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Kasvuyritys on tulevaisuuden lupaus. Kasvu on eteenpiin menoa.
Siihen sisiltyy voimakas positiivinen mielikuva jostakin, joka on edessd,
jota kohti menndin, jota kannattaa tavoitella. Tulevaisuus on mahdollisuus,
joka tuo mukanaan jotain parempaa.

Kasvuyrittdjyys rakentuu yleensi innovaatioille. Innovaatiot voivat
olla uusia tuotteita tai palveluita, uusia tuotantomenetelmis, uusia raaka-
aineita, uusia markkinoita tai uusia organisaatiomuotoja. Nimi haastavat
markkinoilla jo olemassa olevat. Innovaatioiden kautta markkinoilla tul-
leet uudet asiat korvaavat olemassa olevaa ja vievit kehitystd eteenpiin.
Innovaatiot ovat vilttimattdmia talouden kehitykselle.

Suuret organisaatiot eivit useinkaan ole parhaita innovaatioiden tuot-
tajia, silld niiden olemassaolo edellyttdd rakenteita ja prosesseja. Suurten ei
edes itsessiin tarvitse olla innovatiivisia, silli ne voivat ostaa innovatiivisia
organisaatioita. Monet pienet yritykset eivit myoskidin ole innovatiivi-
sia. Ne ovat l6ytdneet markkinoilta oman pienen toimintakenttinsi ja
tyytyvit sen tuomaan toimeentuloon. Pienyrittdjilld ei 16ydy useinkaan
halukkuutta innovaatioihin, joihin sisiltyy riski.

Niin ollen yritys, jossa on kasvun siemen — innovaatio ja tahto —
on se, johon kannattaa erityisesti panostaa. On tarpeen kaikin keinoin
pyrkid varmistamaan, ettd kasvuyritys saa riittdvisti ravinteita, vettd ja
valoa. Tulevaisuuden mahdollisuudet ovat siini siemenessi. Tulevaisuu-
den kasvuyrityksen ei onneksi tarvitse kasvaa yksin. Verkostoitumalla
muiden yritysten ja korkeakoulujen kanssa luodaan vankka pohja kas-
vulle ja menestykselle.

Ammattikorkeakoulujen tehtivi on opetuksen lisiksi vahvasti elin-
keinoelimin ja alueiden kehittdminen. Yrittdjyyden kehittiminen on ollut
osa ammattikorkeakoulujen toimintaa alusta asti. Ammattikorkeakoulujen
rehtorineuvosto ARENE ry on yrittdjyysstrategian visiossa pelkistinyt ta-
voitteen seuraavasti: ammattikorkeakoulusta menestyviksi yrittdjaksi.

Suomen ammattikorkeakoulujen yrittdjyysverkosto FINPIN tekee
tyotd kaikkien Suomen ammattikorkeakoulujen kanssa yrittdjyyden edis-
timiseksi. Pysyvi verkosto edesauttaa korkeakoulujen mahdollisuuksia



tarjota ja kehittdd sellaista koulutusta ja palvelua opiskelijoille, joka tdhtdd
yrittdjyyden kasvuun. Tavoitteena on luoda yrittdjyydelle positiivinen
ilmapiiri ja saada Suomeen uusia yrittdjid.

Tdmi kirja "Rohkeasti kasvuun — Nikokulmia kasvuun ja kehitti-
miseen” on FINPIN-yrittdjyysverkostossa syntynyt toinen yrittdjyyden
edistdmistd tukeva teos. FINPINin hallituksen jiseneni haluan limpi-
misti kiittdd kaikkia kirjan kirjoittajia heiddn panoksestaan timin kirjan
tekemisessd sekd kasvuyrittdjyyden edistimisessa.

Helsingissd 6.12.2007

Ritva Laakso-Manninen



Kasvuyrittdjyys ja sen edistiminen on nostettu FINPIN-yrittéjyys-
verkoston toisen kirjan teemaksi. Viime vuonna (2006) julkistettu en-
simmiinen kirja Tulevaisuuden yrittdji pohjautui ammattikorkeakoulun
henkilskunnan omiin viitoskirja-tutkimuksiin, joiden pohjalta kirjaan oli
koottu 12 artikkelia. Artikkelit kisittelivit yrittdjyyden teemaa laajasti yrit-
tdjaaikomuksista uuden liiketoiminnan kdynnistimiseen, kasvattamiseen,
verkostoitumiseen ja perheyrittdjyyteen. Viimevuotinen kirja sai erittdin
hyvin vastaanoton ja hyvien kokemusten siivittimini on piadytty nyt
kisilld olevaan kasvuyrittdjyyden teemaan pureutuvaan julkaisuun, joka
on rakennettu samantapaisesti kokoomateoksen muotoon.

Kisilld olevan julkaisun teemana on pk-yritysten kasvuun seki niiden
haasteisiin ja mahdollisuuksiin liittyvit aiheet. Kuten hyvin tiedimme,
yrittdjyyskentin keskeiset haasteet Suomessa liittyvit kasvuyritysten vi-
hiisyyteen. Vain 7 % suomalaisista yrityksistd on voimakkaasti kasvu-
haluisia. Jonkinlaisia kasvuhaluja on noin puolella yrityksistd. Valtaosa
kaikista uusista yrityksistd padtyy ty6llistimddn yrictdjin itsensi lisiksi
korkeintaan yhden henkil6n, enemmisto ei yhtdan. Kuitenkin eri tut-
kimusten mukaan 50—-80 prosenttia kaikkien uusien yritysten luomista
tyopaikoista syntyy kasvuyrityksissd. Kisilld olevan kirjamme on tar-
koitus omalta osaltaan tuoda esiin ammattikorkeakoulujen panosta kas-
vuyrittdjyyden tukemiseksi niin tutkimuksen, kehitystoiminnan kuin
opetuksenkin keinoin.

Kirjan teemaan johdattelee kuvaus opiskelijayrittdjistd, joka on lihte-
nyt viemdin innovatiivista yritysideaansa rohkeasti kohti kasvua ja kan-
sainvilistymistd. Kasvupolkua lihdetddn kulkemaan suunnan ottamisen
kautta. Ensimmiinen teemamme kisitteleekin neljin artikkelin kautta
kasvuhakuisuutta ja kasvustrategioita. Tornikosken artikkeli kuvaa kasvu-
yrityksen profiilia ja toiminnan painopisteitd. Pk-yritysten erilaisia kasvu-
strategioita ja niihin liittyvid kasvun mahdollistajia kisitellidn Lemisen
ja Westerlundin artikkelissa. Alueellista nikokulmaa kasvuyrittdjyyteen
tuovat Melinin ja Lappalaisen artikkelit. Melin kisittelee artikkelissaan
kansainvilistymilld kasvaneiden pohjalaisten perheyritysten profiilia ja
merkitystd alueellisesti, ja Lappalainen pureutuu kainuulaisten pk-yritys-
ten kasvuun ja kasvuhakuisuuteen.



