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Startup-yritykset ovat nousseet keskeisiksi toimijoiksi yhteiskunnassa, koska niilld on kyky tuottaa uusia in-
novaatioita, edistéé talouskasvua ja luoda tydpaikkoja. Vaikka startupien potentiaali on merkittévé, niiden epé-
onnistumisriski on hyvin korkea. Tdmén vuoksi on térked 16ytéé keinoja, joilla voidaan vahvistaa startupien
menestymisen edellytyksid. Johdon ohjausjérjestelmét on tunnistettu yhdeksi mahdolliseksi keinoksi, joka voi
tukea startup-yrityksia selviytyméén vaativassa ymparistossd. Tutkimuksissa on korostettu, ettd pelkkd johdon
ohjausjarjestelmien lukumééra ei ole ratkaiseva tekijé, vaan olennaista on niiden tarkoituksenmukainen ja ta-
sapainoinen kayttd. Startup-yritykset muodostavat ainutlaatuisen kontekstin, ja ymmarrys siitd, miten johdon
ohjausjérjestelmid tulisi sovittaa innovatiivisiin ja nopeasti kehittyviin organisaatioihin, on edelleen rajallista.
Tamaén vuoksi kirjallisuudessa on tuotu esiin tarve lisdtutkimukselle aiheesta.

Tama tutkielma pyrkii selvittdmédn, kuinka johdon ohjausjirjestelmié voidaan hyddyntéd startup-yrityksissa.
Tarkoituksena on tutkia, millaisia haasteita ndiden kéyttoonottoon ja kayttoon liittyy startup-yrityksissé sekd
millaisin keinoin kohdattuja haasteita pyritdén ratkomaan ja saamaan johdon ohjausjirjestelmét toimivaksi
osaksi startup-yritysten toimintaa. Ndiden kysymysten selvittdmiseksi tutkielmassa haastatellaan startup-yri-
tysten avainhenkil6itd sekéd startup-yrityksiin sijoittaneita enkelisijoittajia. Tutkielma toteutetaan useampia
startup-yrityksié tarkastelevana haastattelututkimuksena, jossa empiirinen aineisto kerétdan yhdeksén puo-
listrukturoidun haastattelun avulla. Kerétty haastatteluaineisto analysoidaan aineistoldhtdisen siséllonanalyy-
sin avulla.

Tutkielman tulokset osoittavat, etté startup-yrityksissé johdon ohjausjarjestelmien kéyttoon liittyy useita haas-
teita, joista keskeisimpid ovat muutoksen tuomat haasteet, resurssien rajallisuus, sitoutumisen puute, nopea
muutosvauhti sekd mittaamiseen ja dataan liittyvit ongelmat. Néistd huolimatta johdon ohjausjérjestelmét on
mahdollista sovittaa startup-ympéristoon. Yleispétevad, kaikille startup-yrityksille soveltuvaa ohjausmekanis-
mien yhdistelméaa tai hyddyntdmistapaa ei ole, vaan konkreettinen toimintamalli on yrityskohtainen. Tutkiel-
man perusteella tirkedssd roolissa haasteiden ratkomisessa ja johdon ohjausjérjestelmien sovittamisessa star-
tupeihin ovat kuitenkin yksinkertaiset ja joustavat toimintatavat, ohjauksen vaiheittainen mukauttaminen yri-
tyksen tilanteen mukaan, johdon sitoutuminen seké osallistava lahestymistapa ja avoin viestintd. Keskeisté on
16ytaé tasapaino kontrollin ja joustavuuden vililld, jotta mahdollistetaan seké tavoitteiden saavuttaminen etti
innovatiivisuus. Koska tilannetekijit vaikuttavat johdon ohjausjérjestelmien toimivuuteen, johdon ohjausjér-
jestelmien onnistunut kaytto edellyttdd jatkuvaa arviointia ja mukauttamista, jotta ne tukevat startupin tarpeita
sen eri vaiheissa.

Avainsanat: startup-yritys, johdon ohjausjérjestelmait, enkelisijoittajat
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1 Johdanto

1.1 Johdatus aiheeseen

Startupit ovat yrityksid, jotka keskittyvét uusien ideoiden ja innovaatioiden kehittdmiseen. Nam4 yri-
tykset tavoittelevat innovatiivisuutta ja tehokkuutta toistettavissa olevien ja skaalautuvien liiketoi-
mintamallien kautta. Startup-yrityksille tyypillisid piirteitd ovat nopean kasvun tavoittelu, ketteryys,
innovatiiviset ideat sekd taipumus riskinottoon. Startup-yritysten mééri on vuosien saatossa kasvanut,
ja ne ovat saavuttaneet keskeisen aseman markkinoilla. Nédiden yritysten toiminnalla onkin monesta
syystd tirked rooli niin taloudellisessa kuin yhteiskunnallisessa mielessd. (Oliva & Kotabe 2019;
Slavik ym. 2021; Startup Genome 2022; Drzewiecki & Olek 2024, 5565-5566; Usirono ym. 2024;
Mancebo ym. 2025.)

Tutkimukset vahvistavat, ettd startup-yritykset edistivit alueellisesti taloudellista ja sosiaalista kehi-
tystd. Startup-yrityksilld on havaittu olevan keskeinen rooli talouskasvun ja taloudellisen hyvinvoin-
nin edistdmisessd, silld niilld on potentiaalia muuttaa taloutta ja yhteiskuntaa. Startup-yritykset vauh-
dittavat alueellista kehitystéd etenkin tuomalla markkinoille uusia innovaatioita ja panostamalla tutki-
mus- ja kehitystoimintaan. Innovaatioiden ja uudenlaisten litketoimintamallien kautta startup-yrityk-
set toimivat muutoksen ajureina, jotka uudistavat vakiintuneita markkinarakenteita. Startupit lisddvat
kilpailua ja haastavat vakiintuneita yrityksid, mikd pakottaa niitd kehittimddn omaa toimintaansa.
Tédmai puolestaan parantaa kyseisten yritysten kilpailukykyé ja koko markkinoiden tuottavuutta, mika
tukee taloudellista kehitysté. Eri toimialojen toimintatapojen kehittdmisen liséksi innovatiivisten lii-
ketoimintamallien kautta voi syntyd kokonaan uusiakin markkinoita. Startup-yrityksilld on positiivi-
nen vaikutus myos tyollisyyteen, mitd pidetdén yhtend niiden merkittdvimmistd kontribuutioista.
Startup-yritysten my6td markkinoille syntyy uusia yrityksid, jotka voivat kasvaa ja laajentua ajan
myo6td. Tama luo uusia tydpaikkoja ja tukee alueellista tyollisyyttd. (Koster ym. 2012, 575-577, 584;
Tripathi ym. 2019, 65, 73; Matricano 2022, 479; Usirono ym. 2024; Mancebo ym. 2025.)

Pelkké startup-yritysten lukumééri ei kuitenkaan ole ratkaiseva tekiji talouskasvun ja muiden star-
tup-yrityksiin yhdistettidvien hyotyjen kannalta. Olennaisempaa on ndiden toimijoiden kyky selvitd ja
menestyd markkinoilla. Fritsch ja Noseleit (2013, 719, 729) ovat esimerkiksi havainneet, ettd uusien
tyopaikkojen luomiseksi ja tyollisyyden edistimiseksi startup-yritysten on kyettdva selvidméadn mark-
kinoilla tietyn ajan ja kilpailemaan vakiintuneiden yritysten kanssa, silld heikosti menestyvilld ja ly-
hytiké&isilla startup-yrityksillé ei ole juurikaan vaikutusta tyollisyyslukuihin. Argaw ja Liu (2024) taas

huomauttavat, ettd startup-yritysten kyky menestyd on olennaista etenkin talouskasvun edistdmisen



kannalta, mink& vuoksi on térkedd pyrkid parantamaan niiden onnistumisprosenttia ja vahvistamaan
menestyksen edellytyksid. My0s Startup Genomen (2023) julkaisema raportti tukee ndkemysté siité,
ettd startup-yritysten kyky selviytyd ja menestyd markkinoilla on ratkaisevassa asemassa. Sen mu-
kaan skaalautumisessa onnistuvat startupit vaikuttavat merkittavésti talouskasvuun ja tyopaikkojen
luomiseen seki teknologisen kehityksen edistdmiseen. Raportin mukaan esimerkiksi Iso-Britanniassa
skaalautumisessa onnistuneet startupit ovat tydllistdneet yli kolme miljoonaa ihmistd ja tuottaneet yli
puolet pienten ja keskisuurten yritysten liikevaihdosta. Kaakkois-Aasiassa puolestaan skaalautuneet
startup-yritykset ovat tuottaneet yli 70 % alueen uusista tydpaikoista, vaikka ndiden yritysten osuus
kaikista yrityksistd on ollut vain 14 %. Niin ollen startup-yritysten menestymiseen vaikuttavien teki-

joiden ymmaértaminen on tirkeaa.

Huolimatta startupien potentiaalista ndmé yritykset kohtaavat usein merkittavid haasteita, jotka vai-
keuttavat tavoiteltujen liikketoimintamallien tehokasta toteuttamista. Startup-yritysten epdonnistumis-
prosentti onkin maailmanlaajuisesti korkea ja vain harvat onnistuvat pysyméin markkinoilla pidem-
pain. (Krishna ym. 2016; Startup Genome 2022; Argaw & Liu 2024; Mancebo ym. 2025.) Tarkat
luvut startupien epdonnistumisprosentista vaihtelevat ldhteestd riippuen. Esimerkiksi Krishna ym.
(2016, 798) esittavit, ettd keskimédrin 90 % startupeista epdonnistuu. Calvinon ym. (2015) mukaan
noin 60 % startup-yrityksistd selvidd yli kolme vuotta, 50 % yli viisi vuotta, ja seitsemdn vuoden
jélkeen vain 40 % on yhé toiminnassa. Argaw ja Liu (2024) arvioivat, ettd eri ldhteissd esitetyt luvut
epdonnistumisprosentista litkkuvat tyypillisesti 50 %:n ja 90%:n prosentin vélilld. Vaikka luvuissa
on havaittavissa jonkinlaista vaihtelua, joka tapauksessa on kuitenkin selvidi, ettd startup-yrityksilla
on korkea epdonnistumisriski. Korkean epdonnistumisprosentin taustalla on monia tekijoitd, kuten
puutteet kriittisissd ydinkompetensseissa. Monet startupit eivit esimerkiksi panosta riittdvésti tiedon-
keruuseen ja sen hyddyntdmiseen pddtoksenteossa, mikd heikentdd niiden kykyé vastata tehokkaasti
asiakkaiden tarpeisiin. Lisdksi puutteelliset resurssit ja prosessit seké rahoitus- ja johtamisongelmat
haastavat startupeja. Erityisesti heikkoudet johtamis- ja padtoksentekoprosesseissa vaikeuttavat kas-
vavan yrityksen hallintaa, mikd osaltaan heikentdd startup-yritysten selviytymismahdollisuuksia.

(Picken 2017; Carraro ym. 2019; Szathmari ym. 2024; Mancebo ym. 2025.)

Startup-yrityksen kykyyn selviytya ja menestyad vaikuttavat lukuisat tekijat. Yrityksen hallinnointita-
valla on merkittdvd vaikutus ja johdon ohjausjérjestelmédt on esitetty yhtend mahdollisena keinona,
joka voisi auttaa startup-yrityksid menestyméén markkinoilla paremmin seké selvidmiin niukoista
resursseista ja korkeasta epdonnistumisriskistd. (Argaw & Liu 2024; Mancebo ym. 2025.) Johdon
ohjausjirjestelmin termille on olemassa useita médritelmid. Yleisesti ottaen termin voidaan néhda

viittaavan kaikkiin organisaation kéytdssd oleviin jérjestelmiin ja tydkaluihin, joita organisaation



johto kéyttdd varmistaakseen tyontekijoiden toiminnan olevan linjassa organisaation tavoitteiden ja
strategian kanssa. Toisin sanoen johdon ohjausjirjestelmien, kuten esimerkiksi tuloskorttien ja bud-
jetoinnin, avulla pyritddn varmistamaan organisaatiossa asetettujen tavoitteiden ja strategioiden to-
teutuminen. Tyypillisesti organisaatioissa ei tukeuduta ainoastaan yhteen johdon ohjausjérjestelméén,
vaan kaytosséd on ldhtokohtaisesti useita erilaisia johdon ohjausjdrjestelmid. Téstd syystd on esitetty,
ettei ohjausta tulisi ndhdé pelkdstddn yhtend irrallisena jérjestelméni, vaan eri ohjausjérjestelmien

muodostamana kokonaisuutena. (Malmi & Brown 2008, 288-291.)

Johdon ohjausjérjestelmilld on useammasta syystéd tunnistettu olevan potentiaalia auttaa startup-yri-
tyksid navigoimaan kasvun ja kohtaamiensa haasteiden keskelld sekd néin tukea niiden menestymista.
Johdon ohjausjérjestelmét tukevat padtdksentekoa ja auttavat hallitsemaan yrityksen kapasiteettia
sekd koordinoimaan tehokkaasti resursseja, jotka ovat startup-yrityksissd usein rajalliset. (Carraro
ym. 2019; Akroyd & Kober 2020; Reinking & Resch 2023; Mancebo ym. 2025.) Ne my0s auttavat
hallitsemaan yllattavid héiri6itd ja vihentdmién niihin liittyvid riskejd (Schmidt & Raman 2022). Li-
saksi johdon ohjausjérjestelmét osoittavat henkildstolle yhteisen suunnan ja tarjoavat viyldn yrityk-
sen sisdiselle viestinnidlle. Ne luovat toiminnalle viitekehyksen, joka tukee osaltaan yrityksen inno-
vaatiotoimintaa. (Davila ym. 2009a; Pfister & Lukka 2019; Turner ym. 2021; Barros & Ferreira
2023.) Lisiksi johdon ohjausjdrjestelmien kéyttd voi toimia laatuleimana ja viestid yrityksen ulko-
puolelle, esimerkiksi potentiaalisille rahoittajille, startup-yrityksen johtamisen laadusta ja kasvumah-
dollisuuksista. Samalla johdon ohjausjérjestelmédt vihentavit informaation epdsymmetriaa yrityksen
jarahoittajien vélilld, mikd voi osaltaan parantaa rahoituksen saamisen mahdollisuuksia. (Davila ym.
2015; Schachel ym. 2021; Schmidt & Raman 2022.) Startup-yritykset voisivat siis hyotyd johdon

ohjausjérjestelmistd monin tavoin pyrkiessddan selvidmain ja kilpailemaan markkinoilla.

Nékemys kontrollin ja johdon ohjausjdrjestelmien roolista innovaation kontekstissa on muuttunut
merkittdvisti ajan saatossa. Aiemmin, niin kutsutun perinteisen paradigman mukaan, johdon ohjaus-
jérjestelmid pidettiin innovaatiolle haitallisena eikd niiden ndhty soveltuvan innovatiivisiin ja epdvar-
moihin ympdaristoihin (ks. Merton 1949; Burns & Stalker 1961; Thompson 1965; Ouchi 1979; Quinn
1980). Nykyédn tutkimuksessa on kuitenkin vallinnut jo pidempéén konsensus siité, ettd kontrollilla
ja johdon ohjausjirjestelmilld on mydnteinen vaikutus innovaatioon. Ohjauksen on sittemmin néhty
olevan innovaation kannalta tarpeellista ja innovaation on havaittu edellyttdvin useampien johdon
ohjausjirjestelmien kayttod yhtdaikaisesti. Tétd ndkemystd on kutsuttu uudeksi paradigmaksi. (Davila
ym. 2009a, 295; Barros & Ferreira 2019, 342, 359; Bedford ym. 2019; Guo ym. 2019; Lill ym. 2021.)
Johdon ohjausjdrjestelmien merkitys tarkemmin juuri startup-yritysten kontekstissa on myds tunnis-

tettu aiemmissa tutkimuksissa (Davila ym. 2009a; Davila & Foster 2007; Davila ym. 2015; Taylor
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ym. 2019). Uuden paradigman mukaisesti johdon ohjausjérjestelmilld on keskeinen rooli startup-yri-
tysten kasvun tukemisessa. Ohjaus auttaa tasapainottamaan vapauden ja joustavan kurinalaisuuden,
jotka molemmat ovat olennaisia luovuuden kannalta, jotta ideat voidaan muuttaa konkreettiseksi ar-
vonluonniksi. Lisdksi johdon ohjausjérjestelmét tuovat selkeyttd ja vakautta nopeasti muuttuvissa
ympéristdissd, jotka ovat tyypillisié startup-yrityksille. Ne tukevat myos yrityksen oppimista, toimin-
nan koordinointia sekd viestintdd. (Davila ym. 2009a, 291-292, 295; Carraro ym. 2019; Schmidt &
Raman 2022.)

Vaikka johdon ohjausjérjestelmien on tunnistettu hyddyttavén startup-yrityksié, niiden pelkké luku-
méérd ja sen lisddminen eivét takaa parempia tuloksia. Johdon ohjausjérjestelmien kiytossa keskeisté
on tarkoituksenmukaisuus ja tasapainon 16ytdminen. Yksittdisten ohjausmekanismien sijaan ratkai-
sevaa on niiden muodostama kokonaisuus. (Speklé ym. 2017; Kristensen & Nielsen 2020.) Johdon
ohjausjirjestelmien tasapainoa voidaan tarkastella eri ndkdkulmista kdsin. Tasapainoilu voi tapahtua
eri ohjausmekanismien ja niiden hyddyntdmistapojen vililld. (ks. esim. Simons 1995; Cardinal ym.
2004; Mundy 2010; Nilsson 2010; Speklé¢ ym. 2017.) Yleisesti ottaen tasapaino viittaa yritykselle
ihanteelliseen yhdistelméén kaytdssé olevia ohjausmekanismeja (Kristensen & Nielsen 2020). Tasa-
paino on tila, jossa kdytdssi olevat johdon ohjausjirjestelmit ovat sopusoinnussa keskenédédn ja muo-
dostavat harmonisen kokonaisuuden, joka vastaa seka yrityksen sisdisid ettd ulkoisia tarpeita (Cardi-
nal ym. 2004, 412—413; Nilsson 2010; Strauss ym. 2013). Epétasapaino johdon ohjausjirjestelmissé
tai ohjausmekanismien kéyttd ilman todellista tarkoitusta voi johtaa erilaisiin ongelmatilanteisiin ja
lopulta heikentéd yrityksen suorituskykya. Jotta johdon ohjausjérjestelmien todellinen potentiaali voi-
daan hyddyntdd, ne on sovitettava yrityksen tarpeisiin ja 16ydettava yritykselle sopiva johdon ohjaus-
jérjestelmien kokonaisuus. (Cardinal ym. 2004; Malmi & Brown 2008; Davila ym. 2009b; Strauss
ym. 2013.) Johdon ohjausjérjestelmien yhteensovittamista ja tasapainon merkitystd on kisitelty aiem-
massa tutkimuksessa jonkin verran. Sopivan tasapainon luominen ja ylldpitdminen yrityksen elinkaa-
ren eri vaiheissa on kuitenkin haastava tehtavé ja monet yritykset kamppailevat sen kanssa. Kirjalli-
suudessa nostetaan esille, ettd yritysten pyrkimyksisté ja keinoista 10ytad sopiva johdon ohjausjirjes-
telmien tasapaino tiedetdiin toistaiseksi vain rajallisesti. Tdmédn vuoksi aihetta on syyta tutkia lisda.
(Cardinal ym. 2004, 425; Mundy 2010, 499-500, 516; Strauss ym. 2013; Barros & Ferreira 2019,
358; Reinking & Resch 2023.)

Johdon ohjausjérjestelmien tasapainon saavuttaminen edellyttdd usein my0s tasapainoilua eri sidos-
ryhmien tarpeiden ja odotusten vililld (Strauss ym. 2013). Yksi startup-yrityksille keskeinen sidos-
ryhmaé on rahoittajat, joista erityisesti enkelisijoittajat muodostavat tirkedn ryhmén. He tarjoavat ra-

hoituksen liséksi asiantuntemusta, verkostoja ja mentorointia, jotka osaltaan tukevat startup-yritysten
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kasvua ja selviytymistd. (Kaiser & Berger 2021; Lange ym. 2024.) Rahoittajilla voi olla omat odo-
tuksensa ja vaatimuksensa startupin johdon ohjausjirjestelmien suhteen, ja heidin mukaantulonsa voi
olennaisesti vaikuttaa sithen, millaisia ohjauskéytint;jé startup-yrityksessé otetaan kayttdon. Esimer-
kiksi sijoittajat voivat edellyttdd muodollisten johdon ohjausjérjestelmien, kuten taloudellisten mitta-
reiden ja raportointikdytintojen, kdyttdonottoa informaation epdsymmetrian vihentdmiseksi ja sijoi-
tuksensa turvaamiseksi. (Granlund & Taipaleenméki 2005; Strauss ym. 2013; Schachel ym. 2021.)
Startup-yritysten ja rahoittajien intressit ja ndkemykset johdon ohjausjérjestelmisti eivét ole aina tiy-
sin yhteneviiset. Tima voi johtaa tilanteisiin, joissa johdon ohjausjérjestelmié otetaan kayttoon péaa-
asiassa ulkoisten vaatimusten takia, ilman ettd niitd integroidaan aidosti osaksi yrityksen ohjausta.
Télloin johdon ohjausjérjestelmistd saatava hydty voi jddda vahaiseksi ja pahimmillaan heikentda
yrityksen suorituskykyéd. Johdon ohjausjérjestelmien toimivuus edellyttiékin eri osapuolten tarpeiden
ja odotusten yhteensovittamista. (Cardinal ym. 2004; Strauss ym. 2013.) Tdmén vuoksi on tirkeda
tarkastella aihetta sekd startup-yritysten ettd rahoittajien ndkdkulmasta ja lisdtd ymmaérrysté siitd, mi-
ten ndiden tahojen tarpeet ja odotukset voidaan sovittaa yhteen. Aiemmassa tutkimuksessa on myds
osoitettu, ettd startupin ja sijoittajien vilinen suhde seki yhteistyon laatu voivat vaikuttaa startupin
suoriutumiseen ja kehitykseen (Collewaert & Sapienza 2016; Kaiser & Berger 2021), miki osaltaan
vahvistaa timdn nidkokulman tarkastelun mielekkyyttd. Tutkimuksia, jotka suoraan yhdistiisivit mo-
lempien osapuolten nidkokulmat ja tarkastelisivat niitd samassa tutkimuksessa, on toistaiseksi vield
melko rajallisesti. Aiempi tutkimus on padasiassa keskittynyt tarkastelemaan jommankumman osa-
puolen nidkemyksid erikseen (ks. esim. Davila & Foster 2007; Davila ym. 2015; Akroyd ym. 2019;

Schachel ym. 2021). Tdma osoittaa tarpeen tutkimukselle, jossa yhdistetddn kyseiset ndkdkulmat.

Ohjauksen ja innovaation vilinen suhde on herittdnyt kasvavaa kiinnostusta laskentatoimen tutki-
muksessa. Tutkimuksissa kuitenkin korostetaan, ettd aihepiirin tutkimus on vasta alkuvaiheessa, ja
lisdd tutkimusta tarvitaan ymmaérryksen lisddamiseksi. (Barros & Ferreira 2019, 356; Mancebo ym.
2025.) Kuten edelld kdy ilmi, nykyinen tutkimus osoittaa, ettd ohjaus ja johdon ohjausjérjestelmét
ovat merkittdvid tukipilareita innovatiivisissa organisaatioymparistoissd, kuten startup-yrityksissa.
Oikein hyddynnettyind ne voivat tukea startup-yritysten kaltaisia toimijoita kasvamaan ja menesty-
méiin (Mancebo ym. 2025). Téstd syystd on tirked ymmartii syvillisemmin, miten ohjaus ja johdon
ohjausjirjestelmit toimivat kyseisessd kontekstissa. Syvéllisempi ymmaérrys johdon ohjausjérjestel-
mien kiytOstd tdssd kontekstissa mahdollistaa niiden tehokkaamman hyddyntdmisen, mikd puoles-
taan voi parantaa innovatiivisten organisaatioiden johtamista ja tukea télld tavoin niiden menesty-
mistd. Ndiden yritysten kohtaamien, johdon ohjausjdrjestelmiin liittyvien konkreettisten haasteiden

tunnistaminen on yksi osa-alue, joka syventdisi ymmarrystd aihepiiristd. Haasteiden tunnistaminen
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auttaa poistamaan tekijoité, jotka estévit johdon ohjausjérjestelmien tehokasta hyddyntamisti, tai ai-
nakin lieventdméén niiden vaikutuksia (Cunha ym. 2023). Tdma nédkokulma ei ole saanut tutkimuk-

sessa vield kovin suurta huomiota, miké osoittaa tiydennettdvén tutkimusaukon aiheen ympérilla.
1.2 Tutkielman tavoite, rajaukset ja toteutus

Tutkielman tavoitteena on vastata kirjallisuudessa tunnistettuun tarpeeseen syventdd ymmaérrysta joh-
don ohjausjérjestelmien ja innovaation vélisestd suhteesta. Erityisesti tutkielman pyrkii tayttiméaén
havaittua aukkoa siitd, millaisia haasteita johdon ohjausjérjestelmiin voi liittyd innovatiivisessa kon-
tekstissa. Tutkielman tavoitteena on selvittdd, millaisia haasteita johdon ohjausjirjestelmien kaytto ja
kayttdonotto voivat aiheuttaa innovatiivisissa organisaatioissa sekid miten nditd pyritdéin ratkomaan
niin, ettd johdon ohjausjérjestelmit saadaan sovitettua kyseiseen ymparistoon ja niiden kaytdssi saa-
vutetaan toimiva tasapaino. Innovatiivisista organisaatioympéristoistd tutkielmassa keskitytdadn ni-
menomaan startup-yrityksiin ja niiden kohtaamiin haasteisiin. Tutkielmassa pyritdéin vastaamaan seu-

raaviin, tutkielman tavoitteen pohjalta muodostettuihin tutkimuskysymyksiin:

e Mitkd ovat keskeisimmat haasteet, joita startup-yritykset kohtaavat johdon ohjausjérjestel-

mien kiyttoonotossa ja kdytossi?

e Miten startup-yritykset pyrkivét ratkaisemaan niitd haasteita ja sovittamaan johdon ohjaus-

jérjestelmdt toimintaympéristoonsa?

Tutkielma pyrkii siis lisédmain ymmarrystd mahdollisista haasteista, joita startup-yritykset saattavat
kokea kéyttdessddn erilaisia johdon ohjausjirjestelmid. Lisddmallad tietoisuutta mahdollisista haas-
teista nithin voidaan varautua paremmin seki parhaassa tapauksessa mahdollisesti jopa estdd kyseis-
ten ongelmien ilmaantuminen vastaisuudessa. Tarkastelemalla, miten startupit pyrkivét ratkomaan
ilmaantuneita haasteita, voidaan tunnistaa toimintatapoja, joilla yhdistdi organisaation ohjaus ja jous-
tavuus sekd 10ytdd ndiden vililld sopiva tasapaino. Ndiden ndakokulmien kautta tutkielma pyrkii pa-
rantamaan ymmaérrysté siitd, miten johdon ohjausjérjestelmédt voidaan onnistuneesti yhdistié startup-
yrityksiin ja laajemmin innovatiiviseen organisaatioympéristoon. Tutkimuskysymysten teemoja tar-
kastellaan sekd startup-yritysten ettd rahoittajien ja tarkemmin ottaen startup-yrityksid rahoittaneiden
enkelisijoittajien ndkdkulmista, jotta saadaan muodostettua aiheesta monipuolisempi kuvaus ja ver-
tailtua ndiden tahojen kokemuksia ja ndkemyksid. Samalla voidaan ymmértad paremmin, miten néi-
den kahden osapuolen tarpeet ja ndkemykset saadaan sovitettua yhteen. Haastateltavat startup-yrityk-
set ja enkelisijoittajat eivit ole samoista yrityksistd eli sijoittajat eivit olleet sijoittaneet juuri tutkiel-

massa mukana oleviin startupeihin.
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Startup-yritysten joukko pitdé sisdlldin monenlaisia yrityksid. Tutkielman painopiste on yrityksissa,
jotka ovat padsseet aivan alkuvaiheesta eteenpéin, saavuttaneet kasvua ja palkanneet jo henkildstoa.
Kyseinen rajaus on tarkoituksenmukainen tutkielman tavoitteen kannalta, silld todenndkoisesti nima
yritykset ovat implementoineet tai niilld on kidytdssddn monipuolisemmin erilaisia johdon ohjausjér-
jestelmid verrattuna alkuvaiheen startupeihin (Mancebo ym. 2025). Niin ollen kyseisilla startupeilla
on todennékodisemmin enemmin kokemuksia, joista voidaan tehdé tutkielman tavoitteen nikokul-
masta hyodyllisid havaintoja. Tutkielmassa ei rajata tarkasteltavia startup-yrityksid tiettyyn toi-

mialaan, jotta voidaan muodostaa laaja késitys startupien kohtaamista haasteista eri sektoreilla.

Yksittdisid ohjausmekanismeja on useita erilaisia ja uusia kehitetddn jatkuvasti. Organisaation kay-
tossd olevat ohjausmekanismit vaikuttavat toisiinsa ja muodostavat johdon ohjausjérjestelmien koko-
naisuuden. Néisté syistd ei ole mielekistd rajata tutkielmaa mihinkdén yksittdiseen johdon ohjausjéar-
jestelmédn vaan tarkastella johdon ohjausjérjestelmien muodostamaan kokonaisuuteen yhdistettavia

haasteita. (Malmi & Brown 2008; Barros & Ferreira 2019; Bedford 2020.)

Tutkielma toteutetaan laadullisena haastattelututkimuksena. Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan
saavuttaa kokonaisvaltainen ja syvéllinen ymmarrys tarkasteltavasta ilmidstd ja saada siitd yksityis-
kohtaisempia havaintoja verrattuna méairéllisten menetelmien kéyttoon. Laadullinen tutkimus sovel-
tuu erityisen hyvin tarkastelemaan ilmiditd ja ongelmia, joista aiempi ymmaérrys on vield rajallista.
Liahestymistapa mahdollistaa monimutkaisempienkin ilmididen tarkastelun. (Eriksson & Kovalainen
2016, 3-5; Barros & Ferreira 2019, 356-360.) Laadullinen tutkimus sopii tdhén tutkielmaan, silla
innovaatio, johdon ohjausjirjestelmit ja ndiden vilinen suhde ovat monitahoisia ja kontekstiriippu-
vaisia ilmigitd. Laadullisten menetelmien avulla pystytddn kuvaamaan méérillista tutkimusta tarkem-
min, miten erilaiset ohjausmekanismit ja innovatiivinen ymparistd toimivat vuorovaikutuksessa. Ai-
heen tutkimus on vield suhteellisen alkutekijdissi, joten tastikin syysté laadulliset menetelmait sopivat
sen tarkasteluun. Niisté syisti kirjallisuudessa on nostettu esiin tarve lisété juuri laadullista tutkimusta
aitheen ympirilld. (Barros & Ferreira 2019, 356-360.) Tutkielman empiirinen aineisto kerédtddn puo-
listrukturoitujen haastatteluiden avulla. Koska laadullisessa tutkimuksessa on tirkedd hyodyntda
useita ndkokulmia mahdollisimman kattavan ja syvéllisen ymmaérryksen luomiseksi (Berry 2002;
Kaczynski ym. 2014, 131), tutkielmaa varten haastatellaan startup-yritysten liséksi startup-yrityksissé

mukana olleita enkelisijoittajia.

Eettisten ndkdkulmien huomioiminen on oleellinen osa tutkimuksen tekemistd. Tédssd tutkielmassa
noudatetaan Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia hyvén tieteellisen kdytdnnon periaatteita,

joiden mukaan luotettavuus, rehellisyys, arvostus ja vastuunkato ovat keskeisid seikkoja hyviassa
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tieteellisessd kdytannossd (TENK 2023). Tutkielmaa varten tehtdvét haastattelut tehddén haastatelta-
vien suostumuksella. Tutkielmaan osallistuville kerrotaan tutkielman tavoitteista, ja heilld on mah-
dollisuus pyytéd lisdtietoja missé tahansa tutkielmaprosessin vaiheessa, jotta he voivat antaa tietoisen
suostumuksen (eng. informed consent). Haastatteluista saatavia vastauksia tullaan késitteleméén luot-
tamuksellisesti, tietoturvallisesti ja ainoastaan tutkielman tarkoituksiin. Haastateltavien sekd heididn
edustamiensa organisaatioiden anonymiteetti tullaan sdilyttaméédn. Néilld keinoilla varmistetaan tut-

kittavien suoja. (Eriksson & Kovalainen 2016, 69—74; Tuomi & Sarajirvi 2018, 155-157.)
1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kahdeksasta luvusta. Ensimmaéinen luku esittelee ja motivoi tutkielman aiheen
sekd madrittelee tutkielman tavoitteen, tutkimuskysymykset, rajaukset ja toteutustavan. Tutkielman
toinen ja kolmas luku esittelevit tutkielman teoriataustaa ja aiheeseen liittyvdd aiempaa tutkimuskir-
jallisuutta. Toisessa luvussa kisitelldén yleisesti johdon ohjausjirjestelmid sekd niiden vaatimuksia
ja roolia startup-yrityksen ohjauksessa. Kolmannessa luvussa késitelldédn tilanteeseen sopivan tasa-

painon 16ytdmisté ja johdon ohjausjdrjestelmien kehittymistd startup-yrityksen elinkaaren aikana.

Neljannessé luvussa siirrytddn tutkielman varsinaiseen empiiriseen osuuteen. Kyseisessé luvussa esi-
tetddn tutkimusmenetelmiin seké aineiston keruuseen ja analyysiin liittyvét valinnat. Viides luku kes-
kittyy empiirisestd aineistosta saataviin tuloksiin. Kuudennessa luvussa saaduista tuloksista keskus-
tellaan peilaamalla niitd aiempaan kirjallisuuteen. Seitseménnessé luvussa esitetdén johtopdatokset ja
ehdotukset jatkotutkimukselle sekd arvioidaan tutkielman luotettavuutta. Lopuksi tutkielman viimei-

nen eli kahdeksas luku vetda tiiviisti yhteen koko tutkielman.
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2 Startup-yrityksen ohjaus

2.1 Organisaation ohjaus ja johdon ohjausjarjestelmat
2.1.1 Ohjauksen tarkoitus

Organisaation ohjaus tarkoittaa prosessia, jonka tarkoitus on suunnata organisaation jisenten toiminta
ja ponnistelut kohti organisaation tavoitteita. Kdytdnnossa ohjausta toteutetaan erilaisten ohjausme-
kanismien sekd ndiden yhdistelmien avulla. Tyypillisid ohjauksen vilineitd ovat esimerkiksi sdédnnot,
standardisoidut menettelyt, tydtehtidvien kuvaukset, budjetit, kirjanpitoon perustuvat mittarit seka

suorituskyvyn arviointijirjestelmét. (Flamholtz 1996, 596.)

Ohjausta tarvitaan, koska organisaation yksiloiden vélilld voi esiintyé erilaisia intressejd, tehtdvid ja
ndkokulmia. Tamén takia on tdrkedd, ettd yksiloiden toiminta integroidaan ja ohjataan kohti organi-
saation yhteisid padméérid. Ohjauksen ensisijainen tehtdvéd onkin muodostaa yhdenmukaisuus vallit-
sevien yksil6llisten ja organisatoristen tavoitteiden vilille. Tarkoitus ei sindnsi ole suoraan kontrol-
loida ihmisten kéyttdytymistd, vaan ennemminkin vaikuttaa heidan péaédtoksentekoonsa, jotta he toi-
misivat organisaation tavoitteiden mukaisesti. [lman toimintaa ohjaavia jirjestelmid on mahdollista,
ettd ihmiset toimivat ensisijaisesti omien tarpeidensa mukaisesti, miké voi johtaa ristiriitoihin orga-
nisaation tavoitteiden kanssa. Ohjauksen avulla voidaan integroida myds organisaation eri osastojen
ja tiimien tyOpanokset. Lisdksi ohjauksen ja sen mekanismien kautta saadaan arvokasta tietoa toimin-
nan tuloksista ja yksiléiden suoriutumisesta, minké avulla organisaation toimintaa voidaan arvioida

ja kehittdd. (Flamholtz 1996, 596-598.)
2.1.2 Malmin ja Brownin typologia

Johdon ohjausjirjestelmin termille ei ole vakiintunut yhtd, yksiselitteistd mééritelmaa. Jotkut maari-
telmét ovat hyvin laajoja ja niissd johdon ohjausjérjestelmiksi luetaan 1dhestulkoon kaikki organisaa-
tiossa kiytossd olevat menettelyt. Osa johdon ohjausjérjestelmien médritelmistd on puolestaan ka-
peampia. Malmi ja Brown (2008, 288-291) ovat tuoneet esiin, ettd epdjohdonmukaisuus ja vaihtelu
johdon ohjausjérjestelmien médritelméssd ovat aiheuttaneet haasteita aiheen tutkimuksessa ja vai-
keuttaneet etenkin tutkimustulosten tulkintaa ja johdon ohjausjirjestelmien suunnittelua. Malmi ja
Brown ovat pyrkineet ratkaisemaan ongelmaa selkeyttdmailld johdon ohjausjérjestelmén kisitteeseen
liittyvdd epdselvyyttd. He maiirittelevét johdon ohjausjdrjestelmédt kattamaan kaikki ne tyokalut ja
jérjestelmat, joita organisaation johto kdyttdd varmistaakseen, ettd tyontekijoiden toiminta ja padtok-

set ovat linjassa organisaation tavoitteiden ja strategioiden kanssa. Toisin sanoen Malmin ja Brownin
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mukaan kaikki kdytosséd olevat, tyontekijoiden kayttdytymisen ohjaamiseen tarkoitetut jarjestelmait,
saannot, kdytdnndt, arvot ja muut toiminnot ovat ohjausmekanismeja (eng. management controls).
Kun ndméa mekanismit muodostavat kokonaisen jarjestelmin eivétka ole pelkkid yksittdisid sdéntoja,
tulisi puhua johdon ohjausjérjestelmistd. Malmin ja Brownin méaaritelméissé puhtaasti paatoksentekoa
tukevat jarjestelmat jitetdén johdon ohjausjérjestelmén kisitteen ulkopuolelle. Pdatoksentekoa tuke-
vat jarjestelmit tarjoavat tietoa padtoksenteon tueksi, mutta eivit varsinaisesti ohjaa tyontekijoiden
kayttdytymistd tai varmista asetettujen tavoitteiden toteutumista. Esimerkiksi kustannuslaskentajér-
jestelmat tai jarjestelmadt, jotka tuottavat tietoa yrityksen kassavirroista tai koneiden kéyttdasteista ja
joita kdytetddan johdon oman péétdksenteon tukena ilman, ettd niiden avulla pyritdén suoraan ohjaa-
maan alaisten toimintaa, luokitellaan tdimén typologian mukaan paitoksentekoa tukeviksi jérjestel-

miksi.

Malmi ja Brown (2008, 287-288, 291-292) huomauttavat, ettd johdon ohjausjérjestelmét eivét ole
yksittdisid, toisistaan irrallaan toimivia jarjestelmid. Organisaatioissa on tyypillisesti kiytdssd useita
eri ohjausmekanismeja, jotka vaikuttavat toisiinsa ja muodostavat kokonaisuuden. Yksittiisten oh-
jausmekanismien ja johdon ohjausjérjestelmien tarkastelu voi titen johtaa harhaanjohtaviin johtopaa-
toksiin, koska todellisuudessa niiden kidytto ja vaikutukset ovat sidoksissa toisiinsa. Myds Barros ja
Ferreira (2019, 356) ovat nostaneet esiin, ettd yksittdisten ohjausmekanismien tutkiminen on ongel-
mallista ja téllaisen tutkimuksen kdytdnnon validiteetti on rajallinen. Malmi ja Brown (2008, 291—
292) korostavat, ettd johdon ohjausjérjestelmaét tulisi késittda ja niité tulisi tutkia toisiinsa linkittyvina
kokonaisuuksina eli erdéinlaisena johdon ohjausjdrjestelmien pakettina. Tdmédn ajatuksen pohjalta
Malmi ja Brown ovat muodostaneet typologian, jonka avulla erilaiset johdon ohjausjérjestelmét luo-
kitellaan viiteen kategoriaan: suunnittelun, kyberneettisiin, palkitsemisen, hallinnollisiin ja kulttuuri-

siin ohjausmekanismeihin.

Suunnittelu on ennakoiva ohjauksen muoto, jonka kautta mééritelldén organisaation tavoitteet. Ta-
voitteet ohjaavat organisaation toimintaa ja selkeyttdvét organisaation jisenille, millaista kdytosta ja
vaivanndkod heiltd odotetaan. Karkeasti ottaen suunnittelun ohjausmekanismit voidaan jakaa lyhyen
ja pitkén aikavilin suunnitteluun. Lyhyen aikavilin suunnittelussa on taktinen painopiste. Siind maa-
ritelldén tavoitteet ja toimet ldhitulevaisuudelle, tyypillisesti enintddn 12 kuukauden ajanjaksolle. Pit-
kén tdhtdimen suunnittelussa on puolestaan strategisempi painopiste. Tédssé asetetaan tavoitteet ja toi-

met keskipitkélle ja pitkédlle aikavilille. (Malmi & Brown 2008, 291-292.)

Kyberneettiset ohjausmekanismit perustuvat palautesilmukan periaatteeseen. Tassd menettelyssé or-

ganisaation suoriutumiselle asetetaan tietyt standardit, suoriutumista mitataan jonkin jérjestelmén



17

avulla ja toteutunutta suoriutumista verrataan asetettuihin standardeihin. Havaittujen poikkeamien
pohjalta toimintaan tehdéén tarvittaessa muutoksia, jotta voidaan saavuttaa asetetut tavoitteet. Kyber-
neettiset jarjestelmit voivat toimia sekd padtoksentekoa tukevina jérjestelmind ettd johdon ohjausjéar-
jestelmind riippuen siitd, miten niitd kdytetdén. Jotta typologian mukaan voidaan puhua johdon oh-
jausjérjestelmistd, tulee tarkasteltu toiminta linkittad asetettuihin tavoitteisiin ja madrittdd havaituista
suorituskyvyn poikkeamista vastuussa olevat henkildt tai tahot. Jos johto kdyttda jérjestelméé havait-
semaan ei-toivottuja poikkeamia ja muuttaa ndiden taustalla olevaa toimintaa ilman muiden osallis-
tumista tdhdn prosessiin, pidetddn jarjestelmdd typologian mukaan paitoksentekoa tukevana jarjes-
telménd. Budjetit, taloudelliset mittarit, ei-taloudelliset mittarit seké taloudellisia ja ei-taloudellisia
mittareita yhdistelevét hybridimuodot, kuten Balanced Scorecard, ovat tyypillisid esimerkkejd konk-

reettisista kyberneettisistd ohjausmekanismeista. (Malmi & Brown 2008, 292-293.)

