin raskas. Jokainen mallin osa on tarkea, mutta kannattaa
miettid minka painoarvon kullekin kohdalle antaa. Malli on erittain hyva sellaiselle yrityk-
selle, joka alkaa ensimmaista kertaa miettia, kuinka voisi lahted tekemaan yhteistyota
startuppien kanssa. Ensimmaisissa yhteistyokokeiluissa kannattaa pikemminkin Iahtea
tutustumaan kenttaan kuin tekemaan yhteistyota vahvasti etukateen suunnitellun mallin
mukaan. Sen jalkeen, kun kokemusta alkaa kertyd, paneudutaan viela syvallisemmin mal-
lin eri kohtiin ja raataldidaan mallia omien tarpeiden mukaan, seka katsotaan, mihin koh-

tiin panostetaan enemman ja mita jatetdan pienemmalle huomiolle.
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Kuvio 5. Suuryrityksen ja startup-yrityksen yhteistyon kriittisia osatekijoita.

Suuryrityksen ja startupin valinen yhteistyd muokkautuu hyvin pitkalti sen mukaan, mita
silla pyritddn saavuttamaan. Mitaan tiettyd mallia ei voida lahtea orjallisesti noudattamaan,
muuten yhteistyon aloittamisesta tulee hyvin raskasta. Kaiken yhteistyon perustana on
molemminpuolinen luottamus. Resursointi, selvat tavoitteet ja yhteistydmuoto, joka tukee
tavoitteita ovat luottamuksen liséksi yhteistyon tarkeimpia tekijoita. Niiden ollessa selkeita
voidaan keskittya itse asiaan. Naiden lisaksi tarkeita asioita yhteistydssa ovat dokumen-
tointi, yhteistyosta oppiminen, nakyvyys esimerkiksi alan tapahtumissa ja ohjelmissa seka

yhteistyon monistaminen ja kehittdminen.
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6 Yhteenveto ja johtopaatokset

Opinnaytetyon aihe oli rajattu suuryrityksen ja startup-yrityksen yhteistoimintamallin (Kar-
hukorpi 2017) Iapikdymiseen seka sen toimivuuden testaamiseen haastattelemalla neljaa
suuryrityksen startup-yhteistydhenkilda. Opinnaytetydn paatavoitteena oli selvittaa, miten
suuryritykset toteuttavat yhteistyota startup-yritysten kanssa. Tahan kaytettiin apuna Kar-
hukorven (2017) tekemaa suuryritysten ja startup-yritysten yhteistoimintamallia suuryrityk-

sen nakokulmasta. Tutkimuksen alakysymyksia olivat:

1. Mitka ovat ne syyt, miksi suuryritykset haluavat tehda yhteistyota startup-yritysten
kanssa?

2. Miten suuryritykset ovat kokeneet yhteistyén startup-yritysten kanssa?
Miten Karhukorven (2017) yhteistydmalli ja case yritysten kdyténteet eroavat toi-
sistaan tai muistuttavat tosiaan?

4. Miten Karhukorven mallia voidaan muokata esimerkkiyritysten kokemusten mu-

kaan?

Kaikesta aineistosta oli havaittavissa suuryritysten ja startup-yritysten valisen yhteistyon
tarkeys. Tasta positiivisesta asenteesta ilmiota kohtaan kertoo myds se, etta suuryritykset
ovat alkaneet perustaa erillisid organisaatioita startup-yhteistyon kehittdmiseen. Haasta-
teltujen yritysten mielesta suuryrityksilla ei ole tulevaisuutta, jos he eivat tee yhteistyota
maailmaa muuttavien startuppien kanssa. Haastatelluissa yrityksissa oltiin selvasti ym-
marretty, miksi yhteistyo startuppien kanssa on tarkeaa. Taulukossa 2 luetellaan syit3,
miksi yhteistyota startuppien kanssa tehdaan seka millaisia yhteistydmuotoja haastatelluil-

la yrityksilla oli kaytossa.