Kasvavan yrityksen haasteisiin paneudutaan kahden erilaisen niko-
kulman kautta. Jirvenpdin ja Lansiluodon artikkelissa kuvataan kasva-
neiden pk-yritysten talousohjauksen haasteita ja kasvuyrityksen tapoja
jarjestdd talouden ohjaus. Sisiisen ja ulkoisen kasvun johtamisen haasteet ja
niiden kahden erilaisen kasvustrategian haasteiden vertailu on Varamien
ja Tornikosken artikkelin teemana. Osaamista kasvun mahdollistajana
ja menestyksen tuojana pohditaan kolmen eri nikékulman kautta. Yh-
teistydn mahdollisuudet laadun parantamisessa ja innovaatioiden tuot-
tamisessa on Arhion artikkelin teemana. Kasvu edellyttdd panostusta
osaamisen kehittdmiseen ja erityisesti tietointensiivisten yritysten osalta
liiketoimintaosaamiseen panostamiseen. Toivolan ja Tuomen artikkelissa
pohditaan liiketoimintaosaamisen merkitystd yritysten kasvuun ja kan-
sainvilistymiseen. Pitkidn aikavilin suunnittelun ja suorituskyvyn mit-
taamisen merkitystd kasvuyritysten liiketoiminnan johtamisessa kuvataan
Ylisen ja Gullkvistin artikkelissa.

Kirjan viimeinen teema liittyy korkeakoulujen rooliin kasvuyrittdjyy-
den edistimisessi ja kasvun tukemisessa. Niitd kisitellddn esihautomotoi-
minnan, sosiaalisten verkostojen ja uudenlaisen kehittimiskumppanuus-
mallin kautta. Kaakko ja Arhio esittelevit artikkelissaan verkostomai-
sesti toimivaa esihautomoprosessia, jossa luodaan perusta ja edellytyksid
kasvuyrittdjyyden syntymiselle. Uusien innovaatioyritysten luomiseen ja
olemassa olevien yritysten kehittimiseen luotu innovaatioldhtdinen palve-
luyrittdjyys-malli on Taatilan artikkelin aiheena. Uudenlainen yrittdjyyttd
edistivd toimintamalli tuottaa ammattikorkeakoulusta jatkuvasti uutta
innovaatio- ja yritysvirtaa alueelle. Linnossuo ja Tamminen esittelevit
Yrittdjyyden Talo -nimisen uuden toimintamallin, jossa eri alojen opiske-
lijat yhdessd projektioppimisen keinoin kehittdvit yritysten toimintaa ja
luovat mahdollisuuksia kasvuun. Kirjan yhteenvetokappaleessa esitetdin
kokonaiskuva rohkeasta kasvuyrittdjisti.

Suuri kiitos kaikille eri ammattikorkeakoulujen aktiivisille kasvu-
yrittdjyyden tutkijoille ja kehittdjille, jotka olette antaneet arvokkaan
panoksenne julkaisun sisillon tuottamisessa. Lopuksi haluamme osoittaa
limpimit kiitokset T&K-koordinaattori Mari Voutilaiselle, joka on tehnyt
suuren tyon julkaisun painokuntoon saattamisessa.

Me asiantuntijat olemme valmiita toimimaan kasvuhaluisten yrittdjien
kumppaneina kasvupolkujen tunnistamiseksi ja kasvun toteuttamiseksi.
Yrittdjd — ole aktiivinen ja ota yhteytta!

Tuija Toivola, Erno Tornikoski, Lauri Tuomi ja Elina Varamiki



Ida Levinen

Kai Lemmetty, 24, ja Joonas Pekkanen, 29, nikivit toisensa en-
simmiisen kerran keviilli 2007 Erottaja Cafessa Akateeminen Yrittija
-klubin tapaamisessa. Joonas oli jo valmistunut rahoituksen maisteriksi
ja opiskeli oikeustieteitd. Kai puolestaan opiskeli tietojenkisittelyn tra-
denomiksi HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulussa. Nuorilla miehilld
synkkasi saman tien.

Akateeminen Yrittdjd -klubin tarkoitus oli, ettd yrittdjyydestd kiinnos-
tuneet nuoret ruotisivat yhdessi liikeideoitaan. Erdilld tapaamiskerralla
keskustelu johti Joonaksen ja Kain ideoihin.

Joonas kertoi tyttoystivistidn, joka toivoi, ettd voisi ennen nukku-
maanmenoa nihdi hevosensa esimerkiksi talleihin asennettujen video-
kameroiden kautta. Kai puolestaan oli hahmotellut konseptia siitd, miten
tydmatkalaiset voisivat katsella kotiin jidneiden lemmikkien touhuja netin
kautta. Oman lemmikin nikeminen auttaisi irtautumaan tydsti ja pa-
laamaan hetkeksi kotiin.

Miesten ajatukset olivat samansuuntaisia, ja he kehittelivit niitd
eteenpiin. Syntyi Floobs: Internet-palvelu, jossa yksittdinen ihminen tai
yhteis6 voi luoda itselleen oman Internet-televisiokanavan. Palvelu on
kiyttdjille tiettyyn pisteeseen saakka ilmainen ja perustuu mainosra-
hoitteisuuteen.

Seki Kailla ettd Joonaksella oli jo kokemusta yrittdjyydesti, joten uuden
yrityksen perustaminen ei ollut hyppy tuntemattomaan. Kai tiedusteli
palvelun teknisid toteutusmahdollisuuksia tuntemiltaan tietotekniikan
osaajilta. Heid4dn mielestddn mitdin estettd toteuttamiselle ei ollut.

Seuraavaksi vuorossa olivat rahoitusneuvottelut. Rahoittajat 16y tyivit
hyvien verkostojen avulla. Nuorten miesten innostus vain kasvoi, kun ra-
hoittajat pitivit liikeideaa tuoreena ja potentiaalisena. Myos Tekes my6nsi
Floobsille valmistelurahaa.

Heti vapun jilkeen Floobs rekrytoi ensimmaisen tydntekijinsi. Nyt
tyontekijoitd on yhteensd 12. Alussa rekrytoitiin pddasiassa koodareita,
joiden tehtévit liittyivit tuotekehitykseen. Myshemmin lisdttiin myynti-
ja markkinointivien maaria.



Syyskuussa julkaistiin Floobsin pilotti, eli testiversio suomalaisille
kiyttdjille. Englanninkielisen kansainvilisen version seki saksankielisen
version julkaisuajankohdat on jo paitetty. Floobs on kiinnostunut tarjoa-
maan palveluaan myés esimerkiksi kiinalaisille ja korealaisille. Perustajien
mielestd palvelulle on selkeisti kansainvilistd kysyntaa.

Kasvuhakuisuus on alusta asti ollut osa Floobsia. Kain mukaan he
lihtivit saman tien tekemiin seuraavaa YouTubea. Ulkomaille suuntau-
tuminen, kansainvilisyys ja suuret suunnitelmat ovat koko alalle tyypil-
linen piirre.

Kai oli nuorempana varma, ettd hin ei halua yrittdjiksi. Mieli kui-
tenkin muuttui, eikd hin nykyisin pidd yrittdjin asemaa stressaavana.
Floobsin organisaatio pidetddn littinini, eikd pomoja periaatteessa ole.
Kai tekee 12-tuntisia piivid, mutta se ei haittaa, silld hin "eldd ja hengit-
ti4” Floobsia. Hin ei kuitenkaan halua kutsua Floobsia harrastukseksi,
silla "harrastus kuulostaa joltakin, mitd tehddin vasemmalla kidella”.

Suuri tuki yrittdimisessd on myds neuvonantajaryhmi, eli joukko alan
kovimpia konkareita, jotka sparraavat Floobsin nuoria perustajia. Neu-
vonantajien kautta yritys saa my9s lisdd elintirkeitd kontakteja. Voima ja
jaksaminen tulevat kuitenkin vapaa-ajasta: kavereista ja perheesti.