Palkitsemisen ohjausmekanismit keskittyvét yksildiden ja ryhmien motivointiin sekd ndiden suori-
tuksen parantamiseen organisaatiossa. Ndiden ohjausmekanismien avulla pyritddn yhdistimain hen-
kiloston tavoitteet ja toiminta organisaation tavoitteisiin tarjoamalla palkkioita saavutettujen tulosten
perusteella. Palkitsemisen ohjausmekanismeilla voidaan vaikuttaa tyontekijéiden toiminnan suun-
taan, kestoon ja intensiteettiin eli sithen, mihin he tydsséén keskittyvit, kuinka kauan he omistautuvat
tietylle tehtéville ja kuinka paljon huomiota yksittéiselle tehtdvélle annetaan. Palkkiot voivat olla
ulkoisia tai sisdisid. (Malmi & Brown 2008, 292-293.) Tyypillisid ulkoisia palkkioita ovat esimer-
kiksi taloudelliset kannustimet kuten rahalliset bonukset. Ulkoisiin palkkioihin kuuluvat myds tun-
nustukset tydstd kuten muodolliset kiitokset, ndkyvyys, status ja arvostetut tyotehtdvit sekd sosiaali-
set palkkiot kuten yhteiset tiimitapahtumat. Sisdisilld palkkioilla tarkoitetaan tyontekijdn omaa si-
sdistd motivaatiota, kuten kiinnostusta, iloa tai merkityksellisyyden kokemusta itse tydstd. Ulkoiset
palkkiot voivat joko vahvistaa tai heikentdd sisdistd motivaatiota palkkiotyypistd riippuen. (Malek

ym. 2020.)

Hallinnolliset ohjausmekanismit ohjaavat henkildston kdyttdytymistd organisoimalla yksilité ja ryh-
mid, valvomalla heidén toimintaansa sekd miéritteleméllé sen, kenelle tyontekijat ovat vastuussa toi-
mistaan. Hallinnollisten ohjausmekanismien kautta myds mééritelldéin, miten tehtdvét tulisi suorittaa
ja mitd ei tulisi tehdd. Typologian mukaan hallinnolliset ohjausmekanismit voidaan jakaa edelleen
kolmeen ryhméén, joita ovat organisaation suunnittelu ja rakenne, hallintorakenteet seké toimintata-
vat ja ohjeistukset. Johto pystyy suunnittelun kautta vaikuttamaan organisaation rakenteeseen, minkéa
avulla voidaan puolestaan edistid tietynlaisen vuorovaikutuksen ja yhteistyon toteutumista. Hallinto-
rakenteella viitataan yrityksen hallituksen kokoonpanoon ja rakenteeseen seka erilaisiin johto- ja pro-

jektitiimeihin. Hallinto ja hallintorakenteet pitdvét sisdllddn organisaation viralliset valta- ja
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vastuusuhteet sekd jérjestelmét, joiden avulla varmistetaan eri toimintojen ja yksildiden vélinen koor-
dinointi. Konkreettisia esimerkkeji ndistd ohjausmekanismeista ovat kokoukset ja kokousaikataulut,
jotka muodostavat henkil6ston toimintaa ohjaavia tavoitteita ja aikarajoja. Toimintatapojen ja ohjeis-
tusten kautta mééritellddn organisaation prosessit ja toiminta. Niihin lukeutuvat muun muassa stan-
dardisoidut toimintatavat ja kidytannot sekd sdanndt ja toimintaperiaatteet. (Malmi & Brown 2008,

292-294.)

Organisaatiokulttuuriakin voidaan pitdd johdon ohjausjérjestelménd. Kulttuuriset ohjausmekanismit
vaikuttavat henkiloston kéyttdytymiseen organisaation arvojen, uskomusten ja sosiaalisten normien
kautta. Organisaation missio, visio sekd lausunnot organisaation keskeisistd arvoista ja toiminnan
syistd ovat esimerkkejd arvopohjaisista ohjausmekanismeista, jotka lukeutuvat kulttuurisiin ohjaus-
mekanismeihin. Niiden kautta johto kommunikoi muodollisesti organisaatiolle perusarvot, tarkoituk-
sen ja tavoitellun suunnan, jotka halutaan omaksuttavan organisaatiossa. Myos symbolit ovat tdimén
typologian mukaan kulttuurisia ohjausmekanismeja. Symboleilla viitataan tdssd yhteydessd siihen,
miten organisaatiossa kdytetddn ndkyvid elementtejd, kuten esimerkiksi fyysisten tilojen suunnittelua
ja pukeutumiskdytintojé tietynlaisen kulttuurin luomiseksi ja vahvistamiseksi. Lisdksi organisaation
sisélld muodostuvat ryhmét, kuten organisaatioyksikot ja osastot sekd niiden alakulttuurit vaikuttavat
yksildiden toimintaan sosialisointiprosessissa muodostuvien arvojen, uskomusten ja rutiinien kautta.
Némaikin ovat osa kulttuurisia ohjausmekanismeja. Kaiken kaikkiaan kulttuuristen ohjausmekanis-
mien kautta voidaan vaikuttaa sithen, millainen organisaatiokulttuuri yritykseen muodostuu. Taméa
puolestaan vaikuttaa osaltaan sithen, miten tyontekijit toimivat. (Malmi & Brown 2008, 292, 294—

295.)
2.1.3 Levers of Control -viitekehys

Toinen tapa ldhestyéd ohjausmekanismien luokittelua on Simonsin (1995) esittdma Levers of Control
-viitekehys, joka on yksi tunnetuimmista ja laajimmin kéytetyistd johdon ohjausjdrjestelmia késitte-
levistd viitekehyksistd. Kyseinen viitekehys esittdd, ettd yrityksen strategian toteuttaminen ja tavoit-
teiden saavuttaminen edellyttdd erilaisten ohjausmekanismien eli ohjausvipujen kéyttod. Simons ja-
kaa ndmi ohjausvivut neljdén kategoriaan: uskomusjirjestelmiin, rajoitejirjestelmiin, diagnostisiin

jérjestelmiin ja interaktiivisiin jérjestelmiin.

Uskomusjérjestelmilld tarkoitetaan johdon méairittelemid periaatteita, joiden tarkoitus on viestié tyon-
tekijoille yrityksen keskeisistd arvoista, tarkoituksesta ja suunnasta. Ne ovat tiiviisti sidoksissa yri-
tyksen strategiaan ja heijastavat niitd keskeisid arvoja ja toimintalinjoja, jotka johto haluaa tyonteki-

joiden omaksuvan. Uskomusjirjestelmien tehtdvéna on kertoa, miten organisaatio luo arvoa, millaista
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toimintaa ja suoritusta yrityksessd odotetaan sekd miten tyontekijoiden tulisi toimia niin yrityksen
sisélld kuin ulkoisissa suhteissa. Uskomusjérjestelmien ensisijainen tavoite on inspiroida ja ohjata
organisaation toimintaa sekéd kannustaa jatkuvaan kehittymiseen. Kyseiset ohjausmekanismit moti-
voivat ja ohjaavat tyontekijoitd ottamaan vastuuta, etsimddn mahdollisuuksia, tekemdan paitoksié ja
kehittdméén ratkaisuja, jotka ovat linjassa yrityksen arvojen kanssa. Kéytdnndssd uskomusjérjestel-
mét voivat ilmetd esimerkiksi kirjallisina missio- ja visiolausekkeina seké arvolupauksina. Useat us-
komusjarjestelmien hyddyt kuitenkin syntyvit itse asiassa keskusteluiden kautta eivitké suoraan var-
sinaisista kirjallisista lausunnoista. Keskustelut ovat valttimattomid uskomusten viestimisen ja ym-
mértamisen kannalta, ja niiden avulla ylin johto voi lisdtd koko yrityksen sitoutumista tavoitteisiin ja
missioon. (Simons 1995.) Uskomusjarjestelmissd on havaittavissa hyvin samankaltaisia piirteitd kuin

edelld esitetyn typologian kulttuurisilla ohjausmekanismeilla (Malmi & Brown 2008).

Koska yrityksen johto ei voi etukéteen tietdd kaikkia vastaantulevia ongelmia, ratkaisuja tai mahdol-
lisuuksia, ei ole tarkoituksenmukaista maarétd yksityiskohtaisesti, miten tyontekijoiden tulisi toimia
ja suorittaa tyotehtdvansd. Uskomusjirjestelmit ohjaavat tyontekijoiden toimintaa, mutta liian epi-
médrdisind ne voivat johtaa resurssien hajanaiseen ja tehottomaan kdyttoon. Toisaalta liian tarkasti
rajatut toimintaohjeet estévit luovan ongelmanratkaisun sekd uusien ideoiden ja innovaatioiden syn-
tymisen. Rajoitejdrjestelmat tarjoavat ratkaisun tidhéan ristiriitaan. Niiden avulla mééritelldén hyvék-
syttdvin toiminnan rajat ja pyritdén estimién ei-toivottu ja opportunistinen kdyttdytyminen. Toisin
kuin uskomusjérjestelmat, jotka kannustavat uusien mahdollisuuksien etsimiseen ja innovointiin, ra-
joitejarjestelmit keskittyvit véltettdviin riskeihin ja sithen, mité ei tule tehdi. Ne esitetddn yleensi
sadantdind tai vihimmaisvaatimuksina, jotka rajaavat paatoksentekoa, mutta jattavit tilaa yksilolliselle
harkinnalle ja luovuudelle. Rajoitejdrjestelmdt voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: liiketoiminta-
kayttaytymisen rajoihin seka strategisiin rajoihin. Néistd ensimmaiset perustuvat tyypillisesti lainsaa-
déntoon, yrityksen uskomusjérjestelmiin sekd toimialan ja ammatillisten jédrjestdjen maérittelemiin
toimintasdéntoihin. Yritykset kédyttdvat nditd ldhtokohtaisesti suojatakseen maineensa, vilttddkseen
oikeudellisia riskeji ja estiédkseen litketoiminnan kannalta haitallisia toimintatapoja. Strategisten ra-
jojen avulla johto puolestaan méérittdé, mihin suuntiin yrityksen ei tulisi kohdistaa fokustaan tai kayt-

tad resurssejaan. (Simons 1995.)

Vaikka rajoitejérjestelmét asettavat toiminnalle kieltoja ja rajoja, niiden tarkoituksena ei ole rajoittaa
yrityksen joustavuutta litkaa, vaan mahdollistaa hallittu riskinotto ja innovointi. Asetettujen rajojen
sisélld tyontekijoilld on nimittdin mahdollisuus etsid uusia tapoja luoda arvoa ja kehittéé luovia rat-
kaisuja. Lisédksi rajoitejarjestelmdt mahdollistavat paatoksenteon delegoinnin alemmille organisaa-

tiotasoille, miki lisdd toiminnan joustavuutta. Ndin ollen hyvin suunniteltuina rajoitejarjestelmat eivét
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rajoita toimintaa liikaa, vaan luovat jopa edellytykset organisatoriselle vapaudelle ja yrittdjamaiselle
toiminnalle. Paradoksaalisesti rajoitukset voivat siis luoda vapautta, jossa uskomusjérjestelmien in-

spiroiva rooli pdédsee toteutumaan. (Simons 1995.)

Diagnostiset jdrjestelmdt ovat keskeinen osa perinteistd organisaation ohjausta. Niiden ensisijainen
tehtévad on seurata yrityksen suoriutumista ja tdlld tavoin varmistaa asetettujen tavoitteiden saavutta-
minen. Diagnostiset ohjausjarjestelmdt ovat muodollisia informaatiojérjestelmié, joiden avulla mitat-
taan yrityksen toimintaa ja saavutettuja tuloksia, verrataan niité asetettuihin standardeihin ja tehddin
korjaavia toimenpiteitd, mikéli havaitaan poikkeamia tavoitetasoihin ndhden. Niilld ohjausjérjestel-
milld on yrityksissd monia tehtdvid. Ne motivoivat tyontekijoitd, viestivét tavoitteista, koordinoivat
resurssien kdyttdd sekd muodostavat pohjan suorituksen arvioinnille ja palkitsemisjérjestelmille. Tyy-
pillisid esimerkkejd diagnostisista ohjausjarjestelmistd ovat budjetit, tulos- ja litketoimintasuunnitel-
mat sekd erilaiset toimintojen ja projektien seurantajérjestelmét. (Simons 1995.) Ndma ohjausvivut

vastaavat selkedsti Malmin ja Brownin (2008) typologian kyberneettisid ohjausmekanismeja.

Diagnostisten ohjausjirjestelmien avulla yritys voi varmistaa, ettd sen toiminta etenee strategian mu-
kaisesti ilman, ettd esihenkildiden tarvitsee jatkuvasti valvoa tai puuttua kiytdnnon tekemiseen. Nama
ohjausmekanismit eivit ainoastaan seuraa suorituskykyé, vaan tukevat myos tyontekijoiden itsendistad
paitoksentekoa. Diagnostisia ohjausjirjestelmid hyddynnettidessd tyontekijit ovat vastuussa tulok-
sista ja voivat itse valita keinot tavoitteiden saavuttamiseksi. Tdma mahdollistaa autonomian ja oman
harkinnan kdyton samalla, kun johto voi luottaa siihen, ettd tyontekijét toimivat sovittujen tavoittei-

den mukaisesti ilman jatkuvaa valvontaa. (Simons 1995.)

Interaktiivisilla ohjausjdrjestelmilld johto suuntaa yrityksen huomion strategisiin epdvarmuustekijoi-
Néiden ohjausjirjestelmien tavoitteena on kannustaa yritystd reagoimaan liikketoimintaymparistossi
ilmeneviin mahdollisuuksiin ja uhkiin. Tilld tavoin interaktiiviset ohjausjérjestelmét tukevat yrityk-
sen strategista uudistumista ja parantavat sen kykyé sopeutua muuttuvaan ympéristoon. Interaktiiviset
ohjausjérjestelmait eivit ole tiettyjd yksittdisid ohjausmekanismeja, vaan johto voi kdyttdd monenlai-
sia ohjausmekanismeja interaktiivisesti. Niiden avulla johto osallistuu alaistensa péadtoksentekoon ja
luo yritykseen keskustelun ja vuorovaikutuksen kulttuuria. Interaktiiviset ohjausjéarjestelmét tarjoavat
puitteet jatkuvalle dialogille ja aktivoivat tiedonhankintaa, mikd puolestaan tukee uusien ideoiden ja

strategioiden syntymisté seké organisaation oppimista. (Simons 1995.)

Vaikka edelli esitellyt ohjausvivut keskittyvét organisaation ohjauksessa eri nakdkulmiin, ne vaikut-

tavat myOs toisiinsa. Simonsin ohjausvivuista uskomus- ja interaktiiviset jdrjestelmdt toimivat
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positiivisina ja inspiroivina voimina, jotka edistivit strategista kehittymistd sekd tyontekijoiden si-
toutumista ja itseohjautuvuutta. Ne antavat tyontekijoille vapauden vaikuttaa omaan toimintaansa ja
tehdi itsendisid ratkaisuja, miké tukee autonomian toteutumista. Lisdksi ndma jérjestelmét kannusta-
vat uusien mahdollisuuksien etsimiseen seké rohkaisevat tiedon jakamiseen ja keskusteluun, mika
edistéd yrityksen oppimista ja innovointia. Rajoite- ja diagnostiset jérjestelmét puolestaan luovat ra-
kennetta asettamalla selkeitd rajoja ja odotuksia sekd varmistavat niiden noudattamisen valvomalla
toiminnan tuloksia. Néin ollen ne toimivat negatiivisina voimina. Vaikka nédiden ohjausvipujen pai-
nopiste on kontrollissa ja tehokkuuden tavoittelussa, ne liittyvdt my0s organisatoriseen oppimiseen,
silld esimerkiksi aiemmat virheet seki kilpailijoiden toimet voivat johtaa rajojen muokkaamiseen ja
diagnostinen seuranta voi tuottaa tietoa, joka auttaa yritystd kehittyméén. Kaikissa neljdssd ohjausvi-
vussa yhdistyvit siis sekd kontrolli ettd oppiminen. Yhdessd ne luovat tasapainon joustavuuden ja
kurinalaisuuden vilille, mika tukee yrityksen kykya sekd toteuttaa suunniteltua strategiaa tehokkaasti

ettd mukautua uusiin mahdollisuuksiin. (Simons 1995; Speklé ym. 2017.)

Edella esitettyjen viitekehysten pohjalta voidaan havaita, ettd yrityksilld on kéytettdvissd monenlaisia
ohjausmekanismeja, joita voidaan hyodyntda erilaisiin tarkoituksiin. Molemmat viitekehykset koros-
tavat, etteivit johdon ohjausjirjestelméit toimi irrallisina elementteind, vaan vaikuttavat toisiinsa ja
taydentdvit toisiaan. Toimiva organisaation ohjaus edellyttadkin monipuolista 1dhestymistapaa, jossa
hy6dynnetddn eri ohjausmekanismeja tukemaan toisiaan. (Simons 1995; Malmi & Brown 2008.)
Myds esimerkiksi Bedford (2020) tukee tdtd nikemysti ja painottaa, ettd ohjausmekanismit kytkey-
tyvit toisiinsa ja muodostavat siten kokonaisuuksia, joissa ohjausmekanismien vaikutukset perustu-
vat nimenomaan niiden keskindisiin suhteisiin. Hin huomauttaa, ettd ohjausmekanismit voivat vai-
kuttaa toisiinsa paitsi tiydentdvésti ja vahvistavasti my0s toisiaan estden ja haitaten. Johdon ohjaus-
jérjestelmid ei ndin ollen voida ymmaértad yksittdisind ratkaisuina, vaan niitd on tarkasteltava koko-
naisuutena, jossa keskeistd on kéytintdjen yhteensopivuus ja yhteisvaikutus (Simons 1995; Malmi &

Brown 2008; Bedford 2020).
2.2 Startup-yrityksen ominaispiirteet ja niiden vaikutus ohjaukseen

Startup-yrityksen termi on yleisesti kidytossd sekéd akateemisissa ettd ei-akateemisissa konteksteissa.
Termille ei kuitenkaan ole muodostunut kummassakaan ymparistossé selkedd ja yhtendistd méaaritel-
méd, mika tekee siitd jokseenkin epdmédrdisen ja monitulkintaisen. (Paternoster ym. 2014, 1211,
1215; Cockayne 2019.) Cockaynen (2019) mukaan startup onkin ilmidénad suhteellisen monimutkainen
ja haastava madritelld. Liian kapea médritelméd voi olla rajoittava ja jattdd huomioimatta startupien

monimuotoisuuden. Ndin ollen, vaikka tietynasteinen miéritelmé olisikin tarpeen kdytidnnollisistd
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syitd ja viestinndn nidkokulmasta, yksiselitteisen madritelmian muodostaminen ei Cockaynen mukaan

ole vilttamatta tarpeen.

Vaikka kirjallisuudessa ei ole vakiintunut yksiselitteistd mééritelmaa startup-yrityksille, eri ldhteiden
médritelmistd voidaan tunnistaa yhteisid ominaispiirteitd, jotka tyypillisesti yhdistetdén startup-yri-
tyksiin ja jotka erottavat ne perinteisemmistd ja vakiintuneista yrityksistd. Mairitelmissd korostuvat
etenkin innovatiivisuus, luovuus, yrittdjahenkisyys, joustavuus, resurssien rajallisuus, nopean kasvun
tavoittelu sekd dynaaminen ja epdvarma toimintaympéristd. (Paternoster ym. 2014, 1210-1211, 1215;
Meyssonnier 2015; Cockayne 2019, 77, 81-83; Slavik ym. 2021.) Ndmé ominaispiirteet vaikuttavat
myo0s johdon ohjausjérjestelmien kdyttoon. Ne asettavat startupien kédytdssé oleville ohjausmekanis-

meille erityisid tarpeita ja voivat aiheuttaa haasteita niiden suunnittelussa ja kdytossa.

Innovatiivisuus ja yrittdjahenkisyys yhdistetdin monissa mairitelmissd startup-yrityksiin. Startupit
voidaan néhdd nuorina ja innovatiivisina yrityksind, jotka pyrkivét ratkomaan olemassa olevia ongel-
mia uusilla tavoilla tai kehittavét tdysin uusia markkinoita tunnistamalla ja ratkaisemalla ongelmia,
joihin ei ole aiemmin etsitty ratkaisuja. Yrittdjdhenkisyys nikyy nédiden yritysten tavoitteissa ja toi-
mintatavoissa, miké erottaa ne perinteisemmistd yrityksistd. Startupit ovat usein teknologiavetoisia
yrityksid, jotka hyodyntdvit ratkaisuissaan uudenlaista teknologiaa. (Paternoster ym. 2014, 1211,
1215; Meyssonnier 2015; Usirono ym. 2024.) Startup-yritykset pyrkivit siis vastaamaan ratkaisemat-
tomiin ongelmiin tai tyydyttimattomiin tarpeisiin ainutlaatuisilla tuotteilla tai palveluilla. Vaikka
vain osa startupeista kehittdd tdysin uuden ja globaalisti ainutlaatuisen innovaation, monet erottautu-
vat kilpailijoistaan tarjoamalla luovia ja uudenlaisia ratkaisuja olemassa oleviin haasteisiin. Niin star-
tup-yritykset voivat muuttaa vallitsevia toimintatapoja, haastaa vakiintuneita liiketoimintamalleja,
luoda uusia markkinoita sekd vaikuttaa laajemmin talouteen ja yhteiskuntaan. (Oliva & Kotabe 2019;
Slavik ym. 2021; Drzewiecki & Olek 2024, 5565-5566.) Taménkaltaisten ominaispiirteiden yhdisté-
minen muodollisiin ohjausmekanismeihin voi herdttdi ristiriitaisia tuntemuksia. Esimerkiksi Davila
ym. (2009b, 337-338) ovat havainneet, ettd osa startup-yrityksistd kokee muodollisten prosessien ja
jérjestelmien tukahduttavan innovatiivisuutta ja hidastavan toimintaa. Oliva ja Kotabe (2019) puoles-
taan osoittavat, ettd esimerkiksi dokumentointi on heréttinyt monissa startup-yrityksissa vastustusta,
mika haastaa muodollisten ohjausmekanismien kdyttdonottoa. Granlundin ja Taipaleenmien (2005,
47) mukaan johdon ohjausjérjestelmié saatetaan startupien kaltaisissa yrityksissd vastustaa erityisesti
yrityksen alkuvaiheessa joko siksi, ettd johto ole tietoinen niiden mahdollisuuksista tukea liiketoi-
mintaa ja padtoksentekoa tai siksi, ettd henkildsto kokee ne tarpeettomana byrokratiana, joka rajoittaa

luovaa tyOskentelyd. Johdon ohjausjirjestelmiin liittyvdt asenteet voivat titen aiheuttaa haasteen
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niiden kdyttdonotossa ja kdytdssd, minkd vuoksi on tirkedd pohtia, miten myos muodolliset ohjaus-

mekanismit voidaan sovittaa startup-kontekstiin.

Startup-yritykset ovat tyypillisesti suhteellisen nuoria ja pienié yrityksid, joilla ei ole vakiintuneita
rahoitusldhteitd tai merkittdvid padomia omasta takaa, joten ne joutuvat usein toimimaan rajallisilla
resursseilla. Taloudellisten resurssien seké ajan niukkuus on tyypillistd, minka liséksi henkilostdd voi
olla vdhin ja heididn osaamisessaan voi olla puutteita. Tdma on yksi keskeisid startup-yritysten koh-
taamia haasteita, ja startupit joutuvatkin priorisoimaan tarkkaan resurssiensa kdyttod. Resurssien
niukkuus vaikuttaa myos johdon ohjausjirjestelmien kiyttoon ja aiheuttaa omat haasteensa. (Davila
ym. 2009b, 338; Paternoster ym. 2014, 1210; Picken 2017, 588, 594; Oliva & Kotabe 2019; Slavik
ym. 2021; Gomez-Conde ym. 2023; Ebrahim & Mohan 2024; Usirono ym. 2024.) Esimerkiksi Darzi
(2024) on esittényt, ettd uusien johdon ohjausjirjestelmien kéyttoonotto ja yhdistiminen olemassa
oleviin ohjausmekanismeihin vaatii merkittavié taloudellisia ja muita resursseja. Ndin ollen erilaisten
resurssien puute on yksi merkittdvimmistd haasteista toimivien johdon ohjausjdrjestelmien kehitta-
miselle ja hyddyntdmiselle startup-yrityksissd. Resurssien rajallisuus edellyttdé kéytossi olevilta oh-
jausmekanismeilta muun muassa riittdvdd yksinkertaisuutta, ketteryyttd ja kustannustehokkuutta.
Kaikkien ohjausmekanismien kayttdonottoon ei vélttaméttd ole riittdvid resursseja ja joidenkin oh-
jausmekanismien kayttoonottoa voidaan joutua lykkddmadn resurssirajoitteiden takia. (Davila ym.
2009b, 338; Oliva & Kotabe 2019; Ikram ym. 2020; Gomez-Conde ym. 2023; Ebrahim & Mohan
2024.) Liséksi rajalliset resurssit haastavat startupien ohjausta ja ohjausmekanismien toimivuutta vai-
keuttamalla tiedon kerddmistd, arviointia ja hyodyntdmistd. Toiminnan hektisyys voi my0s siirtdd
huomion pois toiminnan jarjestelmallisestd seurannasta ja kehittdmisesté ja johtaa lyhytnékoisyyteen,
jossa keskitytddn vain lyhyen aikavélin suoritukseen. (Oliva & Kotabe 2019.) Osaamisen puute ai-
heuttaa oman haasteensa ohjauksen kannalta. Gianni ja Gotzamani (2015) sekd Darzi (2024) ovat
todenneet, ettd ohjausmekanismien toimimattomuutta voi osaltaan selittdd siihen liittyvé puutteelli-
nen osaaminen sekd koulutus tai perehdyttdminen. Granlundin ja Taipaleenmden (2005, 31, 37) mu-
kaan resurssien niukkuus heijastuu suoraan yrityksen kdytdssd oleviin johdon ohjausjérjestelmiin.
Heidédn mukaansa taloushallinnon, raportoinnin ja analysoinnin kaltaisiin toimintoihin kdytetddn
usein vain minimaalinen mairé resursseja, minka vuoksi ohjaus keskittyy vain kaikkein olennaisim-
pien ohjausmekanismien kiyttoon. Monimutkaisempien tai pitkdlle kehitettyjen ohjausmekanismien

hy6dyntdmiseen ei usein ole resurssien puutteen takia mahdollisuuksia.

Startup-yritykset toimivat usein nopeasti muuttuvassa ja epavarmassa ympdristossd. Epdvarmuutta
liittyy moniin osa-alueisiin, kuten markkinoihin, kilpailutilanteeseen, teknologiaan, rahoitukseen

sekd tuotteisiin ja niiden ominaisuuksiin. Startupit ovatkin jatkuvan uudistumisen ja muutoksen
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kohteena. Ne seuraavat aktiivisesti markkinoita, etsivit uusia mahdollisuuksia, muokkaavat liiketoi-
mintamallejaan ja kehittdvit markkinoita haastavia, disruptiivisia ratkaisuja. (Paternoster ym. 2014,
1212; Meyssonnier 2015; Slavik ym. 2021; Ebrahim & Mohan 2024; Usirono ym. 2024.) Toimin-
taympériston suuri epdvarmuus voi aiheuttaa luotettavan tiedon puutetta, esimerkiksi syy-seuraus-
suhteista, mika vaikeuttaa sekd johdon ohjausjdrjestelmien sujuvaa hyodyntdmisti ettd niiden yhteen-
sovittamista (Yang ym. 2022). Innovaatiotoiminta lisdd osaltaan epavarmuutta, silld innovaatiopro-
sessi on luonteeltaan arvaamaton, dynaaminen ja iteratiivinen. Innovaatioprosessi koostuu idean luo-
misesta, kehittdmisestd sekd validoinnista eli siitd, ettd markkina hyvéksyy ja omaksuu ehdotetun
ratkaisun. Tehtyjen panosten ja lopputulosten vilistd yhteyttd ei aina voida ennakoida tai tunnistaa
varmasti, ja prosessiin voi sisdltyd yllattavid poikkeamia, jotka kasvattavat epdvarmuutta entisestdan.
Lisdksi validoinnin onnistuminen, joka on keskeinen osa innovaatioprosessia, ei ole koskaan varmaa.
(Davila ym. 2009b, 323; Prince ym. 2021, 29-31, 34-37.) Perinteiset ohjausmekanismit eivit véltta-
méttd vastaa ndihin vaatimuksiin, minka vuoksi startupien ohjauksessa tarvitaan erilainen lahestymis-
tapa. Liian jaykka ja tiukka kontrolli voivat haitata startupin kaltaisen yrityksen kykyé reagoida no-
peasti muutoksiin ja heikentdd sen strategista joustavuutta seka kilpailukykya. Kéytossd olevien oh-
jausmekanismien onkin oltava riittdvén ketterid ja kyettdvd mukautumaan nopeasti muuttuviin olo-
suhteisiin. (Paternoster ym. 2014, 1212; Meyssonnier 2015; Lin ym. 2017; Ebrahim & Mohan 2024,
243-244; Usirono ym. 2024.)

Yksi startup-ympiéristolle tyypillinen ilmid, joka havainnollistaa startupien toiminnan dynaamisuutta,
on pivotointi. Pivotointi tarkoittaa suunnanmuutosta, jossa yritys muokkaa litketoimintamalliaan pe-
rustavanlaatuisesti kokemustensa ja tekemiensi havaintojen pohjalta. Muutos voi koskea esimerkiksi
tuotteen tai palvelun uudistamista, uuden asiakassegmentin tavoittelua, myyntikanavien vaihtamista
tai ansaintamallin muuttamista. Pivotoinnin mahdollisuus asettaa vaatimuksia startupin ohjausmeka-
nismeille. Johdon ohjausjérjestelmien on oltava riittdvén joustavia, jotta ne kykenevit tukemaan no-
peita suunnanmuutoksia, joita saattaa startupin elinkaaren aikana tapahtua useita. Joustavat ja mah-
dollistavalla tavalla kiytetyt ohjausmekanismit auttavat pitiméédn liiketoiminnan prosessit hallinnassa
muutosten keskelld. Ne mahdollistavat paitsi tehokkaan reagoinnin muuttuviin olosuhteisiin, myds

uuden suunnan nopean kehittdmisen pivotoinnin jilkeen. (Becker & Endenich 2023, 629, 635, 651.)

Nopean kasvun tavoittelu liitetdén usein startup-yrityksiin. Kasvuun pyritdin skaalautuvien ja tois-
tettavissa olevien liiketoimintamallien kautta. Kasvuhakuisuus yhdesséd epdvarman ja nopeasti muut-
tuvan toimintaympariston kanssa lisdé startup-yritysten toiminnan dynaamisuutta ja korostaa jélleen
tarvetta johdon ohjausjirjestelmille, jotka kykenevit joustamaan ja mukautumaan nopeasti yrityksen

tilanteen mukaan. (Paternoster ym. 2014, 1210-1211, 1215; Picken 2017, 594; Slavik ym. 2021;
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Usirono ym. 2024.) Kasvuhakuisuus kasvattaa my0s yrityksen sisdistd epavakautta. Kun tdhan yhdis-
tyy ulkoisen toimintaympériston epdvarmuus, nousevat vaatimukset startupin kaltaisen yrityksen oh-
jaukselle korkealle, silld esimerkiksi ennakointi ja suunnittelu tillaisessa kontekstissa ovat hyvin

haastavia. (Granlund & Taipaleenméki 2005, 21-22, 24, 36.)

Startup-yritysten toimintaan liittyy merkittdvid riskejd, joihin monet edelld kisitellyistd ominaispiir-
teistd osaltaan vaikuttavat. Startupit joutuvat usein kohtaamaan ja selittiméin monenlaisia haasteita
menestydkseen. (Meyssonnier 2015; Picken 2017, 594.) Ne ovat erityisen alttiita erilaisille hdirioille,
joita startup-ympéristdssi saattaa ilmetd. Riskit muodostuvat monista 14hteistd, kuten nopean kasvun
tavoittelusta, puutteellisista resursseista ja infrastruktuureista, kokemuksen puutteesta ja heikosta tie-
donhallinnasta. Lisdksi yrittdjadméinen toimintatapa voi lisdtd taipumusta riskinottoon ilman riittivaa
ennakointia. Rajalliset resurssit jattdvat virheille hyvin véhén tilaa, ja kokemattomuus saattaa johtaa
sithen, ettei varhaisia varoitusmerkkejd tunnisteta ajoissa tai ne sivuutetaan. Tilannetta vaikeuttaa en-
tisestddn se, ettd suuremmat ja vakiintuneemmat kilpailijat saattavat pyrkid aktiivisesti syrjayttimadn
startup-yrityksid markkinoilta. Monet startup-ympériston riskeisté olisivat ennakoitavissa ja hallitta-
vissa. Ndissd olosuhteissa proaktiivinen ohjaus onkin keskeistd. Riskit ja haavoittuvuudet tulisi tun-

nistaa ajoissa ja niihin tulisi reagoida ennen kuin ne ehtivit kehittyd kriiseiksi. (Picken 2017, 594.)
2.3 Johdon ohjausjarjestelmien merkitys startup-yrityksissa
2.3.1 Perinteinen paradigma

Aiemmin johdon ohjausjérjestelmien ja innovaation ndhtiin olevan keskenéén ristiriidassa. Tétd né-
kemysti on sittemmin kutsuttu perinteiseksi paradigmaksi. (Davila ym. 2009a, 282; Barros & Ferreira
2019, 359.) Perinteisid johdon ohjausjirjestelmid, erityisesti byrokraattisia ja mittaukseen perustuvia
malleja, ei pidetty soveltuvina innovatiivisiin ja epdvarmoihin liiketoimintaympéristoihin, koska nii-
den ajateltiin rajoittavan joustavuutta, luovuutta ja kykyi reagoida muuttuviin olosuhteisiin (Burns &
Stalker 1961; Ouchi 1979; Quinn 1980). Néissi jérjestelmissa korostuivat tarkkaan maaritellyt sdén-
ndt, muodollinen suunnittelu ja hierarkkinen pédétoksenteko. Sédntdjen, rakenteiden ja muodollisten
prosessien avulla pyrittiin ennakoitavaan ja tehokkaaseen toimintaan. Alun perin ohjausmekanismit
oli suunniteltu juuri vihentimédn vaihtelua ja pitdméén toiminta ennalta médritellyissd raameissa.
(Burns & Stalker 1961; Thomposon 1965; Ouchi 1979; Wickramasinghe & Alawattage 2007.) Tél-
laiset ohjausmekanismit muuttuvat helposti byrokraattisiksi ja jaykiksi rutiineiksi, jotka rajoittavat
kykyéd reagoida muuttuviin tilanteisiin. Sdéntdihin ja muodollisiin menettelytapoihin nojautuminen

nédhtiin esteend luovuudelle ja uusien ideoiden syntymiselle. Taustalla vaikutti ajatus siitd, ettd
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ohjausmekanismien luoman rakenteen ja kulttuurin takia poikkeamat vakiintuneista toimintatavoista,
kuten luovat ratkaisut ja uudet ideat, koetaan epdluotettaviksi ja ovat siksi ei-toivottuja. (Merton 1949;

Burns & Stalker 1961; Thompson 1965.)

Lisdksi ohjausmekanismien néhtiin keskittyvan taloudellisiin mittareihin seké suosivan lyhyen aika-
vélin voittoja ja turvallisia valintoja. Tdmai saattaa estdd potentiaalisesti kannattavien innovaatioiden
kehittdmisen. Innovaatiot ovat usein riskialttiita. Niiden l1dpivienti ideasta tuottavaan toimintaan voi
viedd aikaa, ja hyddyt konkretisoituvat vasta pitkélld aikavélilld. Téstd syystd johdon ohjausjérjestel-
mét saattavat ohjata resursseja turvallisempiin vaihtoehtoihin. (Quinn 1980.) Innovatiivisessa ja epa-
varmassa ymparistossd ohjausmekanismien kéytt6d hankaloittaa my0s se, etti toimintaa ei voida mi-
tata yhté luotettavasti ja tarkasti kuin vakaissa olosuhteissa. Perinteiset ohjausmekanismit perustuvat
oletuksiin mitattavuudesta ja selkeistd syy-seuraussuhteista, joita ei usein voida havaita innovatiivi-

sessa kontekstissa. (Ouchi 1979.)

Johdon ohjausjdrjestelmien katsottiin myds heikentdvén tyontekijoiden sisdistd motivaatiota ja auto-
nomian tunnetta, jotka ovat keskeisid innovaatioiden ja luovuuden kannalta. Byrokraattinen rakenne
suosii konformismia ja ulkoiseen motivaatioon perustuvia palkkioita, kuten yksilon asemaa ja rahal-
lisia etuja, mikd voi estdd sisdisen motivaation toteutumista. Tiukka valvonta ja tarkasti maaritellyt
roolit kaventavat tyontekijoiden vapautta ja voivat johtaa motivaation heikentymiseen ja passiiviseen
osallistumiseen. Lisdksi, kun valta ja padtoksenteko keskittyvét hierarkian huipulle, uusien ideoiden
edistiminen on haastavampaa, eikd avoin viestinté ja tiedon jakaminen toteudu innovaation niakokul-
masta riittdvalla tavalla. Ndin johdon ohjausjirjestelmien ndhtiin estdvdn rakenteellista valjyyttd ja
hajautettua péatoksentekoa, jotka ovat olennaisia innovaatioiden syntymiselle ja toteuttamiselle.

(Thompson 1965; Ouchi 1979.)

Edelli esitettyjen seikkojen perusteella johdon ohjausjirjestelmien on aiemmin katsottu toimivan par-
haiten vakaissa ja ennustettavissa ymparistdissd. Samoista syistd tdmén perinteisen ndkokulman mu-
kaan epédvarmoissa olosuhteissa tai innovaatiota tavoiteltaessa perinteiset johdon ohjausjérjestelmét
eivdt ole yhtd soveltuvia. Tdmén seurauksena niitd tulisi kyseisessd kontekstissa vilttdd tai kayttaa

mahdollisimman védhin. (Merton 1949; Thompson 1965; Ouchi 1979; Quinn 1980.)
2.3.2 Uusi paradigma

Empiirisen tutkimuksen lisdéintyminen ja uusien konseptien kehittdminen ovat haastaneet perinteisté
paradigmaa. Tdmédn myd&td ndkemys kontrollin ja johdon ohjausjérjestelmien roolista innovaation

kontekstissa on muuttunut merkittdvasti. Nykyisin ohjausta ei endd néhda haitallisena innovaatiolle,
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vaan pikemminkin tarpeellisena sen tukemisessa ja edistimisessd. Nykyisin kirjallisuudessa vallitsee
niin kutsutun uuden paradigman mukainen kisitys siité, ettd ohjauksella on keskeinen rooli innovaa-
tion kannalta. Tutkimus on osoittanut, ettd johdon ohjausjérjestelmét soveltuvat ja ovat tarkoituksen-
mukaisia my0s startup-yritysten kaltaisissa, innovatiivisissa yrityksissd. Tutkimuksissa on havaittu,
ettd innovaatio edellyttdd useiden ohjausmekanismien samanaikaista kiyttod. (Davila ym. 2009a,
295, 300; Chenhall & Moers 2015; Barros & Ferreira 2019, 342, 359; Bedford ym. 2019.) Kun eri-
laisia ohjaustyyppejd hyddynnetdén rinnakkain, ne mahdollistavat toiminnan seurannan ja ohjauksen,
henkildston motivoinnin sekd organisatorisen oppimisen samanaikaisesti. Ndiden yhteisvaikutuksen
ansiosta yritys voi saavuttaa tavoitteensa tehokkaasti ja sopeutua joustavasti muuttuviin olosuhteisiin.

(Simons 1995, 156.)

Johdon ohjausjérjestelmien on havaittu tukevan innovatiivisten organisaatioiden toimintaa ja johta-
mista monella tapaa. Téllaisissa yrityksissd ohjausmekanismit auttavat navigoimaan kohdattujen
haasteiden keskelld, hallitsemaan kasvun tuomaa monimutkaisuutta ja varmistamaan kestiavan kasvun
saavuttamisen. (Granlund & Taipaleenméki 2005, 43; Carraro ym. 2019, 862, 871; Akroyd & Kober
2020; Mancebo ym. 2025.) Johdon ohjausjérjestelméit ovat startup-ymparistossa tarkeitd, silld ne aut-
tavat hallitsemaan ylléttévia hairioitd ja vahentdméadn niihin liittyvié riskejd. Ne vahvistavat yrityksen
kykya tunnistaa riskejé, reagoida nopeasti poikkeustilanteisiin ja ylldpitdd toimintaa muuttuvissa olo-
suhteissa. Niin ne ovat olennainen osa riskienhallintaa epévakaissa toimintaympéristdissa. (Schmidt
& Raman 2022.) Schmidt ja Raman (2022) ovat havainneet, ettd yritykset, joilla on kdytdssi toimivat
johdon ohjausjérjestelmat, joista myds sidosryhma ovat tietoisia, voivat selvitd hdiridtilanteista lie-

vemmin seurauksin kuin ne, joilla tdllaisia rakenteita ei ole kdytossa.

Konkreettisesti johdon ohjausjérjestelmait tukevat innovatiivisten organisaatioiden johtamista helpot-
tamalla paitoksentekoa eri tavoin. Ensinnékin ne tarjoavat johdolle olennaista tietoa toiminnasta paa-
toksenteon tueksi. Ne tuottavat tietoa, joka auttaa arvioimaan esimerkiksi litketoimintamallin toimi-
vuutta sekd tekeméén péaatoksid yrityksen suunnasta, resurssien kohdentamisesta ja toiminnan kehit-
tamistd tukevista toimenpiteisti. (Pavlatos 2021; Becker & Endenich 2023; Reinking & Resch 2023;
Mancebo ym. 2025.) Johdon ohjausjérjestelmét tarjoavat myds tydkaluja toimintaympériston analy-
soimiseksi ja hallitsemiseksi, mikd tuo paédtoksentekoon selkeyttd (Granlund & Taipaleenméki 2005,
43). Toiseksi niiden kéytto tehostaa padtoksentekoa tarjoamalla muodollisia menettelytapoja, jotka
vihentdvit samalla virheiden riskid (Davila ym. 2015, 210, 236). Kolmanneksi johdon ohjausjarjes-
telmét auttavat yrityksen kapasiteetin hallinnassa ja resurssien koordinoinnissa, miké on erityisen tér-
kedd startup-yrityksille, joiden resurssit ovat ldhtokohtaisesti rajalliset. Ohjausjdrjestelmét tarjoavat

rakenteen, jonka avulla resursseja voidaan seurata ja kohdentaa tehokkaasti myos epédvakaissa ja
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vaikeasti ennakoitavissa toimintaymparistoissd. (Davila ym. 2015; Schmidt & Raman 2022; Mancebo

ym. 2025.)