Haastateltujen asiantuntijoiden mielestad suurimpana haasteena yhteistydssa on yritysten
valinen kulttuuriero. Tasta syysta startup-yhteistyé koetaan hyvin haastavaksi. Toisaalta

mielenkiintoisena kommenttina nousi esille Kimmo Pentikaisen ajatus siita, voivatko suur-
yritykset palvella heidan asiakkaitaan tai muita yhteistydkumppaneita, jos eivat tee yhteis-

tyota startupin kanssa. Tuota Pentikdisen kommenttia olisi jokaisen yrityksen hyva pohtia.

Opinnaytetydssa testattiin Karhukorven (2017) mallin toimivuutta suuryritysten ja startup-
yritysten valiselle yhteistyOlle. Malli todettiin toimivaksi, mutta yritysten kannattaa miettia,
mita kohtia siitd korostetaan omassa toiminnassa, eli mallia taytyy soveltaa. Mallista pyrit-

tiin tehda hieman yleisempi muutamia kohtia korostaen.
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Yhdistelemalla Karhukorven (2017) mallia, lahteista kerattya aineistoa seka haastatteluita
saatiin aikaiseksi suuryrityksen ja startup-yrityksen yhteisty6ta kuvaava kuvio (Kuvio 5).
Kuviota 5 voi muokata oman kokemuksen mukaan, ja siina yritys maarittelee itse painoar-
von eri kokonaisuuksille. Lahes kaikessa kirjallisuudessa, joissa kasiteltiin yritysten valista
yhteisty6ta, korostettiin luottamuksen tarkeyttd. Sen takia luottamus on nostettu yhteis-

tyomallissa korostetusti esille.

Kuten opinnaytetydssa on monesti tullut ilmi, suuryritysten ja startup-yritysten valinen yh-
teisty® on varsin uusi asia Suomessa ja siind ollaan menossa koko ajan systemaattisem-
paan suuntaan. Yhteistyosta opitaan jatkuvasti, ja tulee olemaan erittain mielenkiintoista
seurata, mita nama kaksi toimijaa eli suuryritykset ja startupit tulevat yhdessa saavutta-

maan.

6.1 Jatkotutkimusehdotukset

Koska Startup-yritysten ja suuryritysten yhteisty6td on Suomessa tehty vasta vahan aikaa,
aihetta voidaan tutkia hyvin monesta eri nakékulmasta. Olisi mielenkiintoista saada selville
suuryritysten ylimman johdon nakemyksia startup-yhteistydhon sitouttamisesta ja kuinka

siina onnistutaan.

Yhteistyota voisi myos tutkia laajemmin startup-yrityksen nakokulmasta. Kolmanneksi olisi
hyva kerata esimerkkeja onnistuneista ja epaonnistuneista yhteistyoprojekteista ja niista

syista, mitka johtivat erilaisiin lopputuloksiin.

6.2 Opinnaytetyon ja oman oppimisen arviointi

Tutkimuksen luotettavuudessa tulee huomioida aineiston riittdvyys. Suuryritysten ja star-
tup-yritysten valiselld yhteistydlla ei ole Suomessa kovinkaan pitkda historiaa ja opinnady-
tetydssa onkin haastateltu vain aiheen asiantuntijoita. Nelja haastattelua oli tyon koon
kannalta juuri sopiva maara seka sen avulla saatiin hyvin kattava aineisto, jonka perus-
teella tutkimus voidaan todeta varsin luotettavaksi. Tata tukee myos se, ettd ennen haas-
tatteluita kaytiin 1api syitda miksi opinnaytety6 tehdaan seka katsotaanko aihetta suuryrityk-

sen vai startupin nakdkulmasta.

Tutkimus on uskottava, koska aihetta on avattu hyvin laajasti kayttden monia lahteita seka
asiantuntijahaastatteluita. Ennen haastatteluja varmistettiin myos, etta haastateltavilla on
rittdvaa kokemusta aiheesta. Tutkimuksen yleistaminen on mahdollista, mutta tutkimuk-
sen tuloksissa tulee kuitenkin muistaa, etta haastattelut perustuvat henkiléiden omiin mie-

lipiteisiin.
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Koko opinnaytetyoprosessi on ollut erittdin opettava ja mielenkiintoinen kokemus. Aluksi
tuotti paljon vaikeutta I6ytaa aihe opinnaytetyon tekemiselle, mutta keskusteltuani toimek-

siantajan kanssa aihe I0ytyi.