Iso osa perustajien ajasta kuluu harvojen kilpailijoiden puuhia seurates-
sa. Hienostelemattomassa t66l6ldistoimistossa on intensiivinen tunnelma
vield illallakin. Yritysidea on aivan uudenlainen, ja alalla tapahtuu koko
ajan paljon. Ilmassa olevia merkkeji on analysoitava herkeimicei. Tyotd
riittdd, mutta sitd tehddin itselle ja omilla ehdoilla. Muiden yritysten
menestystarinat kannustavat valloittamaan maailmaa.
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KASVUHAKUISUUS JA KASVUSTRATEGIAT
— OTA SUUNTA!



Erno Tornikoski

Tiivistelma

Tassa tutkimuksessa keskityn kuvaamaan kasvaneita yrityksia, niiden toiminnan paino-
pisteitd seka vertaamaan sitd, eroavatko eri tavalla kasvaneet yritykset edella mainittujen
seikkojen suhteen toisistaan. Tutkimus vahvistaa sita nakemysta, etta kasvuyritykset
eroavat toisistaan toiminnan painopisteiden mukaan. Tutkimuksen tulosten perusteella
vedetaan johtopaatoksia ja suosituksia kasvua harkitseville yrittjille.

1 Johdanto

Kasvuyritykset luovat uusia tydpaikkoja ja rikastuttavat alueellista
yritystoimintaa. Kasvuyritykset ovatkin olleet viime vuosien aikana tapetilla
yhteiskunnallisessa keskustelussa ja varsinkin yrittdjyystutkimuksessa. Iso
osa kasvuyritystutkimuksesta keskittyy selvitctimaan kasvun syitd eli niitd
tekijoitd, jotka mahdollistavat kasvun. Tdssd tutkimuksessa tarkastelen
kuitenkin yrityksid, jotka ovat jo kasvaneet. Yrittdjyyskirjallisuudessa ki-
sitellidnkin harvemmin juuri kasvun vaikutuksia ja seurauksia yrityksen
toimintaan. Oletuksena niyttiisi olevan se, ettd kunhan yritys saadaan
kasvamaan, kaikki on sitten kunnossa. Tutkimukset kuitenkin osoittavat,
ettd yritysten kasvupolut ovat erilaisia (Delmar, Davidsson & Gartner
2003). Eissiis voida olettaa automaattisesti, ettd kaikki kasvaneet yritykset
ndyttdisivit samanlaisilta, tai ettd niiden toimintojen painopisteet olisivat
yhteneviiset. Téssi tutkimuksessa keskityn kuvaamaan kasvaneita yrityksii,
niiden toiminnan painopisteitd sekd vertaamaan sitd, eroavatko eri tavalla
kasvaneet yritykset edelld mainittujen seikkojen suhteen toisistaan.

Erno Tornikoski

EM Lyon (& Seindjoen AMK)
23, Avenue Guy de Collongue
69134 Ecully, France
tornikoski@em-lyon.com



2 Tutkimuksen keskeiset kasitteet
ja tutkimusaiheet

Kasvaneita yrityksid kuvatessani kiinnitin huomiota erityisesti nel-
jadn kasvuun liittyvddn asiaan. Ensinnikin tarkastelun kohteena ovat
yritysten uuden etsimis- (exploration) ja olemassolevan tehostamistoiminnot
(exploitation). Yritys voi pyrkid aikaansaamaan uusia tuotteita ja/tai palve-
luita ja avaamaan uusia markkinoita, jolloin yrityksen katse on ulospiin
ja tulevaisuuteen. Uuden etsimisen vastapainoksi yritys voi myds pyrkii
tehostamaan nykyistd toimintaansa, jolloin yrityksen katse on sisillepdin
ja nykyhetkeen. March (1991) oli ensimmiinen, joka toi esiin nimi kaksi
eri kisitettd kirjoittaessaan yrityksen oppimisen painopisteistd. Hinen
mukaansa yritysten tulee 18y td4 tasapaino uuden etsimis- ja olemassaolevan
tehostamistoimintojen vililld, jotta selviytyminen ja menestyminen olisi
mahdollista.

Toinen keskeinen tarkastelukohde tutkimuksen tissi osiossa on yri-
tyksen innovoinnissa, riskinotossa ja proaktiivisuudessa. Nama kolme eri
tekijad yhdessi muodostavat yrittdjyyskirjallisuudessa ja -tutkimuksessa
suositun kisitteen Entrepreneurial Orientation, joka siis viittaa yrityksen
yrittdjimdiseen orientaatioon. Kisitettd ovat kehittineet varsinkin Covin
ja Slevin (1989; 1991) sekd Lumpkin ja Dess (1996). Yrityksen kiyttdyty-
minen heijastaa vahvaa yrittdjimaiistd orientaatiota kun se tuottaa teknolo-
gisia- ja/tai tuoteinnovaatioita, omaa agressiivinen kilpailuasenteen muita
yrityksid kohtaan ja yrityksen johdolla on vahva riskinottokyky (Covin &
Slevin 1989). Vuosien saatossa on huomattu, ettd jokainen osa-alue vai-
kuttaa yrittdjimiiseen orientaatioon omalla painollaan. Yritykset voivat
esimerkiksi minimoida riskinottoaan samalla kun panostavat tuote- ja/tai
markkinainnovaatioihin (Schollhammer 1982). Yrittdjamaiiset yritykset
omaksuvat tyypillisesti riskialttiita kasvustrategioita. Toisaalta, Wiklund
ja Davidsson (1999) loysivit yhtymikohdan yrittdjamaisen orientaation
ja yrityksen orgaanisen kasvun vililld. Wiklund (1999) ja Wiklund ja
Shepherd (2005) osoittivat, ettd yrittdjimiinen orientaatio on kytkoksissi
yrityksen suorituskykyyn.

Kolmas keskeinen kasvua koskettava asia on yrityksen kasvuhalu, jolla
voidaan selittdd yrityksen tulevaisuuden kasvua (Davidsson 2004). Kasvu
tuo mukanaan haasteita, joista selviytyminen vie paljon energiaa. Yritykset
eivit siten vilttamirttd koe kasvua aina positiivisesti. Ei voidakaan olettaa,
ettd kasvanut yritys kasvaisi, tai haluaisi kasvaa, jatkossakin. Onsiis erityi-
sen mielenkiintoista nihd4, miki vaikutus yrityksen kasvulla on yrityksen
tulevaisuuden kasvuhaluun. Liheisesti edelliseen liittyen tarkastelen myds
yritysten kokemia kasvun seurauksia, joka on tutkimukseni neljis niko-
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kulma kasvaneeseen yritykseen. Kasvun seuraukset voivat ilmeta muun
muuassa yrityksen johtamisen muuttumisena, yrittdjin oman ty6n sisillon
hallinnassa seki kilpailu- ja markkinatilanteen muuttumisena.

3 Metodologia ja aineiston analysointi

Tutkimus kiyttdd hyvikseen Eteld-Pohjanmaalla kerdttyi kasvuyri-
tysaineistoa, jonka kerdaminen Voitto+ -yritysrekisteriin tukeutuen on
raportoitu yksityiskohtaisesti teoksessa Varamiki, Saarakkala ja Torni-
koski (2007). Huomioitavaa on se, etti aineiston keriiminen mahdollisti
timin tutkimuksen toteutuksen, silld kasvuyritykset tunnistettiin vuosien
2001-2004 kasvulukujen perusteella ja kyselyaineisto kerittiin vuoden
2006 aikana. Tdmi tutkimusasetelma mahdollisti kasvaneiden yritysten
ja niiden toiminnan painopisteiden tutkimisen.