Tarjoamansa informaation ansiosta johdon ohjausjérjestelmilld on olennainen rooli startup-yritysten
nopeassa kokeilussa ja oppimisessa. Erityisesti asiakaskeskeisen tiedon kerddminen ja hyddyntami-
nen on startup-ymparistdssd keskeisté ja ohjausjdrjestelmdt tarjoavat tdhdn tarvittavan rakenteen. Ne
voivat tuottaa asiakaskeskeistd dataa, kuten asiakastyytyviisyyteen ja -pysyvyyteen liittyvid mitta-
reita, joiden avulla voidaan arvioida kehitystoimien vaikutuksia sekd tunnistaa, mikd toimii ja mika
ei. Tamén tiedon pohjalta litketoimintamallia voidaan mukauttaa vastaamaan markkinoiden odotuk-
sia entistd paremmin. Johdon ohjausjérjestelmien avulla startupit voivat seurata asiakaskeskeisié
muuttujia reaaliaikaisesti, reagoida nopeasti ja tarvittaessa muuttaa suuntaa. Liséksi ohjausmekanis-
mien kdyttdé varmistaa samalla, ettd kehitysprosessi etenee vaiheesta toiseen. Néistd syistd johdon
ohjausjirjestelmien kdyttd on keskeistd skaalautuvan liiketoimintamallin rakentamisessa ja siten

myos startup-yrityksisséd valttdmitontd. (Becker & Endenich 2023.)

Startup-ympaéristossd johdon ohjausjérjestelmilld on keskeinen rooli myds vuorovaikutuksen mah-
dollistajana ja palautteenannon vélineind. Ne eivét toimi ainoastaan kontrollin védlineiné, vaan luovat
pohjan keskustelulle ja mahdollistavat tiedon jakamisen. (Reinking & Resch 2023.) Tdméan kautta
johto voi saada tietoonsa esimerkiksi mahdollisia strategisia jannitteitd, ristiriitaisia tavoitteita tai hil-
jaista tietoa, joita ei valttdmatta tunnisteta pelkdn numeerisen datan pohjalta. Johdon ohjausjérjestel-
mien interaktiivinen kéyttd ja avoin tiedon jakaminen tdydentdvét nidin ollen taloudellista dataa ja
numeerista tietoa tarjoten johdolle syvemmain ymmarryksen yrityksen sisdisistd haasteista. Kun mah-
dolliset ristiriidat ja kilpailevat tavoitteet ovat johdon tiedossa, niitd voidaan sovitella yhteen. Téllai-
sen vuorovaikutteisen tiedonvaihdon on havaittu tukevan yrityksen operatiivista ja taloudellista suo-
rituskykyd innovatiivisissa organisaatioissa. (Bedford ym. 2019; Santos ym. 2023.) Kommunikoinnin
ja palautteenannon kautta johdon ohjausjdrjestelmédt voivat myos tukea tyontekijoiden psykologisia
perustarpeita, kuten tunnetta kyvykkyydestd, jota pidetdédn keskeisenéd luovuuden ja innovaation mah-
dollistajana. Esimerkiksi suorituskyvyn mittarit ja niithin kytketyt palautekdytdnnét tukevat jatkuvaa
oppimista ja vahvistavat tyontekijoiden itseluottamusta. Palautteen antaminen auttaa tyontekijoité
ymmértaimédn heihin kohdistuvat odotukset ja vahvistaa kokemusta siitd, ettd se selvidvét tehtdvis-

tadn. (Pfister & Lukka 2019.)

Sen lisdksi, ettd ohjausmekanismien mahdollistama vuorovaikutus tuo johdon tietoon yrityksen kes-
keisid ongelmakohtia ja mahdollistaa palautteenannon, johdon ohjausjérjestelmilld on muutenkin tér-

ked rooli yrityksen sisdisen tiedonkulun edistimisessd. Aktiivisen tiedon jakamisen on havaittu
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tukevan innovaation edistdmisti, silld se tuottaa innovaatioprosessin kannalta olennaista tietoa seké
tukee eri toimintojen vélistd yhteistyotd ja koordinointia. Vuorovaikutus ja tiedon aktiivinen jakami-
nen yrityksen sisdlld, esimerkiksi kehitysnidkymistd, lisdd myos tyontekijéoiden motivaatiota, osallis-
tumista ja sitoutumista innovaatiotoimintaan. Kommunikoinnin ja avoimen keskustelun edistaminen
onkin monelta kantilta keskeinen hyd6ty, jonka johdon ohjausjérjestelmét tarjoavat startup-yritysten

kaltaisille toimijoille. (Davila ym. 2009a, 295; Becker & Endenich 2023; Santos ym. 2023.)

Startupien kaltaisissa yrityksissd johdon ohjausjérjestelmét auttavat myos yrityksen suunnan niytta-
misessd. Téllaisessa ymparistossd johdon ohjausjirjestelmit tarjoavat keinoja johdonmukaiselle ja
jatkuvalle strategiselle viestinnélle esimerkiksi organisaation arvojen, tunnuslauseiden ja tavoitteiden
kautta. Ndiden ohjausmekanismien avulla voidaan viestid organisaation jasenille tavoiteltua tahtotilaa
ja suunnata koko organisaation toiminta yhteisid pddmaéria kohti. (Pfister & Lukka 2019; Barros &
Ferreira 2023, 123-126, 128.) Johdon ohjausjérjestelmét tarjoavatkin organisaatioille viitekehyksen,
joka ohjaa toimintaa ja jonka avulla sen jdsenet voivat arvioida tydssidin kohtaamia vaihtoehtoja ja
tehdd paatoksid. Vakaa, mutta joustava viitekehys auttaa startup-yrityksid navigoimaan ja reagoimaan
niille tyypillisissd, nopeasti muuttuvissa ymparistoissd. (Davila ym. 2009a, 295; Barros & Ferreira

2023, 123-126, 128.)

Muodostamansa viitekehyksen kautta johdon ohjausjérjestelmét tukevat myds yrityksen innovaatio-
toimintaa. Ne ohjaavat ja kannustavat henkilostod kohti innovaatiota ja voivat siten edistéé ideointia
ja uusien ratkaisujen kehittdmistd. Samalla johdon ohjausjdrjestelmat kuitenkin luovat innovaatiotoi-
minnalle laajemmat suuntaviivat ja raamit, jotka méadrittelevit, millainen innovaatio on organisaa-
tiossa toivottua tai hyvéksyttyd. Namé raamit auttavat pitiméién innovaatiotoiminnan hallittuna, ja
muodollisten ohjausjérjestelmien avulla voidaan arvioida, ovatko innovaatiot ja kehitysideat toteut-
tamiskelpoisia esimerkiksi sen perusteella, ovatko ne linjassa organisaation tavoitteiden kanssa tai
taloudellisessa mielessd mahdollista toteuttaa. Samalla muodolliset ohjausmekanismit auttavat var-
mistamaan, ettd ideat todella toteutetaan ja viedddn konkreettisesti lanseerausvaiheeseen asti. Kun
tyontekijoilld on vapaus toimia ndiden ohjausmekanismien luomissa rajoissa, he kokevat voivansa
tehdad padtoksid, tuottaa uusia ideoita ja toimia itsendisesti. Tdmé vahvistaa kokemusta autonomiasta,
joka on keskeinen edellytys innovaation toteutumiselle. Johdon ohjausjérjestelmét voivat siten sa-
manaikaisesti tarjota luovuudelle tarvittavaa vapautta seka tietynasteista kurinalaisuutta ja struktuu-
ria. Nédiden vélinen tasapaino mahdollistaa sen, ettd ideat voidaan jalostaa konkreettiseksi arvonluon-
niksi. (Simons 1995, 29; Davila ym. 2009a, 295; Chenhall & Moers 2015; Speklé ym. 2017, 73-74,
92; Taylor ym. 2019, 1636—-1637; Barros & Ferreira 2023, 123—-124, 128.)
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Johdon ohjausjirjestelmit vahvistavat vastuunkantoa niin johdon ja tyontekijoiden vililld kuin tyon-
tekijoiden kesken. Ohjausmekanismit, kuten suorituskykymittarit ja niiden sédénnéllinen raportointi,
tekevit tiimien ja yksiloiden toiminnasta nékyvéé sekd yrityksen sisdlld ettd sen ulkoisille sidosryh-
mille. Kun tdtd seurantaa tehdddn systemaattisesti, se luo painetta ja motivoi kantamaan vastuuta
omasta roolista ja tuloksista. Lisdksi modernit digitaaliset tyokalut tukevat tiimien vélistd yhteisty6ta
mahdollistamalla tehtdvien seurannan, kommentoinnin ja palautteenannon reaaliaikaisesti ja avoi-
mesti ndissd digitaalisissa jirjestelmissd. Tdmé vahvistaa vuorovaikutusta ja yhteistd vastuunottoa
erityisesti tilanteissa, joissa tyotd tehddin virtuaalisesti tai eri toimintojen vililld. (Becker & Endenich
2023.) Yrityksen sisélld esimerkiksi systemaattinen viestintd sekd tavoitteiden ja tyonkuvien méadrit-
tely vahvistavat vastuunkatoa, silld ne selkeyttavét sitd, mitd tyontekijoiltd odotetaan ja tekevét heididn

panoksistaan nikyvid (Reinking & Resch 2023).

Johdon ohjausjérjestelmien kiyttd voi toimia lisdksi uskottavuuden osoituksena yrityksen ulkopuo-
listen tahojen, kuten sijoittajien suuntaan (Granlund & Taipaleenméiki 2005, 43). Aiemmassa tutki-
muksessa on havaittu, ettd johdon ohjausjérjestelmien kiyttd vaikuttaa myonteisesti sithen, millaisen
kuvan ulkopuoliset sidosryhmét muodostavat startup-yrityksesté. Erityisesti sijoittajien ja muiden ra-
hoittajien on todettu arvostavan johdon ohjausjirjestelmien kayttdd, silld se viestii yrityksen johtami-
sen laadusta, ammattimaisuudesta ja tulevaisuuden kasvupotentiaalista. (Davila ym. 2015, 209-211,
235-236.) Liséksi johdon ohjausjirjestelmit voivat vahvistaa luottamusta viestimélld ulkoisille si-
dosryhmille siitd, ettd yritykselld on riskien hallitsemista varten rakenteet, joilla se varautuu poik-
keuksellisiin tilanteisiin ja &dkillisiin hdiridihin (Schmidt & Raman 2022). Johtamisen laadun ja kas-
vupotentiaalin signaloinnin liséksi johdon ohjausjdrjestelmien kéyttd voi parantaa startup-yrityksesté
muodostuvaa mielikuvaa myds lisddntyneen lépindkyvyyden kautta. Johdon ohjausjarjestelmien tar-
joama tieto vihentdd startup-yrityksen ja rahoittajan vélistd informaation epdsymmetriaa, ja niiden
kdyton myo6td yrityksen toiminnan seuraaminen helpottuu. Tdma lisdd selkeyttéd ja ldpindkyvyytté,
mika vihentda rahoituspditdsten epdvarmuutta ja vahvistaa rahoittajien luottamusta startup-yrityksen
kykyyn menestya pitkélla aikavililld. Tami on tirkedd erityisesti siksi, ettd startup-yrityksilld on
usein puutteellinen historia ja korkea epdonnistumisriski, mikd vaikeuttaa ulkopuolisten rahoittajien
kykyd arvioida yrityksen laatua ja kasvundkymid. Kaiken kaikkiaan johdon ohjausjérjestelmien
kdyttd voi parantaa startup-yrityksen mahdollisuuksia saada rahoitusta. (Davila ym. 2015; Schachel

ym. 2021, 661, 676-677.)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd aiemmassa tutkimuksessa on osoitettu johdon ohjausjirjestelmien
olevan hyodyllisid innovatiivisissa organisaatioymparistdissd sekéd tarkemmin ottaen startup-yrityk-

sissd. Johdon ohjausjdrjestelmien on havaittu tukevan ndiden yritysten johtamista monin tavoin.
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(Davila ym. 2015; Bedford ym. 2019; Taylor ym. 2019; Schachel ym. 2021; Turner ym. 2021.) Kont-
rolli ja luovuus eivit ole toisiaan poissulkevia, vaan voivat toteutua samanaikaisesti. Erityyppisten
ohjausmekanismien yhdistiminen mahdollistaa sen, ettd luovaa ajattelua voidaan tukea ilman, ettd
kontrolli rajoittaa koettua autonomiaa. Johdon ohjausjérjestelmét voidaan intensiivisesti kéytet-
tyndkin kokea vapauttavina, kun ne tarjoavat tyontekijoille sekd selkeén rakenteen ettd tilaa toimia
itsendisesti. Téllainen ohjausymparisto luo selkeét rajat, tukee sisdisté viestintdd, ohjaa huomiota kes-
keisiin haasteisiin seké tarjoaa tietoa ja kannustimia luovuuden tueksi. Néin johto voi rakentaa johdon

ohjausjérjestelmien kokonaisuuden, jossa luovuus toteutuu ohjatusti ja tavoitteellisesti. (Speklé ym.

2017; Pfister & Lukka 2019.)
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3 Johdon ohjausjarjestelmien kaytto ja kehitys startup-yrityksessa

3.1 Johdon ohjausjarjestelmien tasapaino

Vaikka tutkimukset ovat osoittaneet ja edellisessd luvussa kivi ilmi, ettd johdon ohjausjirjestelmét
ovat hyodyllisid my0s startup-yritysten kaltaisille toimijoille, niiden kadytdssé on kuitenkin tirkeda
tarkoituksenmukaisuus ja tasapaino. Suurempi mairéd kdytossé olevia ohjausjérjestelmid ei automaat-
tisesti johda parempiin lopputuloksiin, vaan ratkaisevaa on se, muodostavatko jérjestelmét toimivan
kokonaisuuden. (Speklé ym. 2017; Kristensen & Nielsen 2020; Yang ym. 2022.) Johdon ohjausjér-
jestelmikokonaisuus koostuu toisiaan tdydentdvistd ja keskenddn vuorovaikutuksessa olevista oh-
jausmekanismeista, jotka eivit ole toisistaan irrallisia. Siksi niiden yhteensovittamiseen on syysti
kiinnittdd huomiota. Tehokas kokonaisuus ei ndin ollen ole pelkéstidn yksittdisten ohjausmekanis-
mien summa, vaan niiden keskindinen yhteensopivuus vaikuttaa olennaisesti yrityksen kykyyn me-
nestyd. (Simons 1995; Malmi & Brown 2008; Strauss ym. 2013, 156-159; Kristensen & Nielsen
2020.) Vaikka yhden ohjauksen osa-alueen vahvistaminen parantaisi yrityksen suorituskykyi, sen
vaikutus voi jddda heikoksi, jos ohjausmekanismien kokonaisuus ajautuu muutoksen mydta epitasa-
painoon (Kristensen & Israelsen 2014). Tasapainon saavuttaminen on tirkedd, silld kdytossa olevien
ohjausmekanismien heikko yhteensopivuus voi aiheuttaa merkittivid ristiriitoja, jotka heikentivat

koko yrityksen suorituskykyé (Yang ym. 2022).

Johdon ohjausjirjestelmien tasapainoa voidaan tarkastella useammasta nidkokulmasta késin ja se voi-
daan kasittdd hiukan eri tavoin. Yleisesi ottaen tasapaino kuitenkin viittaa yritykselle ihanteelliseen
yhdistelmiin kéytossd olevia ohjausmekanismeja. (Kristensen & Nielsen 2020.) Tasapaino on tila,
jossa kdytdssd olevat johdon ohjausjérjestelmét ovat sopusoinnussa keskenéén, tukevat toisiaan ja
muodostavat harmonisen kokonaisuuden, joka vastaa niin yrityksen sisdisid kuin ulkoisia tarpeita
(Cardinal ym. 2004, 412—413; Nilsson 2010; Strauss ym. 2013). Tasapaino ei kuitenkaan suoraan
tarkoita sité, ettd kaikilla kdytossé olevilla ohjausmekanismeilla on yhtd suuri painoarvo. Sen sijaan
tasapaino voidaan saavuttaa erilaisilla painotuksilla ja yhdistelmillé tilanteesta riippuen. (Simons

1995; Nilsson 2010; Kruis ym. 2016; Kristensen & Nielsen 2020.)

Yksi tapa késittdd tasapaino on eri ohjaustyyppien tai -mekanismien yhteensovittaminen ja hyddyn-
taminen samanaikaisesti (Nilsson 2010). Simons (1995) on esimerkiksi esittinyt, ettd yrityksen tulisi
kayttdd uskomus-, rajoite-, diagnostisia ja interaktiivisia ohjausjirjestelmid sopivassa tasapainossa.
Néiden ohjausvipujen vilinen tasapaino on vilttiméatontd, jotta yritys voi samanaikaisesti varmistaa

tehokkuuden ja ennustettavuuden seké edistdd innovaatioita ja strategista uudistumista, mikd on
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keskeistd yrityksen menestykselle pitkélld aikavililld. Tdma mahdollistaa sekd nykyisten resurssien
tehokkaan hyddyntdmisen ettd sopeutumisen muuttuviin olosuhteisiin. Kruis ym. (2016) tukevat téta
ndkokulmaa ja kisittelevit tasapainon muodostumista nimenomaan edelld mainittujen ohjausvipujen
vililld. Heiddn mukaansa ohjausvipujen yhteensovittaminen edistéé luovuuden ja innovaation liséksi
yrityksen oppimista ja sen kyvykkyyksien kehittimistd. Speklé ym. (2017) osoittavat, ettd yhdista-
mélld ndmé neljd ohjausvipua voidaan luoda ymparisto, jossa tyontekijoilld on selkeét rakenteet ja
rajat, mutta samalla riittdvésti vapautta ja motivaatiota osallistua luovaan ongelmanratkaisuun. Hei-
dédn mukaansa intensiivinen ohjausjérjestelmien kayttd voi jopa lisétd tyontekijoiden kokemaa va-
pautta, kunhan ohjausmekanismit ovat tasapainossa. Tdma johtuu siitd, ettd tasapainossa oleva johdon
ohjausjérjestelmien kokonaisuus tukee autonomiaa ja itseohjautuvaa kéyttaytymistd, mikd puolestaan
vahvistaa tyontekijoiden sisdistd motivaatiota ja itsesditelyd. Tdlloin yritys pystyy samanaikaisesti
hy6dyntdmédan vakautta ja uudistumiskykyad, ja tyontekijéit kokevat ohjauksen ennemmin inspiroivana
ja kannustavana kuin rajoittavana. Pfister ja Lukka (2019) vahvistavat titd nikokulmaa osoittamalla,
ettd muodolliset ohjausmekanismit, kuten kunnianhimoiset tavoitteet yrityksen ja yksildéiden suoriu-
tumiselle, voivat tukea innovointia ja motivointia nimenomaan silloin, kun ne ovat yhteydessa ja so-
pusoinnussa yrityksen kulttuuristen ohjausmekanismien kanssa. Talloin tavoitteiden luoma ulkoinen
paine sisdistetddn osaksi tyon merkityksellisyyttd, mikd mahdollistaa luovuuden ja jatkuvan kehitta-

misen ilman, ettd ohjaus koetaan rajoittavana.

Epétasapaino syntyy, kun jokin ohjausmuoto poikkeaa litkaa muista tai kdytossd olevat ohjausmeka-
nismit ovat ristiriidassa keskendin (Kolk ym. 2020; Kristensen & Nielsen 2020). Kolk ym. (2020)
ovat havainneet, etti ristiriidassa olevat ohjausmekanismit voivat heikentda toistensa toimivuutta ja
johtaa johdon ohjausjérjestelmien epitasapainoon. Vaikka tasapaino ei edellytd, ettd kaikkia ohjaus-
mekanismeja tulisi painottaa tiysin samassa suhteessa, yhden ohjausmekanismin tai osa-alueen liial-
linen korostaminen voi olla haitallista. Kolk ym. tutkimassa organisaatiossa epitasapaino johti orga-
nisaation sisdisiin ristiriitoihin. Kallistuminen yhteen ohjausmekanismiin tai ohjaustyyppiin aiheutti
sen, ettd alun perin toisiaan tdydentéviksi tarkoitetut ohjausmekanismit alkoivat kilpailla keskendén.
Tédmai hidasti pdatoksentekoa, mikd puolestaan heikensi organisaation kykyd sopeutua muuttuviin
olosuhteisiin. Kyseisessd organisaatiossa epitasapaino vaikutti myds henkilostoon. Se aiheutti tyyty-
méttomyyttd sekd heikensi motivaatiota ja sitoutumista, silld kdytossd olleiden kulttuuristen ohjaus-
mekanismien perusteella tyontekijoilld olisi pitinyt olla runsaasti autonomiaa ja vapautta, mutta lii-
allisten raportointivaatimusten koettiin rajoittavan tdta. Tyontekijit kokivat, ettd heitd ei otettu tosis-

saan eikd heihin tai heiddn kykyynsa toimia itsendisesti luotettu.
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Cardinal ym. (2004) ovat puolestaan ldhestyneet ohjaustyyppien tasapainottamista tarkastelemalla
epamuodollisen ja muodollisen ohjauksen hyodyntdmistd. Heididn havaintonsa mukaan niin epamuo-
dollisen kuin muodollisen ohjauksen yksipuolinen painottaminen voi olla haitallista ja heikentd4 yri-
tyksen suorituskykyé. Epdmuodollisiin ohjausmekanismeihin nojaaminen voi aiheuttaa taloudellisia
riskejd. Kun taloudellisiin ohjausmekanismeihin ei kiinnitetd huomiota, kustannuksia ei hallita tehok-
kaasti ja ne voivat kasvaa hallitsemattomasti. Timi voi helposti johtaa suuriin tappioihin ja kannat-
tavuuden heikkenemiseen. Liséksi pelkéstidén epdmuodollisiin ohjausjdrjestelmiin turvautuminen te-
kee yrityksestd riippuvaisen sen avainhenkildistd. Mikadli yrityksen prosesseja ei ole formalisoitu,
avainhenkildiden poistuminen voi muodostaa merkittdvén riskin. Pasch (2019) tukee ndkemysté siité,
ettd lilan vidhdinen muodollisuus ja rakenteen puute heikentdd yleisesti yritysten suorituskykyd. Hé-
nen mukaansa yritykset, joiden rakenteet ovat puutteelliset suhteessa niiden tilanteeseen ja tavoittei-
siin, eivit kykene luomaan tarvittavia edellytyksid menestymiselle. Téll6in johdon ohjausjérjestel-

mien puutteellisuus estdd tehokkaan toiminnan tukemisen ja heikentéd tuloksellisuutta.

Toisaalta Cardinal ym. (2004) ovat havainneet, ettd pelkkiin muodollisiin johdon ohjausjérjestelmiin
tukeutuminen tekee organisaatiosta helposti byrokraattisen ja jdykén ja ohjauksesta voi tulla liian
rankaisevaa. Kéytossd olevien ohjausmekanismien ei pitdisi muodostua turhaksi byrokratiaksi tai yli-
maidraisiksi tehtdviksi, vaan niiden tulisi toimia tyon tukena (Cunha ym. 2023). Liiallinen muodollis-
ten ohjausmekanismien kayttd voi johtaa tyontekijoiden keskuudessa tyytymattdmyyteen, etdéntymi-
seen ja luottamuksen vdhenemiseen, mikd puolestaan voi heikentéd moraalia ja lisétd epétoivottua
kaytostd, kuten sdéntdjen rikkomista ja johdon vastustamista (Cardinal ym. 2004). Epdmuodollisen
ja muodollisen ohjauksen tasapaino niyttdisi olevan tirkedd myds innovaation kannalta. Davila ym.
(2009b, 327) ovat nimittdin havainneet, ettd innovaation johtamisessa on hyddyllistd tasapainottaa
tiukka ja 16yha ohjaus, silld se tarjoaa seki tarvittavaa suuntaa etti tukea innovaatiotoiminnalle. Myds
Pan Fagerlin ja Lovstél (2020) korostavat, ettd innovaatio vaatii sekd muodollista ettd epdmuodollista
ohjausta. He ovat havainneet, ettd vaikka tietynasteinen vapaus ja joustavuus on innovaation onnis-
tumisen kannalta tarpeellista, muodollisia ohjausmekanismeja tarvitaan esimerkiksi pitdméén projek-

tit niille asetetuissa aikatauluissa ja budjeteissa.

Tasapaino voi liittyd myds sithen, miten johdon ohjausjérjestelmid hyddynnetédn. Johdon ohjausjar-
jestelmid voidaan kiyttdd sekd kontrolloivalla etti mahdollistavalla tavalla. Kontrolloivan kidyton
pddmaidrdnd on varmistaa organisaation tavoitteiden saavuttaminen sekd toiminnan tehokkuus ja en-
nustettavuus. Tdma perustuu usein muodollisiin ohjausmekanismeihin, kuten diagnostisiin ja rajoite-
jarjestelmiin, jotka luovat selkeité rakenteita, yhdenmukaistavat toimintaa ja vihentévit informaation

epasymmetriasta johtuvia ongelmia. Mahdollistavassa kédytdssd puolestaan tuetaan tyontekijoiden
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autonomiaa, luovuutta ja ongelmanratkaisukykyi. Tdssd hyodynnetddn usein interaktiivisia sekd us-
komusjarjestelmid. Mahdollistavan kdyton tavoitteena on edistdd avoimuutta, mukautumiskykya, tie-
don jakamista ja itsendisten ratkaisujen tekoa. Ndiden myotd pyritddn vihentdméén epavarmuutta ja
parantamaan péitoksentekoa. Yritysten on samanaikaisesti johdon ohjausjérjestelmien avulla hallit-
tava toimintaa, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan, mutta myos tuettava tyontekijéoiden autonomi-
suutta, jotta mahdollistetaan innovaatio ja ongelmanratkaisu. Kontrolloivan ja mahdollistavan kdyton
yhdistdmisen on havaittu luovan dynaamisia jénnitteitd, jotka voivat parantaa yrityksen keskeisié ky-
vykkyyksid, kuten innovatiivisuutta, organisaation oppimista, yrittdjaméistd toimintaa sekd markki-
naldhtoisyyttd. Naméd kyvykkyydet puolestaan edistévit yrityksen kilpailukykyé. Téllaiset jdnnitteet
syntyvit siitd, ettd tasapainotetaan toisaalta ennustettavien tavoitteiden saavuttaminen ja toisaalta in-
novaatio. Johtajien on siis esimerkiksi samanaikaisesti toteuttava suunniteltuja strategioita ja annet-

tava tilaa uusien strategioiden kehittymiselle. (Mundy 2010.)

Liiallinen painottaminen jompaankumpaan suuntaan, joko kontrolloivaan tai mahdollistavaan johdon
ohjausjérjestelmien kdyttoon, voi aiheuttaa ongelmia. Jos yrityksessa keskitytddn liikaa kontrolloiviin
ohjausmekanismeihin, kuten hyvin tiukkoihin rajoitejarjestelmiin ja ohjausprosesseihin, se voi estda
innovaatiota ja luovuutta sekd tukahduttaa mahdollisuuksia kokeilla uudenlaisia toimintatapoja ja rat-
kaisuja, jotka voisivat pitkdlla aikavélilld parantaa yrityksen suoriutumista. Liiallinen kontrolli voi
myo0s hidastaa paatoksentekoa, silld padtoksentekoprosessit voivat muuttua raskaiksi ja byrokraatti-
siksi. Jos tyontekijoilld ei ole tarpeeksi autonomiaa tehdd itsendisid ja nopeita pdatoksid, yrityksen
kyky reagoida markkinamuutoksiin heikentyy. Mikdli tyontekijdilla ei tiukan kontrollin takia ole it-
sendistd paitintdvaltaa, timi ndkyy monesti lisdksi tyytymittdmyytend ja sitoutumisen heikentymi-
send. Nama tekijat yhdessi ja erikseen voivat heikentdd yrityksen suorituskykyéd pitkalld aikavélilla.

(Mundy 2010.)

Toisaalta mahdollistavankin kdyton liiallisella painottamisella voi olla haitallisia seurauksia. Esimer-
kiksi diagnostisten tai rajoitejirjestelmien puute johtaa helposti siihen, ettei yritykselld ole selkedd
suuntaa. Jos ohjaavaa kontrollia on liian véhin, tyontekijoille voi olla epdselvdd, mitéd heiltd odote-
taan. Tdma aiheuttaa helposti sekavuutta ja heikentdd motivaatiota. Liséksi liiallinen keskittyminen
interaktiivisiin prosesseihin, joilla tarkoitetaan johdon ja tyontekijoiden vélistd keskustelua, jossa tar-
kastellaan ja mahdollisesti kyseenalaistetaan yrityksen tavoitteita ja toimintasuunnitelmia, voi olla
haitallista. Se voi johtaa jatkuvaan muutostilaan, mikd horjuttaa vakautta ja hiiritsee tyotehtivien
tehokasta suorittamista. Interaktiivisia prosesseja saatetaan myds hyodyntéa tehottomasti, jos ne kes-
kittyvit litkaa tyontekijédsuhteiden hallitsemiseen sen sijaan, ettd niilld pyrittiisiin kiyméén rakenta-

vaa keskustelua ja kyseenalaistamaan vakiintuneita oletuksia. Tukeutuminen pelkkdin
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mahdollistavaan ohjaukseen voi johtaa tehottomuuteen, jolloin riskind on huono kustannusten hallita
ja resurssien haaskaaminen. Eri ohjausmekanismit sekd niiden kdyttdtavat on siis kyettdva tasapai-
nottamaan oikein, jotta véltetdéin ylikontrollointi tai pdinvastaisesti liian 16yhd johtaminen. (Mundy

2010.)

Johdon ohjausjérjestelmien tasapaino ei liity ainoastaan eri ohjausmekanismien, ohjauksen muotojen
tai kdyttdtapojen yhdistdmiseen. Néiden lisdksi on todennédkdisesti tarpeen sovittaa yhteen eri osa-
puolten tarpeita ja odotuksia ohjausmekanismeihin liittyen. Yritykselld ja sen sidosryhmilld on usein
omat odotuksensa ja nikemyksensa siitd, millaisia johdon ohjausjérjestelmid tulisi kdyttdd ja mihin
tarkoitukseen. Vililld nikemykset voivat erota toisistaan merkittévistikin. Esimerkiksi ulkoisilla si-
dosryhmilld, kuten sijoittajilla tai muilla rahoittajilla, voi olla vaatimuksia johdon ohjausjérjestelmien
suhteen. Tidlloin ohjausmekanismeja saatetaan ottaa kiyttdon ensisijaisesti ndiden ulkopuolisten ta-
hojen vaatimuksesta, vaikka ne olisivat ristiriidassa yrityksen omien tarpeiden tai nikemysten kanssa.
Téllainen ohjausmekanismien kdyttdonotto vain muodon vuoksi voi johtaa siihen, ettd ne jaavét niin
sanotuiksi tyhjiksi kuoriksi. Ndissé tilanteissa johdon ohjausjérjestelmié ei todellisuudessa hyddyn-
netd aktiivisesti yrityksen pdédtoksenteossa tai jokapdivéisessd johtamisessa, vaan ne jaévit irrallisiksi
ja ndenndisiksi rakenteiksi. Tdmai ei ainoastaan kuluta turhaan yrityksen resursseja, vaan luo myds
védristyneen kuvan jirjestelméllisyydestd ja tehokkuudesta, mikd voi pitkdlld aikavililld heikentda
yrityksen suorituskykya. (Strauss ym. 2013.) Johdon ohjausjérjestelmien toimivuuteen ja tasapainon
saavuttamiseen vaikuttaa siis myos se, miten hyvin eri tahojen tarpeet ja vaatimukset on otettu huo-

mioon ja onnistuttu yhteensovittamaan (Cardinal ym. 2004, 412—413; Strauss ym. 2013).

Tasapainon 16ytdminen on erityisen keskeistd startup-yritysten kaltaisille toimijoille. Strauss ym.
(2013, 159) toteavat, etti rajalliset resurssit ja dynaaminen toimintaympadristo tekevét johdon ohjaus-
jérjestelmien tasapainosta kriittisen tekijdn startup-yritysten toiminnan ohjauksessa. Cardinal ym.
(2004, 428) puolestaan esittavit, ettd uusissa ja nopeasti kasvavissa yrityksissé epétasapaino ja siitd
johtuva ohjausmekanismien muokkaaminen ja uudelleenjérjestely ovat tavallisia ilmiditd. Téllaisissa
yrityksissd johtajien on usein tehtidvd pddtoksid nopeasti ja paineen alla, miké kasvattaa ohjauksen
epdtasapainon riskid. Néisti syistd on erityisen tirkedd, ettd startup-yrityksissa kiinnitetddn huomiota
johdon ohjausjérjestelmien muodostamaan kokonaisuuteen ja sen toimivuuteen. Myos Nilsson (2010)
huomauttaa, ettd etenkin epdvakaissa ja nopeasti muuttuvissa olosuhteissa toimivat pienet ja nopeasti
kasvavat yritykset voivat helposti ajautua epédtasapainoon johdon ohjausjirjestelmien kdytossd, koska
ne ovat jatkuvan muutoksen alla. Néin ollen kyseisten yritysten on erityisesti kiinnitettivd huomiota

tasapainon sdilymiseen myds muutosten aikana.
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Sopiva tasapaino ei ole pysyvi tila ja staattinen tavoite. Tasapainon 16ytdminen ja yllépitiminen on
dynaaminen prosessi, joka vaatii kiytossd olevien ohjausmekanismien jatkuvaa seuraamista sekd mu-
kauttamista yrityksen elinkaaren eri vaiheissa muuttuvien olosuhteiden mukaan. Tasapaino voi vaih-
della yrityksen sisdisten tai ulkoisten tekijoiden seurauksena. (Cardinal ym. 2004; Mundy 2010; Nils-
son 2010; Strauss ym. 2013; Coller ym. 2018; Carraro ym. 2019; Kolk ym. 2020.) Yrityksen alku-
vaiheessa epdmuodolliset kdytdnnot voivat olla riittdvid, mutta kasvun my6td muodolliset ohjausme-
kanismit tulevat valttaiméattomiksi. Kéyttoonotettavat muodolliset johdon ohjausjérjestelmaét tulee so-
vittaa yhteen yrityksen kulttuurin kanssa, jotta ne eivit liikaa rajoita joustavuutta ja innovatiivisuutta.
Riippumatta siitd, onko yritykselld kdytdsséddn epdmuodollisia, muodollisia tai molempia johdon oh-
jausjérjestelmii, tulee ne kuitenkin aina sovittaa yrityksen sen hetkisiin tarpeisiin. Kun kéytossé ole-
vat johdon ohjausjérjestelmét ovat tasapainossa, ne tukevat innovatiivisuutta ja tehokkuutta, seka va-
kauttavat yrityksen suorituskykya pitkilld aikaviélilld. (Cardinal ym. 2004, 412—413, 426; Strauss ym.
2013; Carraro ym. 2019, 871-873.)

Tasapainon saavuttaminen johdon ohjausjirjestelmien kdytdssd on yrityksille haastava tehtdvi eika
tasapaino synny automaattisesti. Johdon ohjausjérjestelmien kéyttoonottoon ja kdyttoon ei ole yhté
oikeaa mallia, vaan prosessi on kontekstisidonnainen ja edellyttid jatkuvaa muokkaamista. Yrityksen
johto pystyy harvoin etukdteen maérittiméén, mikd olisi optimaalinen tasapaino, ja johdon ohjaus-
jérjestelmien kdyttoon liittyy monimutkaisia pddtoksid, jotka vaativat jatkuvaa harkintaa ja sopeutu-
mista. (Mundy 2010; Reinking & Resch 2023.) Keskeinen haaste liittyy my0s siihen, ettd ohjauksessa
on pystyttdva hallitsemaan jannite vastakkaisten voimien, kuten luovuuden ja tavoitteiden tehokkaan

saavuttamisen sekd kontrollin ja vapauden vililla. (Simons 1995.)
3.2 Johdon ohjausjarjestelmien kehittyminen startup-yrityksen elinkaaren aikana

Tutkimuskirjallisuudessa vallitsee ndkemys, jonka mukaan yrityksilld, startup-yritykset mukaan lu-
kien, on elinkaarensa alkuvaiheilla yleensé kdytossd hyvin minimaalisesti johdon ohjausjarjestelmii.
Naillad yrityksilld ohjaus tukeutuu pitkalti yksinkertaisiin ohjausmekanismeihin ja epdmuodollisiin
ohjauksen muotoihin. (Simons 1995, 127-128; Chenhall & Moers 2015; Meyssonnier 2015; Akroyd
ym. 2019; Pasch 2019; Gomez-Conde ym. 2023.) Alkuvaiheessa muodollista ohjausta ei tarvita kovin
paljoa, silld pienessi yrityksessd tyontekijoiden tiivis vuorovaikutus mahdollistaa toiminnan seuraa-
misen ilman virallisia raportointirakenteita. Talldin toimintaa voidaan johtaa epdmuodollisesti hen-
kilokohtaisen vuorovaikutuksen ja yrittdjédvetoisen padtoksenteon kautta. (Simons 1995, 127; Davila
& Foster 2007.) Esimerkiksi Akroyd ym. (2019) ovat havainneet, ettd muodollisten ohjausmekanis-

mien sijasta alkuvaiheessa painotetaan enemmén epamuodollisia ja kulttuuripohjaisia ohjauskeinoja,



38

kuten visiota ja ydinarvoja. Chenhall ja Moers (2015) yhtyvét ndkokulmaan ja esittivit, etti alkuvai-
heessa innovatiivisilla yrityksillé ei ole suurta tarvetta muodollisille johdon ohjausjirjestelmille ja ne

voivat tukeutua on henkildkohtaisiin ohjausmekanismeihin.

Toiminnan alkuvaiheilla ohjaus keskittyy siis tyypillisesti epdmuodollisiin ja kulttuurisiin ohjausme-
kanismeihin ja muodolliset ohjausmekanismit eivét ole kovinkaan suuressa roolissa. Mikéli muodol-
lisia ohjauksen muotoja kéytetdén, ratkaisut ovat tyypillisesti kuitenkin hyvin yksinkertaisia ja pel-
kistettyjd kuten esimerkiksi yksinkertaiset kassavirtalaskelmat (Santos ym. 2023, 267). Akroyd ym.
(2019) mukaan startupin kaltaiset yritykset saattavat alkuvaiheessa tietoisesti olla ottamatta kdyttoon
esimerkiksi budjetointia tai varsinaisia kustannustenhallintajirjestelmis, koska niiden vaatimat re-
surssit voivat ylittdd niistd saatavat hyodyt. Meyssonnier (2015) on puolestaan havainnut tarkastele-
miensa alkuvaiheen startup-yritysten hyddyntdvin my0s budjetointia, mutta liikevaihdon ollessa
vield hyvin véhiistd, ohjauksessa tukeudutaan yleensé kuitenkin vain yksinkertaisiin kassabudjettei-
hin. Granlund ja Taipaleenméki (2005, 31-32, 34-37) ovat todenneet, ettd startupin kaltaisen yrityk-
sen alkuvaiheessa perinteisid ohjausmekanismeja kuten budjetointia, raportointia, suoritusmittausta
tai pitkdn téhtdimen taloussuunnittelua ei tyypillisesti juurikaan hyddynnetd eikd niitd valttamétta
ndhdé edes tarpeellisina. Yhdeksi taustatekijéksi he esittévit resurssien rajallisuuden. Resurssien ra-
jallisuuden takia ei ole halukkuutta tai vélttdméttd edes mahdollisuutta panostaa tihdn osa-alueeseen,

mink3 takia keskitytddn ainoastaan kaikkein kriittisimpiin toimenpiteisiin.

Becker ja Endenich (2023) esittivit jokseenkin poikkeavan ndkokulman perinteiseen elinkaariajatte-
luun. Toisin kuin valtaosa aiemmista tutkimuksista, jotka edelld kuvatun mukaan korostavat ohjauk-
sen epdmuodollisuutta ja muodollisten ohjausmekanismien vdhdistd kiyttod yrityksen alkuvaiheilla,
heidin tutkimuksensa osoittaa, ettd myds varhaisen vaiheen startup-yritykset kiyttavit muodollisia
johdon ohjausjérjestelmid ja pitdvit niitd tirkeind. Heidédn tarkastelemissaan yrityksissd esimerkiksi
kyberneettisilld ohjausmekanismeilla on keskeinen rooli. Ohjausmekanismeja ei kuitenkaan hyddyn-
netéd perinteiseen tapaan vakauden ja kontrollin varmistamiseksi, vaan nopean kokeilun, oppimisen
ja litkketoimintamallin kehittdmisen tukemiseksi. Kyseinen tutkimus on samoilla linjoilla siitd, ettd
alkuvaiheessa taloudellista dataa ei koeta kovin tirkedksi eikd siithen liittyvid ohjausmekanismeja
kiytetd kovin intensiivisesti. Perinteiset taloudelliset mittarit, kuten liikevaihto, kassavirta ja tuotot,
koettiin vihemmén merkityksellisiksi kuin asiakaskeskeiset indikaattorit, kuten kéyttdjityytyvéaisyys,
asiakaspysyvyys, suositteluaste ja verkkosivujen kdvijiméara. Niin ollen ohjauksen painopiste on
asiakasdatan hyodyntdmisessd. Vaikka Beckerin ja Endenichin mukaan myds muodollista ohjausta
hy6dynnetddn alkuvaiheen startupeissa, niiden tarkoitus, kédyttdtapa ja painopiste kuitenkin eroavat

my6hemmain vaiheen yrityksista.
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Startup-yrityksen elinkaaren aikana voi ilmeta erilaisia taitekohtia ja drsykkeiti, jotka johtavat uusien
johdon ohjausjérjestelmien kiyttoonottoon (Samagaio ym. 2018; Crespo ym. 2019). Kasvun myo6ti
startup-yrityksen ohjaustarpeet muuttuvat, miké johtaa usein uusien ja monipuolisempien johdon oh-
jausjirjestelmien kayttoonottoon. Yrityksen kasvaessa epdmuodolliset ja kulttuuriset ohjausmekanis-
mit eivat vélttimattd yksinddn endd riitd hallitsemaan aiempaa monimutkaisempaa kokonaisuutta.
Uusien ohjausmekanismien avulla véltetddn kaaoksen syntyminen ja varmistetaan, ettd kasvava
kompleksisuus pystytdéin hallitsemaan. (Davila & Foster 2007; Meyssonnier 2015; Picken 2017, 592—
595; Akroyd ym. 2019; Reinking & Resch 2023.) Liséksi painetta ohjausmekanismien kehittimiseen
aiheuttaa tarve perustaa padtoksenteko ja ohjaus mitattavaan ja faktapohjaiseen tietoon, eika pelkés-
tddn intuitioon tai henkilokohtaiseen kokemukseen (Granlund & Taipaleenmiki 2005, 31). Miti pi-
demmidlle startup-yritys kehittyy, sitd enemmén sen johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuus alkaa

muistuttamaan perinteisempien yritysten ohjaustapaa ja -mekanismeja (Meyssonnier 2015).