Minulla ei ollut juurikaan tietamysta opinnaytetydn aiheesta, ja se kiinnosti erittain paljon.
Olen oppinut aiheesta opinnaytetydprosessin aikana aivan valtavasti. Aluksi oli vaikeaa
hahmottaa kokonaisuutta, eli mitd kaikkea suuryritysten ja startup-yritysten yhteisty6hon
liittyy. Oli myds vaikea rajata niin valtavasta kokonaisuudesta opinndytetyon kokoista ai-
hetta. Tassa auttoi keskustelu toimeksiantajan, opinnaytetydn ohjaajan sekad Camilla Kar-
hukorven kanssa. Opinnaytety6ta ei helpottanut mydskaan se, ettad suurin osa materiaa-

leista sisaltaa hyvin spesifid englanninkielistd sanastoa, jolle ei ole suoraa suomennosta.

Teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen oli haastavaa, koska aiheesta on niin vahan Kir-
jallisuutta. Aihetta kasitelladn usein yritysten valisena yhteistydna, mutta startupit ovat
kuitenkin toimintatavoiltaan hyvin erilaisia, eivatka valttdmatta kaikki normaalit yhteistyota-
vat toimi niiden kohdalla. Teoreettisen viitekehyksen luomisessa kuitenkin huomasi, etta
juuret yritysten valiselle yhteistydlle on hyvin pitkalla ja perinteisessa yhteistydssa on hy-

vin paljon yhtalaisyyksia startup-yhteistyohon.

Tutkimusosuuden tekeminen oli tydn mielenkiintoisin vaihe ja haastateltavat pitivat tutki-
maani aihetta erittdin tarkeana seka ajankohtaisena. Asiantuntijat suostuivat haastatteluun
mielellaan ja niiden jarjestaminen onnistui hienosti. Kysymykset oli hyvin muotoiltu ja nii-
den avulla saatiin haastateltavilta uutta tietoa. Mielenkiintoinen osa oli myos Karhukorven
(2017) mallin palasten oikeaan jarjestykseen laittaminen, mika pani haastateltavat mietti-

maan. Heiltd sai hyvia ajatuksia samalla kun he tekivat sita.

Aloitin opinnaytetyon tekemisen tammikuun 2017 lopussa ja tavoitteena oli saada tyo
valmiiksi niin, ettad valmistun kevaalla 2017. Aikataulussa pysyttiin siis hyvin. Opinnaytety®
alkoi aiheen valinnasta ja sen hyvaksyttamisella opinnaytetydohjaajalla. Sen jalkeen taytyi
tutustua aiheeseen seka etsia siihen liittyvaa kirjallisuutta. Perehdyttyani tarpeeksi aihee-
seen sovin haastattelut asiantuntijoiden kanssa seka valmistelin kysymykset haastatteluita
varten. Haastatteluiden jalkeen lisdsin tyohon tarvittavaa teoriaa ja aloin purkaa tutkimuk-

sen tuloksia.
Olen hyvin tyytyvainen valitsemaani aiheeseen, mutta olisi ollut hienoa kayttaa tydéhon
viela enemman aikaa. Halusin tutkia jotain sellaista, missé minulla on paljon opittavaa ja

ettd tutkimuksesta voisi olla hydtyad myos muille. Koen, ettd nama asiat tayttyvat tydssani
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erinomaisesti. Kyseessa oli ensimmainen kvalitatiivinen tutkimukseni, joten aikaisempaa
kokemusta ei ollut mydskaan siita. Tutkimuksen tekeminen opetti minulle paljon ja seu-
raavalla kerralla on varmasti paremmat Iahtokohdat tyon tekemiselle jo suunnitteluvai-

heessa.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelukysymykset

© N o o bk~

Miksi haette startup-yhteistybkumppaneita?

Minkalaisia erilaisia yhteistydmuotoja olette kayttaneet?

Mista lahdette liikkeelle, kun haette yhteistydbkumppaneita?

Mitd vaaditaan teidan yritykseltanne?

Mitd vaaditaan yhteistydkumppaneilta?

Miten luodaan pohja sille, etta yhteistyd toimii mahdollisimman hyvin?
Miten seuraatte ja arvioitte yhteisty6ta seka sen prosessia?

Miten kehitatte yhteisty6ta startuppien kanssa?
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