3.1 Kasvuyrityksen maaritelma

Analyysiid varten kasvuyritykset jaettiin erilaisiin kasvuryhmiin liike-
vaihdon kasvun perusteella. Jatkuvan kasvun yritykset kasvattivar liike-
vaihtoaan vuosien 2001-2004 aikana vihintddn 5 % joka vuosi. Vaikka
ennakko-oletuksena olikin se, ettd jatkuvan kasvun yrityksii ei ole kovin
monta tutkittujen kasvuyritysten joukossa, katsottiin tillaisen osajoukon
erottaminen kuitenkin kdytinnon tasolla erittdin kiinnostavaksi. 304:n
kasvuyrityksen joukosta 16ytyi 65 jatkuvan kasvun yritystd. Kasvuyri-
tykset jaettiin myds kolmeen eri kasvuyritysluokkaan: Erittiin nopeasti
kasvaneet yritykset (yli 75 % liikevaihtoaan kasvattaneet, yht. 78 kpl),
nopeasti kasvaneet yritykset (15-75 % liikevaihtoaan kasvattaneet, yht.
174 kpl) sekd vihin kasvaneet (alle 15 % liikevaihtoaan kasvattaneet,

yht. 52 kpl).

3.2 Analysointimenetelma

Tutkimusaineisto kisiteltiin SPSS 14 for Windows -tilasto-ohjelmistolla.
Tuloksia havainnollistettiin erilaisin taulukoin ja kuvioin. Kokonaistulosten
lisiksi selvitettiin, eroavatko tutkimuksen kohteet toisistaan taustamuuttu-
jien suhteen. Vertailua eri tavalla kasvaneiden yritysten vililld suoritettiin
ristiintaulukoiden ja keskiarvojen avulla. Téssd raportissa esitetddn ndistd
vertailuista ne tulokset, joissa ryhmien vililld oli tilastollisesti merkitta-
vid eroja. Ryhmien vilisten erojen ja muutosten suuruuden kuvaamiseen
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kiytettiin tilastollista merkitsevyyttd (p). Kun p-arvo on korkeintaan
0,05, voidaan saatu riippuvuus yleistdd koskettamaan koko perusjoukkoa

(Heikkild 2004).

3.3 Muuttujat

Taulukosta 1 nihd4an miten muuttujat Uuden etsintd ja Olemassaolevan
tehostaminen muodostuvat kumpikin neljasti eri tekijastd. Taulukosta
kdy ilmi my6s muuttujien reliabiliteetit (Cronbachin alpha).

Uuden etsinta Uuden sukupolven tuotteiden/palvelujen 0.67
(Exploration) kehittaminen

Olemassa olevien tuotteiden/palvelujen

valikoiman kasvattaminen

Uusien markkina-alueiden I6ytaminen

Uusien teknologien omaksuminen

Olemassa olevan Olemassa olevien tuotteiden/ 0.77
tehostaminen palvelujen laadun parantaminen
(Exploitation) Tuotannon joustavuuden lisdaminen

Tuotannon kulujen vahentaminen
Raaka-aineiden/tyontekijoiden kayton
tehostaminen

Taulukko 1. Uuden etsinta- ja olemassaolevan tehostamistoiminnot -muuttujat, niiden tekijat ja relia-
biliteetit.

Vaikka Uuden etsintd -muuttujan reliabiliteettikerroin on hieman alle
suositun (0.70), muuttuja hyviksyttiin kuitenkin analysoitavien muuttujien
joukkoon, koska kyseessd on uusi muuttuja, jonka reliabiliteetistd ei ole
aikaisempaa tutkimustietoa. Uuden etsinti ja olemassolevan tehostaminen
muuttujat ovat keskiarvomuuttujia.

Yrittdjamaiinen orientaatio (Entrepreneurial orientation) koostuu kol-
mesta eri muuttujasta: Innovointi, Proaktiivisuus ja Riskinotto. Taulu-
kosta 2 ndiemme, ettd kukin muuttuja puolestaan muodostuu kolmesta
tekijistd. Taulukko raportoi myos muuttujien reliabiliteetin (Cronbachin
alpha). Kaikki em. muuttujat ovat keskiarvomuuttujia.
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Innovointi Olemassa oleva vs. Innovaatiot 0.70
Uusien tuote- tai palveluvalikoimien maara
Muutosten suuruus tuote- tai
palveluvalikoimassa

Proaktiivisuus Reagoi vs. Tekee aloitteita 0.82
Esittelee ensimmaisena uusia asioita
Yrityksen aloitteellisuus kilpailijoihin néhden

Riskinotto Riskinotto projekteissa 0.83
Yrityksen rohkeus liikkeissaan
Yrityksen kannanotto epavarmoissa
paatostilanteissa

Taulukko 2. Yrittajamaisen orientaation kolme muuttujaa, niiden tekijét ja reliabiliteetit.

Kuten taulukosta 2 nikyy, kaikki yrittdjamiisen orientaation muuttujat
ndyttivit olevan luotettavia, ts. kaikkien reliabiliteettikerroin on vihintiin
0.70.

Yrityksen kasvuhalua mitattiin viiden eri tekijin avulla, jotka on esitetty
taulukossa 3. Kasvuhaluindeksi muodostettiin tekijéiden keskiarvona.

Kasvuhalu Tuotteiden ja palveluiden maaran kaksinker- 0.77
taistaminen
Liikevaihdosta yli puolet nykyisten markkinoi-
den ulkopuolelta
Liikevaihdon kaksinkertaistuminen
Alihankkijoiden ja yhteistyékumppaneiden
madran kaksinkertaistuminen
Tyontekijamaaran kaksinkertaistuminen

Taulukko 3. Yrityksen kasvuhalu, sen tekijat ja reliabiliteetti.

Yrittdjiltd kysyttiin myds kasvun mahdollisia seurauksia. Faktorinalyysi
tiivisti alkuperdiset 15 mahdollista kasvun seurausta kolmeksi keskeiseksi
seuraukseksi. Yrittdjit nakivit kasvun vaikuttaneen kolmeen asiaan, nimit-
tdin yrityksen johtamiseen, talouden hallintaan seki kilpailun hallintaan.
Taulukko 4 esittdd kasvun kolme keskeistd seurausta ja ndiden tekijit.
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Johtamisen hallinta Yrityksen johtaminen 0.88
Vastuun delegointi
Riskien ja uhkien hallinta
Tiedon kulku yrityksen sisalla
Oman tyon sisalto ja haasteet
Yrityksen toimintojen kontrollointi
Tuotteiden laadun yllapitaminen

Talouden hallinta Ulkopuolisen rahoituksen saanti 0.85
Vakuuksien riittavyys
Maksuvalmiuden yllapitdminen
Kannattavuuden yllapitaminen

Kilpailun hallinta Kilpailu markkinoilla 0.74
Markkinoinnin hoitaminen

Taulukko 4. Kasvun kolme keskeisté seurausta ja reliabiliteetit.

4 Tutkimuksen keskeiset havainnot

Liite 1 esittdd kuvailevia tunnuslukuja liittyen tutkimuksen keskei-
siin muuttujiin koko aineiston tasolla. Kasvaneet yritykset ndyttdisivit
panostavan enemmin olemassa olevan tehostamiseen kuin uuden etsin-
tddn. Yrittdjamiisen orientaation kohdalla eniten ndyttiisi painottuvan
proaktiivinen toiminta, sitd vastoin innovatiivisuus ja riskinotto eivit
ndyttdisi luonnehtivan kasvaneita yrityksii. Kasvaneilla yrityksilld tuntuisi
olevan myos melko positiiviset kasvuhalut tulevaisuutta ajatellen. Kasvun
seuraukset nikyvit etenkin talouden hallinnan helpottumisena.