Syyt johdon ohjausjirjestelmien muuttamiseen tai uusien ohjausmekanismien kdyttdonottoon voivat
olla 1dht6isin joko yrityksen siséltd tai sen ulkopuolelta (Granlund & Taipaleenmiki 2005, 22; Sama-
gaio ym. 2018; Reinking & Resch 2023). Yksi olennainen, yrityksen sisdltd 1dhtoisin oleva syy on
yrityksen henkildstomédrén lisdéntyminen (Davila & Foster 2007; Akroyd ym. 2019). Kuten todettu,
pienissd ja perustajavetoisissa yrityksissd ei vélttdmatta aluksi tarvita muodollisia johdon ohjausjéar-
jestelmid. Tilanne kuitenkin muuttuu yrityksen kasvaessa, kun toiminta ei endéd perustu pelkistdan
perustajien panokseen, vaan on riippuvainen yha useamman henkildn toiminnasta. Tdémén my®6té joh-
don ohjausjérjestelmét saavat keskeisemmaén roolin toiminnan koordinoinnissa ja ohjauksessa, koska
suurempaa henkilomédridd on vaikeampi hallita pelkdstddan epdmuodollisin menetelmin. Tyontekijé-
madrin kasvaessa kasvaa tarve koordinoida toimintaa, siirtda tictoa tehokkaasti sekd varmistaa, ettd
kaikki toimivat yhteisten tavoitteiden mukaisesti. Ndiden toteuttaminen pelkén epdmuodollisen oh-
jauksen kautta, joka vaatii jatkuvaa henkilokohtaista vuorovaikutusta, vaatisi huomattavasti resurs-
seja ja kavisi kalliiksi. (Simons 1995; Davila & Foster 2007; Chenhall & Moers 2015, 10; Reinking
& Resch 2023.) Yrityksen koon kasvaessa pddatoksentekoa tiytyy tyypillisesti hajauttaa ainakin osit-
tain alemmille organisaatiotasoille. Timénkin myd6td muodolliset johdon ohjausjirjestelmit ja eten-
kin diagnostiset ohjauksen muodot, kuten mitattavien tavoitteiden asettaminen ja toiminnan seuranta,
nousevat keskeiseen rooliin. Hajauttamisen ndkokulmasta johdon ohjausjérjestelmien tavoitteena on
minimoida kontrollin menetyksestd aiheutuvat riskit ja tuottaa olennaista tietoa valvonnan tueksi.
Suuremmissa ja elinkaaren myShemmissd vaiheissa olevissa yrityksissd syntyy hajautuksen mydota
usein my0s tarve rajata tiettyjd toimintoja, miké johtaa rajoitejdrjestelmien kdyttoon. (Simons 1995,

127-128; Samagaio ym. 2018; Pavlatos 2021.)
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Muutkin henkildstomuutokset, kuten avainhenkildiden vaihtuminen, voivat johtaa kdytosséd olevien
johdon ohjausjirjestelmien muutoksiin. Uusi johtohenkild voi tuoda mukanaan yritykseen uudenlai-
sen johtamisfilosofian, joka muuttaa merkittdvasti organisaation ldhestymistapaa ohjaukseen. (Davila
ym. 2009b, 335-338; Berg & Madsen 2020.) Berg ja Madsen (2020) havaitsivat tutkimassaan yrityk-
sessd, ettd johdon ohjausjirjestelmien painopiste siirtyi aiemmin vallinneesta interaktiivisesta otteesta
talouskeskeisempdin ja diagnostisempaan suuntaan uuden talousjohtajan myo6td. Tutkimuksessa ha-
vaittiin my0s, ettd yrityksen omistajilla voi olla merkittavé vaikutus ohjausmekanismien kehityssuun-
taan. Talousjohtajan liséksi yrityksen pddomistajat vaihtuivat tarkastelujakson aikana. Heidédn muka-
naan tuli uudenlaisia nikemyksid ohjauksesta, miké vaikutti sithen, millaisia johdon ohjausjérjestel-
mid yrityksessa pidettiin tarpeellisina ja hyvéksyttdvind. Muutos ei siis timén yrityksen tapauksessa
perustunut niinkédén yrityksen kasvuun tai elinkaaren vaiheeseen, vaan pikemminkin avainhenkilGi-

den ja omistajien vaihtumiseen ja heidén yksilollisiin ndkemyksiinsa.

Yrityksen sisdinen kaaos ja koetut kriisit toimivat usein ajureina johdon ohjausjirjestelmien muok-
kaamiselle ja kdyttoonotolle. Johdon ohjausjérjestelmid voidaan ottaa kéyttoon reaktiivisesti vastauk-
sena ylléttiviin tapahtumiin, havaittuihin virheisiin tai toistuvasti koettuihin ongelmiin. (Davila ym.
2009b, 335-338.) Yrityksessd koetut kriisit voivat paljastaa ohjauksessa puutteita ja korostaa tarvetta
selkedmmille pelisddnndille. Toiminnan rajoja tarkennetaan monesti silloin, kun kriisi paljastaa tyon-
tekijoiden vadrinkdytoksistd tai virheistd aiheutuvat kustannukset. Tdllaisessa tilanteessa johdon oh-
jausjérjestelmien muuttamisen tai kdyttoonoton on tarkoitus estdd vastaavien tilanteiden toistuminen
tulevaisuudessa. Védrinkdytosten ohella myds esimerkiksi huonot investoinnit tai epdonnistuneet pro-
jektit voivat johtaa rajojen kaventamiseen. (Simons 1995, 128.) Toisaalta koetut kriisit voivat toimia
toiseenkin suuntaan. Jos yrityksen johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuudesta on tehty liian tiukka
ja se aiheuttaa ongelmia, kuten henkildston vastustusta tai tyytyméttomyyttd, ohjausta saatetaan ke-

ventdd ja palauttaa kdyttoon vihemmén muodollisia kdyténtdjd. (Cardinal ym. 2004.)

Arsyke johdon ohjausjirjestelmien kiyttddnotolle voi tulla my®s startup-yrityksen ulkopuolelta. Oh-
jausjérjestelmid voidaan ottaa kdyttoon yrityksen uskottavuuden lisddmiseksi, mika puolestaan auttaa
legitimoimaan yritystd ulkopuolisten tahojen silmissa. (Davila ym. 2009b, 335-336; Coller ym. 2018,
151-153.) Tyypillinen ulkoinen tekijé, joka usein vaikuttaa yrityksen ohjausrakenteisiin ja toimii lau-
kaisijana uusien ohjausmekanismien kayttdonotolle, on ulkopuolisten osapuolten, kuten sijoittajien
ja muiden rahoittajien, mukaantulo. Etenkin oman pddoman ehtoiset sijoittajat ovat keskeisessd ase-
massa startup-yritysten rahoituksessa, koska néilld yrityksilld voi olla haasteita saada rahoitusta pe-
rinteisten kanavien kautta tai rahoitus voi olla niille hyvin kallista. Ulkoisista rahoittajista etenkin

juuri sijoittajien on havaittu pitdvin johdon ohjausjdrjestelmid ja niiden kdyttdonottoa startup-
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yrityksissd tirkeind. Tatd on perusteltu silld, ettd sijoittajat kantavat suuremman riskin, koska heidian
asemansa yrityksen kassavirtojen jakamisessa on jdljempina ja siten heikompi. Sijoittajien ja yrityk-
sen vililld vallitsee my0s informaation epdsymmetria, silld yrityksessé ollaan tietoisempia sen todel-
lisesta suorituskyvysté, potentiaalista, riskisyydestd, kyvykkyyksistd seké tehdyistd toimenpiteistd ja
panostuksista. Epdsymmetrian vihentdmiseksi voidaan hyddyntdé johdon ohjausjarjestelmid. Koska
sijoittajat haluavat varmistua siitd, ettd toiminta on hallittua ja ldpindkyvii, he voivat edellyttdd muo-
dollisten johdon ohjausjérjestelmien, kuten liiketoimintasuunnitelman laatimista sekéd sdédnndllisen
raportoinnin kéyttoonottoa. Yrityksen kasvaessa informaation epdsymmetria eri osapuolten viélilla
usein lisddntyy, minkd seurauksena sijoittajat voivat haluta entistd tarkempaa ja tthedmpad informaa-
tiota toiminnasta ja yrityksen taloudellisesta tilanteesta. (Strauss ym. 2013, 157, 165-166, 175; Davila
ym. 2015; Lin ym. 2017; Wang ym. 2017; Samagaio ym. 2018; Schachel ym. 2021.) Sijoittajien
lisdksi sopimuksen saaminen esimerkiksi asiakkaiden tai yhteistyokumppanien kanssa voi edellyttda,

ettd startup-yritys ottaa kdyttoon uusia ohjausmekanismeja (Davila ym. 2009b, 335-336).

Granlund ja Taipaleenmiki (2005, 30-31, 34) toteavat, ettd rahoittajien mukaantulo luo painetta eten-
kin taloudellisten ohjausmekanismien kdyttdonottoon ja kehittdmiseen. Rahoittajat odottavat tyypil-
lisesti yrityksen ohjausjirjestelmiltd tiettyd kehittyneisyyttéd tai vahintdén perusohjausmekanismien
kayttod, kuten budjetointia sekd keskeisten tunnuslukujen mittaamista ja seuraamista. Etenkin sellai-
set pddomasijoittajat, jotka eivit osallistu aktiivisesti yrityksen operatiiviseen johtamiseen, voivat
edellyttdd luotettavia raportointi- ja kontrollijirjestelmid, koska he ovat etdilld yrityksen paivittéi-
sestd toiminnasta. Myds Schachel ym. (2021) ovat havainneet sijoittajien arvostavan etenkin talou-
dellisia ohjausmekanismeja. He esittivit, ettd taloudelliset seurantajirjestelmit ohjaavat startup-yrit-
tdjid ottamaan vastuuta yrityksen taloudellisesta puolesta. Tima saa yrittdjdt, jotka usein keskittyvét
ensisijaisesti tuotteisiin tai palveluihin sekéd asiakkaisiin ja markkinoihin, kiinnittdméaén huomiota ja
panostamaan myos yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn. Tama lisdd sijoituksen onnistumisen to-
dennékoisyyttd, miki parantaa sijoittajan mahdollisuuksia saada sijoitukselleen tuottoa. Taloudellisia
ohjausmekanismeja pidetiin tirkeind myos siksi, ettd esimerkiksi taloudelliset raportit vihentivét
osapuolten vilistd informaation epdsymmetriaa ja siten alentavat sijoittajien kokemaa riskié tarjoa-
mastaan rahoituksesta (Davila ym. 2015). Bonini ym. (2012) osoittavat, ettd sijoittajien mukaantulo
voi taloudellisten ohjausmekanismien lisdksi vaikuttaa erityisesti hallinnollisiin ohjausmekanismei-
hin ja siten lisdtd startup-yrityksen muodollista ohjausta. Pddomasijoittajat voivat heiddn mukaansa
vaikuttaa muun muassa hallintoelinten kokoonpanoon seké yrityksen palkitsemis- ja kannustinjérjes-
telmiin. Ndiden toimien avulla sijoittajat pyrkivdt vahvistamaan yrityksen hallintoa ja varmistamaan,

ettd johdon toiminta tukee sijoittajien tavoitteita.
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Vaikka yritysten, startup-yritykset mukaan lukien, johdon ohjausjérjestelmien kehityksessad on usein
havaittavissa siirtyma kohti strukturoidumpaa ohjaustapaa elinkaaren edetessd, kehitys ei valttamétta
ole suoraviivaista tai yksiselitteisen lineaarista. Kehittyminen ei tapahdu kaikissa tapauksissa samassa
tahdissa tai samanlaisten vaiheiden kautta. Startupin kaltaisen yrityksen kehitys on usein epdvakaata
ja ennakoimatonta, miké heijastuu myds johdon ohjausjarjestelmien rakenteeseen ja kokonaisuuteen.
Vaikka yleisend trendind voidaan pitid siirtymisti kohti muodollisempia ohjausmekanismeja ja struk-
turoidumpaa otetta, yritysten yksil6lliset ominaispiirteet, toimintaympéristot sekd sisdiset ja ulkoiset

arsykkeet muovaavat ohjauksen kehityspolkua merkittévisti. (Granlund & Taipaleenméki 2005.)

Siirtyminen epamuodollisesta ohjauksesta kohti muodollisia ja kehittyneempié ohjausmekanismeja
muodostaa monille yrityksille merkittdvéin johtamishaasteen. Haasteita voi aiheuttaa ensinnékin paa-
tOs siitd, mitkd ohjausmekanismit ja toimintatavat otetaan kdyttoon ja mihin tarkoitukseen. Haasteet
eivdt kuitenkaan rajoitu ainoastaan kdyttdonottoon liittyviin padtoksiin, vaan ne ulottuvat myos niiden
kdytannon toteuttamiseen ja kdyttdonotettujen ohjausmekanismien pitkdjénteiseen hyddyntamiseen.
Siirtyma kohti muodollisempaa ohjausta haastaa etenkin pienempid yrityksié, silld sen onnistunut
toteuttaminen edellyttdd usein muutoksia organisaation rakenteissa, rooleissa, padtoksenteossa, vies-
tintdkdytdnnoissd sekd henkiloston koulutuksessa ja arvioinnissa. Lisdksi muutos voi aiheuttaa lisi-
kustannuksia ja vaatia muutenkin runsaasti resursseja seki erityisosaamista, joita monilta pieniltd yri-

tyksiltd puuttuu. (Reinking & Resch 2023.)

Koska uusien johdon ohjausjérjestelmien kdyttoonotto tai olemassa olevien muokkaaminen merkitsee
organisaatiomuutosta, sithen voi liittyd muutosvastarintaa (Ikram ym. 2020; Reinking & Resch 2023;
Darzi 2024). Thmisilld on luontainen taipumus vastustaa muutoksia, eikd vanhoista toimintatavoista
luopuminen ole usein mieluisaa. Haluttomuus hyviksyé ja sopeutua muutoksiin vaikeuttaa johdon
ohjausjérjestelmien kédyttoonottoa ja ylldpitoa. (Ikram ym. 2020; Darzi 2024.) Startupin kaltaisessa
ympéristdssd uusia ohjauskdyténtdjd saatetaan vastustaa erityisesti siksi, ettd ne voidaan kokea byro-
kraattisina tai luovuutta rajoittavina (Granlund & Taipaleenméki 2005, 47). Myds ymmérryksen
puute ohjausmekanismin toiminnasta, tarkoituksesta ja hyddyistd voi osaltaan aiheuttaa vastustusta
muutosta kohtaan. Muutosvastarinnan syntyminen on merkittdvi haaste, silld se vaikeuttaa uusien
ohjausmekanismien kdyttodonottoa seké niiden toimivuutta pidemmalld aikavalilld. Jos yrityksessa ei
onnistuta saamaan johdon lisdksi alempien organisaatiotasojen hyviksyntii ja tukea (eng. buy-in)
kayttdonotettaville ohjausmekanismeille, sitoutuminen niihin kérsii. Talloin ohjausmekanismit eivét
juurru osaksi yrityksen péivittdistd toimintaa, eiké niitd todennikoisesti onnistuta hyddyntdmaiin pit-
kéjénteisesti odotetulla tavalla. Muutosvastarinta on kyettévi ratkaisemaan, jotta ohjausmekanismit

saadaan yrityksessd aidosti toimimaan. (Reinking & Resch 2023; Darzi 2024.)
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On mahdollista, ettd kdyttoonotetuista ohjausmekanismeista luovutaan, mikéli ne eivdt toimi odote-
tulla tavalla, niistd koettu hyddy jdd véhdiseksi tai niitd ei onnistuta integroimaan osaksi yrityksen
toimintaa. Esimerkiksi Gianni ja Gotzamani (2015) havaitsivat tapaustutkimuksessaan tilanteen,
jossa yksittdinen ohjausmekanismi koettiin raskaaksi ja byrokraattiseksi, eikd sen ndhty tuottavan
merkittdvad arvoa. Jarjestelmad pidettiin ennemmin teknisend velvoitteena kuin hyddyllisend strate-
gisena tyOkaluna, eikd sitd saatu sovitettua osaksi muuta ohjausta. Tdma heikensi johdon sitoutumista
ja johti lopulta jarjestelmidstd luopumiseen. Pfister ja Lukka (2019, 352—-354) ovat havainneet vastaa-
vanlaisen ilmion, jossa tyontekijét kokivat yksittdisen kiyttdonotetun ohjausmekanismin byrokraat-
tiseksi, epédluottamusta herattaviksi sekd liian kontrolloivaksi. Tdma heikensi tyontekijoiden koke-
maa autonomiaa ja motivaatiota. Kyseistd ohjausmekanismia ei onnistuttu integroimaan osaksi yri-
tyksen kulttuuria, mink& seurauksena siitd lopulta luovuttiin ja sen tilalle otettiin muita ohjaustapoja.
Johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuuden muuttuminen ja kehittyminen ei siten tarkoita pelkdstdan
uusien mekanismien lisddmisté, vaan voi jossain tapauksissa tarkoittaa olemassa olevien muokkaa-

mista tai kokonaan niiden kdytostd luopumista ja vaihtoehtoisten ratkaisujen etsimista.
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4 Metodologia

4.1 Tutkimusote ja -menetelmat

Tutkimuksia voidaan toteuttaa monella tapaa ja tutkimusotteita voidaan luokitella eri tavoin. Suo-
messa liiketaloustieteessd vakiintunut jaottelu luokittelee tutkimusotteet kasiteanalyyttiseen, nomo-
teettiseen, padtdksentekometodologiseen, toiminta-analyyttiseen ja konstruktiiviseen tutkimusottee-
seen. (Neilimo & Nési 1980, 66—67; Kasanen ym. 1993.) Nama tutkimusotteet voidaan sijoittaa ne-
likenttddn, jossa ulottuvuuksina ovat deskriptiivisyys-normatiivisuus seki teoreettisuus-empiirisyys.
Deskriptiivinen tutkimus pyrkii kuvailemaan, selittiméaéin tai ennustamaan tutkimuksen kohteena ole-
vaa aihetta vastaamalla kysymyksiin “miten ja miksi on?”. Normatiivinen tutkimus sen sijaan keskit-
tyy 16ytdiméan vastauksia kysymyksiin “miten pitéisi olla?” tai “miten pitéisi toimia?”. Teoreettinen
tutkimus perustuu pitkélti ajattelun ja péittelyn hyodyntdmiseen, mutta siind voidaan epdsuorasti
kayttad empiiristd aineistoa esimerkiksi aikaisempia empiirisid tutkimuksia hyodyntdmalla. Empiiri-
sessd tutkimuksessa perusaineisto puolestaan hankitaan jollakin tavalla kenttdolosuhteista tai labora-

torioista. (Lukka 1991, 166-167.)

Téma tutkielma edustaa toiminta-analyyttista tutkimusotetta. Toiminta-analyyttinen tutkimusote kes-
kittyy syvéllisen ymmarryksen luomiseen tutkimuksen kohteena olevasta aiheesta tai ilmidstd. Ta-
voitteena ei ole tarjota yksiselitteistd, yleistettdvaa tai tilastollista ratkaisua tutkittavaan aiheeseen.
Tutkimusotteessa korostuu tutkimuskohteen tai -kohteiden kokonaisvaltainen analysointi ja ymmar-
tava tulkinta. TAt4 kautta toiminta-analyyttiseen tutkimusotteeseen liittyy my0s subjektiivinen aines.
Tyypillisesti toiminta-analyyttinen tutkimusote on deskriptiivinen, mutta se voi olla myds normatii-
vinen. Toiminta-analyyttiselle tutkimukselle on ominaista kokemusjohteisuus, eli tutkimuksen kes-
keinen kontribuutio liittyy siihen, ettd tutkimus pohjautuu empiirisesti keréttyyn aineistoon. Empiiri-
nen aineisto toiminta-analyyttisessa tutkimuksessa muodostuu tyypillisesti muutamista reaalimaail-
man kohdeyksikoistd. Toiminta-analyyttisessa tutkimusotteessa voi olla mukana merkittdvissékin
médrin késiteanalyyttista pohdintaa esimerkiksi viitekehyksen rakentamisen yhteydessd. Toiminta-
analyyttisella tutkimusotteella ei ole tiettyjd vakiintuneita tutkimusmenetelmid. Usein télld otteella
tehtivét tutkimukset muovaantuvat tutkimuskohteen ja valittujen metodien pohjalta. (Neilimo & Nasi
1980, 66—67; Lukka 1991, 167, 169-171.) Tdma tutkielma on empiirinen ja deskriptiivinen. Tut-
kielma pohjautuu empiiriseen aineistoon, mutta siind on lisdksi mukana késiteanalyyttista tutkimus-

otetta kirjallisuusosiossa, jonka luvut 2 ja 3 muodostivat.



45

Yleisesti ottaen tutkimukset voidaan jakaa kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin tutkimuksiin, joista timéa
tutkielma edustaa kvalitatiivista tutkimusotetta. Kvantitatiivinen eli méérillinen tutkimus tahtaa ti-
lastollisen yleistettdvyyden saavuttamiseen sekd kausaaliselitysten ja ennustettavuuden luomiseen.
Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa keskiosséd ovat sen sijaan tutkittavan kohteen kuvaa-
minen sekd sen syvillinen ymmaértdminen ja merkityksen tulkitseminen. (Eriksson & Kovalainen
2016, 3-5; Tuomi & Sarajéarvi 2018, 98; Hirsjarvi & Hurme 2022.) Néiden lisdksi laadullisen tutki-
muksen tavoitteena voi olla uuden tiedon tuottaminen, teoreettisesti mielekkdin tulkinnan muodos-
taminen tai aiemman késityksen kyseenalaistaminen. Laadulliselle tutkimukselle ominaista on néke-
mys todellisuuden ja todellisuudesta saatavan tiedon subjektiivisesta luonteesta. Téllaisessa tutki-
muksessa painottuvat tyypillisesti tutkittavien ndkokulmat ja kokemukset seké tutkijan vuorovaikutus
aineiston kanssa. (Puusa ym. 2020.) Laadullisessa tutkimuksessa yleistaimisen logiikka eroaa maaral-
lisestd tutkimuksesta. Tavoitteena ei ole saavuttaa tilastollista yleistettdvyyttd, vaan analyyttinen tai
teoreettinen yleistettdvyys. Télld viitataan siihen, ettd tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida ja ver-
rata olemassa oleviin viitekehyksiin tai teorioihin, minké seurauksena laadullisin menetelmin kera-
tyilld tuloksilla voi olla laajempaa merkitystd myds tarkasteltujen yksittéistapausten ulkopuolella.

(Lukka & Kasanen 1995; Yin 2018, 45-46.)

Laadullinen tutkimusote tarjoaa kokonaisvaltaisen ldhestymistavan, jonka avulla voidaan saada tar-
kasteltavasta kohteesta yksityiskohtaisempia havaintoja verrattuna maéréllisten menetelmien kéyt-
toon. Se mahdollistaa monimutkaistenkin ilmididen syvillisen tarkastelun. (Tuomi & Sarajarvi 2018;
Barros & Ferreira 2019, 356-360.) Innovaatio, johdon ohjausjdrjestelmit ja ndiden védlinen suhde
ovat monitahoisia ja kontekstista riippuvia ilmiditd. Téstd syysta laadullisten menetelmien avulla voi-
daan maéarillistd tutkimusta tarkemmin kuvailla, miten ohjausmekanismit toimivat innovatiivisessa
ympdiristossd. Tadman vuoksi kirjallisuudessa on nostettu esiin tarve lisiti juuri laadullista tutkimusta
aiheen ympdrilld (Barros & Ferreira 2019, 356-360), ja laadullinen tutkimusote on soveltuva tutki-

musasetelman nakokulmasta.

Laadullinen tutkimus soveltuu erityisesti sellaisten aihepiirien ja ilmididen tutkimiseen, josta aiempaa
tutkimusta on rajallisesti (Eriksson & Kovalainen 2016). Vaikka johdon ohjausjirjestelmien ja inno-
vaation valistd suhdetta kisitteleva laadullinen tutkimus on lisddntynyt, avoimia kysymyksid on edel-
leen runsaasti. Erityisesti laadullinen tutkimus voi auttaa syventdmédn ymmarrystd aiheesta, silld se
mahdollistaa organisaatioiden sisdisten dynamiikkojen tarkastelun. Tdméa mahdollistaa tarkemman
tiedon siitd, miten erilaisia johdon ohjausjarjestelmid kdytdnnossd hyddynnetdin ja millaisia vaiku-
tuksia niilld on organisaatioissa. (Barros & Ferreira 2019, 356-360.) Lisdksi laadullinen tutkimus

mahdollistaa uusien ndkdkulmien ja tutkimusmahdollisuuksien esiintuomisen, ja tdssakin mielessi se
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voi viedd keskustelua ohjauksen ja innovaation suhteesta pidemmadlle, mitd méiéirélliset menetelmaét
eivdt vélttimattd kykene yhtd hyvin saavuttamaan (Eriksson & Kovalainen 2016; Barros & Ferreira

2019, 356-360).

Tutkielman empiirinen osuus toteutettiin laadullisena haastattelututkimuksena, jossa haastateltiin
useampia eri startup-yrityksid sekd eri startup-yrityksid rahoittaneita enkelisijoittajia. Tarkastelemalla
useampaa yritystd voidaan mahdollisesti tunnistaa yhteisid ominaisuuksia ja sadannénmukaisuuksia
eri yritysten kokemusten vililld (Eriksson & Kovalainen 2016; 131-133; Hirsjdrvi & Hurme 2022).
Téllaisessa tutkimusasetelmassa tarkkojen yksittdisten tapausten, eli yritysten ja niiden kokemuksien,
sekd ndiden yksityiskohtaisten kuvausten ei katsota olevan tutkimuksen keskidssd. Ne toimivat enem-
minkin vélineind, joiden avulla tutkitaan liiketoimintaan liittyvid ilmiditd. Padasiallinen kiinnostuk-
sen kohde on tapausten sijaan tarkasteltavan ilmion tutkimisessa, tarkentamisessa ja selittdmisessa.
(Eriksson & Kovalainen 2016, 131-133, 136—138.) Kyseinen haastatteluasetelma on soveltuva tdmén
tutkielman tavoitteiden ndkokulmasta, kun tarkoituksena on selvittdé, millaisia haasteita startup-yri-
tykset tyypillisesti kokevat johdon ohjausjérjestelmien suhteen ja milld tavoin nditd haasteita ratko-

taan.
4.2 Aineiston keruu

Haastattelut ovat tyypillinen ja suosittu aineistonkeruumenetelma laadullisessa tutkimuksessa (Eriks-
son & Kovalainen 2016, 83—84, 102). Témin tutkielman empiirinen aineisto kerittiin puolistruktu-
roiduilla teemahaastatteluilla. Puolistrukturoiduissa haastatteluissa kéytetdén etukdteen valmisteltuja
aiheita, kysymyksii tai teemoja, mutta menetelmé antaa mahdollisuuden poiketa alkuperéisestd haas-
tattelurungosta ja esimerkiksi vaihdella kysymysten muotoilua tai jérjestystd haastatteluiden aikana.
Puolistrukturoiduissa haastatteluissa jokin tietty haastattelun aspekti on ly6ty lukkoon ennalta, mutta
my0s muille osa-alueille on jdtetty liikkumatilaa. Teemahaastatteluissa timé ennalta mééritelty ja
kaikille haastatteluille yhteinen osa-alue on haastattelun keskeiset aihepiirit eli teema-alueet. Téssa
menetelmadsséd haastattelu rakentuu keskeisten teemojen ympdrille ja etenee niiden mukaisesti, sen
sijaan ettd edettdisiin yksityiskohtaisten kysymysten perusteella. (Eriksson & Kovalainen 2016, 93—
95; Hirsjérvi & Hurme 2022.) Puolistrukturoitu haastattelumenetelmé sopii sekd “mitd” ettd “miten”
kysymysten tutkimiseen. Menetelmén etu on se, ettd se tarjoaa haastatteluihin tietynasteisen syste-
maattisuuden ja raamit, mutta mahdollistaa keskustelun vapaamuotoisuuden sekd haastateltavien
esille nostamien aiheiden kisittelyn. (Eriksson & Kovalainen 2016, 94-95.) Koska tutkielman tutki-
muskysymykset on aseteltu muotoihin “mitd” ja ”miten”, puolistrukturoidut haastattelut ovat perus-

teltu ja soveltuva menetelma haastatteluiden toteuttamiselle. Menetelma sopii tutkielmaan myos siksi,
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ettd aiempaa tutkimusta johdon ohjausjérjestelmien aiheuttamista haasteista innovatiivisissa organi-
saatioympdristdisséd on rajallisesti. Puolistrukturoidut haastattelut mahdollistavat yllattavien ja aiem-
min tuntemattomien nékokulmien esiin nousemisen. Tdmé edesauttaa tutkielman tavoitteen saavut-
tamista, silld tarkoituksena on lisdtd ymmairrystd erilaisista haasteista, joita johdon ohjausjérjestel-

mien kaytolld voi olla startup-yrityksisséd seké ndiden haasteiden ratkomisesta.

Haastatteluita varten laadittiin etukéteen haastattelurunko, jota kéytettiin ohjaamaan haastatteluita ja
varmistamaan, ettd keskustelut keskittyvdt tutkielman tavoitteen kannalta olennaisiin teemoihin
(Hirsjarvi & Hurme 2022). Haastattelurunko ldhetettiin haastateltaville ennen haastatteluita, jotta
heilld oli mahdollisuus tutustua sithen ja sen avulla valmistautua haastatteluihin. Startup-yrityksille

sekd enkelisijoittajille laadittiin kummallekin oma haastattelurunko. (Liite 1; Liite 2.)

Puolistrukturoituja haastatteluita toteutettiin yhteensd yhdeksén. Haastattelut toteutettiin marraskuun
2024 ja helmikuun 2025 vélisend aikana. Haastattelut toteutettiin etdhaastatteluina Teamsin vilityk-
selld, jotta maantieteellinen sijainti ei rajoittanut haastateltavien valintaa. Haastatteluiden kesto vaih-
teli 35 minuutin ja 75 minuutin vélilld. Haastatteluiden alussa haastateltaville painotettiin, ettd heidan
sekd heiddn edustamiensa organisaatioiden anonymiteetti sdilytetdin ja kerdttyd aineistoa kasitelldén
luottamuksellisesti, jotta he voisivat jakaa kokemuksiaan mahdollisimman avoimesti. Haastateltavien
suostumuksella haastattelut nauhoitettiin seka litteroitiin tekstitiedostoksi. Haastatteluista muodostui
automaattinen tekstitiedosto, joka kaytiin jokaisen haastattelun jilkeen nauhoituksen kanssa huolel-

lisesti lapi. Tdma tekstitiedosto toimi tutkielman empiirisend aineistona.

Potentiaalisia haastateltavia etsittiin ja konktaktoitiin pdédasiassa LinkedInin kautta. Osaa haastatelta-
vista ldhestyttiin sdhkopostilla. Taulukossa 1 on esitetty perustiedot tehdyistd haastatteluista. Haasta-
teltavat on nimetty taulukkoon Sijoittaja 1-4 ja Yritys 1-5 sen mukaan, kumpaa tahoa he edustavat
ja missd jirjestyksessd heitd haastateltiin. Nditd nimityksid kdytetdédn tutkielmassa myohemmin viit-

taamaan haastateltaviin.

Taulukko 1 Haastattelujen perustiedot

Haastateltava Rooli Paivamaara Kesto
1. Sijoittaja 1 Enkelisijoittaja 29.11.2024 1h 15min
2. Yritys 1 Toimitusjohtaja 9.12.2024 56 min
3. Sijoittaja 2 Enkelisijoittaja 9.12.2024 47 min
4. Yritys 2 Talous- ja operatiivinen | 13.12.2024 51 min
johtaja
5. Yritys 3 Toimitusjohtaja 14.1.2025 36 min
6. Sijoittaja 3 Enkelisijoittaja 23.1.2025 35 min
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Haastateltava Rooli Paivamaara Kesto
7. Yritys 4 Toimitusjohtaja 24.1.2025 50 min
8. Sijoittaja 4 Enkelisijoittaja 29.1.2025 32 min
9. Yritys 5 Toimitusjohtaja 12.2.2025 44 min

Tutkielmaa varten haastateltiin sekd startup-yritysten avainhenkilditd ettd startup-yrityksissd mukana
olevia enkelisijoittajia. Haastateltaviksi valikoitiin startup-yrityksid, jotka olivat paésseet jo aivan al-
kuvaiheen yli ja ndin ollen ehtineet kerryttdd kokemusta erilaisten johdon ohjausjirjestelmien kéy-
tostd. Yritysten henkilostomaard vaihteli noin 30—-140 henkilon vililld ja kaikilla oli toimintaa Suo-
men lisdksi my0s muissa maissa. Vaikka toimialaa ei kdytetty kriteerind haastateltavien valinnassa,
kaikkien haastateltujen yritysten toiminta kytkeytyi jollain tapaa teknologia-alaan tai teknologian
hyodyntdmiseen. Startup-yrityksid edusti yhtd haastattelua lukuun ottamatta yrityksen toimitusjoh-
taja. Yhdestd startup-yrityksestd haastateltiin talous- ja operatiivisena johtajana toimivaa henkil6a.
Monella startup-yrityksid edustaneella haastateltavalla oli aiempaakin kokemusta startup-ympéris-
tosté erilaisissa rooleissa, kuten perustajana, toimitusjohtajana, hallituksen jdsenend tai talousjohdon
tehtévissd. Ndissd tapauksissa haastateltavat jakoivat kokemuksiaan my0s ndistd startup-yrityksisti,

jossa he olivat olleet mukana ennen nykyistd organisaatiotaan.

Haastattelemalla startup-yritysten lisdksi enkelisijoittajia kerdtysti aineistosta muodostui monipuoli-
sempi. Sijoittajien kokemukset johdon ohjausjérjestelmien kaytostd tdydensivét startup-yritysten né-
kemyksié ja toivat mukaan erilaisen perspektiivin. Useiden eri ndkokulmien hyodyntdminen on laa-
dullisessa tutkimuksessa tirkeéd, silld se mahdollistaa kattavamman ja syvillisemman ymmaérryksen
tutkittavasta aiheesta sekd vahvistaa tutkimuksen luotettavuutta (Berry 2002; Kaczynski ym. 2014,
131). Lisdksi sijoittajien haastatteleminen laajensi tarkasteltavien startup-yritysten joukkoa, silld he
ovat olleet mukana lukuisissa eri startup-yrityksissi. Haastatelluilla enkelisijoittajilla oli kaikilla yli
kymmenen vuoden, parhaimmillaan 1dhes 20 vuoden kokemus startup-yrityksiin sijoittamisesta. He
ovat toimineet monissa startupeissa myds neuvonantajina, hallituksen jésenind sekd hallituksen pu-
heenjohtajina. Haastatellut sijoittajat ovat keskittyneet sijoittamaan varhaisen vaiheen yrityksiin, ja
heidin portfolioissaan korostuvat vahvasti teknologia-alan yritykset. Tdmén kokemuksen lisdksi he
ovat muutenkin olleet aktiivisia startup-ympéristdssd ja toimineet erilaisissa vastuutehtdvissd. Osa
heistd on toiminut vastuurooleissa esimerkiksi keskeisissé startup-yrityksiin ja enkelisijoittamiseen

liittyvissd verkostoissa ja yhdistyksissa.
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Koska laadullinen tutkimus tdhtdad kuvaamaan, selittimaén tai antamaan teoreettisesti mielekkaén tul-
kinnan tarkasteltavalle ilmiolle, on laadullista tutkimusta tehdessa olennaista, ettd haastateltavilla on
kokemusta tutkimuksen aiheesta. Tdmaén takia haastateltavien valinta on tehtidvéa huolellisesti. (Tuomi
& Sarajirvi 2018, 98.) Kuten edelld kuvattiin, tutkielmaan valikoituneilla haastateltavilla oli kattavaa
kokemusta seki startup-ympéristostd yleisesti ettd johdon ohjausjdrjestelmien kéytostd startup-yri-
tyksissd. Osalla haastateltavista, sekd startup-yritysten avainhenkil6illd ettd sijoittajilla, oli liséksi
aiempaa korporaatiotaustaa ja kokemusta johdon ohjausjérjestelmien kéytostd suuremmissa ja va-
kiintuneemmissa yrityksissd. Tdma mahdollisti sen, ettd he pystyivéit peilaamaan kokemuksiaan suu-

rempien ja vakiintuneiden yritysten johdon ohjausjérjestelmien kayttoon.
4.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysimenetelméni tutkielmassa kéytetdén sisédllonanalyysia, joka on laadullisessa tutki-
muksessa tyypillisesti kiytetty menetelmé. Nimensd mukaisesti kyseinen analyysimenetelmé keskit-
tyy tarkastelemaan aineiston sisdltod ja sitd, mitd aineistossa sanotaan. Tavoitteena on sekd muodos-
taa kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosté etté tarjota yksityiskohtaisia tulkintoja aineiston merkityksisté
ja asiayhteyksistd. (Eriksson & Kovalainen 2016, 119—-120.) Sisdllonanalyysin tarkoituksena on jar-
jestdd kerétty aineisto selkedin ja tiiviiseen muotoon, jotta siitd voidaan muodostaa selked sanallinen
kuvaus tutkimuksen kohteena olevasta ilmidsti. Analyysin avulla hajanainen aineisto pyritdén muut-
tamaan selkeéksi, yhtendiseksi ja mielekkééksi informaatioksi, jonka pohjalta on mahdollista tehda
tutkittavasta ilmiostd loogisia ja luotettavia johtopddtoksid. Tavoitteena on aineiston jérjestdminen
ymmérrettidviksi ja tiiviiksi kokonaisuudeksi ilman, ettd kadotetaan aineiston sisdltiméd olennainen

informaatio. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 119, 122.)

Sisdllonanalyysissa tutkimusta varten kerétty aineisto pilkotaan osiin ja ryhmitellédén havaittavien ai-
hepiirien mukaan. Prosessi alkaa tyypillisesti aineiston pelkistimiselld, jossa tutkimusasetelman kan-
nalta epéolennainen siséltd karsitaan pois ja olennaiset ilmaukset merkitdén ja tiivistetddn. Tdméin
jélkeen aineisto ryhmitellddn eli samansiséltdiset ilmaukset kootaan yhteen ja luokitellaan eri kate-
gorioihin. Analyysi jatkuu yhdistelemélld toisiinsa alakategorioita, joilla on samanlainen sisélto, ja
muodostamalla niistd ylemmaén tason kategorioita. Kategoriat tai luokat voidaan ymmaértda kisitteel-
lisind tyokaluina, joiden avulla aineistosta voidaan nostaa esiin keskeisid piirteitd ja hahmottaa tut-
kittavaa ilmi6td. Aineiston pilkkomisen ja ryhmittelyn pohjalta on mahdollista tarkastella ja vertailla
tunnistettujen aiheiden esiintymistd kerétyssd aineistossa. Teemoittelu, jota tissd tutkielmassa hyo-
dynnetddn, on yksi aineiston jirjestimisen muoto. Siiné tarkastellaan haastatteluissa nousevia yhteisia

piirteitd ja pyritddn etsimiin aineistosta ndkokulmia, jotka kuvaavat tunnistettuja teemoja. Kaiken
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kaikkiaan siséllonanalyysissé aineistosta muodostetaan looginen kokonaisuus hajottamalla keritty ai-
neisto ensin osiin ja kokoamalla se sitten uudestaan médriteltyjen kategorioiden pohjalta. Sisdllonana-
lyysissa aineiston késittely pohjautuu analyysin tekijan loogiseen piéttelyyn ja tulkintaan. (Tuomi &

Sarajérvi 2018, 104-107, 122—-126; Hirsjarvi & Hurme 2022.)

Aineiston analyysi voidaan toteuttaa induktiivisen, deduktiivisen tai abduktiivisen pédttelyn avulla.
Induktiivinen pééttely on aineistoléhtoistd, ja siind pyritddn siirtyméén yksittdisistd havainnosta kohti
yleisempdd nikemysti. Deduktiivisessa pééttelyssi sen sijaan hyddynnetidén olemassa olevia teorioita
ja niiden perusajatuksia, joita pyritddn aineiston avulla todentamaan. Deduktiivisessa pééttelyssa lii-
kutaan yleisestd yksittdiseen. Niitd kahta pdittelyn logiikkaa yhdistelevdd ldhestymistapaa kutsutaan
abduktiivisesti pééattelyksi. (Eriksson & Kovalainen 2016, 22-25; Tuomi & Sarajirvi 2018, 107; Hirs-
jarvi & Hurme 2022.) Tuomi ja Sarajéarvi (2018, 108—112, 121-126) kayttivit jaottelua aineistoldh-
toiseen, teoriaohjaavaan ja teorialdhtdiseen analyysiin. Tédssé tutkielmassa hyddynnetdén aineistoléh-
toistd analyysia, jossa aiemmat teoriat, tiedot tai havainnot eivit ohjaa analyysin toteutusta, vaan tar-
kasteltavat analyysiyksikdt poimitaan aineistosta tutkimusasetelman ja -tavoitteiden mukaisesti. Me-
netelmissa painottuu siis induktiivisen pééttelyn logiikka, jossa tulkinnan ja pédéttelyn avulla pyritddn
siirtyméén yksittdisistd empiirisistd havainnoista kohti yleisempa ja késitteellisempdd ymmarrysta

tarkasteltavasta ilmiosta.

Sisdllonanalyysi mahdollistaa aineiston systemaattisen késittelyn. Menetelmdd voidaan soveltaa
my0s analysoitaessa tdysin strukturoimatonta aineistoa. On tirkedi tiedostaa, etté sisdllonanalyysilla
voidaan kuitenkin vain jirjestdd hankittu aineisto johtopdatosten tekemistd varten. Pelkkd sisil-
l16nanalyysin avulla jirjestellyn aineiston esittdminen ei riitd, vaan siitd on kyettdva tekeméaan liséksi
mielekkditd johtopditoksid. Monet sisdllonanalyysin avulla toteutetut tutkimukset ovatkin saaneet
kritiikkid siitd, ettd ne ovat esitelleet jirjestetyn aineiston tuloksina tekeméttd siitd johtopddtoksia.
(Tuomi & Sarajarvi 2018, 117.) Jotta tutkielma ei jdisi vaillinaiseksi ja véltetddan edelld kuvatun kal-
tainen tilanne, tutkielmassa hyddynnetdén sisdllonanalyysia nimenoman aineiston jirjestdmiseksi.
Valitun menetelmin avulla jéarjestetystd aineistosta keskustellaan vertaamalla sitd aikaisemman tut-

kimuksen havaintoihin. Tdmén vuoropuhelun pohjalta tehddédn tutkielman johtopéatokset.
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5 Empiria
5.1 Johdatus empiriaan

Tassd luvussa esitetddn haastatteluista saadut tulokset. Haastatteluiden tarkoituksena oli selvittaa,
millaisia haasteita startup-yritykset kohtaavat johdon ohjausjérjestelmien kdyttdonotossa ja kaytdssa
sekd miten nditd haasteita pyritdéin ratkomaan niin, ettd johdon ohjausjérjestelmit saadaan toimivaksi
osaksi startupin johtamista. Tulosten analysointi toteutettiin siséllonanalyysia hyddyntden. Litte-
roidusta haastatteluaineistoista tunnistettiin tutkimusasetelman kannalta keskeiset teemat ja jérjestet-
tiin ne tulosten esittdmistd varten. Analyysin ensimmaéisessd vaiheessa aineistoon perehdyttiin huo-
lellisesti ja siitd etsittiin tutkimuskysymysten mukaisesti haastateltavien mainitsemia haasteita seka
keinoja ratkaista nditd ja saada ohjausmekanismit startup-ympéristoon sopiviksi. Tétd varten aineisto
kaytiin systemaattisesti ldpi, ja keskeiset ilmaukset ja havainnot haasteista seki ratkaisukeinoista mer-
kittiin aineistoon korostusvireilld seki luotiin niista tiivistdva kuvaus. Taméin jélkeen havaintoja ja-
senneltiin tunnistamalla toistuvia teemoja ja yhdistimilld samankaltaisia ilmauksia laajemmiksi ko-
konaisuuksiksi. Muodostetuille kategorioille tai teemoille annettiin kuvaavat nimet ja niitd yhdistel-
tiin, kunnes tutkimusasetelman kannalta keskeiset teemat oli mééritelty. Tamén jilkeen aineisto kdy-
tiin vield useampaan kertaan l4pi ja varmistettiin, ettd kunkin teeman kohdalla aineistosta huomioitiin

kaikki olennainen tieto.

Sisdllonanalyysin avulla tunnistetut ja jasennellyt teemat esitetddn tissd luvussa tutkimuskysymysten
mukaisesti. Aluksi késitellddn haastatteluissa esiin nousseita haasteita johdon ohjausjirjestelmien
kiyttdonotossa ja kiytossd. Sen jéilkeen tarkastellaan haastateltavien kokemuksia haasteiden ratko-
misesta ja johdon ohjausjirjestelmien sovittamisesta startup-ympéristoon. Koska aineiston analyy-
sissa hyddynnettiin aineistoldhtdistd analyysia, ei aineiston ldpikdynnisséd ja jasentelyssd kdytetty
aiemman kirjallisuuden havaintoja ja tietoja. Aiempi kirjallisuus yhdistetddn tuloksiin vasta luvussa
6, kun haastatelluiden havainnoista keskustellaan vertaamalla niitd aiemman tutkimuskirjallisuuden

havaintoihin.
5.2 Johdon ohjausjarjestelmien haasteet startup-yrityksissa
5.2.1 Muutosprosessin haasteet

Kun startup-yrityksesséd otetaan kdyttoon uusia johdon ohjausjérjestelmid, kyseessd on erddnlainen
organisatorinen muutos. Haastateltavien kokemusten mukaan kayttéonottovaiheen haasteet liittyvét-

kin pitkalti muutosprosessille tyypillisiin haasteisiin. Kokemukset muutosvastarinnan syntymisesti
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johdon ohjausjirjestelmien kéyttdonoton yhteydessd vaihtelivat haastateltavien vélilld. Osa haasta-
teltavista oli kohdannut startup-yrityksissé selkedd muutosvastarintaa, joka saattoi ilmetd esimerkiksi
haluttomuutena oppia tai sitoutua uuteen toimintatapaan. Talloin menetelmié ei noudatettu oma-aloit-
teisesti, vaan ihmisid tiytyi patistaa kohti sovittuja toimintatapoja. Muutosvastaisuus saattoi ndyttéy-
tyd myds skeptisyytend muutosta kohtaan. Jos organisaatiossa oli aiemmin nihty useita kehityshank-
keita ilman pysyvid vaikutuksia, saatettiin johdon ohjausjirjestelmien kiyttdonottoon suhtautua
epdillen ja kyseenalaistaen. Toiset haastateltavat olivat kokeneet varsinaista muutosvastarintaa suh-
teellisen vdhédn. Néissi tapauksissa haasteena oli ennemminkin muutostarpeen tajuaminen. Ymmar-
ryksen puute voi myds vaikuttaa muutosvastarinnan syntymiseen ja aiheuttaa negatiivisia asenteita
muutosta kohtaan. Yrityksen 4 edustaja nosti esiin, ettd esimerkiksi tydajanseuranta ja sen kadyttoon-
otto voi aiheuttaa turhatutumista ja niyttaytyd tyontekijoiden silmissd pelkdstdan keinona kytiti ja
valvoa tekemistd, ellei sen tarkoitusta avata ja selitetd riittdvasti. Joissakin startupeissa muutostarve
oli ymmérretty helpommin, miké edisti muutoksen hyvaksymistd, kun taas toisissa muutoksen ja sen
tarkoituksen hahmottaminen oli vaatinut enemmén tyoti. Tyypillisesti mitd pidempédén organisaa-
tiossa on toimittu tietylld tavalla, sitd vaikeampaa muutostarpeen ymmartdminen on. Haastateltavien
mukaan siirtyminen jarjestelmillisempdén toimintatapaan voi muodostua merkittédviksi henkiseksi
kynnykseksi, etenkin jos startupissa ei ole aiemmin ollut kdytdssd muodollisia johdon ohjausjirjes-
telmid. Esimerkiksi Sijoittaja 3 toi esiin, ettd jos yrityksen toiminta on ollut tdysin ad hoc -tyylistd
eikd kdytossi ole ollut varsinaista suunnittelua edes seuraavalle kuukaudelle, mikd on monille alku-
vaiheen startup-yrityksille tyypillistd, siirtyminen systemaattisempaan toimintatapaan, kuten budjet-

tien laatimiseen ja niiden sddnnoélliseen seurantaan, voi tuntua huomattavalta henkiseltd haasteelta.

Muutosvastarintaa oli yllittdvén vihédn. Ainakin ne, jotka on ollut itse mukana tédssi, eli
kéytdnndssd johtoryhmd, niin on ollut jopa liikuttavan yksimielisid siitd, ettd ndmi on
tarpeellisia muutoksia ja timmoisid tarvitaan. (Yritys 1)

Kun si olet tehnyt monta vuotta tiettyyn suuntaan ja sun pitdisi muuttaa suunta, niin sulla
tulee tommoinen, muutosvastarinta on vaara sana sille, etti ei sithen ole vastarintaa, mutta
se muutostarpeen hoksaaminen on iso asia. (Sijoittaja 2)

Se aina tarkoittaa muutosta, jos otetaan joku uusi tapa tai jarjestelmd kayttoon. Niin kun
se on aina muutos, niin siind on aina se muutosvastarinta. Ja siind on aina se oma tyonsé,
ettd sen saa vietya lipi. (Yritys 3)

Se [muutosvastarinnan ilmaantuminen] riippuu ihan niistd henkil6isti. Siihen ei ole mi-
tadn semmoista selvidi, ettd sitd syntyy aina tai sitd ei synny aina, vaan se riippuu niisti
henkildistd, jotka siind on mukana. (Sijoittaja 3)

Olen havainnut muutosvastarintaa. [--] Tdytyy varmistaa, ettd thmiset ymmartdd muutok-
sen tarkoituksen ja se on haaste. Isoin haaste on aina ollut tavallaan se, ettd varmistetaan,
ettd jokainen ithminen ymmartié, mité ollaan tekeméssi. Isoin asia on se, ettd ne ihmiset
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tajuaa, miksi tatd kiytetdin. Koska se on se ongelma, jos sé et ymmarra sitd, miksi sé teet
sitd mitd sd teet ja miltd se hyvid ndyttdd ja mité lisdarvoa se tuo. (Yritys 4)

Aina muutoksen ldpivieminen on raskasta ja siind on paljon haasteita. Aina on muutos-

vastarintaa. Kun muutetaan vaikka sitd, miten seurataan tai miten esitelldéin jotain mitta-

reita, niin osa ithmisisté tykkéasi vanhasta mallista enemmaén. Ainakin vdhin aikaa, kunnes

totutaan taas siithen uuteen. Sitten pitdd vaan viedd se vdhén jopa vikisin ldpi ja vaan

perustella, miksi uusi malli on parempi kuin vanha ja tdlld nyt mennédén. [--] Kyll4 sitd

[muutosvastarintaa] on. Rehellisesti sanoen en usko, etté sellaista organisaatiota on ole-

massakaan, missé sitd ei olisi. [hmiset vaan tottuu toimintatapoihin ja sitten se muutos on

aina vdhén raskasta, kun jokaisen pitdd vihin tsempata, ettd opettelee uuden jérjestelmén

tai uuden tavan toimia ja ajatella. (Yritys 5)
Suhtautumisessa johdon ohjausjirjestelmiin on havaittavissa jonkin verran eroja haastateltavien ko-
kemusten vililld. Haastatteluiden perusteella néyttia silté, ettd suhtautuminen voi osittain riippua ih-
misestd ja ihmistyypistd. Startup-yrityksissd asenteet johdon ohjausjdrjestelmid kohtaan ndyttavét
usein olevan kaksijakoisia. Toisaalta kaivataan tietynlaista rakennetta, ja pddsdantdisesti johdon oh-
jausjédrjestelmit on haastateltavien mukaan otettu loppupeleissd my0nteisesti vastaan. Toisaalta joh-
don ohjausjérjestelmid kohtaan on havaittavissa myos jossain miirin vastahakoisuutta. Ne saatetaan
kokea rajoittavina tai byrokraattisina, mika voi aiheuttaa skeptisyytté ja luoda tunteen siitd, ettd joh-
don ohjausjérjestelmét uhkaavat startup-ympéristolle keskeisid arvoja, kuten vapautta, luovuutta ja

joustavuutta. Ennakkokésityksend saattaa olla, ettd johdon ohjausjérjestelmét ovat liian jaykkid star-

tup-ymparistoon ja hidastavat toimintaa.

Ohjausmekanismien vélill4 on eroa niiden jiykkyydessé ja byrokraattisuudessa. Haastateltavat tote-
sivatkin tiettyjen ohjausmekanismien ja ohjelmistoratkaisujen olevan monesti startup-ympéristoon
liian raskaita ja soveltuvan paremmin periteisempiin ja vakiintuneempiin yrityksiin. Esimerkiksi Yri-
tyksen 3 edustaja nosti esiin toiminnanohjaus- eli ERP-jérjestelmat, jotka voivat olla ainakin alkuvai-
heen startupille liian raskaita ja tuoda yritykseen tarpeetonta byrokratiaa. Yrityksen 1 edustajan mu-
kaan kyseisessd yrityksessd ei ollut koettu johdon ohjausjirjestelmid rajoittavina, mutta kyseinen
haastateltava tunnisti timén olevan tyypillinen ongelma monissa startupeissa. Ongelma voi hénen
mukaansa johtua turhasta byrokratiasta, jos yrityksessd on esimerkiksi tarpeettomia ja liian pitkié
palavereita tai suuri osa tydajasta kdytetadn syottimalla jérjestelmiin tietoja, joita ei kdytdnndssé kui-
tenkaan hyodynnetd. Lisdksi johdon ohjausjdrjestelmien kdyttdonoton myota tyotehtavit lokeroituvat
tietylld tapaa aiempaa enemmén, mikéd saattaa rajoittaa tyontekijoiden tyokenttéd ja vapautta. Johdon
ohjausjirjestelmien suunnittelulla ja toteutustavalla on siis vaikutusta sithen, miten niihin startup-

yrityksessd suhtaudutaan.

Usein on semmoinen luontainen vastustus semmoista byrokratiaa kohtaan, koska se koe-
taan tavallaan niin, ettd prosessi hidastaa ja jaykistdd. M4 en voikaan silloin tehdi tuosta
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noin vaan mun juttuja. [--] Sitdkin on vihan kokeiltu, ettd mité jos menndin vahén silleen
16ysemmin rantein, ettd annetaan tiimien tehdd ithan mité ne haluaa eik4 ohjata sitd paljoa.
Niin kylld sekin johtaa sitten &kkid isoon tyytymittomyyteen. Ihmiset odottaa kuitenkin
sitd rakennetta ja ohjausta. Yleensd, sanoisin kuitenkin, ettd ndihin suhtaudutaan ymmar-
taviisesti. (Yritys 2)

Se ongelmahan tulee siité, jos me kdytetddn timmoisid liian raskaita toimintatapoja siind
vaiheessa, kun yritykselld on vaikka hyvin pieni liikevaihto. Niin se on ehki téissd se,
mika aiheuttaa sitten sitd skismaa. Kylld suurin osa yrittdjistd mun mielestd ymmaértaa
myos sen, ettd kun se yritys kasvaa, niin sen ohjauksen tdytyy olla my®ds erilaista. (Sijoit-
taja 3)

Joillain henkil6illd se saattaa olla vdantdmisen takana, mutta kylld yleensa startup-yritta-
jat ymmartdd sen, ettd halutaan seurata sitd ja halutaan ohjata tiettyyn suuntaan. Kylld ne
[johdon ohjausjérjestelmét] yleensd ymmarretddn. Siiné ei ole ollut suuria vaikeuksia. [--
] Kuitenkin semmoiset formaalit menetelmit koetaan usein isompien firmojen jutuksi.
(Sijoittaja 4)

Haastateltavien kokemusten mukaan vastustusta johdon ohjausjérjestelmid kohtaan voi aiheuttaa
myos se, jos uudet ohjausmekanismit tuodaan organisaatioon ulkopuolelta tai ylhddltd pdin méarat-
tyind. Erityisesti tilanteissa, joissa muutoksen ei koeta ldhteneen organisaation siséltd, vaan se tulee
esimerkiksi hallituksen tai sijoittajien toimesta, ja ndmai sanelevat puhtaasti kdyttoon otettavat toi-
mintatavat, muutosvastarinta voi olla voimakasta. Télloin johdon ohjausjérjestelmédt saatetaan her-
kemmin kokea rajoittaviksi eivatké ne saa tarvittavaa tukea startupin sisdltd, mikd puolestaan vaikeut-

taa niiden kayttoonottoa.

Jos se sielld yhteisossé ldhtee se muutos, niin sille ei ole vastarintaa. Mutta jos se yritetddn
tuoda ulkopuolelta, niin sitten sielld saattaa olla tosi kova vastarinta. Jos se organisaatio
hoksaa itse hyvin, niin se toimii ja se menee tosi kevyesti ldpi sielld. Mutta jos hallitus
alkaa sanomaan, ettd nyt ollaan seurattu kvalitatiivisia mittareita ja nyt meidén pitdisi
ruveta ottamaan kvantitatiivisia tdhén saamaan ja meiddn pitdisi joku jérjestelméd sithen
tuoda, niin silloin kyll4 alkaa olemaan vastarintaa. (Sijoittaja 2)

Ne [johdon ohjausjirjestelmit] voidaan kokea rajoittavana, jos niissd on semmoista yl-
hééltd annettua tai ettd sijoittajat vaatii kdyttdmain vaikka jotain tyokalua. Jos mi tulen
sijoittajaksi yritykseen ja yrityksessd on jotkut toimintatavat ja sitten sijoittajana sanon,
ettd nyt kaikki muuttuu, niin onhan se ihan selvii, ettd siind muutosvastarintaa syntyy.
Mun mielestd se on viira tapa toimia, mutta se on mahdollista. Sijoittajiakin on niin eri-
laisia, ettd jotkut haluaa kaikki startupit tavallaan sithen samaan muottiin, mihin ne on
itse tottunut. (Sijoittaja 3)

Vaikka johdon ohjausjérjestelmiin liittyvd muutostarve ymmadrrettiisiin ajatuksen tasolla ja uudet oh-
jausjérjestelmit otettaisiin 1dhtokohtaisesti hyvin vastaan, muutos voi haastateltavien mukaan aiheut-
taa kdytdnnon tasolla kuitenkin kielteisid asenteita tai vastustusta. Johdon ohjausjirjestelmien kayt-
toonotto voi tarkoittaa muutoksia tydskentely- ja toimintatapoihin, lisété tarvetta olla aiempaa syste-

maattisempi, tyokuorman tilapdistd lisdéntymistd tai tietynlaista autonomian rajoittumista. Nama
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tekijét saattavat herdttdd negatiivisia tuntemuksia, vaikka muutos olisi alun perin hyviksytty. Myds
uusien toimintatapojen omaksuminen ja syvadn juurtuneiden toimintatapojen muuttaminen voi 0soit-
tautua kdytdnnon tasolla vaikeaksi. Tdma korostuu etenkin niiden henkildiden kohdalla, jotka ovat
olleet yrityksessd pidempdin ja tottuneet tekeméadn asiat tietylld tavalla. Heille uusien kdytintojen ja

toimintatapojen omaksuminen voi olla vaikeampaa kuin lyhyemman aikaa yrityksessé olleille.

Rationaalisesti sd ymmaérrit, ettd tdd on hyvé, me tarvitaan timmoinen ja tdd parantaa

tiettyjd asioita. Mutta siitd, kun menndén siihen kdytdnnon tekemiseen, niin sd huomaat,

ettd tdd koskee myOs mua ja mun pitdd tehdd vdhén eri tavalla ja olla systemaattisempi.

Kun me ollaan sill4 tasolla, niin silloin sitd ikd4n kuin muutosvastarintaa tulee. Vaikka si

olisit periaatteessa muutoksen puolella, niin kdytdnnon tekemisessé se kuitenkin nousee

se kitka. Esimerkiksi tuotepuolella devaajat [ohjelmistokehittdjdt] kun tekee, niin ennen

ne on vihdn tehnyt mitd huvittaa ja saanut itse padttad. Nyt onkin selked suunnitelma ja

deadlinet ja ndin. Niin totta kai ne on sitd mieltd, ettd se on hyvé ja se tuo tehokkuutta

sithen tydskentelyyn, mutta ei se aina ole niin kivaa, kun on deadline. Se sitten kuitenkin

véhin nyppii valilld. (Yritys 1)
Muutoksessa, tdssd tapauksessa johdon ohjausjérjestelmien kédyttoonotossa, startupeja haastaa myds
se, ettd muutosprosessi vaatii resursseja, jotka ovat startup-yrityksissad 1dhtokohtaisesti jo valmiiksi
niukat. Erityisesti aika muodostuu keskeiseksi haasteeksi. Esimerkiksi Yrityksen 2 ja Yrityksen 3
edustajat mainitsivat, ettd muutoksen ldpivienti ja toimintatapojen muuttaminen koko organisaatiossa
vievit huomattavasti aikaa. Tdméa korostuu varsinkin silloin, kun startup on kasvuvaiheessa pidem-
méllé ja silld on enemmén henkilostod tai tyontekijit ovat tottuneet tekeméddn asiat tietylld tapaa.
Yrityksen 5 edustaja tuki tdtd ndkemysta ja totesi, ettd on helppoa jatkaa toimintaa, kuten esimerkiksi
dokumentointia, totutulla tavalla. Hinen mukaansa uudella tavalla toimiminen sen sijaan vie aluksi
enemmaén aikaa, energiaa ja muita resursseja, kunnes ainakin toivottavasti se on tehokkaampi ja tuot-
taa parempia tuloksia. Yrityksen 3 edustaja nosti esiin myos sen, ettd jos muutos liittyy konkreettisen
ohjelmistoratkaisun kdyttdonottoon, aikaa kuluu merkittdvésti vaihtoehtojen vertailuun ja sopivim-
man jarjestelmdratkaisun kartoittamiseen, silld markkinoilla on tarjolla runsaasti eri vaihtoehtoja.
Sama koskee muitakin ohjausmekanismeja, silld yrityksen tarpeisiin ja tilanteeseen parhaiten sopivan
toimintatavan méérittdminen voi viedd aikaa. Lisdksi uusien ohjelmistojen tai toimintatapojen kéyt-
toonotto saattaa edellyttdd henkiloston kouluttamista, miki vie aikaa ja kuormittaa henkildstod, silla
heididn on samalla huolehdittava aiemmistakin ty6tehtdvistd. Yrityksen 3 edustaja mainitsi esimer-
kiksi monimutkaisten ohjelmistojen, kuten ERP-jérjestelmien, vaativan usein laajaa koulutusta. Yri-
tyksen 5 edustaja kertoi, ettd kyseisessi yrityksessd pyritdén toteuttamaan johdon ohjausjérjestelmiin
liittyvit muutokset osallistavalla tavalla, jolloin mielipiteitd ja ideoita kerdtddn laajasti ympéri yritysta

ja néin koko yritys pddsee vaikuttamaan muutokseen. Kyseinen haastateltava huomautti, ettd vaikka

menetelmalld on hyGtynsé, se on samalla tyolds ja raskas tapa toteuttaa muutos, kun kaikilta kerdtaan
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ndkemyksid, pyritdén tunnistamaan kantavat mielipiteet ja niiden pohjalta luodaan uusi toimintamalli.
Vaikka kéyttoon otettava johdon ohjausjarjestelma tuottaisi pitkélld aikavalilld merkittédvid hyotyja,
sen implementointi voi olla raskas prosessi, joka vaatii startupilta hetkellisesti huomattavia ponniste-

luja ja resursseja.
5.2.2 Resurssien niukkuus

Haastatteluissa nousi esiin erilaisten resurssien niukkuus startup-yrityksille ominaisena piirteend.
Niin sijoittajat kuin startup-yritykset puhuivat ajan, taloudellisten resurssien ja osaamisen rajallisuu-
desta, miké heijastuu helposti myds johdon ohjausjarjestelmien kéyttdoon. Erityisesti aika ja sen puut-
teellisuus korostuivat useiden haastateltavien kokemuksissa ja ndyttdytyi resurssien ndkokulmasta
kaikkein kriittisimpand haasteena johdon ohjausjirjestelmid ajatellen. Lahes jokainen haastateltava
mainitsi, ettd startup-yrityksen arki on hektistd, aikaa on rajallisesti ja pdivittdinen tyo keskittyy usein
kaikista kiireellisimpien asioiden hoitamiseen. Tdma johtaa helposti siihen, etté pitkdjanteinen johdon
ohjausjirjestelmien kiyttd ja kehittdminen jadvéit muiden prioriteettien varjoon. Erityisesti varhai-
semman vaiheen startupeissa yrityksen ulkopuolelta tulee jatkuvasti uusia drsykkeitd ja kdytossa
oleva aika priorisoidaan monesti ndihin reagoimiseen. Ajan rajallisuus voi osaltaan vaikuttaa asentei-
siin johdon ohjausjirjestelmid kohtaan ja jatkuvassa kiireessd ne saatetaan kokea yliméardisena rasit-
teena. Tdma voi heikentdd sitoutumista niiden kdyttoon sekd vaikeuttaa uusien ohjausmekanismien
kayttoonottoa. Téssd yhteydessd Yrityksen 1 edustaja nosti kuitenkin esiin sen, ettd vaikka aika on
kortilla, kiirettd kdytetdén helposti tietynlaisena tekosyynd sille, ettei johdon ohjausjérjestelmid kéy-
tetd, vaikka todellisuudessa ne voisivat auttaa toiminnan tehostamisessa. Kun resurssit ovat rajalliset,
my0s johdon ohjausjirjestelmien kehittdminen jai helposti kiireellisempien asioiden varjoon. Joh-
dolla ei valttimattd ole riittdvisti aikaa tai energiaa kehittdd kdytossd olevia toimintatapoja ja ottaa

kayttoon uusia ohjausmekanismeja samalla tavalla kuin vakiintuneemmilla yrityksilla.

Startupin suurin haaste on aika. Ei raha, vaan aika ja se foundereiden [startupin perusta-
jien] kellontaajuus tai kellon tunnit. (Sijoittaja 2)

Ajan puute on varmaan pdéllimmaéinen syy, mikéd aiheuttaa haasteita. (Sijoittaja 4)

Se ajankdyttd ja resurssit on aina haaste, 1dhtien ithan johdonkin ajasta ja resursseista ja
energiasta. [--] Vililld se on pullonkaula myds kehittdmiselle, ettd yksinkertaisesti joh-
dolla ei ole vaan aikaa eikd energiaa muuttaa nykyisid toimintatapoja ja kehittdé johta-
misjdrjestelmid, koska on niin paljon tulipaloja sammutettavana muutenkin. (Yritys 5)

Haastateltavien mukaan johdon ohjausjérjestelmiin liittyvd osaaminen voi olla rajallista startup-yri-
tyksissé eikd jarjestelmilliseen toimintatapaan ole vilttimétti totuttu, ainakaan varhaisemman vai-

heen ja pienemmin kokoluokan startupeissa. Sijoittaja 2 mukaan osaamisen puutteita havaitaan
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etenkin siind vaiheessa, kun startup siirtyy epdmuodollisesta ohjauksesta muodollisempiin ja moni-
mutkaisempiin ohjausmekanismeihin. Vaikka osaamisessa voi olla puutteita, suurin osa haastatelta-
vista ei pitdnyt sitd erityisen suurena tai kriittisend haasteena johdon ohjausjérjestelmien kannalta.
Heidén mukaansa mahdolliset osaamisaukot on helposti paikattavista, silld johdon ohjausjérjestelmét
voidaan oppia kdytdnnon kautta. Moni haastateltavista oli sitd mieltd, ettd ennen kaikkea kyse on
henkilon asenteesta sen suhteen, onko tdma halukas oppimaan ja ymmaértimaan. Yrityksen 3 edusta-
jan mukaan monimutkaisten ohjelmistoratkaisuiden kéyttoonotto vaatii kuitenkin usein paljon kou-
lutusta. Toisaalta monet haastateltavat totesivat, ettd téllaiset monimutkaiset ohjausjarjestelmat eivat
usein edes ole startupeille parhaiten toimiva ratkaisu. Osa haastateltavista nosti esiin myds sen, etti
startup-ympéristolle ominaista on jatkuva oppiminen, ja uuden opettelu kuuluu startup-yrityksen ar-

keen.

Olen ndhnyt sitdkin [osaamisen puutetta]. Erityisesti varmaan sellaisilla foundereilla,
jotka on suoraan ehki yliopistosta tai ei ole ndhnyt niitd kdytettdvin tai on vihemmén
kokemusta jostain isomman yrityksen ymparistostd, niin varmaan sielld enemman. Kéyt-
tadmailld ne oppii. [--] On enemmén ehka taas asennekysymys, etti kokee sen motivoivaksi
jandkee sen hyddyn, niin kylld sen sitten oppii ithan varmasti. (Sijoittaja 1)

Osaaminen ei ole ollut ongelma. Me ollaan yhdessé rakennettu nditd ja mietitty, ettd miten
ndma toimii parhaiten. Silloin se on ehka joltain osin myds asettunut niin, ettd se osaami-
nen on vihdn huomioitu jo siind design vaiheessa. (Yritys 1)

Totta kai, joo [osaamisessa] on puutteita. Ma ehka sanoisin niin, ettd startup on ymparis-
tond semmoista jatkuvaa oppimista. Kukaan, joka tulee startupiin, ei voi viittai, etti tietdd
mité tulee tapahtumaan ja mitd tissd pitdd osata. Joka piiva tulee jotain uutta ja sithen
pitdd sopeutua ja sitd pitdd oppia. (Yritys 2)

Yleensd se ongelma on se aika ja sitten se osaaminen. Tavallaan se osaaminenkin ehki
enemman siitd, ettd ei olla totuttu johtamisessa kéyttimddan timmdisié jarjestelmid. [--]
Ei tissd ole mitdén kovin suurta rakettitiedettd, koska nimenomaan ei timmdisissé pie-
nissa firmoissa ole tarvetta hyvin monimutkaisille ohjausjérjestelmille. Ne on enemmaén
aika perusjuttuja ja ei niissi silloin pitéisi olla kenellekédédn kovin suurta haastetta. (Sijoit-
taja 3)

Ehdottomasti on asennekysymys. Asenne ratkaisee aina. Tai sanotaan néin, etté skills can
be taught, mutta mindset, se sulla joko on tai sitten sulla ei ole. (Yritys 4)

My0s taloudellisten resurssien niukkuus voi aiheuttaa haasteita johdon ohjausjérjestelmien kayttoon-
otossa ja kiytOssa. Startup-yritykset joutuvat esimerkiksi usein tekeméén kompromisseja teknisten
ohjelmistoratkaisujen valinnassa, silld taloudellisten rajoitteiden vuoksi ne eivét voi investoida yri-
tyksen tarpeisiin rddtiloityihin, optimaalisimpiin ratkaisuihin. Télloin paddytddn usein valmiisiin
standardiratkaisuihin, jotka eivit vélttdmétté tue yritystd parhaalla mahdollisella tavalla. Kustannus-

sadstojen tavoittelu ja ohjelmistoratkaisuissa pihistiminen voivat heikenté jirjestelmien tehokkuutta
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ja johtaa tilanteisiin, joissa johdon ohjausjdrjestelmat eivit toimi optimaalisesti. Osa haastatelluista
sijoittajista oli havainnut, etti joissain startupeissa on sééstetty kirjanpidosta ja taloushallinnosta lah-
tien. Téllaisessa tilanteessa on riski taloudellisen tiedon luotettavuuden, tarkkuuden ja ajantasaisuu-
den heikentymisestd, miké vaikuttaa padtoksentekoon, suunnitteluun ja seurantaan ja voi johtaa vir-
heellisiin arvioihin ja tehottomiin toimiin. Kaikki haastateltavat eivét kuitenkaan piténeet taloudellis-
ten resurssien rajallisuutta ratkaisevana esteend johdon ohjausjdrjestelmien kdytolle. Startup-yrityk-
silld ei usein edes ole tarvetta ottaa kdyttoon kalliita ja monimutkaisia ohjelmistoratkaisuja, ja esi-
merkiksi Sijoittaja 3 ndki taloudellisten resurssien niukkuuden osittain tekosyyna, sillé startupien tar-
peisiin sopivat ohjausjirjestelmit eivit usein ole kovin kalliita, ja ohjaus pitdé sisdllddn muutakin

kuin pelkdt kuukausimaksulliset ohjelmistoratkaisut.

No valitettavasti on kylld ihan sitdkin tullut vastaan, ettd kirjanpito ja se taloushallinto on
jaanyt vihén retuperille, erityisesti jos sitéd ei ole ulkoistettu tilitoimistoon. Tavallaan on
sadstetty kuluja siind. (Sijoittaja 1)

Yksi iso [haaste] on taloudelliset tekijét. Eli ei voida, ei oteta kdyttdon optimaalista jér-
jestelmad, vaan joudutaan monta kertaa tyytymién johonkin ei niin optimaaliseen. Tyy-
pillisesti startup joutuu valitsemaan jonkun tuotteen kaupan hyllyltd ilman, ettd sitd mi-
tenkdin sovelletaan heidén liiketoimintaansa. (Sijoittaja 2)

Tietysti startupeissa oikeastaan on aina se kaksi ongelmaa: toinen on se ajan puute ja
toinen on rahan puute. Niin se on se yleinen, voisi sanoa yleinen haaste. (Yritys 3)

Erilaisten resurssien puute on siis tyypillistd startup-yrityksille, ja haastateltavien mukaan se on yksi
haaste johdon ohjausjérjestelmien ndkokulmasta. Niukat resurssit voivat hankaloittaa johdon ohjaus-
jérjestelmien kdyttoonottoa ja kiyttod, miké asettaa erityisvaatimuksia niiden suunnittelulle. Kyseiset
vaatimukset on otettava huomioon, jotta johdon ohjausjérjestelmét voidaan sovittaa tehokkaasti star-
tup-ymparistoon. Yrityksen 4 edustaja esimerkiksi huomautti, ettd resurssien niukkuuden vuoksi on
jatkuvasti pohdittava tarkkaan, mité ja miten asioita startupissa tehddén, jotta samalla varmistetaan

kasvun edellytykset.
5.2.3 Sitoutuminen johdon ohjausjarjestelmiin

Johdon ohjausjirjestelmien kdyttdvaiheessa yksi merkittdvd haaste, joka nousi esiin haastateltavien
kokemuksista, oli sitoutuminen kdytdssa oleviin ohjausjarjestelmiin ja sovittuihin prosesseihin. Seka
sijoittajat ettd haastatellut yritykset olivat havainneet tétd ongelmaa. Vaikka startupissa olisi ymmar-
retty muutoksen tarpeellisuus ja valitut ohjausmekanismit olisi saatu otettua kéyttoon, niiden kdyton
varmistaminen pidemmalld aikavalilld on monesti haasteellista. Se, ettd ihmiset alkavat pitkélla aika-

vililld tarkasteltuna oikeasti muutamaan toimintaansa ja toimimaan eri tavalla kuin aiemmin, vaatii



59

paljon. Haastateltavien kokemusten mukaan helposti kiy niin, ettd vaikka johdon ohjausjérjestelmisti
ja toimintatavoista on alun perin sovittu, todellisuudessa niiden systemaattinen kiyttdminen saattaa
jaada puutteelliseksi tai jopa unohtua kokonaan. Esimerkkeind haastateltavat mainitsivat, etti seu-
ranta saattaa helposti unohtua tai asiakkaiden ja muiden sidosryhmien kanssa kaytyjé keskusteluita ja
sovittuja asioita ei kirjata ylos jérjestelmiin, vaikka sellaisia olisi kdytdssé.
Se tyodkalu ei ole se pddasia, vaan se, ettd sitd jotain kdytetdén ja sitten sitd prosessia seu-
rataan. Ja se on yleensd se, missd se homma sakkaa. [--] Esimerkiksi keskustellaan mah-
dollisesti asiakkaiden kanssa, mutta niitd ei kirjata mihinkddan CRM:4én [asiakkuudenhal-

lintajérjestelmd] ja sitten hetken péésté ollaan sekaisin siitd eikd kukaan muista, mitd min-
kiakin prospektin kanssa on juteltu. (Sijoittaja 1)

Se ei vield riitd, ettd ymmartdd muutoksen tarpeellisuuden. Koska se, ettd joku oikeasti
rupeaa tekeméén asioita eri tavalla kuin aikaisemmin, niin se vaatii aika paljon. Ja me
ollaan kylld saatu kamppailla just ndiden kanssa. Ollaan esimerkiksi sovittu jotain kéy-
tantdjd. Sanotaan esimerkiksi se, ettd sovittuja asioita seurataan. Niin se pdétds ja aloitus
ja tdma puoli toimii, mutta sitten se seuranta on ollut jostain syystd vaikeaa. Ehka, jos
titvistdisi, niin kyse on siitd, ettd saadaan organisaatio oikeasti toimimaan niiden sovittu-
jen toimintatapojen puitteissa eikd vaan vdhén sinne péin. (Yritys 1)

Ja sitten se, etté saa kaikki sitoutumaan. Koska sielld on aina ne, joita ei syysti toi toisesta
kiinnosta se sitoutuminen siithen uuteen jarjestelmdin. Se on se haaste, etté sielld on aina
ne pari mustaa lammasta. (Yritys 3)

Yhdeksi taustatekijéksi tissd ongelmassa osa haastateltavista yhdisti ajan puutteen. Kuten aiemmin
on jo todettu, startup on ymparistond tyypillisesti hyvin hektinen. Startup-yrityksessé tilanteet muut-
tuvat nopeasti ja yksi keskeisimmistd haasteista on ajan riittdvyys. Téstd syystd kdytettdvissd oleva
aika priorisoidaan helposti muualle kuin johdon ohjausjérjestelmiin, miké voi heikentd4 niihin sitou-

tumista.

Se vaan siind kaikessa kiireessd unohtuu. Syy ei ole laiskuus tai se, ettd sitd ei haluttaisi
tehdd. Se vaan jda prioriteeteissa kaiken muun alle. Kaikki aika menee vaan siihen rea-
goimiseen. (Sijoittaja 1)

Kylld suuri haaste on se, miten sitoutuneita ne yrittdjat on tekeméén sitd ja mistd 16ytyy
se aika siihen jdrjestelmélliseen tekemiseen. (Sijoittaja 3)

Toinen keskeinen tekiji sitoutumisongelman taustalla liittyy haastateltavien mukaan johdon ohjaus-
jérjestelmien epdasianmukaiseen suunnitteluun ja siihen, etteivit kdytossd olevat ohjausjérjestelmit
sovellu kyseisen startupin tarpeisiin ja tilanteeseen. Mikéli kiyttoonotetut jarjestelmit ovat liian ras-
kaita, jaykkid tai monimutkaisia, ne jadvit useamman haastateltavan mukaan todennékdisesti kéytta-

méttd startup-ymparistossa.
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Jos ne [johdon ohjausjérjestelmét] koetaan nyt sitten liian jaykkén4 ja liian rasittavana tai
rajoittavana, niin ne vaan jaa kayttdmatta. (Sijoittaja 1)

No tietenkin se ilmeisin signaali, mistd nékee, ettd on menty liian pitkélle, on se, ettd

organisaatio ei noudata niitd méadriteltyjd prosesseja. Sa voit vaikka mité prosessia kuvata

ja tehdi kaikkia templateja [malleja] ja madrata kokouksia ja niin edelleen, mutta tollai-

nen itsendinen organisaatio tekee jotain muuta sitten sen sijaan, jos se on heiddn mieles-

tddn aivan liian jaykkaa. (Yritys 2)
Sitoutumishaasteita voi ilmetd myds, mikdli ndikemykset ja odotukset johdon ohjausjirjestelmista
eroavat startup-yrityksen ja ulkopuolisten tahojen, kuten sijoittajien, valilld. Mikéli startup ei koe,
ettd esimerkiksi sijoittajien toivomat tai vaatimat ohjausmekanismit palvelevat sen omia tarpeita, si-
toutuminen niihin muodostuu todennédkoisesti haasteeksi. Haastatellut sijoittajat kertoivat padsadn-
toisesti 10ytineensd startup-yritysten kanssa yhteisymmarryksen ohjaukseen liittyvissé ratkaisuissa,
eivitkd he olleet kokeneet niin merkittdvid ndkemyseroja, ettd ne olisivat muodostaneet suurta haas-
tetta. Keskusteluja aiheesta oli toki kdyty, mutta suuria kriisejd ndkemyserojen takia ei ollut koettu.
Sijoittajat kuitenkin tiedostivat, ettd ndkemyserojen syntyminen on mahdollinen haaste. Esimerkiksi
Sijoittaja 3 toi esiin, ettd sijoittajien vililld voi olla suuria eroja ja osa saattaa pyrkid sovittamaan
kaikki startupit samaan, itselleen tuttuun muottiin ja mééritd suoraan, mitd ohjausmekanismeja star-
tupin tulisi kéyttdd. Tallaiset tilanteet voivat aiheuttaa merkittdvid nikemyseroja ja heikentdi sitou-
tumista johdon ohjausjdrjestelmiin. Sijoittaja 3 piti téllaista l&hestymistapaa kuitenkin ongelmalli-
sena. Sijoittajien vastauksissa korostui yleisesti ndkemys siitd, ettei startup-yritysté tulisi suoraa pa-
kottaa kdyttdimaan tiettyd, tarkkaan madriteltyd jarjestelmaai tai prosessia. Vaikka sijoittajat kaipasivat
startup-yrityksilté tietynlaista systemaattista toimintatapaa, huomioitiin odotuksissa startup-ympéris-
ton ominaispiirteet. Luonnollisesti myds startupeissa ja niiden perustajissa voi olla eroja. Osa voi
suhtautua aluksi kriittisemmin johdon ohjausjirjestelmien vaatimuksiin, kun taas toiset ottavat oh-
jausmekanismit kiytt6on myOnteisesti tai oma-aloitteisesti. Esimerkiksi Sijoittaja 4 mainitsi, ettd hi-
nen sijoitussalkussaan on ollut joitain hyvin systemaattisia startup-yrittdjid, jotka ovat alusta asti oh-
janneet yritystadn systemaattisesti esimerkiksi seuraamalla aktiivisesti mittareita ja pitdimalla arkistot
jérjestyksessd. My0s Yrityksen 5 edustaja kertoi, ettd yritys on ollut alusta ldhtien hyvin systemaatti-
sesti ja dataan pohjautuvasti johdettu, miké oli tehnyt sijoittajiin positiivisen vaikutuksen. Ohjaus oli
siis jo ldhtokohtaisesti vastannut sijoittajien odotuksia ja tdyttdnyt heidén tarpeensa eikd ndke-

myseroja ollut ndin ollen syntynyt kyseisessé yrityksessa.

Mutta on ollut muutama aika tiukkakin keskustelu niiden startup foundereiden kanssa,
ettd kahlitseeko tima litkaa. Muistan yhden CTO:n [chief technology officer, teknologia-
johtaja], joka oli nimenomaan softafirmasta [ohjelmistoyritys]. Vditti vastaan, kun pe-
rddnkuulutin jonkunlaista seurantaa sille, kuinka softa-asset kehittyy ja etenee. Niin hdn
oli sitd mieltd, ettd se ei ollut agilea [ketterdd] ja kun tehddédn agilea softakehitysti, niin
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ei voi tehdd mitdén pidemman tdhtdimen suunnitelmia. [--] Kai sekin on mahdollista, etti
meilld on toimitusjohtaja tai founder, joka ei vaan pida sitd [ohjausta] tirkeédnai ja oleelli-
sena. Toivottavasti ei ndin, mutta periaatteessa se on mahdollista. (Sijoittaja 1)

Jos sijoittajilla ja niilld yrittdjilld on hirveén erilaiset tavoitteet ja odotukset sille, ettd mita
ja miten tehdddn, niin se on tietysti hankala tilanne. (Sijoittaja 3)

Siind voi olla kanssa se, ettd odotukset on véhén erilaiset, ettd jotkut sijoittajat haluaisi
ohjata sitd firmaa eri suuntaan kuin mita yrittdjét itse ndkee. Sitten voi jadda kayttdmatta.
Sellaisia tilanteita joskus on ollut kylla kieltamétta. (Sijoittaja 4)

Osa haastateltavista yhdisti sitoutumishaasteen vahvasti ymmarryksen puutteeseen. Jos kiyttoon ote-
tun ohjausmekanismin taustalla olevaa tarkoitusta ja sen tuomia hyotyja ei ymmarretd, sitd ei toden-
nikoisesti pideti tirkednd. Tdma johtaa siihen, ettd ohjausmekanismin kaytto jaa véhidiseksi tai jopa
kokonaan kéayttamattd, koska sitd ei aseteta prioriteeteissa riittdvan korkealle. Téllainen tilanne voi
johtua siitd, ettei kdyttoonoton yhteydessa ole riittdvisti perusteltu ja selitetty ohjausmekanismin tar-
koitusta ja merkitystd. Ymmaérryksen puute voi ilmetd myos silloin, kun uudet johdon ohjausjarjes-
telmét on otettu kaytt6on ulkopuolisen tahon, kuten sijoittajan, vaatimuksesta ilman, ettd yrityksessé

ymmérretddn niiden todellista tarkoitusta.