4.1 Kasvaneet yritykset ja uuden etsinta
vs. olemassa olevan tehostamistoiminnot

Kuten edelld tuotiin esiin, kasvuyritykset ndyttiisivit painottavan nykyisessd
toiminnassaan enemman olemassa olevan tehostamistoimintoja (keskiarvo
3.6) kuin uuden etsintitoimintoja (keskiarvo 3.2). Vertailukohtaa niille
luvuille saamme aikaisemmin tekemistimme tutkimuksesta koskettaen
yli 50-vuotiaita eteldpohjalaisia yrittdjid. Heid4dn keskuudessaan olemassa
olevan tehostamistoiminnot (keskiarvo 3.1) ja uuden etsimistoiminnot
(keskiarvo 2.8) olivat alhaisemmalla tasolla kuin timin tutkimuksen kasvu-
yrityksilld. Kasvuyritykset ndyttdvit siis olevan yleensikin aktiivisempia
toiminnoissaan kuin normaalit yritykset. Tdma havainto saa vahvistusta
myos tutkimistamme yli 50-vuotiaista kasvubalukkaista yrittijistd, joiden
keskuudessa olemassa olevan tehostaminen (keskiarvo 3.5) oli suositumpaa
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kuin uuden etsintitoiminnot (3.3) ja lihes identtiselli tasolla kuin kasvu-
yrityksilld tdssd kisilld olevassa kasvuyritystutkimuksessa.

Kun tarkastellaan eri kasvuvauhdilla kasvaneita yrityksii, ainoa mer-
kittdvd havainto liittyy uuden etsintidtoimintoihin (ks. taulukko 5). Nayt-
tdisi nimittdin siltd, ettd jatkuvan kasvun yritykset painottaisivat uuden
etsintitoimintoja enemmin kuin ei-jatkuvan kasvun yritykset (3.4 vs. 3.2).
Vaikka erot eivit ole suuret, ovat ne silti tilastollisesti melkein merkitsevid
(p=-057). Toisin sanoen, jatkuvasti kasvaneet yritykset painottavat enem-
min uuden sukupolven tuotteita/palveluita, uusien markkina-alueiden
18ytimistd ja mm. uusien teknologioiden omaksumista. Olemassolevan
tehostamistoimintojen suhteen ero jatkuvan kasvun yritysten ja ei-jatku-
van kasvun yritysten vililli ei ole tilastollisesti merkitsev.

Jatkuva kasvu vs. 3.4
Ei-jatkuva kasvu 3.2

Erittdin nopea kasvu
Nopea kasvu

Pieni kasvu

Teollisuus 3.4 3.9
Alkutuotanto 3.4 4.1
Liikenne, kauppa 33 33
Palvelut/muut 3.1 3.0
Rakentaminen 3.0 3.6

Taulukko 5. Vertailua eri tavalla kasvaneiden yritysten valilla.

Kun tutkittavaa asiaa tarkastellaan eri liiketoimintasektoreittain, voidaan
todeta, ettd eroja yritysten vilille syntyy sekd uuden etsimistoimintojen ettd
olemassa olevan tehostamistoimintojen suhteen. Ensinnikin, teollisuudessa
kasvuyritykset ndyttdisivit painottavan eniten uuden etsimistoimintoja
muihin sektoreihin nihden. Rakentamisessa sitd vastoin kasvuyritykset
ndyttdisivit painottavan vihiten uuden etsimistoimintoja. Toiseksi, kun
tarkastellaan olemassa olevan tehostamistoimintoja, eniten niitd toimin-
toja ndyttavit painottavan alkutuotannossa kasvaneet yritykset ja vihiten
palveluissa ja muilla sektoreilla kasvaneet yritykset. Mielenkiintoista on
my6s huomioida se, etti liiketoimintasektoreista palvelut/muut on ainoa,
jossa kasvuyritykset ndyttdisivit painottavan enemmin uuden etsinti-
toimintoja kuin olemassa olevan tehostamistoimintoja.

Demografiset tekijit eivit ndyti vaikuttavan kasvavien yritysten toi-
minnan painoposteisiin. Ensinnikin, yrityksen tai yrittdjin idlld ei ndytedisi
olevan yhteyttd uuden etsimis- tai olemassa olevan tehostamistoimiin.
Toiseksi, yrittdjan suhteella kasvuyritykseen (perustaja, perheyrityksen
jatkaja, ulkopuolinen jatkaja, palkattu ammattijohtaja) ei ndyttiisi olevan
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yhteyttd kasvuyrityksen toiminnan painopisteisiin. Kolmanneksi, sama
tulos saadaan kun tarkastellaan sitd kuinka kauan yrittdja on ollut kas-
vuyrityksessd tdissd. Tdmikiddn demografinen tekiji ei vaikuta kasvu-
yrityksen toiminnan painopisteisiin.

4.2 Kasvaneet yritykset ja yrittajamainen orientaatio

Kuten aikaisemmin tuotiin esiin, kasvaneet yritykset ndyttdisivit arvioivan
olevansa ennen kaikkea proaktiivisia, siind missd innovointi ja riskinotto
arvioitiin olevan tutkituista yrittdjamaiisistd ominaisuuksista vihiisim-
pid. Kasvaneet yritykset eivit siis vilttdmattd koe itseddn innovoijiksi
tai riskinottajiksi, vaan ennen kaikkea aloitteiden tekijéiksi ja suunnan
ndyttdjiksi muille.

Seuraavassa taulukossa 6 vertaillaan eri kasvuryhmiin kuuluvia yri-
tyksid yrittdjimaiisen orientaation eri ulottuvuuksien suhteen. Taulukossa
on esitettynd ainoastaan tilastollisesti merkitsevit havainnot.

Jatkuva kasvu
Ei-jatkuva kasvu

Erittdin nopea kasvu 3.1 3.1
Nopea kasvu 2.8 29
Pieni kasvu 2.7 2.8
Teollisuus 3.1
Alkutuotanto 2.7
Liikenne, kauppa 3.0
Palvelut/muut 2.8
Rakentaminen 2.3

Taulukko 6. Vertailua eri tavalla kasvaneiden yritysten valilla.

Niyttdisi siltd, ettd sekd jatkuvan kasvun yritykset ettd ei-jatkuvan
kasvun yritykset painottavat yhtd paljon innovointia, proaktiivisuutta
seki riskinottoa. Tilanne muuttuu, kun tutkittavaa asiaa katsotaan eri
kasvuyritysluokkien mukaan (>75 %, 15 %-75 %, <15 %). Niiden kasvu-
yritysluokkien vilille syntyy tilastollisesti merkittdvid eroja innovoinnissa
sekd riskinottossa. Liikevaihtoaan erittiin nopeasti kasvattaneissa yrityk-
sissd ndyttdisi painottuvan innovointi ja riskinotto enemmin kuin pienen
kasvun yrityksissi.

Kun tutkittavaa asiaa tarkastellaan eri litketoimintasektoreittain, voi-
daan todeta, ettd eroja kasvaneiden yritysten vilille syntyy ainoastaan
innovoinnin suhteen. Teollisuudessa kasvaneet yritykset ndyttiisivit pai-
nottavan innovointia eniten ja rakentamisalan kasvuyritykset vihiten.
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Taustatekijoistd yrittdjin tai yrityksen ikd ei ndyttiisi olevan kytkoksissd
kasvaneen yrityksen yrittdjimiiseen orientaatioon. Kasvaneen yrityksen
yrittdjimiiseen orientaatioon ei ndyttiisi vaikuttavan myoskiin yrittdjin
suhde kasvuyritykseen (perustaja, perheyrityksen jatkaja, ulkopuolinen
jatkaja, palkattu ammattijohtaja).

4.3 Kasvaneet yritykset ja kasvun seuraukset

Kuten edelli tuotiin esille, kasvun seuraukset niyttdisivit liittyvin eten-
kin talouden hallinnan helpottumiseen. Toisin sanoen maksuvalmius,
kannattavuus, rahoituksen saanti, vakuuksien jirjestiminen jne. ndyttivit
helpottuvan kasvun myéta. Sitd vastoin yrityksen johtaminen ja kontrol-
lointi sek kilpailutilanteen hallinta niyttiisivit kehittyvin vihemmin
positiivisesti.

Kasvun seuraukset ndyttidisivit olevan yhteneviiset eri kasvuvauhdil-
la kasvaneiden yritysten vililld. Toisin sanoen kasvun seuraukset eivit
ndyttiisi olevan kytkoksissd kasvun nopeuteen. Sen sijaan demografisissa
tekijoissd loytyi merkittdvid tekijoitd selittimidn eroja kasvun seurauk-
sissa. Ensinnikin, tilastollisesti melkein merkitsevi ero (p=.07) syntyi,
kun tarkastellaan yrittdjin suhdetta kasvuyritykseen. Yrityksen jatkaja,
joka tulee samasta perheesta kuin aikaisempi yrittdjd, kokee kasvun hel-
pottaneen kilpailutilanteen hallintaa enemmin (3.3) kuin yrittdj, joka
on palkattu kasvuyritykseen (2.8). Toisin sanoen perheen parista jatka-
jaksi lihteneet niyttiisivit kokevan kasvun kilpailutilanteen hallinnan
kannalta positiivisemmin kuin ulkopuolelta palkatut yrittdjit. Toiseksi,
yrittdjin ikd korreloi tilastollisesti merkittavisti (p=.003) kilpailutilanteen
hallintaan liittyen. Korrelaatio on negatiivinen. Toisin sanoen miti idk-
kadmpi yrittdjd, sitd negatiivisemmin nihddin yrityksen kasvun vaiku-
tukset kilpailutilanteen hallinnan suhteen. Vanhemmat yrittéjit kokevat
kilpailutilanteen olevan vaikeammin hallittavissa kasvun tuloksena kuin
nuoremmat yrittdjdt.

4.4 Kasvaneet yritykset ja tulevaisuuden kasvuhalu

Kuten edelld tuotiin esille, kasvaneilla yrityksilld ndyttiisi riittdavin kasvu-
halua jatkoakin ajatellen (ks. liite 1). Kun kasvuhalua peilattiin jatkuvan
kasvun ja ei-jatkuvan kasvun yritysten vililld, ei havaittu tilastollisesti
merkitsevid eroja. Myoskiin kasvaneiden yritysten liiketoimintasektori
ei selitd eroja kasvuhalussa. Niitd tuloksia vasten voidaan piitelld, ettd
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yrityksen kasvuhalua ei selittiisi niinkdin menneisyyden kasvu. Kasvu-
halun selittdjid tulee ilmeisimmin hakea nykyhetken tekijoista.
Taustatekijoisti tilastollisesti merkitseviksi (p=.03) osoittautui yrit-
tdjian ikd. Mitd vanhempi yrittijd, sitd vihemmin kasvuhalua ilmaistiin.
Yrityksen ik ei sen sijaan vaikuttanut kasvuhaluun. Kasvuhaluun ei ndyt
tdisi vaikuttavan my6skidin yrittdjin suhde kasvuyritykseen (perustaja,
perheyrityksen jatkaja, ulkopuolinen jatkaja, palkattu ammattijohtaja).

5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tissd tutkimuksessa keskityin kuvaamaan kasvaneita yrityksi,
niiden toiminnan painopisteitd sekd vertaamaan sité, eroavatko eri ta-
valla kasvaneet yritykset edelld mainittujen seikkojen suhteen toisistaan.
Tutkimus vahvistaa nikemysti, jonka mukaan kasvuyritykset eroavat
toisistaan toiminnan painopisteiden mukaan. Kasvaneet yritykset eivit
ole siis samanlaisia toimintojensa painopisteissi.

Kasvaneita yrityksid niyttdd leimaavan olemassa olevien toiminto-
jen tehostaminen sen sijaan, ettd pyrittidisiin luomaan uusia toimintoja.
Kasvaneet yritykset painottavat siis nykyisten tuotteiden parantamista ja
tuotannon erilaisia tehostamistoimia enemman kuin uusien tuotteiden
kehittimistd tai uusien markkinoiden 18ytimisti. Jatkossa olisi mielen-
kiintoista selvittdd, onko kasvu saatu aikaiseksi uuden etsimiselld ja/tai
olemassa olevan tehostamisella. Eroja kasvaneiden yritysten vilille saadaan,
kun tarkastellaan jatkuvan kasvun yrityksid, jotka siis kasvattavat liike-
vaihtoaan tasaisesti vuodesta toiseen. Nimi yritykset painottavat muita
yrityksia enemmin uuden sukupolven tuotteita/palveluita, uusien mark-
kina-alueiden l6ytimistd ja mm. uusien teknologioiden omaksumista.

Timai tutkimus havainnoi kasvaneita yrityksid poikittaisotoksellisesti.
Vaikka tilastollisesti merkitsevid eroja pystyttiin todentamaan kasvuyri-
tysten joukosta, eivit erot olleet isoja. Tdmi tosiasia tukee sitd ajatusta,
ettd kasvaneet yritykset tasapainottavat erilaiset toiminnot, toisin sanoen
uuden etsimis- ja olemassa olevan tehostamistoiminnot ndyttiisivit olevan
tasapainossa kasvaneiden yritysten joukossa, aivan kuten kirjallisuudessa
oletetaan menestyneiltd yrityksiltd. Jatkossa olisi mielenkiintoista nihdi,
kuinka yritykset tasapainottavat uuden etsimis- ja olemassa olevan te-
hostamistoimintonsa, jotta pitkin ajan selviytyminen ja tuloksellisuus-
tavoitteet tdyttyisivit.

Kasvaneet yritykset eivit vilttimittd ole innovoijia tai riskinottajia,
vaan ennen kaikkea aloitteiden tekij6itd ja suunnanndyttijid. Kasvaneiden
yritysten toimintaa leimaakin proaktiivisuus. Eroja kasvaneiden yritysten
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vilille saadaan, kun tarkastellaan litkevaihtoaan erittiin nopeasti kasvat-
taneita yrityksid. Nama yli 75 % liikevaihtoaan kasvattaneet painottavat
innovointia ja riskinottoa enemmain kuin pienen kasvun yritykset.

Kasvun seuraukset kasvaneissa yrityksissi liittyvit etenkin talouden
hallinnan helpottumiseen. Maksuvalmius, kannattavuus, rahoituksen saanti
ja mm. vakuuksien jirjestiminen ndyttivit helpottuvan kasvun mydti.
Sitd vastoin yrityksen johtaminen ja kontrollointi sekd kilpailutilanteen
hallinta ndyttiisivit kehittyvin vihemmin positiivisesti. Mielenkiintoinen
havainto liittyy siihen, ettd perheen parista jatkajaksi lihteneet ndyttiisi-
vit kokevan kilpailutilanteen helpottuneen kasvun my6td enemmin kuin
ulkopuolelta palkatut yrittdjit. Toinen mielenkiintoinen havainto liittyy
sithen, ettd mitd nuorempi yrittdj, sitd helpommaksi kilpailutilanteen
koetaan muuttuneen kasvun myota.