Se sitoutuminen on haasteellista varsinkin, jos vaikka sijoittaja sanoo, ettd tallaista pitda
tehda eikd se yrittdjd tavallaan itse osta sité, ettd mitd jarked téssd on. (Sijoittaja 3)

Jos si et tajua, niin sitten mé voin ymmaértda, ettd tota [sitoutumisen puutetta] tapahtuu.
Tuon tapahtuminen mun nidkokulmasta ja mun kokemuksesta johtuu vaan siitd, ettd on
lahdetty kdyttdonottamaan jotain, jota ei ihan tajuta. Sitd ei tajuta, koska sehéin on ihan
absurdi tilanne — jos ndin ajatellaan — etté sé otat kdyttdon jotain ja sé oot pdéttinyt, ettd
se tulee auttamaan. Sitten si et osaa priorisoida silloin, jos sd priorisoit sen pois. Se mika
auttaisi, sd jitdt kayttdmastd. Niin se on ihan absurdia. Se on hyvin tyypillistd, sen mi
tiedén, mutta se on vaan huonoa johtamista. Se on johtamisongelma. (Yritys 4)

Jos se [uusi ohjausmekanismi] tulee ulkoa annettuna, niin sitten kiy just noin, etti ei si-
touduta siihen ja se jai kiyttdmatta. (Sijoittaja 4)
Johdon ohjausjérjestelmiin yhdistettavit haasteet eivét suinkaan rajoitu vain kiyttdonottovaiheeseen.
Ohjausmekanismien hyddyntdminen pitkdlld aikavélilld on varmistettava ja haastatteluiden perus-
teella tdimén kanssa kamppaillaan monissa startup-yrityksissi. Sitoutumishaasteen taustalla vaikuttaa

monet tekijét, kuten kiire, viédranlaisten tyokalujen kdyttiminen sekd ymmaérryksen puute.
5.2.4 Mittaamisen haasteet

Haastatteluissa esiin nousseet haasteet liittyivét pddasiassa yleisesti johdon ohjausjdrjestelmien kéyt-
toonottoon ja kadyttdon startup-yrityksissd. Yksi ohjauksen tyyppi, johon kuitenkin yhdistettiin suo-

raan haasteita, oli mittaaminen. Mittaamisen ndakdkulmasta startup-yritysten haasteet liittyivat etenkin
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syy-seuraussuhteiden tunnistamiseen, mittaamiseen fokusalueen médrittdmiseen, oikeiden mittarei-

den valitsemiseen sekd datan saatavuuteen ja kiyttokelpoisuuteen.

Yksi mittaamisen keskeisistd haasteista on haastateltavien mukaan syy-seuraussuhteiden tunnistami-
nen ja ymmairtdminen. Yhteen muuttujaan, kuten vaikka liikevaihtoon ja sen kehittymiseen, voi vai-
kuttaa useita tekijoitd. Etenkin jos yrityksessé toteutetaan samanaikaisesti useita muutoksia, voi olla
vaikeaa arvioida yksittdisen toimenpiteen todellista vaikutusta. Syy-seuraussuhteiden tunnistaminen
edellyttdd syvéllistd ymmaérrystd toiminnasta sekd huolellista analysointia. Esimerkiksi Sijoittaja 2
mainitsi, ettd on tirkedd ymmartds, mistd todellisuudessa johtuu se, ettd seuratut asiat tai mittarit
litkkuvat tiettyyn suuntaan, ja ndiden syy-seuraussuhteiden tunnistaminen on hinen mukaansa usein
haasteellista. Syy-yhteyksien hahmottaminen voi vaatia merkittavésti aikaa ja resursseja, eikd tulos
ole aina yksiselitteinen. Ndistd syistd mittaaminen voi haastateltavien mukaan olla startup-yrityksille

haastavaa.

Sitten syy-seuraussuhteiden tunnistaminen. Jos me halutaan saavuttaa joku tietty, vaikka
hyvin yksinkertainen asia kuten liikevaihdon kasvu, mikd on yleensi startupille tarked
asia ainakin siind kasvuvaiheessa. Se, ettd tunnistaa ne liidaavat mittarit, mitkd johtaa
sithen litkevaihdon kasvuun, voi vaatia tosi paljon mallintamista, syvéllistd ymmaérté-
mistd liiketoimintamalleista ja just timmdistd North Star -mallintamista, missé piirretddn
auki niitd syy-seuraussuhteita. Niin se syy-seuraussuhteen tavallaan analysointi ja tunnis-
taminen, se on aika iso tyokenttéd. Sitten kun se on jotenkin tunnistettu, silti se on aina
vélilld vdhidn semmoinen kysymysmerkki. (Yritys 2)

Toinen keskeinen haaste on tunnistaa, mité asioita kannattaa mitata. Kaikkeen ei voida keskittyd ja
osa haastateltavista toi esiin, ettd voi olla vaikea tunnistaa ja maarittdd, mitkd ovat niité asioita, joihin
mittaamisessa on olennaisinta keskittyd. Tamé on kriittistd senkin takia, ettd yrityksen toiminta
yleensd keskittyy mitattaviin asioihin. My0s sopivien mittareiden 10ytdmisen ja valitsemisen haas-
teellisuus nousi esiin haastateltavien kokemuksissa. Lisdksi haastateltavien mukaan mittaamisen

suunnittelua ja toteutusta hankaloittaa se, ettd kaikkea toimintaa ei ole yhtd helppoa mitata.

Tadmén [uuden ohjaustydkalun] kanssa meilld on ollut vdhin haasteita ja ei olla oikein
16ydetty niitd oikeita lukuja ja tapoja seurata nditd juttuja, ettd timéa on vaiheessa. (Yritys

1)

Haasteena on ymmairtdd, mikd on KPI [key performance indicator] ja mikéa ei ole. Me
puhutaan paljon tillaisista vanity metrics -mittareista eli vaikka ne muuttuisi, niin se ei
vaikuta mihink&én. Iso haaste on tunnistaa, ettd mitkd on ne oikeat KPI:t ja mitkd on
tdllaisia "nice to have” KPI:ti. (Sijoittaja 2)

Osa tekemisestd on enemmin mitattavaa, osa vihemmén mitattavaa. Usein vaikka joku
myyntityd on aika tosi hyvin mitattavaa ja sitten taas tuotekehityspuolella on usein sem-
moista, ettd muutetaan joku asia, joka tekee kédyttimisen vihan helpommaksi kayttéjélle.
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Se ei vélttamaittd ndy juurikaan muissa mittareissa kuin semmoisissa pitkadn aikavélin re-
tention mittareissa esimerkiksi. (Yritys 2)

Tietenkin se iso haaste on, ettd kun niin tarkasti on mittarit, niin se vaatii paljon johdolta
ymmartii, ettd sitd saa, mitd tilaa. Joten jos ne mittaustavoitteet on viahinkiin off, niin
sitten homma menee pieleen, koska jengihdn tekee sitd, mitd mitataan. (Yritys 4)

Kylld mulla on yksi case ollut sellainen, missd vaan ldhdettiin seuraamaan vairid nume-

roita ja se johti sithen, ettd firmalla loppu kassasta rahat ja se meni nurin valitettavasti.

Kylld yksi haaste on se, ettd onko meilld oikeat mittarit. Se on aika tarkkaa valita. Kaikkea

ei voi seurata. Etta mitkd on ne olennaisimmat mittarit, mité pitdisi seurata ja niillé sitten

ohjata johtoa. (Sijoittaja 4)
Jotkut haastateltavista tunnistivat dataan liittyvien haasteiden olevan tyypillisid startup-ymparistossa.
Téstd ndkokulmasta ensimmaéisen haasteen aiheuttaa se, ettd startupissa voi ylipdatddn olla vaikea
saada kéyttoon relevanttia dataa toiminnan ohjaamisen ja paatoksenteon tueksi. Esimerkiksi Yrityk-
sen 2 edustaja totesi, ettd monilla startupeilla ei ole kéytettidvissé tietokantoja, mittareita tai muuta
relevanttia tietoa. Vaikka dataa olisikin saatavilla, sen jalostaminen kéyttokelpoiseksi ja saaminen
oikeassa muodossa oikeaan aikaan voi olla haastavaa. Esimerkiksi Yrityksen 1 edustaja mainitsi, ettd
vaikka kyseisen yrityksen liiketoimintamallin ansiosta data on olemassa, sen saaminen oikea-aikai-
sesti sopivassa muodossa ja oikeassa paikassa on ollut vaikeaa. Myos datan luotettavuus nousi esiin
keskeisend haasteena. Yrityksen 2 edustaja mainitsi, ettd monissa startup-yrityksissé saatavilla oleva
data ei ole laadukasta eika siithen voida luottaa. Sijoittaja 2 nosti esiin saman ongelman ja korosti, ettd
haasteena on usein luotettavan tiedon tuottaminen avainmittareista. Datan saatavuus ja laatu on kriit-
tinen haaste, silld se vaikuttaa yrityksen padtoksentekoon. Ilman luotettavaa ja ajantasaista tietoa star-
tupin ohjaus voi perustua virheellisiin oletuksiin. Yrityksen 5 edustaja kertoi yrityksen olleen alusta
asti datajohdettu ja panostaneen vahvasti sen datainfrastruktuuriin. Siitd huolimatta timékin yritys oli
kokenut vilill4 haasteelliseksi 16ytd4 relevanttia informaatiota ja varmistaa, etti saatavilla oleva data

on oikeaa, riittdvén kattavaa ja tilastollisesti patevdd oikeiden paétdsten tekemiseksi.
5.2.5 Startup-yritysten muutosvauhti

Startup-yrityksissd muutos on véistiméton osa toimintaa. Useampi haastateltava totesi jatkuvan muu-
toksen olevan erddnlainen ldhtdkohta, kun puhutaan startup-yrityksistd. Tamé asettaa haasteen johdon
ohjausjirjestelmien ndkokulmasta, silld yrityksen muuttuessa ja kasvaessa my0Os sen prosessien ja
jérjestelmien on kehityttdvd. Vaikka muutos on ldsnd myds vakiintuneemmissa ja perinteisemmissé
yrityksissd, startup-yrityksissd muutosvauhti on tyypillisesti poikkeuksellisen korkea, miké voi vai-
keuttaa johdon ohjausjirjestelmien hyddyntamisti. Yrityksen sisdisten muutosten liséksi toimintaym-

pariston muutokset tapahtuvat startup-ympéristossd vauhdilla. Johdon ohjausjérjestelmien on ndin
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ollen oltava joustavia ja mukauduttava muuttuviin tarpeisiin. Riskiné on, ettd tietyssé elinkaaren vai-
heessa tehdyt jarjestelmidhankinnat ja paédtokset vanhenevat nopeasti. Esimerkiksi alkuvaiheessa kayt-
to0n otettu asiakkuudenhallintajdrjestelma ei vilttimatta endd jonkin ajan kuluttua vastaa yrityksen

tarpeita ja vélilld investointeihin kuluu néin ollen turhaan resursseja.

99 % startupeista ei viiden vuoden jélkeen tee sitd, mistd ne aloitti tekemddn ja tdmékin
on semmoinen dilemma. Mé olen nyt vuosien saatossa mennyt mukaan 150 firmaan, niin
kaksi firmaa tekee sitd, milld ne on aloittanut. Sitd kautta tulee tietenkin se, etti jos mi
investoisin nyt johonkin liian aikaisessa vaiheessa, niin se voi olla, ettd mulla ei olekaan
endd viiden tai kolmen vuoden paistd siitd hyotyd. Esimerkiksi, jos on hankittu joku
CRM-softa, niin se voi olla, ettd se, mitd sd oot kerénnyt, ei riitd, vaan pitdisi kerdtd jotain
muuta tietoa. (Sijoittaja 2)

Suuri haaste tulee siin, ettd jos ja kun se firma kasvaa, niin sitten tarvitaan erilaisia jar-
jestelmid. Tavallaan se muutos on se, mikd on semmoinen ldhtokohta, ettd se ei voi pysya
samanlaisena vaan sen taytyy koko ajan muuttua sen firman mukana sen kaikkien proses-
sien ja jérjestelmien. (Sijoittaja 3)

Meilld muuttuu asiat niin nopeasti, ettd vélilld tuntuu, ettd mikédn ei muutu. Me ollaan
kasvettu keskimédarin 40 % joka vuosi, ihan sama mik&. Niin se on 40 % erilainen joka
vuosi. Siis halusi tai ei, niin se on erilainen. (Yritys 4)

Startup-yrityksissé johdon ohjausjirjestelmii tiytyy siis kehittdd jatkuvasti. Téitd jatkuvaa muokkaa-
mista vaaditaan sekd varsinaisiin ohjelmistoihin ettd laajemmin johtamiskdyténtoihin, kuten palave-
rirakenteisiin ja tavoiteasetantaan, liittyen. Tdmai ei kuitenkaan ole kovin helppoa hektisessa startup-
ympéristdssd, jossa resurssit ovat niukat. Esimerkiksi Yrityksen 5 edustaja mainitsi, ettd kiireisessé
arjessa voi toisinaan olla vaikeaa 10ytdd aikaa panostaa johtamisjarjestelmén kehittdmiselle, kun paé-
osa ajasta menee akuuttien asioiden hoitamiseen ja tulipalojen sammuttamiseen. Tdma haastateltava
nosti esiin myds sen, ettd totuttuihin toimintamalleihin on helppo jamé&htdi, jolloin johtokin voi so-
keutua kehittdmistarpeille, mikd on ongelmallista jatkuvan kehittimisen ndkokulmasta. Vililld joh-
dolla voi olla haasteena ylldpitdé jatkuvaa innostusta ja motivaatiota kehittdd johtamismallia ja toi-

mintatapoja.
5.3 Keinot johdon ohjausjarjestelmien sovittamiseksi startup-yrityksiin
5.3.1 Startup-yritykselle sopivan tasapainon I6ytaminen

Haastateltavien mukaan johdon ohjausjérjestelmilld on paikkansa ja niitd tarvitaan startup-yrityk-
sissd. He kokivat, ettd johdon ohjausjérjestelmét on mahdollista sovittaa myds startup-ymparistoon.
Yritykset olivat 10ytdneet itselleen sopivia tapoja hyddyntéd ohjausmekanismeja, ja sijoittajat pitivét

tietynasteista ohjausta tdrkednd startup-ymparistossd. Toimintatapa usein muuttuukin sijoittajien
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mukaantulon my6ti jonkin verran suunnitelmallisempaan ja systemaattisempaan suuntaan. Sijoittajat
odottivat, ettd vahintdéin perusasiat, kuten kirjanpito ja lain edellyttimien velvoitteiden hoitaminen,
ovat kunnossa, ja perddankuuluttivat jonkinlaista systemaattista tapaa seurata toimintaa ja raportoida
siitd. Osa nosti esiin my0s budjetoinnin ja kassavirtaennusteet keskeisind ohjauksen vélineini. Ylei-
nen nidkemys oli, ettd yksittdiset konkreettiset tyokalut tai toteutustavat eivit ole ratkaisevassa ase-
massa, vaan olennaista on se, ettd jokin tyokalu on aidosti kdytdssd, sitd hyddynnetdédn aktiivisesti ja

se palvelee tarkoitustaan.

Ehki osaltaan oma korporaatiotausta vaikuttaa siind, ettd kokee ndma [johdon ohjausjér-
jestelmit] térkeiksi startupeissa ja tiettyjd hyvid asioita sieltd on yrittinyt tuoda ainakin
sovelletusti ndihin startuppeihin. [--] Taas, se itse tyokalu ei ole se péddasia, vaan se, etti
se on ja sitd kdytetddn. Se, mikd tydkalu on milloinkin ja mihinkin kohtaan sopiva, on
kakkosprioriteetin asia. Kaikkiin tarpeisiin 16ytyy useampaa tydkalua. (Sijoittaja 1)

Térkeitd ne [johdon ohjausjdrjestelmét] ovat ja se tirkeys kasvaa siind matkan varrella.

(Sijoittaja 4)
Toimiakseen tehokkaasti startup-ympéristdssi johdon ohjausjérjestelmien kidytdssi on 16ydettiva so-
piva tasapaino. Epdtasapaino voi aiheuttaa erilaisia ongelmia. Sekd liian vdhéinen ettd liiallinen oh-
jaus voivat esimerkiksi rajoittaa innovaatiota ja toiminnan sujuvuutta. Hyvé tasapaino ilmenee mo-
nien haastateltavien mukaan esimerkiksi niin, ettd kdyttoonotettuja ohjaustapoja noudatetaan aktiivi-
sesti ja ne ovat tarkoituksenmukaisia ja riittdvin yksinkertaisia, jolloin niitd ei koeta ylimaaraiseksi
kuormitukseksi. Téalloin ohjausmekanismit tukevat pdédtdksentekoa ja startupin ohjausta luontevasti.
Epédtasapaino néyttdytyy konkretian tasolla selkeimmin tilanteissa, joissa ohjausmekanismit jaavét
pelkiksi muodollisuuksiksi tai niiti ei hyddynneté lainkaan. Toinen tapa, jolla epédtasapaino niyttiy-
tyy monissa tilanteissa, on haastateltavien mukaan tyytymattomyys. Seké liian véhiinen etté liiallinen
ohjaus johtavat helposti tyytyméattomyyteen yrityksessd, mikd puolestaan nékyy esimerkiksi sitoutu-
misen puutteena ja negatiivisena ilmapiirind. Liian vdhdinen ohjaus ilmenee usein myds epijarjes-
tyksend ja systemaattisuuden puutteena. Se, ettd l10ydetddn tasapaino, jossa innovatiivisuus ei karsi ja
johdon ohjausjdrjestelmit toimivat optimaalisesti ja sopivat yrityksen kulttuuriin, on haasteellinen
tehtévi, jonka monet startup-yritykset kohtaavat. Haastateltavien, niin sijoittajien kuin yritysten, ko-
kemukset kuitenkin osoittavat, ettd sopiva johdon ohjausjirjestelmien kokonaisuus seki tasapaino

niiden kéytdssd on mahdollista 10ytd4 startup-ymparistossa.

Ainakin noi, mité on ollut itse todistamassa ja tuntee, niin kyll4 se riittdvan hyva tasapaino
on 10ytynyt ja on mahdollista 10ytaa. (Sijoittaja 1).

Jos nyt tdn yhden kerran vastaan meidédn organisaation ulkopuolelta, enemmén peilaten
muihin kokemuksiin mitd on, niin ehdottomasti toi [johdon ohjausjdrjestelmien koetaan
rajoittavan innovatiivisuutta] on haaste. Se on varmaan yksi tyypillisimpid mité tulee. Tai
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sanotaan, ettd kasvavan firman yksi keskeisimpid haasteita on just se, ettd miten sé raken-

nat niitd ohjausjérjestelmid, joita on pakko olla, kun firma kasvaa, niin ettei ne tapa siti

alkuvaiheen innovaatiota ja innostusta. Se on ihan ydinjuttu. (Yritys 1)
Universaalia, kaikille startup-yrityksille soveltuvaa johdon ohjausjirjestelmien kayttoon liittyvaa toi-
mintamallia ei kuitenkaan ole, vaan se on hyvin yrityskohtaista. Haastateltavat painottivat, ettd se,
mika toimii yhdessi startup-yrityksessd, ei valttimatta ole sopiva toisessa startupissa. Se, mitkd oh-
jausmekanismit ja minkdlainen ohjausmekanismien yhdistelméd toimii parhaiten, riippuu vahvasti
siitd, minkélainen ja missd vaiheessa oleva yritys on kyseessd. Sopiva ratkaisu 10ytyy kdytdnnon

kautta kokeilemalla.

Se [miten saada johdon ohjausjérjestelmit sovitettua startupiin] on tosi organisaatiokoh-
taista ja ettd missd vaiheessa ollaan ja ndin. [--] Tdm4 toimii meilld ja mé voisin uskoa,
ettd vastaavan tyyppinen ajattelu toimisi myds muualla, mutta ei niitd voi kopioida suo-
raan. Si voit ottaa jonkun idean kylld ja kokeilla sitd jossain toisessa organisaatiossa,
mutta ei se varmaan sellaisenaan toimi, ettd se vaatii vihan sédtod sen kyseisen tilanteen
mukaan. (Yritys 1)

Toi on haastavaa, etti ei ole olemassa silver bulletia, koska mikddn firma ei ole saman-
lainen. (Yritys 4)

Mai uskon, ettd organisaation johtaminen on pédperiaatteiltaan aika samaa riippumatta
siitd, minkd kokoinen se organisaatio on. Totta kai se pitdd kuitenkin ottaa huomioon
jérjestelmissd ja kommunikaatiossa ja niin edelleen, ettd se sopii sithen kontekstiin eli
mink& kokoinen organisaatio on, milld toimialalla ollaan ja mita se firma ylipaitién tekee.
(Yritys 5)
Vaikka yleistettidvissd olevaa, kaikille toimivaa ratkaisua ei ole olemassa, haastateltavat toivat kui-
tenkin esiin erilaisia keinoja, jotka voivat auttaa startup-yrityksid ratkomaan johdon ohjausjérjestel-
miin liittyvid haasteita sekd 10ytdmaén itselleen sopivan ratkaisun tasapainon saavuttamiseksi. Haas-

tateltavien esittdmissé keinoissa oli havaittavissa yhtenevid teemoja, joita esitelldén seuraavissa ala-

luvuissa.
5.3.2 Yksinkertaisuus ja joustavuus

Startup-ympaéristossd johdon ohjausjérjestelmien on oltava riittdvin yksinkertaisia ja joustavia, jotta
ne tukevat toimintaa dynaamisessa ja nopeasti muuttuvassa ympdristossd. Sekd sijoittajat ettd yrityk-
set olivat téstd yksimielisid. Vaikka sijoittajat arvostavat tiettyd jarjestelmaillisyyttd, ainakin haasta-
tellut sijoittajat olivat yhtd mieltd siitd, ettd vain tarpeellisten ohjausmekanismien kéytto ja riittava
yksinkertaisuus on yleensi toimivin ratkaisu startupeille. Lihes kaikissa haastatteluissa korostui, ettd
ohjausmekanismien keveys ja selkeys ovat keskeisid tekijoitd johdon ohjausjérjestelmien sovittami-

sessa startup-yrityksiin. Startupien tulisi ndin ollen keskittyd ainoastaan kaikkein olennaisimpiin
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tyokaluihin ja prosesseihin ohjausjérjestelmid suunnitellessaan. Liian monimutkaiset ja raskaat pro-
sessit eivit yleensd toimi téssd kontekstissa. Osa haastateltavista piti esimerkiksi staattisia vuosi- tai
neljinnesvuosibudjetteja liian jaykkini ja hitaasti reagoivina ohjausmekanismeina startupeille, joiden
suunnitelmat ja tavoitteet voivat muuttua merkittévisti lyhyessékin ajassa. Useat haastateltavat naki-
viét tyypillisend riskind sen, ettd johdon ohjausjdrjestelmistd tehddin helposti liian monimutkaisia,
mika johtaa turhaan byrokratiaan ja jaykkyyteen. Useat yrityksistd korostivat suoraviivaistamisen
merkitystd. Esimerkiksi Yrityksen 1 edustaja kertoi, ettd yrityksessd pyritddn minimoimaan turhat
palaverit ja pitimién sddnnolliset johtoryhmén kokoukset tiiviind keskittymalld vain agendalla ole-
viin asioihin. Yrityksen 3 edustaja puolestaan huomautti, ettd kédytettdvien ohjelmistoratkaisujen tulisi
ideaalitilanteessa mahdollistaa mahdollisimman monen toiminnon hallinta yhdessa jérjestelméissa.
Témai véhentdisi tarvetta siirtyd jérjestelmien ja alustojen valilld, mika sddstdd aikaa ja tehostaa toi-
mintaa. Yksinkertaisimmillaan tdmi voisi tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd yhden Excel-tiedoston si-

sdlld pystyisi késittelemddn mahdollisimman monta asiaa.

Turhaa kompleksisuutta ei kannatta tai ei pitéisi tuoda, etté pitdisi mahdollisimman simp-
pelind. Olen huomannut, etti silloin se yleensa toimii my0s parhaiten. (Sijoittaja 1)

Semmoinen on pakko mainita, ettd ndistd on todella helppo tehdé aivan liian monimut-
kaisia néisti jirjestelmisti. [--] Jos sd teet lilan raskaan prosessin, niin se ei vaan toteudu
yksinkertaisesti. Eikd sinne voi mennd lydméén nyrkkiddn poytdén, ettd nyt tdytdt ndma
kupongit, koska se ei ole tarkedd sen yrityksen maaliin pddsemisen kannalta. (Yritys 2)

Jotenkin pitdisi olla tietylld tavalla malttia, ettd ihminen ei pysty késitteleméan liian mon-
taa jarjestelmii ja systeemid samanaikaisesti. Kaiken pitiisi olla aina sellaista mahdolli-
simman helppoa ja ketterda. [--] Startupeissa pitéé olla kylla tosi kriittinen sen osalta, mité
uusia jarjestelmid tuodaan. Mitd pidemmélle pédsee silld, ettd voidaan olla hyvin jousta-
via ja tavallaan agileja sen suhteen, ettd miten niitd hoidetaan, niin se on hyva. (Yritys 3)

Téssd just se, ettd resurssit on hyvin rajalliset startupeissa, niin tdytyy olla varovainen
siind, kuinka isoa lastia tuo niistd ohjausjdrjestelmistd. Niiden pitdd olla sellaiset, ettd
niistd on oikeasti hyotyd, mutta ei liian raskaat. Se on yleensdkin se toimintatapa startu-
peilla, ettd 1dhdetddn aika yksinkertaisella asialla liikkeelle. Tehddén ihan ne tdrkeimmat
ydinasiat, mutta ei mitddn muuta. Se yksinkertaisuus on oikeastaan se kaikkein olennaisin
juttu startupien tapauksessa. (Sijoittaja 4)
Vaikka startup-yritykset tarvitsevat joustavuutta, tietty rakenne on niillekin valttdmiton. Johdon oh-
jausjérjestelmit antavat toiminnalle suunnan ja selkeyttd. [lman minkéanlaista ohjausta ja rakennetta
toiminta voi ajautua kaoottiseksi, jolloin innovatiivisuuskin karsii. Esimerkiksi Yrityksessé 1 oli ko-
ettu vastaavanlainen tilanne ennen selkeiden ohjausmekanismien kdyttdonottoa. Yrityksen 2 edustaja
puolestaan toi esiin, ettd myds startup-yrityksissa tyOskentelevit henkilot kaipaavat tietynasteista ra-

kennetta ja ohjausta. Nédiden puute johtaa helposti tyytymattomyyteen, mikd voi ndkyd esimerkiksi

henkildstokyselyissd niin, ettd yrityksen ohjaus, strategia ja suuntaviivat koetaan epéselviksi eika
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tyontekijoilld ole selkedd kasitystd siitd, mihin yritys on menossa ja miten heiddn oma tyonsé siithen
vaikuttaa. Toinen konkreettinen tapa, jolla rakenteen puute voi ndyttidytyd on kyvyttomyys tayttda
velvollisuuksia yrityksen ulkopuolelle. Vaikka startup pystyisi sisdisesti toimimaan ilman johdon oh-
jausjdrjestelmid, se ei vélttdmaittd onnistu osoittamaan esimerkiksi hallitukselle ja omistajille siti,

mité yritys on tekeméssé ja mihin suuntaan se on menossa.

Haastatteluiden perusteella useammassa startupissa toimiva tasapaino on 18ydetty niin, ettd yrityk-
selld on jonkinasteinen struktuuri ja sovitut ohjausmekanismit, mutta ohjausjérjestelmien kokonai-
suuteen on jatetty riittdvasti litkkkumatilaa ja joustoa. Tdmé mahdollistaa muutosten ja ennakoimatto-
mien tilanteiden huomioimisen. Kiytdnndssi timé on toteutettu esimerkiksi niin, ettd yritykselld on
ylemmén tason suunnitelma, jossa paétavoitteet on méadritelty, mutta operatiivisella tasolla tai yksit-
taisilla tiimeilld on vapautta pdéttdd, miten tavoitteet saavutetaan ja asiat kidytdnnodssd toteutetaan.
Toinen konkreettinen tapa, jonka useampi haastateltava oli kokenut toimivaksi keinoksi lisdtd oh-
jauksen joustavuutta, on rullaavan ennustamisen ja tavoiteasetannan hyodyntdminen. Tdma tarkoittaa
esimerkiksi sitd, ettd tavoitteet tai budjetti maéritellddn tietyksi ajanjaksoksi, mutta niitd péivitetdén
joustavasti sen sijaan, etti asetetuissa luvuissa pitdydyttdisiin tiukasti ennalta méariteltyyn aikaan asti.
Niéin voidaan reagoida ketterimmin muuttuviin tilanteisiin. Se, millaisella syklillé tdta rullaavaa en-
nustamista toteutettiin, vaihteli jonkin verran haastateltavien keskuudessa. Liséksi kdytossd olevien
johdon ohjausjirjestelmien pitiminen riittdvan yksinkertaisena ndyttiisi tukevan joustavuuden ja ra-

kenteen tasapainottamisessa.

Startupissa nyt on pakko tehda erilaisia asioita ja ottaa vdhin sivuaskeleitakin, mutta jat-
kuvaa sekoilua, jos néin voi sanoa, se ei tietysti saa olla. Jonkinlaista ohjausta tarvitaan.
(Sijoittaja 1)

Eli ikdédn kuin jaykkd jérjestelmd, johon on rakennettu tarpeeksi joustoa, ettd voidaan
huomioida muutoksia ja uusia asioita. Niin se on meidin ydin. Toinen on just se, ettd on
ollut koko ajan punaisena lankana, ettd ei tehda tésté liian jaykk&a ja monimuotoista, vaan
aina mahdollisimman suoraviivaista. Ei tehdd mitd4n turhaa, vaan tehdédén just vaan ne
mitd tarvitsee. (Yritys 1)

Pitda olla ihan hirvedn pragmaattinen siind, ettd tarkeit asiat on tietenkin hoidettava,
mutta sitten on hyvin paljon hyviksyttivd semmoista, ettd asioita tehddin vdhédn lennossa
ja nopeasti ja vahin improvisoiden. (Yritys 2)

Me ollaan rakennettu se johtamisjérjestelma niin, ettd meilld on kdytdssd viiden vuoden
strategia rullaavasti. Eli me aina vuosittain pdivitetddn viiden vuoden strategia. Sitten me
médritellddn vihan tarkemmin seuraavan vuoden pédtavoitteet koko firman tasolla ja teh-
dddn funktioittain vuoden strategia. Tdmédn pohjalta me aina kvartaaleittain tehdddn
OKR:t eli me kdytetddn objectives and key results -mallia niin, etti tiimit itse asettaa
OKR:t eli kdytinnossd tdrkeimmat prioriteetit ja fokusalueet, mihin keskitytddn ja mitd
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niilld pitdd saavuttaa. Sitten sama tehdddn kuukausitasolla. Pilkotaan ne kvartaalin OKR:t
vield kuukauden OKR:ksi tai action pointeiksi. (Yritys 5)

Johdon ohjausjérjestelmien pitdminen riittdvdn yksinkertaisina ja joustavina vaikuttaisi olevan yksi
keskeisin ratkaisu edelld késiteltyihin haasteisiin, joita startupeissa kohdataan. Ensinnékin timé aut-
taa resurssien, ja etenkin ajan, puutteen kanssa. Koska resurssit ovat tiukat ja varsinkin aika hyvin
rajallista, on ohjausmekanismien oltava riittdvin yksinkertaisia ja suoraviivaisia, jotta niihin ei kulu
turhaan yliméaardisti aikaa. Toiseksi, kun johdon ohjausjérjestelmien kokonaisuus on suunniteltu riit-
tavin yksinkertaiseksi ja se joustaa tarvittaessa, todennikoisesti yleinen kokemus ja asenne johdon
ohjausjérjestelmid kohtaan paranee. Tdlloin johdon ohjausjérjestelmien koetaan soveltuvan startup-
ympéristdon paremmin eikd niitd ndhda liian byrokraattisina tai rajoittavina. Sijoittaja 4 totesi, ettd
yksinkertaisuus sujuvoittaa my0s sijoittajan tyotd ja keventdd kuormitusta erityisesti tilanteissa, joissa
salkussa on useita yrityksid. Hinen mukaansa esimerkiksi selkeét ja vain olennaisimpiin asioihin kes-
kittyvit mittarit helpottavat yritysten seuraamista verrattuna tilanteeseen, jossa kaikilta yrityksista

saisi kymmenten eri mittareiden lukuja.
5.3.3 Tilanteeseen sopivat ratkaisut ja muokkaaminen elinkaaren aikana

Jotta johdon ohjausjdrjestelmat toimivat startup-yrityksessé, niiden on oltava tarkoituksenmukaisia.
Pelkéstdén muodon vuoksi kdyttoon otetut ohjausmekanismit harvoin tuottavat todellista hyotya tai
lisdarvoa. Haastateltavat korostivat, ettd johdon ohjausjirjestelmien tulisi tukea startupia saavutta-
maan tavoitteensa ja viemdin toimintaa eteenpdin. Niiden tulisi tuottaa konkreettista hyotyé yrityk-
selle, eikd niitd ndin ollen tulisi ottaa kdyttdon vain muodollisuuden tai ulkoisten vaatimusten vuoksi.
Kun johdon ohjausjérjestelmilld on selked kédyttotarkoitus, ne on helpompi ndahdi hyodyllisind tyoka-
luina sen sijaan, ettd ne koettaisiin rajoittaviksi tai byrokraattisiksi velvoitteiksi. Haastateltavien mu-
kaan startup-yrityksissi tulisi siis olla kdytossd ainoastaan ne ohjausmekanismit, joita se todella tar-

vitsee. Sekd yritykset ettd sijoittajat olivat ndisté asioita yhtd mielta.

Ei mitdédn seurantaa tai ohjausjirjestelmié vain sen itse ohjauksen takia vaan sillé, ettd
ndma todella auttaa asiaa ja vie asioita oikeaan suuntaan. Se on mun mielestd se, mihin
se kysymys palaa tai on se, mika ratkaisee. (Sijoittaja 1)

Mai sanoisin, ettd startupeissa kaikilla on kddet niin tdynna toitd, ettd pitdi olla tosi tarkka
mitd sinne tuo. Sitten jos on iso korporaatio, missé on varaa palkata ekstra ihmisid vaan
pitiméddn paperia kimmenell4, niin sitten se on eri asia. Mutta startupeissa pitéd olla kylla
tosi kriittinen sen osalta, ettd mitd uusia jarjestelmid tuodaan. (Yritys 3)

Ehka niissd johtamismenetelmissa ja tyokaluissa toi on just se iso ongelma, ettd hirvitta-
vén herkisti ajatellaan, ettd se on pelkéstdén jotain jarjestelmid. Ettd nyt kun mé kayt-
toonotan jonkun palvelun moduulin x, niin siitd se ldhtee ja silld se ratkeaa. (Yritys 4)
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No kyllé tarkeintd on oikeastaan se, ettd tehddén semmoiset mittarit ja menetelmit, josta
on hydtya sille johdolle itselleen. Silloin niitd oikeasti kdytetdin, niitd seurataan, toimi-
taan niiden mukaisesti ja pidetdéin ylld. Muuten se saattaa hyvinkin levitd, jos se on vaan
ulkopuolelle raportointia. (Sijoittaja 4)

Johdon ohjausjdrjestelmait tulisi suunnitella yrityksen tilanteeseen sopiviksi ja niiden tulisi vastata
yrityksen sen hetkisiin tarpeisiin. Oikea-aikaisuus onkin olennainen tekiji johdon ohjausjirjestelmien
toimivuuden kannalta. Startupin alkuvaiheessa riittévit tyypillisesti hyvin yksinkertaiset ja joustavat
ratkaisut sekd epdmuodolliset ohjausmekanismit, jotka tukevat yrityksen ketteryyttd ja innovatiivi-
suutta. Haastateltavat mainitsivat esimerkiksi kulttuuristen ohjausmekanismien kuten arvojen tarkey-
den. Seuranta ja raportointi voidaan puolestaan hoitaa esimerkiksi yksinkertaisimmillaan Excel-tie-
dostojen avulla. Liian monimutkaiset johdon ohjausjérjestelmét voivat tukahduttaa alkuvaiheen in-
novaation, vievit turhaa aikaa ja tuottavat vain védhén lisdarvoa pienille ja alkuvaiheen yrityksille.
Yrityksen elinkaaren aikana johdon ohjausjérjestelmien tarve muuttuu. Useampi haastateltava oli sitd
mieltd, ettd perusasiat olisi hyvi opetella ja ottaa haltuun jo varhaisessa vaiheessa, jotta kasvun myoté
ei synny ongelmia. Tyypillisesti yrityksen kasvaessa ohjauksen ja struktuurin tarve lisdéntyy, jotta
toimintaa voidaan koordinoida tehokkaasti. Suuremmissa yrityksissd my0s vaédrinkédytosten, seka ta-

hattomien etté tahallisten, riski kasvaa. Tdméankin seurauksena ohjausmekanismien tarve kasvaa.

My®0s sen kasvun ja skaalautumisen ndkdkulmasta, ettd noi [johdon ohjausjarjestelmiin
liittyvit ydinasiat] on harjoiteltu kuntoon siiné vaiheessa, kun toiminta on vield pientd,
niin se on helpompi skaalata ja pitdd kunnossa sitten, jos ja kun kasvu ollaan saatu. Ettd
se mahdollinen kasvu ei sitten kompastu siihen, ettd noi asiat on retuperilld. (Sijoittaja 1)

Startupin suurin ongelma on oikeiden asioiden tekeminen vaariin aikaan. Pitdisi ymmar-
tad siind tekemisessd, milloin on minkdkin aika. Tehokkaimmat, menestyneimmaét, no-
peiten kasvavimmat startupit tyypillisesti pystyvit tunnistamaan, ettd mitd tarvitsee té-
ndédn tehdi ja mité ei tarvitse tehdd. Jos mulle tulee vuoden vanha startup ja sanoo, etti
meidén pitéisi alkaa jonkun nikoistd taloushallintoa pyorittiméén ja saada johdolle ra-
portointia, niin mé sanon, ettd osta halpa dldka kéytd enempéd ajatusta siihen niin sitten
se on tehty. Se tuottaa sen tarpeellisen, mité sithen ensimetreilld tarvitaan. (Sijoittaja 2)

Kun se kasvaa se yritys, sinne tdytyy tuoda enemmén sitd rakennetta, kun pitéé koordi-
noida sitd tekemistd enemman. Se on tasapainon hakemista, ettd sitd on oikealla tavalla
sitd rakennetta: ei liikaa eika liian vahén. Se trendi on kuitenkin se, ettd mitd isompi yritys,
sen enemman sinne tarvitaan sitd rakennetta ja prosesseja. (Yritys 2)

Tietysti startupissa padstddn hyvin pitkdlle alkuun ihan vaan kdyttdmalla Excelid. Mekin
ollaan aika pitkélti edelleen tiettyjen Excelien ja muiden muistiinpanojen varassa. Mutta
jossain kohtaa sitten, kun firma kasvaa riittdvan suureksi, niin sitten sinne on ihan pakko
tuoda niité jarjestelmid, koska sitten se pakka ei pysy endi kasassa. (Yritys 3)

Mun mielestd se tirked asia ndissd kaikissa ohjausjérjestelmissd on mitoittaa ne sen yri-
tyksen koon ja sen kehitysasteen mukaan. Se on mun mielesté kaikista tirkeintd. Ja sen
ymmaértiminen sekd yrittdjand ettd sijoittajana, niin se on tirkeda. (Sijoittaja 3)
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Meidén tiytyy hakea sitd kasvua ja ei me taas voida kasvaa hirveésti ennen, kun meilld

on pelit ja vehkeet kuosissa. [--] Struktuuri ja systematisaatio tuo skaalautuvuutta ja laa-

tua. (Yritys 4)
Jotta viltytddn ylilyonneiltd, muutokset johdon ohjausjérjestelmissa tulisi toteuttaa maltillisesti ja as-
teittain. Startupin kasvaessa on todenndkoisesti tarpeen lisétd kdytdssd olevien ohjausmekanismien
monimutkaisuutta. Haastateltavien mukaan siirtyminen kohti strukturoidumpaa toimintamallia kan-
nattaa tehdé vaiheittain, eikd kerralla kannata ottaa liian suuria harppauksia. Uusia toimintatapoja on
hyvi testata véhitellen. Jos jokin kiyttoon otettu johdon ohjausjirjestelmi ei toimikaan odotetulla
tavalla, sen muokkaaminen on huomattavasti helpompaa, kun muutokset on tehty asteittain ja pie-
nemmissi osissa. Vaiheittainen muokkaaminen voi my0s lieventdd asenteisiin liittyvid haasteita, kun

organisaatiossa on mahdollisuus totutella ja sopeutua uusiin toimintatapoihin pienissi paloissa.

Vihin kerrallaan siirrytdén tavallaan kohti sitd strukturoidumpaa. (Yritys 1)

Optimi olisi varmaan se, ettd pystyisi asteittain lisddmadn sitd monimutkaisuutta. Sen en-

simmdisen version, jos tehddén muutos, pitdi olla d4rimmaiisen yksinkertainen, ithan sem-

moinen jopa lapsellisen yksinkertainen. Ja sitten, kun se organisaation on oppinut sen,

niin sitten lisdtddn ehkd vihin monimutkaisuutta ja tehddin vihidn haastavampia, moni-

portaisempia juttuja. Semmoinen kerroksellinen haastavuuden lisddminen toimii aika hy-

vin. Se on jdlleen kerran, ei kovin helppoa kyll4, ettd padstdisi semmoiseen vaiheittaisuu-

teen. Usein sitten jotain timmdisid tilanteita ndhddin, missd menndén yli tai jaddadn jal-

keen. (Yritys 2)
Vaiheittaiseen muutokseen liittyen yksi haastateltava ehdotti konkreettisena esimerkkind kokemus-
tensa pohjalta muutosagenttien ja pilotoinnin hyddyntdamistd, kun johdon ohjausjérjestelmid muoka-
taan tai uusia ohjausmekanismeja tuodaan startupiin. Télld voidaan ratkoa muutosprosessin aiheutta-
mia haasteita. Hinen mukaansa startupin eri puolilta kannattaa valita muutamia henkil6ité testaamaan
uutta toimintatapaa ennen kuin se otetaan laajemmin kayttoon yrityksessd. Ndin voidaan arvioida
uuden toimintatavan toimivuutta rajatussa ympéristossd ja pienemmdlld panoksella. Tama ldhesty-
mistapa helpottaa haastateltavan kokemuksen mukaan muutoksen ldpivientid, kun se my6hemmin
toteutetaan koko startupissa. Lisdksi hyotynd on se, ettd pilottiin valitut henkil6t kykenevét toimimaan

erddnlaisina tukihenkildind ja auttamaan kollegoitaan uuden toimintatavan omaksumisessa, kun muu-

tos laajennetaan kattamaan koko yritysta.