Kasvuvauhdista huolimatta, tai siitd johtuen, kasvaneilla yrityksilld
riittdd timdn tutkimuksen mukaan kasvuhalua myds jatkoakin ajatellen.
Tulevaisuus niyttiisi lisiksi rakentuvan nuorten kasvuyrittijien varaan,
silld mitd nuorempi kasvuyrittdjd, sitd enemmin kasvuhalua.

Tutkimukseni tulokset tuovat lohtua niille yrittdjille, joita yrityksen
mahdollinen kasvu ja sen tuomat seuraukset arveluttavat. Tutkimukseni
mukaan kasvutavalla tai -vauhdilla ei ndyttiisi olevan merkitystd siihen,
mitd vaikutuksia kasvulla on yrityksen toiminnalle. Kasvun vaikutukset
nikyvit eniten yrityksen talouden hoidon helpottumisena. Tutkimuksessa
mukana olleet yritykset ovat kasvaneet kannattavasti ja silyttden maksu-
valmiutensa. Kasvua suunnittelevan yrittdjin tulisi kiinnittd erityistd huo-
miota yrityksensi johtamisjirjestelmin kehittdmiseen, joka mahdollistaisi
yrityksen toimintojen kontrolloinnin, tehtivien delegoinnin, tiedonkulun
tehostamisen seki tuotteiden laadun ylldpitimisen. Tdmi kehittdmis-
kohde tarjoaa myds otollisen yhteistydmahdollisuuden kasvuyrityksille
sekd korkeakouluille. ”Kasvun hallinta organisaatiota kehittdmalli” sopisi
hyvin monien yhteistydhankkeiden peruslihtokohdaksi.

Toinen keskeinen asia, mihin kasvu néyttiisi johtavan, liittyy kilpailu-
tilanteen hallintaan. Varsinkin varttuneemmat yrittdjit (ja yrityksen ulko-
puolelta tulleet yrittdjit) kokevat kilpailutilanteen hallinnan muuttuneen
haastavammaksi yrityksen kasvun myéti. Jatkossa tulisikin kiinnittdd
huomiota vilineisiin, joiden avulla kasvuyrittijit voisivat helpommin ja
tarkemmin hahmottaa yrityksen kilpailutilannetta markkinoilla, jotta
markkinatoimenpiteiden kohdistaminen onnistuisi paremmin. Néyttéisikin
siltd, ettd kasvaneella yritykselld on tarvetta strategisen suunnittelun vah-
vistamiseen. Unohtaa ei sovi my6skdin laaditun strategian toteuttamista,
joka usein on haastavampi prosessi kuin itse strategian laadinta.
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Onko kasvu tulosta uuden kehittdmisestd (exploration) vai olemassa
olevan tehostamisesta (exploitation)? Tamin tutkimuksen perusteella tihin
visaiseen kysymykseen ei pystytty vastaamaan. Se tdssd tutkimuksessa
havaittiin, ettd kasvaneet yritykset painottavat enemmin olemassa olevan
tehostamista kuin uuden kehittimistd. Sindlld4n tim3d painotus olemassa
olevan tehostamisessa on hyvi, silli kirjallisuudessakin oletetaan menes-
tyvien yritysten painottavan vuorotellen olemassa olevan tehostamista
ja uuden kehittdmistd. Toivottavaa onkin, ettd kasvaneet yritykset eivit
unohtaisi uuden kehittimistd, vaan panostaisivat myos tihin toimin-
nan osa-alueeseen tulevaisuuden kasvua ajatellen. Ainakin timin tutki-
muksen havaintojen mukaan jatkuvan kasvun yritykset panostavat muita
enemmin uuden kehittimiseen. Yrityksen koon kasvaessa ja resurssien
lisadntyessd yrityksen tulisikin parhaassa tapauksessa samanaikaisesti seki
tehostaa olemassaolevaa ettd kehittdd uutta. Tami uuden kehittdmisen
ja olemassa olevan tehostamisen yhtiaikainen toteuttaminen puolestaan
tulee asettamaan entistd enemmin paineita organisaation kehittimiselle
ja johtamiselle.
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Liite 1. Tutkimuksessa kaytettyjen
muuttujien suorat jakaumat.

Uuden etsinta 294 1 5 3.2 0.83
Olemassaolevan tehostaminen 293 1 5 3.6 0.84
EO-innovatiivisuus 281 1 5 2.9 0.94
EOQ-Proaktiivisuus 283 1 5 3.3 0.91
EO-Riskintotto 287 1 5 2.9 0.90
Kasvuhalu 298 1 5 3.8 0.74
Johtamisen hallinta 284 1 5 3.2 0.74
Talouden hallinta 291 1 5 3.6 0.85
Kilpailun hallinta 291 1 5 3.1 0.82



Seppo Leminen — Mika Westerlund

Tiivistelma

Tama artikkeli kasittelee pk-yritysten kasvustrategioita seka niihin liittyvia kasvun
mahdollistajia ja muita kasvuun vaikuttavia organisationaalisia tekijoita. Artikkeli kuvaa
nelja erilaista yrityksen kasvustrategiaa: uusien resurssien luotaaminen, liiketoiminnan
laajentaminen, nykyisten resurssien hyodyntaminen ja liiketoiminnan supistaminen. Kasvu-
strategioiden taustalla on yrityksen tai sen liiketoiminnan innovaatiosuuntautuneisuus,
kasvusuuntautuneisuus, markkinasuuntautuneisuus ja kasvun hillinta. Artikkelissa esi-
tetaan lisaksi erityinen pk-yritysten kasvustrategiamalli. Kasvustrategiamalli luokittelee
pk-yritykset kahdeksaan eri yritysryhmaan perustuen kasvustrategioiden ilmenemiseen ja
kayttdmiseen muuttuvassa liiketoimintaymparistossa. Yritysryhmid kuvataan seuraavasti:
mahdollisuuksien hakijat, radikaalit innovaattorit, liiketoiminnan luojat, liiketoiminnan
laajentajat, tuloksen tekijat, liiketoiminnan uudistajat, paikallaan pysyjat ja supistajat.

1 Johdanto

Pk-yritykset edustavat valtaosaa olemassa olevista yrityksisti, ja niiden
merkitys on laajalti tunnustettu taloudellisen kasvun moottoreina seki
uusien merkittdvien innovaatioiden kehittdjind (Manninen 1996; Morris
& Brennan 2000; Mazzarol 2000; Morrison, Breen & Shameem 2003).
Liiketoiminnan tavoitteiden epdonnistuminen ja konkurssit ovat yleisempii
pk-yrityksissd kuin isommissa yrityksissd johtuen toimintojen pienuudesta
(Baum & Oliver 1992). Tiamin takia nopean kasvun saavuttaminen on
kriittistd pk-yrityksissi (Greiner 1972; 1993; Churchill &
Lewis 1983; Jolly 1997; Moore 1995). Yrityksen strategian

. . ] g ) Seppo Leminen
lisaksi kasvun hallinnasta on tullut merkittivi yrityksen

Laurea-ammattikorkeakoulu
kilpailuetu, jotta yritys voisi toimia ja kilpailla epivakaassa  Vanha maantie 9
02650 Espoo

liiketoimintaympiristdssd. Yrityksen kasvuun liittyvit . ,
seppo.leminen@laurea.fi.

kysymykset ovat ajankohtaisempia kuin koskaan ennen.
Yritysten tulee kohdentaa rajalliset taloudelliset ja muut Mika Westerlund

resurssit parhaalla mahdollisella tavalla saavuttaakseen kil-  Helsingin kauppakorkeakoulu

. . . . " . PL 1210
pailuetua ja varmistaakseen yrityksen kasvun sekd lyhyelld 9101 Helsinki

ettd pitkilld cdhtdimelld. Resurssien tehokas allokointi  mika.westerlund@hse.fi

27



tarkoittaa ensiluokkaisen ja systemaattisen kasvustrategian kehittimistd
ja luomista.