Semmoisia early birdeja niin sanotusti, ettd ensin vaikka implementoi sen vaan 20 %:lle
organisaatiosta ja katsoo, ettd se laajalti kuvastaa koko organisaatiota. Eli suunnilleen
joka tiimistd yksi henkild. Sitten kun lanseerataan isommin kaikille se uusi tapa toimia,
niin sitten se helpottaa sitd huomattavasti. (Yritys 3)

Sopivan ohjausmekanismien kokonaisuuden 16ytdminen on jatkuvaa tasapainon hakemista ja testaa-

mista startupin eri elinkaaren vaiheissa. Kéytossd olevia johdon ohjausjdrjestelmid tulee
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saannollisesti tarkkailla ja tarvittaessa muokata yrityksen tilanteen muuttuessa. Yritys 5 mainitsi, ettd
johtamisjérjestelmin suhteen tiytyy olla kriittinen ja jatkuvasti arvioida, palveleeko se yritystd ja sen
tavoitteita sekd varmistaa, ettd johtamisjérjestelmé kehittyy startupin mukana. Haastateltavat huo-
mauttivat, ettd on tirkedd reagoida, jos havaitaan, ettei jokin ohjausmekanismi tai toimintatapa toimi.
Esimerkiksi Yrityksen 1 edustaja kertoi, ettd kun yrityksessé oli siirrytty kohti jérjestelméllisempéa
ohjausta, alkuun oli otettu mallia ohjelmistokehitysmaailmasta ja toimittu kahden viikon jaksoissa.
Télloin johtoryhmétydskentely oli hyvin systemaattista. Haastateltavan mukaan yrityksessa huomat-
tiin, ettei ndin tiukka toimintatapa toiminut sielld, joten mallia kevennettiin ja sithen tuotiin enemmén
valjyyttd. Yrityksen 4 edustaja muistutti, ettd on tirkeédd uskaltaa kokeilla, mutta olla myds rehellinen
ja puuttua tilanteisiin, jos huomataan, ettei jokin toimi. Tima haastateltava arvioikin yhdeksi merkit-
taviksi tekijaksi kyseisen yrityksen kasvun ja menestyksen taustalla sen, ettd yritys on oppinut asioita
kantapédn kautta. Toimimattomien ohjausmekanismien tunnistaminen ja aktiivinen korjaaminen var-
mistavat, ettd johdon ohjausjirjestelmit pysyvét ajantasaisina ja tukevat sopeutumista muuttuvaan

toimintaymparistoon.
5.3.4 Johdon ja hallituksen rooli

Seké johdon ohjausjirjestelmien onnistuneen kiyttdonoton etti niiden pitkdaikaisen kidyton kannalta
johdon toiminnalla on osaltaan keskeinen rooli. Useampi haastateltava nosti esiin, ettd johdon sitou-
tuminen uusiin ohjausmekanismeihin on ratkaisevassa asemassa. On tirkedd, ettd johto itse uskoo
muutokseen, jotta se pystyy perustelemaan sen muille. [lman johdon sitoutumista on epédtodenni-
koistd, ettd muutos saadaan vietyd ldpi ja muu organisaatio omaksuu uudet toimintatavat seké sitoutuu
noudattamaan niitd pitkalld aikavélilld. Johdon on paitsi ndytettdvé esimerkkid, myds aktiivisesti oh-

jattava ja rohkaistava henkilostod kohti kdyttoonotettuja toimintatapoja.

Sitten pitdd myos koutsata [valmentaa] tiimejd, mikd tarkoittaa my0s sitd, ettd haastat
niitd tiimejd. Esimerkiksi jos sé haluat, ettd tiimi kdyttdisi enemman dataa omissa paatok-
sissédn ja nyt se tiimi tulee ja sanoo, ettd tdssd on meiddn suunnitelma, niin taytyy kysyéa
heiltd, mitd dataa te olette kdyttinyt tdmén padtoksen taustalla. Tdma ohjaa sitd tiimid
kéyttdmadan enemmadn sitd dataa, kun sitd kysytdan heiltd. (Yritys 2)

Ma sanoisin, ettd siithen [sitoutumisongelmaan] ainoa ratkaisu on se, ettd johdon pitdd
sitoutua sithen. Jos johto ei itse ndytd esimerkkii ja tietylld tavalla myoskin vaadi sité,
niin silloin on turha olettaa, ettd se organisaatio sitoutuu ja alkaa kayttdmaén. (Yritys 3)

Sitten kun johto on uskonut sithen muutokseen ja toiminut sen mukaan, niin se esimerkki
tavallaan vetdd jengin mukaan siithen. Ja johto on saanut perusteltua sen kaikille, koska
ne on uskonut siihen. [--] Pitdd olla se tahtotila ihan ylimmaista johdosta ldhtien, ettd on
selked ja perusteltu suunta firmalle, asetetaan systemaattisesti realistiset tavoitteet ja
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seurataan niiden toteutumista. Se ldhtee siité tahtotilasta, ettd johdon pitdd haluta toimia

niin. Sitten jos on se tahtotila, niin sithen varmasti 16ytyy kidytannon toteutustapoja. (Yri-

tys 5)
My®ds hallituksen rooli nousi keskusteluun useammassa haastattelussa. Osan haastateltavien mukaan
hallituksella on keskeinen rooli muutosprosessissa ja sen tulisi ottaa vastuuta, kun otetaan kayttoon
uusia johdon ohjausjirjestelmii. Esimerkiksi Sijoittaja 2 mainitsi, ettd hallituksen pitéisi ottaa vastuu
muutosjohtamisesta, silld startup-yritykselld itselld on hyvin kiire jo pelkkien piivittdisten téiden
kanssa. Sijoittaja 2 totesi myds, ettd hallituksen on helpompi tarkastella tilannetta ulkopuolisen silmin
ja laajemmasta perspektiivistd, silld se ei ole yhtd syvélld péivittdisessd operatiivisessa tekemisessi
kuin startup-yrityksen ihmiset. Mikéli my6hemmaéssa vaiheessa sitoutuminen niihin kéyttoonotettui-
hin johdon ohjausjdrjestelmiin alkaa muodostua haasteeksi, hallitus voi tdssékin kohtaa puuttua tilan-
teeseen ja auttaa priorisoimaan startupin toimintaa. Sijoittaja 1 sanoi, ettd sijoittajilla, ja erityisesti
hallitusroolissa olevilla sijoittajilla, on usein vastuu varmistaa, ettd kdyttoonotettuja johdon ohjaus-
jérjestelmid todella hyodynnetddn sekd puuttua tilanteeseen, jos havaitaan ettei ndin toimita. Sijoittaja
1 oli kokenut toimivaksi tavaksi sen, ettd asia otetaan sddnndllisesti puheeksi ja esimerkiksi hallituk-

sen kokouksissa kdydddn ldpi sovittujen ohjausmekanismien noudattamista.
5.3.5 Avoin viestinta ja kommunikointi

Haastateltavien mukaan viestinndlld on merkitystd niin johdon ohjausjirjestelmien onnistuneessa
kiyttdonotossa kuin niiden jatkuvassa kédytossd. Kun otetaan kéytt6on uusia johdon ohjausjirjestel-
mid, ne on pystyttivd myyméén yritykselle eli perustelemaan niiden hyddyt ja tarkoitus selkedsti.
Ilman selkedid perustelua tyontekijét saattavat mieltdd uudet toimintatavat, kuten vaikka tydajanseu-
rannan tai dokumentaation, turhiksi tai kokea ne muuten negatiivisina. Selittimalld johdon ohjausjar-
jestelmien toimintaa ja tarkoitusta lisdtddn ymmaérrystd niistd, minkd avulla voidaan puolestaan vai-
kuttaa ohjausmekanismeihin liittyviin asenteisiin sekéd niihin sitoutumiseen.

Esimerkiksi mun pitdd ymmairtdd, mihin jengi kdyttda aikaa ja helposti, jos tulee ihmisid

paikoista, missd ei ole koskaan kerrottu, miksi time reporting on térkedd, niin ne kuvitte-

lee, ettd se on tyontekijan kyttddmistd. Niille tdytyy kertoa ja tdd keskustelu on pakko
kayda. [--] Pitdd kdyda keskusteluja ja selittdd. (Yritys 4)

Niille [tyontekijoille] on pitinyt selittdd, miksi se dokumentaatio on tarkedd, ettd sitd ei
tehdd huvikseen, vaan sitéd tehddén sen takia, ettd parin vuoden pédstd, kun taas mietitddn
tdtd samaa ideaa niin meidén ei tarvitse testata sitd uudestaan vaan me voidaan palata
sithen dokumentaatioon ja katsoa, ettd millaiset tulokset silloin saatiin. Térkeintd on just
saada kaikki ymmartdmiéin se, mikd on se tavoite tai tarve, mitd silld koko johtamisjar-
jestelmalld yritetddn palvella. (Yritys 5)
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Empiirisen aineiston perusteella avoin ja osallistava keskustelu tukee johdon ohjausjirjestelmien
kayttdonottoa, silld se luo henkildstolle tunteen, ettd he voivat vaikuttaa asiaan. Osallistaminen on
erityisen tarked4 muutostilanteissa, silld kun henkildsté on mukana padtdksenteossa ja suunnittelussa,
he kokevat muutoksen omakseen ja ymmaértdvat paremmin ohjausmekanismien tarkoituksen. Télloin
he uskovat helpommin muutokseen ja sitoutuvat sen toteuttamiseen. Useissa haastatelluissa yrityk-
sissd osallistavaa ldhestymistapaa on toteutettu esimerkiksi niin, ettd tiimit itse méérittavit tiimikoh-
taiset tavoitteet ja prioriteetit annettujen raamien pohjalta. Yrityksessd 5 timén lisdksi koko henki-
16std otetaan mukaan strategian suunnitteluun ja luomiseen. Avoimen keskustelun ja osallistamisen
mahdollistaminen edellyttdd oikeanlaisen yrityskulttuurin rakentamista ja ylldpitdmistd. Kulttuuristen
ohjausmekanismien, kuten arvojen ja periaatteiden sekd rekrytoinnin, avulla voidaan luoda ilmapiiri,
jossa avoin keskustelu on luonteva osa startupin toimintatapaa. Kulttuuri koettiinkin tarkeéni tyoka-
luna siind, ettd johdon ohjausjirjestelmit saadaan toimivaksi osaksi startupin arkea ja omaksutaan

asenne siitd, ettd ne on tarkoitettu tukemaan toiminnan kehittamisté, ei haitaksi.

Johtamisjirjestelmén kehittdmisessd me ollaan lahdetty ikdén kuin keskustelemalla, ettd
miten me halutaan tehdd tdmé, ettd saadaan mahdollisimman paljon jengid mukaan alusta
alkaen. Ma olen tietenkin tj:nd laittanut tietyt tavoitteet ja puitteet sille keskustelulle,
mutta sitten niiden raamien puitteissa on annettu aika paljon tilaa keskustelulle. Silld saa-
daan se buy in. (Yritys 1)

[Meilld] puhutaan paljon. Sen mé olen oppinut jo aikaisemmin pankkialaltakin, ettd jos
sd haluat tuoda ison muutoksen, niin sun pitdd osallistuttaa kaikki sielld siind firmassa. Ei
ehka joka ikistd ihmistd, mutta ainakin niin, ettd se tiimi kokee, ettd ne on saanut ymmér-
tdd ja kommentoida. (Yritys 4)

Me ollaan pyritty usein kehittimain nditd johtamisprosesseja tosi osallistavalla mallilla

niin, ettd me kysytddn palautetta ja ideoita tiimeiltd esimerkiksi viikkopalaverin agen-

daan, ettd mitd meidén pitdisi viikoittain kdyda l&pi. Kun jengi on antanut omat ideat sii-

hen, niin ne uskoo enemmain siithen lopputulokseen ja niilld on semmoinen olo, etti ne on

saanut vaikuttaa ja meilld on se buy in siithen. Kaikki on ldhtSkohtaisesti tyytyvéisempié

sithen lopputulemaan ja sieltd saadaan hyvié ideoita eli se my0s parantaa sitd lopputule-

maa. (Yritys 5)
Keskustelun tarve ei rajoitu pelkéstién startupin sisdlle. Haastatteluiden perusteella sijoittajien ja star-
tupin védlinen vuoropuhelu ja yhteistyd voivat auttaa 10ytdimédn sopivat ja tarkoituksenmukaiset oh-
jausmekanismit sekd niiden tasapainon. Sijoittajien tulisi antaa yleiset suuntaviivat esimerkiksi maa-
rittdmalld, mité asioita halutaan seurata. Startupin tulisi puolestaan saada vapaus pééttad konkreetti-
sista toimintatavoista. Keskeistd on, ettd ratkaisuja haetaan yhteistyossd ja avoimen keskustelun
kautta. Téllainen 1dhestymistapa ndyttisi olevan avain siihen, ettd 16ydetdédn niin sijoittajia miellytta-

vit kdytdnnot, joilla he pysyvét informoituina kuin startupeille sopivat tavat kdyttdd johdon ohjaus-

jérjestelmid. Ndin ohjausmekanismeja todenndkoisesti hyddynnetdén aktiivisemmin ja niistd on
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enemmain hyotyd kaikille osapuolille. Samalla viltetddn tilanne, jossa ohjausmekanismeja otetaan
kayttoon pelkdstdén sijoittajien vaatimuksesta ilman, ettd yritykselld itselld on niille tarvetta tai se ei
ymmairréd niiden merkitysti. Haastateltavat nikivit timén my0s keinona vihentdd muutosvastarintaa
sekd kokemusta johdon ohjausjirjestelmien rajoittavuudesta ja byrokraattisuudesta, mikéd tukee
myoOnteistd asennoitumista johdon ohjausjérjestelmié kohtaan ja sitoutumista niiden kayttoon. Kaikki

ndmi havainnot tulivat nimenomaan haastatelluilta sijoittajilta.

Mun mielestd oikea tapa toimia on kuitenkin se, ettd annetaan tehtdvéksi niille startupin
foundereille tai yrittdjille valita sellaiset jarjestelmét ja toimintatavat, mitkd sopii sithen
firmaan. Sijoittajien ei kuulu paittaa, ettd mitkd ne jirjestelmit ja tarkat toimintamuodot
on, mutta enemméin se suuntaviiva niille. [--] Se [eridvit odotukset ohjausmekanismeja
kohtaan] pystytddn vélttdméén silld, ettd sijoittajat ei pakota sinne yritykseen mitdin tie-
tynlaista jirjestelméi tai prosesseja vaan yhdessd mietitdén, mika toimisi. (Sijoittaja 3)

Se tdytyy sopia fiksusti niiden yrittdjien kanssa, etkd mitkd on ne mittarit, mité seurataan

ja miki on se toimintatapa yleensdkin. (Sijoittaja 4)
Tapa ja sévy, joilla ohjausmekanismeista kommunikoidaan, vaikuttavat ratkaisevasti sithen, miten
nithin suhtaudutaan startup-yrityksessd. Esimerkiksi sanavalinnoilla voidaan vaikuttaa johdon oh-
jausjérjestelmistd luotavaan mielikuvaan. Toimiva ratkaisu voi olla valttad vaikeasti ymmarrettavia
terminologiaa ja monimutkaisia késitteitd. Késitteiden, kuten johdon ohjausjirjestelmai, sijasta voi-
daan kayttda konkreettisempia ja kdytdnnonldheisempid ilmauksia. Namé todennékoisesti resonoivat

paremmin startup-ymparistossa.

Se tapa, milld tdmi [johdon ohjausjdrjestelmien kokeminen rajoittavina ja byrokraatti-
sina] ollaan yritetty ohittaa, on se, ettd miten ndihin suhtaudutaan ja miten néistd puhu-
taan. Esimerkiksi jotain terminologiaa johdon ohjausjérjestelmd, 100 %:n varmuudella
sitd sanaa ei ole kédytetty meilld ennen titi haastattelua ikiné. (Yritys 1)

Haastatteluissa nousi esiin tarve pitkdjénteiselle viestinnélle. Usein se, ettd kdyttoon otettuja johdon
ohjausjirjestelmid todella hyddynnetddn systemaattisesti ja niihin sitoudutaan pidemmaélld aikajin-
teelld, vaatii haastateltavien mukaan sdannollistd muistuttamista. Useampi haastateltu sijoittaja mai-
nitsi, ettd joissain tapauksissa aktiivisella sijoittajalla, mutta varsinkin yrityksen hallituksella on tassé
keskeinen rooli. Yrityksen sisdlld, operatiivisen tiimin on hektisyyden takia helppo unohtaa koko-
naiskuva ja sovitut toimintatavat saattavat siksi jidda noudattamatta. Hallituksella on puolestaan mah-
dollisuus tarkastella toimintaa sivusta, jolloin kokonaiskuvan luominen on helpompaa. Niin ollen
hallituksen tulisi muistuttaa ja positiivisella tavalla haastaa yrityksen operatiivista tiimid, jotta johdon
ohjausjirjestelmit tulevat aidosti hyddynnetyksi. Muistuttaminen ja nédiden asioiden puheeksi otta-

minen sddnnollisesti auttavat vastaamaan aiemmin esitettyyn sitoutumishaasteeseen.
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Ehka yksi juttu pitdé nostaa just tuosta hallituksen roolista, ettd startupissa sen pitdisi olla
tdimmoinen strateginen ja sparraava. Ei vaan sellaisella tasolla, ettd tdytetdéin lain vaati-
mukset, vaan ettd hallitus tuottaa sille operatiiviselle tiimille ja toimitusjohtajalle ihan
lisdarvoa. Miten sen kdytdnndssé nyt on itse ndhnyt, niin tavallaan se on sitten myds muis-
tuttamista ja haastamista positiivisella tavalla. (Sijoittaja 1)

Ne uudet toimintatavat eivit ole selkdytimessd. Vield joutuu vdhidn muistuttamaan ja kait-
semaan ihan myos johtoryhmitasolla, ettd muistakaa miti ollaan sovittu. (Yritys 1)

Jos haluat tuoda uuden toimintatavan ja jarjestelmdn, niin sitd viestintdd tiytyy jatkua
yllattdvin pitkdén ja toistaa paljon. (Yritys 2)

Muistuttamista ja patistamista se on vaatinut aika paljon. Esimerkiksi, jos on paitetty li-
satd dokumentaatiota ja nykyddn halutaan, ettd dokumentoidaan tiettyyn jérjestelméén ja
tietyn templaten mukaan, niin se on vaatinut patistamista, ettd ihmisid kannustetaan ja
muistutetaan tekemiin se dokumentaatio kaiken kiireen keskella. (Yritys 5)

Viestinndlld ja kommunikaatiolla, niin startup-yrityksen sisilld kuin sijoittajien kanssa kaytavéllé dia-
logilla, on siis keskeinen rooli johdon ohjausjérjestelmien kayttdonotossa ja kdytdssd. Osallistava
keskustelu auttaa ymmaértaméan muutosten merkityksen ja lisdé sitoutumista kayttdon otettaviin oh-
jausmekanismeihin. Kulttuurisilla ohjausmekanismeilla, kuten arvoilla ja rekrytointivalinnoilla, voi-
daan luoda ilmapiiri, jossa syntyy luontevasti avointa keskustelua. Johdon ohjausjirjestelmien pitka-

jénteisen hyodyntdmisen varmistamiseksi tarvitaan jatkuvaa viestintdé seké toisinaan muistuttamista.
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6 Keskustelu tuloksista

6.1 Haasteet startup-ymparistossa

Empiirisen aineiston perusteella voidaan havaita, ettd johdon ohjausjirjestelmien hyddyntdmiseen
startup-ympéristossd liittyy useita erilaisia haasteita. Osa niistd haasteista on hyvin samankaltaisia
kuin mitd aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa on yhdistetty perinteisempiin ja vakiintuneisiin yrityk-
siin. Koska johdon ohjausjirjestelmien kéyttoonotto merkitsee startupille muutosta, kdyttoonottovai-
heen haasteet liittyvét vahvasti muutosprosessille tyypillisiin haasteisiin, kuten muutoksen vastusta-
miseen ja vaikeuteen muuttaa totuttuja toimintatapoja. Becker ja Endenich (2023) ovat esitténeet,
ettei startup-yrityksisséd esiinny juurikaan tyypillisid muutokseen liittyvid reaktioita, kuten muutos-
vastarintaa. He selittdvit tata silld, ettd koska kyseiset yritykset ovat uusia ja erilaisia, ne pyrkivét
hankkimaan hyvéksyntdd ja vahvistamaan legitimiteettidéin ottamalla kdytt66n ohjausmekanismeja
ilman suurta vastustusta. Aiemmin kirjallisuudessa on kuitenkin tunnistettu myds startupien kaltais-
ten yritysten kohtaavan muutosvastaisuutta (Granlund & Taipaleenméki 2005) ja tuotu esiin ihmisten
luontainen vastustus muutosta kohtaan (Ikram ym. 2020; Darzi 2024). Haastateltavien kokemukset
varsinaisen muutosvastarinnan syntymisesta vaihtelivat jonkin verran, mutta sité oli kuitenkin useissa
tapauksissa syntynyt. Tutkielman tulokset siis vahvistavat ndkemysti siité, ettd myos startup-yrityk-

sissd voi syntyd muutosvastarintaa.

Muutoksen heréttdmien kielteisten reaktioiden taustalla néhtiin olevan erityisesti se, ettd kdyttoon-
otettavan ohjausmekanismin taustalla olevia syiti ja sen avulla tavoiteltavia hyotyjd ei ymmarretd,
mika on linjassa aiempien tutkimusten havaintojen kanssa (Granlund & Taipaleenméki 2005; Ikram
ym. 2020; Reinking & Resch 2023; Darzi 2024). Empiirisen aineiston perusteella startup-ympéris-
tolle tyypillinen haaste muutoksen nédkdkulmasta liittyy siithen, ettd ndiden yritysten muutosvauhti on
suuri ja muutos on toiminnassa jopa erddnlainen lahtokohta. Tdmén seurauksena my0s prosessien ja
jérjestelmien on kehityttdvé jatkuvasti. Kiire ja resurssien niukkuus voivat kuitenkin tehdé tdhén tar-
peeseen vastaamisesta ja johtamisjérjestelmén jatkuvasta kehittimisestd haastavaa. Aiempi tutkimus
tukee titd havaintoa tuomalla esiin, ettd startup-yritysten nopea muutosvauhti asettaa erityisid haas-
teita johdon ohjausjdrjestelmien kehittimiselle (Paternoster ym. 2014; Becker & Endenich 2023), ja
ettd rajalliset resurssit vaikeuttavat titd jatkuvaa kehittdmistd, koska muutos vie aikaa (Strauss ym.

2013; Meyssonnier 2015; Ebrahim & Mohan 2024; Usirono ym. 2024).

Aiemmassa tutkimuksessa on esitetty, ettd startup-yrityksissé voi esiintyd kielteistd suhtautumista

johdon ohjausjérjestelmid kohtaan, eiki niitd valttdmittd koeta néissd yrityksissd ainakaan alkuun
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kyseiseen ympéristoon sopiviksi. Johdon ohjausjérjestelmét saatetaan ndhdd byrokraattisina, luo-
vuutta rajoittavina ja tydskentelyd hidastavina, minkd vuoksi ne koetaan haastaviksi yhdistdd ympa-
ristdon, joka vaatii nopeaa reagointia. (Granlund & Taipaleenméki 2005; Davila ym. 2009b; Oliva &
Kotabe 2019.) Tdmén tutkielman empiirinen aineisto tukee titd nikokulmaa osittain, mutta toi esiin
myos vastakkaisia havaintoja. Asenteet johdon ohjausjérjestelmid kohtaan néyttiisivétkin olevan mo-
nesti jokseenkin kaksijakoisia. Haastatteluiden perusteella tietynlaista rakennetta kaivataan myds
startup-yrityksissé ja johdon ohjausjérjestelmét otetaan padsédntoisesti hyvin vastaan, muutoksen ai-
heuttamaa vastustusta lukuun ottamatta. Tietyissd tilanteissa ohjausmekanismit voivat silti heréttda
kielteisid tuntemuksia ja vastahakoisuutta. Etenkin ennakkokésitykset johdon ohjausjérjestelmisti
voivat helposti vastata aiemman tutkimuksen esittiméaa kuvaa, jonka mukaan ohjausmekanismit miel-
letddn startup-ympariston ominaispiirteitd ja arvoja uhkaaviksi sekd kyseiseen ympéristoon huonosti
sopiviksi. Erityisesti monimutkaiset ja jdykét ohjausmekanismit koetaan rajoittavina, miké saattaa
aiheuttaa vastustusta johdon ohjausjérjestelmid kohtaan. Tdma viittaa siihen, ettd osa johdon ohjaus-
jérjestelmistd voi olla vaikeampi sovittaa startup-ympéristoon. Tdmé havainto on linjassa aiemman
tutkimuksen ndkemyksen kanssa. Esimerkiksi Reinking ja Resch (2023) ovat esitténeet, etti etenkin
siirtyminen kohti muodollista ohjausta voi olla haasteellista startupin kaltaisille yrityksille, silld se
tarkoittaa usein merkittdvid muutoksia muun muassa yrityksen rakenteisiin, rooleihin, paétoksente-

koon ja viestintdén.

Haastatteluissa yhdeksi keskeiseksi teemaksi muodostui startup-yrityksille tyypillinen resurssien
niukkuus, joka luo omat haasteensa johdon ohjausjérjestelmien kdytdssd. Vaikka resurssirajoitteet
voivat koskettaa muitakin yrityksid, ne ovat erityisen keskeinen piirre startup-ympéristossd. Aiem-
massakin tutkimuksessa resurssien puutteen on tunnistettu vaikuttavan johdon ohjausjirjestelmien
kayttoon ja aiheuttavan haasteita startup-yrityksissé (ks. esim. Mundy 2010, Strauss ym, 2013; Go-
mez-Conde ym. 2023; Darzi 2024; Ebrahim & Mohan 2024). Se, millaisten resurssien puutteen nédh-
déaan aiheuttavan eniten haasteita, eroaa kuitenkin osittain tdmén tutkielman haastatteluiden ja aiem-
man tutkimuskirjallisuuden valilld. Haastateltavien vastauksissa korostui erityisesti toiminnan hekti-
syys ja ajan rajallisuus. Tdma koettiin kaikkein kriittisimpéna resursseihin liittyvéna haasteena johdon
ohjausjirjestelmien kadytossd. Vaikka Oliva ja Kotabe (2019) ovat tehneet samankaltaisen havainnon,
ettd ajan puute haastaa startupien systemaattista ohjausta, muuten aiemmassa tutkimuksessa on pai-
notettu enemmaén muiden resurssien puutteellisuuta. Esimerkiksi Mundy (2010) viittaa yleisesti re-
surssien puutteeseen, kun taas Darzi (2024) sekd Ebrahim ja Mohan (2024) korostavat taloudellisten
resurssien ja osaamisen puutteen aiheuttavan ongelmia. Strauss ym. (2013) esittdvét, ettd ndisti eten-

kin osaamisen puute ja kokemattomuus vaikeuttaisivat johdon jéarjestelmien hyodyntédmisté startup-
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ympéristdssd. Tutkielman haastateltavat olivat osaamisesta kuitenkin osittain eri mieltd. Vaikka osa
tunnisti, ettd osaamisessa on monesti puutteita, he kokivat, ettd perusasiat on mahdollista omaksua
nopeasti kdytdnnon kautta eikd niin ollen aiheuta suurta haastetta. He korostivat, ettd asenne on rat-
kaiseva tekijé ja ettd startup-ymparistossi tulisi joka tapauksessa olla valmis jatkuvaan oppimiseen.
Haastatteluissa toki tunnistettiin, ettd monimutkaisempien ohjausmekanismien, kuten esimerkiksi
isojen ohjelmistojen kéyttdonotto voi vaatia enemmaén koulutusta ja siten vaativan enemmaén resurs-

seja, miké tekee niiden kayttdonotosta startupeissa haasteellista.

Aiemmassa tutkimuksessa on havaittavissa erdéinlainen ristiriita sijoittajien odotusten sekd startup-
yritysten omien tarpeiden ja ndkemysten vélilld johdon ohjausjérjestelemiin liittyen. Sijoittajat arvos-
tavat muodollisten ohjausmekanismien kdyttdonottoa, silld he haluavat varmistaa sijoituksensa on-
nistumisen. He nékevit johdon ohjausjarjestelmét yhtend keinona hallita sijoitukseen liittyvaa riskié,
koska kokevat niiden parantavan startup-yrityksen padtdksentekoa ja suorituskykyé sekd viestivin
johtamisen laadusta ja tulevaisuuden kasvupotentiaalista. (Davila ym. 2015.) Sijoittajien on esitetty
pitdvén erityisen tdrkeind taloudellisia ohjausmekanismeja, kuten budjetointia, kassavirtaennusteita,
kannattavuusanalyysejd, sekd keskeisten tunnuslukujen mittaamista ja seurantaa. Usein he toivovat
tai odottavat, ettd nditd hyddynnetdédn startup-yrityksissd, joihin he sijoittavat, alkuvaiheen startupit
mukaan lukien. (Granlund & Taipaleenmiki 2005; Schachel ym. 2021.) Toisaalta on havaittu, ettd
ainakaan varhaisen vaiheen startup-yritykset eivét itse pidé néitd ohjausmekanismeja tirkeind tai koe
hy6tyvénsad niisté riittdvasti. Ndissd yrityksissd saatetaan myds haluta karttaa muodollisuutta ja monia
taloudellisia ohjausmekanismeja saatetaan pitdd jaykkini ja resursseja vievind. Ndistd syistd kyseiset
yritykset eivdt anna muodollisille ja taloudellisille ohjausmekanismeille suurta painoarvoa. (Granlund
& Taipaleenmiki 2005; Davila & Foster 2007; Akroyd ym. 2019; Becker & Endenich 2023.) Tama
nidkemysero voi muodostua ongelmaksi johdon ohjausjirjestelmien kéytossd, silld sijoittajat voivat
vaatia startupia ottamaan kiyttdon ohjausmekanismeja, joita yritys itse ei koe tarpeellisiksi. Strauss
ym. (2013) ovat esittdneet, ettd johdon ohjausjirjestelmien kayttdonotto pelkdstddn jonkin tahon vaa-
timuksesta voi johtaa siihen, ettei niitd integroida aidosti osaksi yrityksen johtamiskaytantdja. Téalloin
ohjausmekanismit jadvéat todennékoisesti niin sanotuiksi tyhjiksi kuoriksi, joita kiytetdéin ainoastaan
muodon vuoksi. Pahimmassa tapauksessa ne jaavét kokonaan hyddyntdmétta. Lin ym. (2017) vah-
vistavat, ettd on ongelmallista, mikili sijoittajien ohjaukseen liittyvit odotukset eivit vastaa yrityksen
tarpeita ja heiddn tuoma ohjaustapa ei sovi kyseiseen yritykseen. Ohjausmekanismit voivat haitata
yrityksen toimintaa, jos sijoittajat eivit huomioi startupin kaltaisen yrityksen erityispiirteitd ja niiden
asettamia vaatimuksia. Tdmién tutkielman aineisto osoittaa kuitenkin jokseenkin eridvid havaintoja

startup-yritysten ja sijoittajien odotuksiin ja ndkemyksiin liittyen. Haastatellut sijoittajat pitivét kylla
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johdon ohjausjérjestelmid, taloudelliset ohjausmekanismit mukaan lukien, tirkeini ja odottivat, etti
ainakin perusasiat ovat kdyt0ssa startupeissa. Haastatelluissa kévi kuitenkin ilmi, ettd sijoittajien ja
yritysten vilinen yhteinen sédvel oli padsadntdisesti 10ydetty hyvin. Kaikki haastatellut sijoittajat ko-
rostivat, ettd kdytossd olevien ohjausmekanismien tulee aidosti palvella myos startupin tarpeita ja
tuottaa lisdarvoa sen johtamiselle. Néin ollen he eivit ndhneet mielekkdiksi pakottaa startup-yrityksié
sellaisten ohjausmekanismien kdyttoon, joista ei ole yritykselle itselleen hyotyd. Pakottamisen sijaan
haastatellut sijoittajat pyrkivét yhteistyossd startupin kanssa 16ytdmidéin ratkaisuja, jotka vastaavat
sekd sijoittajan odotuksia ettd yrityksen kdytdnnon tarpeita. Vaikka haastatteluissa tunnistettiin, ettd
sijoittajia on erilaisia ja jotkut mahdollisesti painostavat tiettyjen ohjausmekanismien kdyttoonottoon,
tutkielman tulokset viittaavat sithen, ettd ldhtokohtaisesti sijoittajat haluavat huomioida startupin
ominaispiirteet ja tarpeet ohjausmekanismien suunnittelussa ja kdytossd. Ndin ollen tutkimuksen tu-
lokset haastavat aiempaa kuvaa sijoittajien ja startup-yritysten vilisten ndkemysten jyrkisté ristirii-
doista ja viittaavat siihen, ettd sijoittajat 1dhtokohtaisesti ottavat myds startupin ndkdkulman huomi-

oon johdon ohjausjarjestelmiin liittyvissd odotuksissaan tai vaatimuksissaan.

Haastatteluiden perusteella kéyttoonoton jilkeen keskeiseksi haasteeksi muodostuu sitoutuminen
kayttoonotettuihin ohjausmekanismeihin. Vaikka ohjausmekanismit saataisiin startupissa otettua
aluksi kdyttoon, niiden pitkédjénteinen ja systemaattinen hyddyntdminen jaa usein puutteelliseksi. Em-
piirisen aineiston perusteella ongelman ytimessd vaikuttaa olevan ajan puute, epdasianmukainen
suunnittelu, nikemyserot ja se, ettei ohjausmekanismien tarkoitusta ymmarretd. Jos johdon ohjaus-
jérjestelmistd tehdddn liian monimutkaisia ja jaykkid tai niiden ei koeta sopivan startupiin, ne jaavét
todennidkoisesti hyddyntdmittd. Vastaavanlaisia havaintoja on tehty aiemmissakin tutkimuksissa.
Oliva ja Kotabe (2019) ovat havainneet, etti startup-yrityksilla on usein taipumus keskittyé operatii-
viseen tekemiseen ja siihen liittyviin kiireisiin, mikd johtaa lyhytndkoisyyteen ja vaikeuttaa syste-
maattisen ohjauksen toteutumista. Strauss ym. (2013) puoltavat ndkemyst siitd, ettd sitoutumishaas-
teen taustalla on yrityksen ja sen sidosryhmien, kuten sijoittajien tai hallituksen, eroavat odotukset ja
tarpeet johdon ohjausjérjestelmid kohtaan. Reinking ja Resch (2023) puolestaan esittévit, ettd johdon
ohjausjirjestelmien toimivuus on vahvasti sidoksissa siithen, kuinka hyvin henkildsto ja etenkin alem-
mat organisaatiotasot ymmaértdvét niiden tarpeellisuuden. Mikéli tarvetta ja tarkoitusta ei ymmaérreté
eikd johdon ohjausjérjestelmille saada tukea yrityksen sisilld, ei implementoituja prosesseja ja me-
nettelytapoja noudateta kovin suurella todennédkoisyydelld. Reinking ja Resch tunnistavat, ettd sitou-
tumisen puute on erityisen merkittdva haaste juuri pienemmille yrityksille ja korostuu etenkin silloin,
kun yrityksessa siirrytddn kehittyneempiin ohjausmekanismeihin. Darzi (2024) sekd Gianni ja Gotza-

mani (2015) huomauttavat, ettdi my0s johdon sitoutumisen puute haastaa ohjausmekanismien
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tehokasta hyodyntamisti ja johtaa heikkoon sitoutumiseen muuallakin yrityksessd. My0s osa tdmén
tutkielman haastateltavista mainitsi, ettei voida odottaa muun henkildston sitoutuvan kayttéonotettui-
hin ohjausmekanismeihin, mikéli johto ei itse osoita sitoutumista. Tutkielman havainnot néin ollen
tukevat aiempia ndkemyksii siitd, ettd startupin kaltaisissa yrityksissd sitoutuminen johdon ohjaus-
jérjestelmiin pidemmalld aikajanteelld on haastavaa. Tamén taustalla vaikuttavat tekijét ovat tutkiel-

man mukaan pitkilti samoja, joita aiemmissakin tutkimuksissa on havaittu.
6.2 Sovittaminen startup-ymparistoon

Seka tutkielman empiirinen aineisto ettd aiempi tutkimus ovat yhtd mieltd siité, ettd johdon ohjaus-
jérjestelmien kdytdssd on 1oydettdvé tasapaino ja yrityksen tarpeisiin sopiva ohjausjérjestelmien yh-
distelmd, eikd ohjausmekanismeja tulisi ottaa kdyttoon pelkdstadn muodon vuoksi (Mundy 2010;
Speklé ym. 2017; Kristensen & Nielsen 2020, Yang ym. 2022; Ebrahim & Mohan 2024). Haastattelut
osoittivat, ettd startup-yrityksen on mahdollista sovittaa johdon ohjausjérjestelmét osaksi niiden toi-
minnan ohjausta ja saavuttaa toimiva tasapaino johdon ohjausjérjestelmien kéytossé, vaikka se ei aina
ole helppoa. Haastateltavien mukaan monet startup-yritykset kamppailevat sopivan tasapainon saa-
vuttamisessa. Tdma havainto on linjassa aiemman tutkimuksen kanssa, jonka mukaan etenkin startup-
yritysten kaltaisilla toimijoilla johdon ohjausjdrjestelmien epatasapainon riski on suuri (Cardinal ym.
2004; Strauss ym. 2013; Reinking & Resch 2023) esimerkiksi siksi, ettd padtokset joudutaan usein

tekemién paineen alla ja toimitaan jatkuvan muutoksen keskelld (Cardinal ym. 2004; Nilsson 2010).

Vaikka konkreettinen johdon ohjausjirjestelmien yhdistelmi on sekéd empiirisen aineiston etti aiem-
pien tutkimusten mukaan yritys- ja tilannesidonnainen asia, eikd yhté universaalia ratkaisua ole ole-
massa (Picken 2017; Akroyd ym. 2019; Barros & Ferreira 2019), haastatteluista nousi esiin keinoja,
jotka voivat auttaa startup-yrityksid sovittamaan johdon ohjausjirjestelmit osaksi niiden ohjausta.
Seka haastateltujen yritysten ettd sijoittajien mukaan keskeisin tapa saada johdon ohjausjarjestelmat
toimimaan startup-ympdristossa ja ratkaista niihin liittyvid haasteita on pitdd kidytossd olevat ohjaus-
mekanismit riittdvén yksinkertaisina sekd varmistaa, ettd niilld on todellinen tarkoitus ja hyoty yri-
tykselle. Haastateltavien mukaan ohjausjarjestelmien suhteen tulisi olla siind mielessé kriittinen, ettd
startupeilla tulisi olla kéytdssdédn vain kaikkein olennaisimmat tyokalut ja prosessit. Raskaat ja moni-
mutkaiset prosessit eivit toimi tdssd ymparistossd, ja useammissa tapauksissa ratkaisu oli ollut oh-
jausprosessien suoraviivaistaminen. Sekd Ebrahim ja Mohan (2024) ettd Strauss ym. (2013) korosta-
vat kevyiden ja ketterien ohjausmekanismien merkitysté startup-yrityksille, silld ne auttavat vastaa-
maan niukkojen resurssien asettamiin rajoitteisiin seki tarpeeseen sopeutua nopeasti muuttuviin olo-

suhteisiin. Jatkuvan muutoksen lisdksi innovaation ja yrittdjaméisen kulttuurin toteutuminen
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edellyttdd joustavia ja ketterid toimintatapoja eiké ohjaus voi olla liian jaykk&a (Paternoster ym. 2014;
Carraro ym. 2019; Pan Fagerlin & Lovstal 2020; Usirono ym. 2024). Yang ym. (2022) mainitsevat,
ettd epdvarmoissa ympdristoissd on syytd harkita tarkkaan, millaisia ohjausmekanismeja yrityksessa
otetaan kayttoon. Darzi (2024) myds huomauttaa, ettd virtaviivaistamalla ohjausprosesseja esimer-
kiksi karsimalla paillekkéisid toimintoja, yksinkertaistamalla dokumentaatiota ja yhdistimalla kay-
tantdjd toisiinsa, voidaan ratkoa byrokraattisuuteen liittyvid haasteita. Naméa ovat juuri niitd haasteita,
joiden ratkaisemiseksi tutkielman haastateltavat nékivét yksinkertaisuuden olevan keskeinen keino.
Niéin ollen aiempi tutkimus on samoilla linjoilla timén tutkielman empiiristen havaintojen kanssa.
Cunha ym. (2023) toteavat, ettd yrityksissd yleisesti ohjausmekanismien tulisi toimia tyon tukena sen
sijaan, ettd ne muodostuisivat yliméaérdisiksi tehtdviksi ja turhaksi byrokratiaksi. Tdémé kuvastaa hy-
vin sitd kantavaa nikemystd, joka tdmin tutkielman haastateltavilla oli johdon ohjausjirjestelmien

kaytostd startup-ymparistossa.

Siitd huolimatta, ettd haastateltavat korostivat yksinkertaisuuden ja ketterien ratkaisujen merkitysta,
heiddn mukaansa myds startup-yrityksissé tietty rakenne on vilttdmiton. Jonkinasteista struktuuria
ja ohjausta kaivataan seka startupin sisdlld etté sijoittajien taholta, silld ilman niitd toiminta voi ajau-
tua hallitsemattomaksi, tyytyméttomyys kasvaa ja innovatiivisuus kdrsid. Monissa startupeissa olikin
kiytossd sovittuja ohjausmekanismeja, mutta niihin oli jétetty riittdvasti liikkumavaraa ja joustoa
muutosten sekd ennakoimattomien tilanteiden varalta. Namé havainnot ovat linjassa aiemman tutki-
muksen kanssa, jossa on laajasti tunnistettu tarve yhdistdé ohjaus ja joustavuus (Davila ym. 2009a;
Mundy 2010; Paternoster ym. 2014; Kruis ym. 2016; Speklé 2017; Pan Fagerlin & Ldvstal 2020;
Becker & Endenich 2023). Aiemman tutkimuksen mukaan rakenteiden puuttuminen voi esimerkiksi
vaikeuttaa tiedon jakamista ja toiminnan koordinointia yrityksen kasvaessa seké johtaa juuri epésel-
vyyksiin ja tehottomuuteen. Toisaalta liiallinen kontrolli voi rajoittaa luovuutta, estia ketterdd paa-
toksentekoa ja vaikeuttaa sopeutumista muuttuviin tilanteisiin. Téstd syysté startupit joutuvat tasa-
painoilemaan néiden ddripdiden vililla, jotta viltetddn sekd ylikontrollointi ettd liian 16yhé johtami-
nen. (Mundy 2010; Paternoster ym. 2014; Becker & Endenich 2023.) Kéytinnon keinoja yhdistda
epdmuodollinen ja muodollinen ohjaus on monia (Kolk ym. 2020; Pan Fagerlin & Lovstal 2020) ja
yrityksen ei tarvitse valita kontrollin ja luovuuden vililld vaan molemmat voivat toteutua samanai-
kaisesti (Speklé ym. 2017). Kiytdnndssd ohjauksen ja joustavuuden yhteensovittaminen oli haasta-
teltavien tapauksissa toteutettu esimerkiksi siten, ettd ylemmain tason suunnitelmat ja paitavoitteet oli
médritelty, mutta niiden puitteissa kdytdnnon tasolla oli vapautta paéttdd konkreettisista toimista.
Aiemmissa tutkimuksissa on havaittu samankaltaista ldhestymistapaa, jossa johdon asettamat suun-

taviivat yhdistetdan tyontekijoiden pdéténtdvaltaan siitd, miten tavoitteet kidytdnndssd saavutetaan.
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Télloin ohjausta hyodynnetddn yhtd aikaa sekd kontrolloivalla ettd mahdollistavalla tavalla, miké tu-
kee tavoitteiden saavuttamista sdilyttdmallad kuitenkin tyontekijoiden autonomian ja ratkaisukyvyn.
(Mundy 2010; Pfister & Lukka 2019.) Aiempi tutkimus néin ollen tukee kisitysti siité, ettd tillainen

lahestymistapa voi olla toimiva ratkaisu johdon ohjausjérjestelmien kadytossa.

Aiemmassa tutkimuksessa on havaittu trendi johdon ohjausjirjestelmien kehittymisestd yrityksen
elinkaaren mydta. Alkuvaiheessa yritykset, startupit mukaan lukien, tukeutuvat usein epamuodollisiin
ohjauksen muotoihin ja pieneen midrdan ohjausmekanismeja. Yrityksen kasvaessa toiminta moni-
mutkaistuu, sidosryhmét laajentuvat ja tiedon tarve kasvaa, mika lisdd ohjauksen tarvetta ja tekee
pelkdstd epdmuodollisten ohjausmekanismien kaytosta seki kallista ettd tehotonta. Tdmén seurauk-
sena yritykset ottavat usein kédyttoon muodollisia ja monipuolisempia ohjausmekanismeja. Taémén
siirtymén onnistumista pidetddn usein edellytyksend yrityksen jatkuvalle kasvulle ja menestykselle.
Johdon ohjausjérjestelméit muuttuvat siis yrityksen elinkaaren aikana, ja ne tulisi sovittaa kulloiseen-
kin vaiheeseen yrityksen tarpeiden mukaan. Toimivan ohjauksen varmistaminen edellyttiékin jatku-
vaan arviointia ja muokkaamista. (Davila & Foster 2007; Strauss ym. 2013; Kruis ym. 2016; Picken
2017; Akroyd ym. 2019; Kolk ym. 2020; Reinking & Resch 2023; Mancebo ym. 2025.) Meyssonnier
(2015) toteaa, ettd mitd pidemmadlle startup-yritys kehittyy, sitd enemmén sen johdon ohjausjirjestel-
mit alkavat muistuttamaan perinteisempien yritysten ohjaustapaa ja ohjausmekanismeja. Myos em-
piirisen aineiston tulokset puhuvat vahvasti tillaisen elinkaariajattelun puolesta. Tulokset ovat lin-
jassa sen ndkemyksen kanssa, ettd startup-yrityksissd toiminnan alkuvaiheilla yksinkertaiset ohjaus-
mekanismit riittdvat ja myohemmissd vaiheissa voidaan lisdtd johdon ohjausjérjestelmien madrié ja
monimutkaisuutta. Moni haastateltava kuitenkin huomautti, ettd hyvin useasti startup-yrityksissé
padstidn suhteellisen pitkélle hyvin yksinkertaisilla johdon ohjausjérjestelmilld. My0s haastatellut
sijoittajat olivat sitd mieltd, ettd yksinkertaisuus auttaa tasapainon saavuttamisessa eivitkd hekdén
ndytd haluavan startup-yrityksiin turhia johdon ohjausjérjestelmid. Seké haastateltavat ettd aiempi
tutkimuskirjallisuus ovat kuitenkin yhtd mielta siité, ettd johdon ohjausjirjestelmét tulisi sovittaa jo-
kaisessa elinkaaren vaiheessa vastaamaan yrityksen tilannetta ja tarpeita, ja nédin ollen ohjausjirjes-

telméipakettia tulee muokata elinkaaren aikana.

Vaikka haastatteluissa korostettiin yksinkertaisuuden merkitystd ja monimutkaisuuden lisddmisen
tarvetta vasta myohemmissd vaiheissa, osa haastateltavista toi esiin, ettd johdon ohjausjirjestelmiin
liittyvit perusasiat olisi hyvad omaksua jo varhaisessa vaiheessa. Ndin ne ovat hallussa, kun startup-
yritys alkaa kasvamaan, eikd kasvu kariudu puutteellisiin ohjausrakenteisiin. Picken (2017) tukee tété
nidkemysti ja painottaa, ettd vaikka aivan alkuvaiheessa startup voi toimia ilman vakiintuneita pro-

sesseja, menestymisen kannalta on ratkaisevaa luoda ajoissa vahva perusta skaalautumiselle.
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Tehokkaiden ohjausmekanismien ja -prosessien kehittdminen on téssd keskeisessd roolissa. Ilman
toimivaa perustaa kasvu ja skaalautuminen voivat johtaa erindisiin ongelmiin, kuten resurssien tehot-
tomaan kéyttoon, asiakassuhteiden heikentymiseen ja taloudellisen hallinnan vaikeuksiin. Myds Da-
vila ja Foster (2007) tuovat esiin, ettd muodollisten ohjausjirjestelmien kiyttd ei ole vain kasvun
seurausta, vaan my0s sen edellytys. Heiddn mukaansa johdon ohjausjérjestelmét muodostavat johta-
misen infrastruktuurin, jonka avulla liiketoimintamalli ja yritys voidaan skaalata epdmuodollisen vai-
heen yli. Ndin ollen ohjausjdrjestelmien perustan kehittiminen jo varhaisessa vaiheessa on olennaista,

ja aiempi tutkimus nédyttdd tukevan haastatteluiden tuloksia tassékin asiassa.

Vaikka empiirinen aineisto tukee ndkemysta siité, ettd johdon ohjausjirjestelmien lisddminen yrityk-
sen kasvaessa on tarpeellista myds startupien kohdalla, haastateltavat korostivat, ettd siirtyminen
kohti strukturoidumpaa toimintatapaa tulisi tehdd vaiheittain ja huolellista harkintaa kiyttden. Haas-
tattelujen perusteella maltilliset ja harkitut muutokset ovat yksi toimivimmista tavoista 16yti4 ja ylla-
pitdd sopiva tasapaino johdon ohjausjdrjestelmien kéytossi. Aiemmat tutkimukset tukevat titd néke-
mysti. Esimerkiksi Cardinal ym. (2004) ovat havainneet, etté liian nopeasti tehdyt ja radikaalit muu-
tokset voivat johtaa epdtasapainoon, miki voi aiheuttaa henkiloston tyytyméattomyytta ja muutosvas-
tarintaa seké heikentdé toiminnan sujuvuutta. Heiddn mukaansa epétasapainon syntymiseen reagoi-
daan helposti liian hatdisesti ja radikaalisti, mikd puolestaan johtaa uuteen epétasapainoon. Téata il-
mioté esiintyy etenkin uusissa sekd nopeasti kasvavissa yrityksissi, joissa johto joutuu tekeméén paa-
toksid paineen ja kiireen alla. Cardinal ym. korostavat, ettd maltillisesti ja harkitusti tehdyt muutokset
auttavat sdilyttimadn tasapainon kasvavan yrityksen ohjausmekanismien suhteen. Coller ym. (2018)
puolestaan esittivit, ettd erityisesti epdvarmoissa ja uusissa ymparistoissd ohjausmekanismien jous-
tava kdyttoonotto on toimiva lahestymistapa. Talloin kéytossd olevat johdon ohjausjdrjestelmét ke-
hittyvit vdhitellen, kun niitd muokataan vaiheittain kokemusten ja havaintojen pohjalta. My6s Becker
ja Endenich (2023) tukevat johdon ohjausjirjestelmien vaiheittaista kdyttdonottoa ja iteratiivista ke-

hittdmista.

Sekd empiirisen aineiston ettd aiemman kirjallisuuden perusteella viestinnélld sekéd henkildston osal-
listamisella on keskeinen rooli johdon ohjausjdrjestelmien onnistuneessa kdyttoonotossa ja niiden
pitkdjanteisessd hyddyntdmisessd. Haastateltavien mukaan johdon ohjausjérjestelmien hyddyt ja tar-
koitus on kyettdvé selittdméén ja perustelemaan yritykselle, kun uusia ohjausmekanismeja otetaan
kayttoon. Tédssd avoin viestintd ja osallistava keskustelu ovat keskiossd. Ne lisddvit ymmaérrysta siité,
miksi ohjausmekanismeja tarvitaan ja mihin niitd kéytetdén sekd tukevat henkildston sitoutumista
muutosprosessiin. Johdon ohjausjérjestelmien pitkdjanteisen hyodyntdmisen varmistamiseksi tarvi-

taan lisdksi aktiivista viestintéd ja sddnnollistd muistuttamista. Aiempi tutkimus tukee nditd havaintoja
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ja on havainnut osallistavan ldhestymistavan toimivan startup-yrityksissid. Tutkimusten havaintojen
mukaan osallistava ja keskusteleva toimintatapa voivat ensinndkin vdahentdd johdon ohjausjérjestel-
mien kdyttoonottoon liittyvdd vastarintaa. Se todennikoisesti lisdd ymmarrysti ja sitd kautta henki-
16ston halukkuutta hyviksyi ja noudattaa kdyttdonotettuja ohjausmekanismeja, mikd vahvistaa niithin
sitoutumista pitkélld aikavélilld. Osallistaminen viestii myos luottamuksesta henkildstdd kohtaan ja
tukee siten osaltaan motivaatiota ja sitoutumista. (Becker & Endenich 2023; Reinking & Resch 2023;
Darzi 2024.) Liséksi osallistavan ldhestymistavan etuna on se, ettd johdon ohjausjirjestelmistd saa-
daan kéytdnnonldaheisempid ja paremmin yrityksen tarpeita vastaavia, kun suunnittelussa on mukana
ne henkil6t, joilla on kokemusta operatiiviselta tasolta. Ndin yritys hyotyy henkiloston osaamisesta
ja kokemuksesta. (Becker & Endenich 2023.) Timén ndkdkulman osa haastateltavistakin nosti esiin.
Aiempi tutkimus osoittaa, ettéd interaktiiviset kdytannot, kuten avoin vuoropuhelu johdon ja tyonteki-
joiden vililld seki yhteiset katsaukset, auttavat lisiksi 10ytdméén tasapainon kontrollin ja joustavuu-

den vililla (Mundy 2010).

Yhteisty0 ja keskustelu voivat ulottua myds yrityksen ulkopuolelle. Haastateltujen sijoittajien mu-
kaan toimiva tapa sovittaa johdon ohjausjarjestelmat startup-yrityksiin, joihin he sijoittavat, on kdyda
avointa vuoropuhelua ja etsid yhdessd molempia osapuolia palvelevia ratkaisuja. Startupin ja sen si-
joittajien vdlinen vuorovaikutus ja yhteistyd on tunnistettu ilmionéd aiemmissakin tutkimuksissa. Esi-
merkiksi Kaiser ja Berger (2021) osoittavat, ettd startupin ja sijoittajan vilinen suhde perustuu pitkalti
luottamukseen, jonka rakentumisessa keskeisessé roolissa ovat viestintd, avoimuus ja osapuolten vé-
linen yhteensopivuus. He nikevit luottamuksellisen vuorovaikutuksen yhtend tirkednd sijoitussuh-
teen laadun ja yhteistyon onnistumisen edellytyksend. Collewaert ja Sapienza (2016) ovat havainneet
etenkin vuorovaikutuksen ja yhteistyon laadulla olevan vaikutusta startupin toimintaan ja kehityk-
seen. Tdmén tutkielman havainnot startupin ja sijoittajien vilisestd vuoropuhelusta tuovat ilmion kui-
tenkin osittain uuteen kontekstiin. Nimenomaan ohjausmekanismeihin ja niiden kdyttoon liittyvaa
keskustelua ja yhteistyotd ei aiemmassa tutkimuskirjallisuudessa ole toistaiseksi késitelty ainakaan
kovin selkedsti. Samalla kyseinen havainto tarjoaa osittain poikkeavan ndkdkulman aiempaan ohjaus-
mekanismeja koskevaan tutkimukseen, jossa on esitetty, ettd ohjausmekanismeja otettaisiin kdyttoon
suoraan ulkopuolisten tahojen vaatimuksesta ilman yhteistd harkintaa ja keskustelua (Strauss ym.
2013; Schachel ym. 2021). Haastattelujen perusteella monet sijoittajat kuitenkin painottavat yhteis-

tyon roolia molempia osapuolia miellyttdvien ratkaisujen 19ytamiseksi.
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7 Johtopaatokset ja tutkielman arviointi

7.1 Johtopaatokset

Tutkielman tavoitteena oli lisdtd ymmarrystd johdon ohjausjérjestelmien hyddyntdmisestd innovatii-
visessa ympdristossd. Tétd tavoitetta 1dhestyttiin tarkastelemalla johdon ohjausjérjestelmien kdyttoad
startup-yrityksissd. Tarkemmin ottaen tutkielmassa pyrittiin selvittdméén, millaisia haasteista startup-
yritykset kokevat johdon ohjausjdrjestelmiin liittyen sekd miten niité haasteita pyritddn ratkaisemaan
ja johdon ohjausjérjestelmid sovittamaan startup-ympéristoon. Tutkielma tuotti ndiden tutkimusky-
symysten ndkdkulmasta kiinnostavia havaintoja, jotka voivat auttaa soveltamaan johdon ohjausjir-

jestelmid tehokkaammin startup-yrityksissa.

Ensimmdisend johtopaitoksend voidaan todeta, ettd startup-yritykset kohtaavat johdon ohjausjarjes-
telmien kdyttoonotossa ja kdytossd monenlaisia haasteita, jotka on kyettdva ratkaisemaan, jotta oh-
jausmekanismit saadaan toimivaksi osaksi startup-yrityksen ohjausta ja toimintaa. Startupit kohtaavat
osittain samankaltaisia haasteita kuin muutkin yritykset, kuten muutosprosessin aiheuttamia haasteita
ja sen heréttdmid kielteisid tuntemuksia ohjausmekanismien kdyttoonottovaiheessa, ongelmia sopi-
van tasapainon 10ytdmisessd ja ylldpitdmisessd sekd mittaamisen vaikeuksia. Néiden liséksi startup-
kontekstille ominaiset piirteet tuovat mukanaan omat erityishaasteensa. Erityisesti resurssien niuk-
kuus ja nopea muutosvauhti ovat tekijoité, jotka vaikeuttavat ohjausmekanismien hyodyntdmisté ja
kehittdmisti startup-yrityksissi sekd asettavat niille erityisid vaatimuksia. Tutkielman tulokset osoit-
tavat, ettd startupien kokemat haasteet eivét esiinny irrallisina ilmidiné, vaan ne kytkeytyvit toisiinsa
ja vaikuttavat toinen toisiinsa. Etenkin erilaisten resurssien niukkuuden havaittiin olevan yhteydessa
moniin muihin esiin nousseisiin haasteisiin. Haasteista huolimatta johdon ohjausjirjestelmét on mah-
dollista sovittaa startup-ympéristoon, ja tutkielman tulokset vahvistavat ndkemysta siité, ettd johdon

ohjausjérjestelmid tarvitaan ja tietynlaista rakennetta kaivataan myds tdssd kontekstissa.

Toiseksi tutkielma osoittaa, ettd johdon ohjausjdrjestelmdt on mahdollista sovittaa startup-ympéris-
toon, kunhan otetaan huomioon startupien ominaispiirteiden aiheuttamat vaatimukset. Yksi tutkiel-
man kontribuutio onkin se, ettd se esittdd kidytdnnon tasolla toimivaksi havaittuja keinoja ratkaista
startup-ympéristossa tyypillisid johdon ohjausjérjestelmiin liittyvié haasteita ja saada ohjausmekanis-
mit toimimaan kyseisessd kontekstissa. Tutkielman perusteella téssd ratkaisevassa asemassa ovat yk-
sinkertaiset ja ketterit ratkaisut. Yksinkertaisilla ratkaisuilla padstadn usein melko pitkille, ja ne tar-
joavat tehokkaan ratkaisun moniin niisti haasteista, joita startup-ymparistossd yhdistetdén johdon oh-

jausjdrjestelmiin. Yksinkertaisuuden ja joustavuuden tarve on tuotu esiin jo aiemmassakin
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tutkimuksessa, mutta tdmi tutkielma vahvistaa, ettd nimé ovat avainasemassa johdon ohjausjirjes-
telmien sovittamisessa startup-ympéristoon ja startupeissa on oltava kriittinen sen suhteen, miti oh-
jausmekanismeja otetaan kdyttoon ja milld tavoin niitd hyddynnetdén. Tutkielma vahvistaa myos tar-
koituksenmukaisuuden merkitystd johdon ohjausjérjestelmien kadytdssd. Muodon vuoksi kéyttoon
otetuista ohjausmekanismeista ei ndyttdisi olevan hyotya millekdén osapuolelle. Tutkielma osoittaa,
ettd tekniset tyokalut ja toteutustavat ovat toissijaisia tekijoitd verrattuna siihen, ettd kiytossd olevilla
ohjausmekanismeilla on todellinen tarkoitus ja ettd niitd todella kdytetdén. Liséksi tutkielma vahvis-
taa ndkemysti siitéd, ettd johdon ohjausjérjestelmien kdyttoonotto ja tasapainon saavuttaminen eivét
ole kertaluoteisia toimenpiteitd, vaan muodostavat jatkuvan prosessi. Tima prosessi edellyttia jatku-
vaa vuorovaikutusta ja avointa viestintda niin yrityksen sisilld kuin sidosryhmien kanssa sekd henki-

16ston osallistamista.

Kolmanneksi tutkielman keskeisend kontribuutiona voidaan pitdd myo0s sitd, ettd siind yhdistetddn
sekd startup-yritysten ettd sijoittajien ndkdkulmat johdon ohjausjérjestelmiin liittyen. Merkittavé ha-
vainto on, ettd startup-yritysten ja enkelisijoittajien odotukset ja ndkemykset johdon ohjausjérjestel-
mien roolista ja kdytosté osoittautuivat yllattivén yhtenevéisiksi. Vaikka startupien toiminta muuttuu
usein jarjestelmallisemmaksi ja systemaattisemmaksi sijoittajien mukaantulon my6td, molempia osa-
puolia tyydyttivat ratkaisut on yleensd onnistuttu [0ytdméén hyvin. Nikemykset eivit siis véalttimatta
ole ristiriidassa, kuten aiemman tutkimuskirjallisuuden pohjalta voisi ehka olettaa. Aiemmassa tutki-
muksessa on paikoin esitetty, ettd startupien ja sijoittajien vélilld esiintyisi jdnnitteitd ohjaukseen liit-
tyen esimerkiksi siind, kuinka tarpeellisina johdon ohjausjirjestelmid pidetddn ja kuinka paljon kont-
rollia kaivataan. Startupien on esitetty suhtautuvan johdon ohjausjérjestelmiin kriittiseesti, erityisesti
jos ne kokevat, ettd ohjausmekanismit eivét sovellu heidén toimintaansa tai tuota todellista hyotya.
Sijoittajilla on puolestaan luonnollinen intressi varmistaa startupin menestyminen turvatakseen oma
sijoituksena. Sijoittajat pitdvét johdon ohjausjérjestelmid keinona hallita sijoitukseen liittyvéa riskid,
mink& vuoksi he voivat pyrkia vaikuttamaan kdytdssé oleviin ohjausmekanismeihin. Témén tutkiel-
man perusteella sijoittajat eivit kuitenkaan pyri pakottamaan startup-yrityksia tiettyihin malleihin tai
kaytantdihin. Sen sijaan he haluavat yhdessé yrittdjien kanssa 16ytdd kullekin startupille sopivan ja
toimivan ratkaisun. Tdémé havainto haastaa aiemman kirjallisuuden luomaa kuvaa ja osoittaa, ettd
startupin ja sijoittajan vililld voi selkedn vastakkainasettelun sijaan vallita yhteistyohon ja molem-
minpuoliseen ymmaérrykseen perustuva suhde, jossa johdon ohjausjérjestelmit palvelevat molempien
osapuolten etuja. Tutkielma tuo esiin sen, ettd sijoittajien tulisi ymmartdé ja pyrkid huomioimaan

myos startupin ndkokulma ja etu. Mikéli sijoittajat vaativat tai pakottavat ohjauskdytdntdja ilman,
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ettd startup kokee ne hyddyllisiksi, riskind on, ettd johdon ohjausjérjestelmistd saatava hydty jda vé-

hiiseksi.

Tutkimuksia, joissa yhdistetddn startup-yritysten ja ulkopuolisten rahoittajien, kuten sijoittajien, né-
kemykset johdon ohjausjérjestelmistd, on toistaiseksi vield suhteellisen vdhin. Aihetta kisitteleva
aiempi tutkimus on péddasiassa keskittynyt tarkastelemaan jommankumman osapuolen ndkemyksia
erikseen. Niin ollen mydskdin ndiden osapuolten odotusten ja tarpeiden yhteensovittavista seké sii-
hen liittyvié keinoja ole juurikaan tutkittu. Tdma tutkielma avaa titd ndkdkulmaa ja tarjoaa siité alus-
tavia havaintoja. Jotta ilmi6té voitaisiin ymmartéa syvallisemmin ja tdmén tutkielman tulokset saisi-
vat vahvistusta, aihetta olisi syytd tutkia jatkossa lisdd. Yksi mahdollinen tapa toteuttaa timai olisi

tarkastella startup-yritysten ja juuri niihin sijoittaneiden enkelisijoittajien ndkemyksié ja kokemuksia.

Tutkielman tulokset tarjoavat jatkotutkimukselle muitakin mahdollisia suuntia, jotka voisivat syven-
tdd ymmarrysti johdon ohjausjarjestelmien kaytdsté startup-ympéristossd. Ensinndkin voisi olla hyo-
dyllistd tarkastella vield tarkemmin tilanteita, joissa ohjausmekanismit eivit ole toimineet toivotulla
tavalla ja on koettu merkittdvid epdonnistumisia. Vaikka tdssé tutkielmassa haastateltavilta kysyttiin
epdonnistumisista ja siitd, onko joistain ohjausmekanismeista jouduttu luopumaan, téllaisia tapauksia
nousi esiin melko vdhén. Jatkotutkimus voisi keskittyd nimenomaisesti epdonnistuneisiin kokemuk-
siin ja sithen, miten niihin on pyritty reagoimaan tai miti niistd on opittu. Téllainen nikokulma tarjo-
aisi arvokasta tietoa siitd, millaiset ratkaisut eivét toimi startup-kontekstissa ja miksi sekd siitd, miten
ohjausmekanismeja voidaan kehittdd toimivammiksi epdonnistumisen kautta. Toiseksi olisi kiinnos-
tavaa tarkastella vield pidemmiaille kehittyneiden startup- tai kasvuyritysten kokemuksia aiheesta, eri-
tyisesti tilanteissa, joissa mukaan tulee enemmén institutionaalisia sijoittajia. Tdllaiset sijoittajat voi-
vat tuoda mukanaan uusia odotuksia ja vaatimuksia, jotka vaikuttavat johdon ohjausjérjestelmien ra-
kenteeseen ja kidyttoon. Téllainen ldhestymistapa tarjoaisi mahdollisuuden tutkia mydhemmén vai-
heen startupien ja kasvuyritysten ohjausmekanismien kehittymisté sekd uusien sidosryhmien vaiku-
tusta siithen. Lisédksi olisi mielenkiintoista tarkastella muidenkin sidosryhmien, kuten yrityskiihdytta-

mdiden tai konsulttien, roolia ohjausmekanismien kehittdmisessé ja sithen liittyvissd padtoksissa.
7.2 Tutkielman arviointi

Olennainen osa hyvaa tutkimuskdytidnt6d on tutkimuksen ja sen luotettavuuden arviointi (Tuomi &
Sarajérvi 2018, 160; Puusa ym. 2020). Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuus rakentuu tutkijan
tekemien ratkaisujen ldpindkyvyydestd, vilpittdmastd asennoitumisesta tietoa hankkiessa ja tulkitessa
sekd kyvystd reflektoida omaa objektiivisuuttaan (Puusa ym. 2020). Validiteetti, reliabiliteetti ja

yleistettdvyys ovat tutkimuksen arvioinnissa perinteisesti kaytettyjd kriteereji (Eriksson &
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Kovalainen 2016, 305; Tuomi & Sarajérvi 2018, 160; Puusa ym. 2020). Néitd on pyritty tdssé tutkiel-

massa vahvistamaan eri keinoin lipi tutkielmaprosessin.

Validiteetilla tarkoitetaan sitd, ettd tutkimuksessa todella tutkitaan sitd, mitd sen on ollut tarkoitus
tutkia (McKinnon 1988, 36; Tuomi & Sarajirvi 2018, 160; Puusa ym. 2020). Se kertoo siité, kuinka
paikkansapitévisti ja tdisméllisesti tutkimustulokset kuvaavat tai selittdvét tutkimuksen kohteena ole-
vaa ilmi6td. Laadullisessa tutkimuksessa validiteetti liittyy erityisesti siihen, ettd tutkimusraportti tai
esitetty kuvaus on luotettava ja paikkansapitivé. (Eriksson & Kovalainen 2016, 305.) Validiteetti
voidaan jakaa sisdiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdinen validiteetti tarkoittaa sitd, kuinka johdon-
mukaisia ja perusteltuja tutkimuksen paittelyketjut ovat. Laadullisessa tutkimuksessa tdma edellyttda
tutkijan analyysi- ja tulkintaprosessin ldpindkyvédéd kuvaamista. Mitd yksityiskohtaisemmin ja selke-
dmmin tutkimuksen vaiheet on esitetty, sitd paremmin lukija kykenee arvioimaan luotettavuutta. Tut-
kimuksen luotettavuuden arvioinnissa on syytd pohtia kdytettyjen menetelmien soveltuvuutta tutki-
muskohteen ja -tavoitteiden ndkokulmasta. Keskeistd on, ettd kdytetyt menetelmédt on kuvattu selke-
dsti ja ettd tehdyt tulkinnat ovat jiljitettdvissd. Myds haastatteluprosessin kuvaaminen vahvistaa tut-
kimuksen luotettavuutta. (Puusa ym. 2020.) Lukijalle on annettava tarpeeksi tietoa tutkimuksen to-
teutuksesta, jotta hin kykenee arvioimaan esitettyjd tuloksia. Yksityiskohtainen kuvaus siitd, miten
tutkimus on kéytdnndssé tehty, tekee tuloksista selkedmpid ja helpommin ymmarrettivid. (Tuomi &
Sarajarvi 2018, 164.) Téssa tutkielmassa kéytetyt tutkimusmenetelmét on valittu huolellisesti tutki-
musasetelmaa tukeviksi, ja niiden valintaan vaikuttaneet perustelut on esitetty tydssd. Tutkimuspro-
sessin vaiheet on pyritty avaamaan ldpindkyvésti kuvaamalla haastatteluiden toteutus ja aineiston
analysointiprosessi luvuissa 4 ja 5. Lisdksi huolellisesti laaditut ja haastatteluissa kéytetyt haastatte-

lurungot on liitetty tutkielman liitteisiin lukijan ndhtéville.

Laadukas kvalitatiivinen tutkimus tarkastelee ilmidtd useista ndkokulmista sen sijaan, ettd se nojau-
tuisi vain yhteen nékokulmaan. Yksi keino vahvistaa tutkimuksen validiteettia on triangulaatio, jolla
viitataan eri tietoldhteiden, teorioiden, metodien tai tutkijoiden yhdistdmiseen. Sen tarkoituksena on
siis useiden eri ndkokulmien hyddyntiminen tutkimustulosten tarkentamiseksi ja selkeyttamiseksi.
Triangulaatio voidaan toteuttaa erilaisin menetelmin, joita voidaan kéyttdd joko yhdessa tai erikseen.
Naistd menetelmistd yksi on tutkimusaineistoon liittyvé triangulaatio, jossa tietoa hankitaan useista
empiirisistd 1dhteistd tai useammalta tiedonantajaryhmaéltd. (Eriksson & Kovalainen 2016, 145, 305—
306; Tuomi & Sarajarvi 2018, 166—168.) Tdssé tutkielmassa triangulaatio toteutettiin haastattelemalla
seki startup-yritysten edustajia etti enkelisijoittajia. Tutkielmassa ei tarkasteltu samoihin startupeihin
sijoittaneita enkelisijoittajia ja kyseisid yrityksid, vaan kummatkin tahot edustivat eri yrityksié.

Vaikka triangulaation haasteena on, ettd se voi joskus tuottaa ristiriitaisia tai keskendan vastakkaisia
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nidkemyksid (Eriksson & Kovalainen 2016, 306), tdssi tutkielmassa eri osapuolten ndkemykset tdy-

densivit toisiaan ja olivat pddosin yhtenevéisid, mik osaltaan vahvisti 10yddsten luotettavuutta.

Ulkoinen validiteetti viittaa sithen, missd méérin tutkimuksen tulokset ovat siirrettivissa alkuperdisen
kontekstin ulkopuolelle (Yin 2018, 42; Puusa ym. 2020). Laadullisen tutkimuksen ulkoista validiteet-
tia on kritisoitu, koska yksittdiset tapaukset eivit tarjoa vahvaa perustaa tilastollisesti yleistettdville
tuloksille. Tiettyjd tapauksia tarkastelevat laadulliset tutkimukset pyrkivét kuitenkin analyyttiseen tai
teoreettiseen yleistamiseen. Tama tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida ja verrata
olemassa oleviin teorioihin tai viitekehyksiin, jolloin tuloksilla voi olla laajempaa merkitysta yksit-
taistapausten ulkopuolellakin. Nédin ollen laadukkaasti toteutetulla kvalitatiivisella tutkimuksellakin
on mahdollisuus saavuttaa tietynlainen yleistettivyys. (Lukka & Kasanen 1995; Yin 2018, 45-46.)
Yleistettdvyys liittyy siithen, missd médrin tutkimustuloksia voidaan soveltaa tavalla tai toisella laa-
jemmassa kontekstissa. Laadullisessa tutkimuksessa yleistettdvyys edellyttdd tapausten tai ihmisten
huolellista valintaa ja perustelua. (Eriksson & Kovalainen 2016, 307.) Téssa tutkielmassa haastatel-
tavien valinta tehtiin harkitusti heiddn kokemuksensa perusteella, jotta saataisiin relevanttia ja syvél-
listd tietoa tutkielman aiheesta ja vahvistettaisiin tulosten luotettavuutta. Saatuja tuloksia myds pei-

lattiin aiemman kirjallisuuden havaintoihin, milla pyrittiin lisédmaéin ulkoista validiteettia.

Reliabiliteetti liittyy tutkimustulosten toistettavuuteen ja johdonmukaisuuteen. Se kuvaa sitd, missé
médrin kdytetty mittari, menetelma tai tutkimusasetelma tuottaa samankaltaisia tuloksia, jos niitd tois-
tetaan. Toisin sanoen, reliabiliteetti viittaa siihen, ettd tutkimuksen toistaminen toisen tutkijan toi-
mesta johtaisi vastaaviin havaintoihin ja tuloksiin. (McKinnon 1988, 42; Eriksson & Kovalainen
2016, 305; Tuomi & Sarajdrvi 2018, 160.) Jotta tdmé olisi mahdollista, tutkimuksessa kéytettyjen
menettelytapojen tulee olla selkedsti dokumentoituja. Témén vuoksi aineistonkeruun ja analyysin to-
teuttamiseen liittyvit ratkaisut sekd kdytetty haastattelurunko on tarked esittéd avoimesti ja lapindky-
vésti. (Yin 2018, 46.) Kuten jo edelld todettiin, timén tutkielman aineistonkeruun seké analyysin

vaiheet on kuvattu lukijalle avoimesti ja haastattelurungot on néhtéivilld tutkielman liitteissa.

Laadullisessa tutkimuksessa ei voida etukdteen madritelld tarkasti, kuinka suuri aineisto on riittava
laadukkaan tutkimuksen toteuttamiseksi. Haastatteluiden lukuméérad merkittivimpaa on se, millaista
aineistoa niistd saadaan, kuinka laadukkaita haastattelut ovat, ja milld perusteilla haastateltavat tai
tapaukset on valittu. (Eriksson & Kovalainen 2016, 304.) Yksi tapa arvioida aineiston riittavyyttéd
luotettavien ja yleistettidvien tulosten saamiseksi on tarkastella aineiston saturaatiota eli kylldénty-
mistd. Saturaatiolla tarkoitetaan tilannetta, jossa uudet haastattelut eivét endd tuota uusia ndkdkulmia

tutkimusongelmaan liittyen ja aineisto alkaa toistamaan itsedén. Saturaation ndkdkulmasta ajatellaan,
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ettd tietty madra keréttya aineistoa riittdd osoittamaan tutkimuskohteen teoreettisen peruskuvion. Sa-
turaatiopisteen saavuttaminen on tilannekohtaista, eikd sille ole yksiselitteistd maéréllistd rajaa. Ai-
neiston saturaatiosta on mielekdstd puhua erityisesti silloin, kun laadullisella tutkimuksella tavoitel-
laan aineiston samuutta, kuten tissd tutkielmassa tehtiin, silld tavoitteena oli hahmottaa startup-yri-
tysten tyypillisesti kokemia haasteita johdon ohjausjéirjestelmiin liittyen seké keinoja saada ndma toi-
mimaan startup-ymparistossi. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99-102.) Tissd tutkielmassa saturaation voi-
daan katsoa toteutuneen, silld haastatteluiden loppupuolella niiden sisdllét ja esiin nousseet teemat
alkoivat selkedsti toistumaan eikd merkittdvid uusia ndkokulmia endéd ilmennyt. Saturaatio yhdessa
monipuolisen aineiston ja huolellisesti tehdyn haastateltavien valinnan kanssa vahvistavat timén tut-
kielman tulosten siirrettavyyttd. Vaikka tutkielman tuloksia ei voida suoraan yleistdd laajasti, ne tar-
joavat ymmarrystd startup-yritysten ohjauksen haasteista ja johdon ohjausjdrjestelmien kaytosti,

miké tekee niistd arvokkaita ilmion tarkastelussa muissakin tilanteissa ja konteksteissa.
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8 Yhteenveto

Tutkielman tavoitteena oli syventdd ymmairrystd johdon ohjausjirjestelmien hyddyntdmisestd inno-
vatiivisissa organisaatioymparistoissd. Innovatiivisista organisaatioista tutkielmassa keskityttiin star-
tup-yrityksiin. Tutkielma pyrki selvittdimain, millaisia haasteita startup-yritykset kokevat johdon oh-
jausjdrjestelmien kiyttoonotossa ja kdytossd sekd miten nditd haasteita pyritddn ratkaisemaan, jotta
johdon ohjausjirjestelméit saadaan sovitettua startupiin. Tutkielma toteutettiin laadullisena haastatte-
lututkimuksena, jossa tarkasteltiin useampia startup-yrityksid. Empiirinen aineisto kerittiin yhdeksén
puolistrukturoidun haastattelun avulla. Tutkielmaa varten haastateltiin seki startup-yritysten avain-
henkil0itd ettd startup-yrityksiin sijoittaneita enkelisijoittajia. Haastatteluaineisto analysointiin ai-

neistoldhtdisen siséllonanalyysin avulla.

Haastattelut tuottivat asetettuihin tutkimuskysymyksiin monipuolisia havaintoja. Tutkielman tulokset
osoittavat, ettd startup-yritykset kohtaavat seké yleisiéd ettd enemmaén startup-kontekstiin yhdistyvia
haasteita. Kdyttdonoton yhteydessé haasteet liittyvét pitkélti muutosprosessiin yleisesti yhdistettiviin
haasteisiin, kuten muutoksen aiheuttamiin kielteisiin tuntemuksiin ja asenteisiin sekd muutoksen 14-
piviemiseen. Kéyttoonottovaiheen haasteet ovat siis pitkélti samankaltaisia kuin muissakin yrityk-
sissd. Kéyton aikana startup-yrityksid haastavat resurssien ja etenkin ajan rajallisuus, sitoutumisen
puute, nopea muutosvauhti sekd mittaamiseen ja dataan liittyvét ongelmat. Tutkielman tulosten pe-
rusteella voidaan todeta, ettd vaikka sopivan tasapainon l9ytaminen ja ylldpitiminen johdon ohjaus-

jérjestelmien kdytossa ei ole startupeille yksinkertaista, se on kuitenkin mahdollista.

Vaikka johdon ohjausjérjestelmiin liittyy startup-yrityksissd haasteita, tutkielma osoittaa, etti ne voi-
daan sovittaa kyseisiin yrityksiin. Startup-ympéristossd johdon ohjausjdrjestelmiltd vaaditaan ennen
kaikkea riittdvdd yksinkertaisuutta, joustavuutta sekd kykyd mukautua muutoksiin. Haasteiden rat-
kaisemisessa ja ohjausmekanismien sovittamisessa keskeisid keinoja ovatkin yksinkertaiset ja kette-
rit toimintatavat sekd vaiheittainen kehittdminen yrityksen tilanteen mukaisesti. Lisdksi tirkeind rat-
kaisukeinoina esitetdéin johdon tuki ja sitoutuminen, osallistava ldhestymistapa sekd avoin viestinta.
Mielenkiintoinen havainto oli, ettd haastateltujen startup-yritysten ja enkelisijoittajien nikemykset
olivat monilta osin yll4ttdvin saman suuntaisia. Molemmat osapuolet painottivat tarkoituksenmukai-
suutta johdon ohjausjérjestelmien kiytdssd. Kumpikaan osapuoli ei hyody vain muodon vuoksi kiyt-
toonotetuista ohjausmekanismeista. Térkeintd on, ettd kiytossd olevat ohjausmekanismit palvelevat
startupin tarpeita ja ovat aidosti osa sen péivittdistd toimintaa. Kaiken kaikkiaan tutkielma tarjoaa
ymmérrysté startup-yrityksen ohjauksen erityispiirteistd, ja tuo esiin, ettd toimivat ratkaisut vaativat

kontekstin huomioimista.
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Liitteet

Liite 1 Haastattelurunko startup-yrityksille

Taustatiedot
e Yritys: toimiala, kokoluokka ja kasvuvaihe
e Haastateltava: rooli ja kokemus yrityksessd, koulutus- ja uratausta
Yrityksen kayttimét johdon ohjausjirjestelmit
e Johdon ohjausjérjestelmien kisite
e Miti johdon ohjausjirjestelmid yrityksessad on kiytossa?
Johdon ohjausjirjestelmit: kiyttoonottovaihe
e Motiivit eri ohjausjérjestelmien kdyttoonotolle
e Miti haasteita johdon ohjausjérjestelmien kéyttdonottovaiheessa on ilmennyt?
e Onko haasteet liittyneet tiettyyn ohjausmekanismiin vai yleisesti johdon ohjausjirjestelmiin?
e Miten haasteita on pyritty ratkomaan? Esimerkkejd onnistuneista/epdonnistuneista ratkai-
suista?
Johdon ohjausjirjestelmiit: kiytto
e Miti haasteita johdon ohjausjérjestelmien kdytdssd on koettu?
¢ Onko haasteet liittyneet tiettyyn ohjausmekanismiin vai yleisesti johdon ohjausjirjestelmiin?
e Miten haasteita on pyritty ratkomaan? Esimerkkejd onnistuneista/epdonnistuneista ratkai-
suista?
e Onko yrityksessé ollut kdytossd johdon ohjausjirjestelmii, joista on sittemmin luovuttu?
Mistd syistd jarjestelmistd on luovuttu?
Ohjauksen ja kulttuurin tasapainottaminen
e Miten johdon ohjausjérjestelmét on otettu yrityksessd vastaan? Miten ne ovat vaikuttaneet
yritykseen ja sen kulttuuriin?
e Oletteko kohdanneet tilanteita, joissa johdon ohjausjarjestelmét ovat olleet ristiriidassa yri-
tyksen kulttuurin kanssa?
¢ Onko johdon ohjausjérjestelmét rajoittaneet innovatiivisuutta?
e Onko yrityksesséd onnistuttu 16ytdmaién tasapaino johdon ohjausjérjestelmien kiytossd seka
innovatiivisuuden ja ohjauksen vililld? Milld tavoin tasapaino on saavutettu?
Muuta

e Onko jotain muuta, jota haluaisit tuoda vield esiin?
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Liite 2 Haastattelurunko sijoittajille

Taustatiedot
e Tausta startup-sijoittajana
e Millaisiin startupeihin olet sijoittanut ja l&htenyt mukaan? (toimiala, kokoluokka, vaihe)
o Kuinka aktiivisesti olet mukana sijoittamissasi startup-yrityksissa?
Johdon ohjausjirjestelmiit startup-yrityksissa
e Johdon ohjausjérjestelmien kisite
e Miten tirkeénd pidét johdon ohjausjérjestelmien roolia startup-yritysten suoriutumisen kan-
nalta? Onko niiden kéyttd edellytys rahoitukselle?
e Miti johdon ohjausjirjestelmii sijoittamissasi startupeissa on ollut kaytossa?
Haasteet johdon ohjausjirjestelmissi
e Miti haasteita olet havainnut startupeissa johdon ohjausjérjestelmien kdyttoonotossa ja kay-
tOssa?
e Onko haasteet liittyneet yksittdisiin ohjausmekanismeihin vai yleisesti johdon ohjausjérjes-
telmiin?
e Toistuvatko samat haasteet eri startupeissa vai vaihtelevatko ne yrityskohtaisesti?
e Miten kohdattuja haasteita on pyritty ratkomaan? Esimerkkejd onnistuneista/epdonnistu-
neista ratkaisuista?
e Miten haasteet ovat vaikuttaneet startupeihin ja niiden kulttuuriin?
e Onko startupeissa onnistuttu 16ytimaan tasapaino johdon ohjausjérjestelmien kaytossa seka
innovatiivisuuden ja ohjauksen vililld? Milld tavoin tasapaino on saavutettu?
Sijoittajan rooli haasteissa
e Miten omassa roolissasi olet tukenut startupeja ratkaisemaan johdon ohjausjérjestelmiin liit-
tyvid haasteita?
Muuta

¢ Onko jotain muuta, jota haluaisit vield tuoda esiin?