Porterin (1996) liiketoimintastrategiamalli on yksi yleisimmisti tavois-
ta kuvata, luokitella ja miirittdd yrityksen vaihtoehtoiset strategiat, joita
ovat differointi, fokusointi ja kustannusjohtajuus tai niiden yhdistelmat.
Tdma luokittelu ei kuvaa kuitenkaan riittdvisti yrityksen kasvuhakui-
suutta. Erityisten kasvustrategioiden (esim. Kirchhoff 1994) tai yritysten
kasvuvaiheiden (esim. Greiner 1972; Churchill & Lewis 1983; Foster 1986;
Moore 1995; Stremersch & Tellis 2004) tunnistamiseen ja analysoimi-
seen on esitetty erilaisia havainnollisia viitekehyksid. Tamin artikkelin
tavoitteena on kuvata investointien ja tuoton merkitys kasvustrategioissa.
Artikkeli kuvaa (1) mitkd ovat pk-yritysten kasvustrategiat ja (2) miten
kasvustrategioita tuetaan investoinneilla ja tuotoilla. Yrityksen strategiset
kannustimet ja valinnat ohjaavat T&K-investointeja ja liiketoiminnan
tuote- ja palvelutarjoaman kehittdmistd. Innovatiivisen ja kilpailukyisen
tuote- ja palvelutarjoaman kehittiminen on yrityksen kassavirran seki
nopean ja kannattavan kasvun edellytys. Yrityksen investointipdatokset
ilmentdvit yrityksen méirittimii ja valitsemaa kasvustrategiaa, joka on
erityisen tirkedd kun yrityksessd on rajalliset resurssit. Artikkeli raken-
tuu siten, ettd lyhyen johdannon jilkeen kuvataan pk-yrityksen kasvua.
Tdmin jilkeen kuvataan erityinen kasvustrategiamalli.

2 Taustaa pk-yrityksen kasvusta

Pk-yritysten kasvuproblematiikka sekd yrityksen kasvuun liittyvid
tekijoitd ja niiden seurauksia on kuvattu laajalti aiemmassa kirjallisuudessa.
Pk-yrityksen kasvua on kuvattu myds tuotannon resurssien lihtokohdista
(Greiner 1993; Robson & Bennett 2000; Madsen & Servais 1997). Tilloin
yrityksen kasvun kdynnistimistd ja organisoimista varten tunnistetaan
tarvittavat yrityksen sisdiset resurssit ja korostetaan strategisten suhteiden
tirkeyttd toisiin organisaatioihin (Gabrielsson & Kirpalani 2004; Lechner
& Dowling 2003; Hite & Hesterly 2001; Premaratne 2001). Yritys ei
voi menestyi yksin toimimalla, vaan sen tiytyy olla yhteisty6ssd muiden
toimijoiden kanssa voidakseen hydyntid ulkoisia resursseja ja luodakseen
mahdollisuuksia parantaa toimintojaan ja tuottaakseen erinomaista arvoa
asiakkailleen. Kansainvilistymisen nikokulma pk-yrityksen kasvuun tar-
koittaa prosessien ja mallien mukautusta, kun yritys siirtdd painopisteen
paikallisesta toiminnasta globaaliin toimintaan (Coviello & McAuley

1999; Korhonen 1999; Hurmerinta-Peltomiki 2001; Vahvaselki 2006).
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Kasvuun liittyvid tekijéitd on kuvattu useissa tutkimuksissa (esim.
Morrison ym. 2003; Davidsson, Kirchoff, Hatemi-] & Gustavsson 2002).
Niissd korostetaan sisdisten ja ulkoisten resurssien strategista roolia pk-
yrityksen tehostaessa toimintaansa. Tarvittavat resurssit sekd niiden tuot-
tajat liittyvit ja ilmentyvit yrityksen eri kasvuvaiheiden kautta. Kasvun
vaiheilla on rajoituksensa. Yrityksen kasvu ei vilttimitti ole lineaaris-
ta, kasvu ei toteudu vaihe vaiheelta ja kasvu ei ole determinististi eiki
muuttumatonta (Phelps, Adams & Bessant 2007). Yrityksen kasvu on
monimutkaisempi ja syklisempi ilmi6. Kasvun mahdollistajat liittyvit
yrityksen kasvuvaiheisiin ja vaihtelevat teollisuuden aloittain (Davidsson
ym. 2002) johtuen teollisuuden alojen erilaisesta luonteesta. Matalan
teknologian, kypsit, korkean teknologian ja kasvavat markkinat eroavat
myds toisistaan. Myds pk-yrityksen kasvun epdonnistumiseen liittyvit
tekijit eroavat siis teollisuuden aloittain (Gaskill, Van Auken & Manning
1993). Yrityksen konkreettisten kasvutavoitteiden, rajoitteiden ja mahdol-
listajien lisiksi on kuvattu myds enemmin subjektiivisia ja kognitiivisia
kasvun tekijoitd. Subjektiivisia ja kognitiivisia kasvun tekijoitd ovat mm.
yrityksen aikomusten, kykyjen ja mahdollisuuksien liittyminen pk-yri-
tysten kasvuun (Morrison ym. 2003).

T&K-investointien ja liikevaihdon kasvun vililld on riippuvuus (Kir-
choff 1994; Audretsch & Elston 2006; Wolff & Pett, 2006). T&K-in-
vestoinnit ovat yritysjohdon strategisia paitoksid erityisesti korkean tek-
nologian toimialoilla. Pitkdn tihtdimen T&K-investoinneilla luodaan,
kehitetddn ja ylldpidetddn uusia tuotteita ja sitd kautta edistetddn yrityk-
sen kasvua. Pitkdn tihtdimen investoinnit heikentévit yrityksen tulosta
kuitenkin lyhyelld tihtdimelld. Investointien ja tuottojen vilistd suhdetta
innovaatioiden elinkaarella ovat kuvanneet esimerkiksi Duhamel, Franzetti
ja Heese (1995) ja Chan, Bhargava ja Street (2006). T&K-investoinnit
mahdollistavat yrityksen pysymisen kilpailukykyisend ja mahdollistavat
my&s toiminnan tehostamisen. Niiden pienentiminen ja kasvattaminen
vaikuttavat tulevaisuuden tuottojen miiriin ja ajankohtaan markkinoilla
(Lantz & Sahut 2005; Drake, Sakkab & Jonash 2006; Hartmann, Myers
& Rosenbloom 2006; Wolff & Pett 2006; Mitchell & Hamilton 2007).
T&K-investointien miarilld ja prioriteetilla on ilmeinen vaikutus yrityk-
sen strategisiin valintoihin. T&K-investoinnit ja yrityksen suorituskyky
perustuvat yrityksen valitsemaan strategiaan ja toimintatapaan.
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3 Pk-yritysten kasvustrategiat ja
niiden taustalla olevat orientaatiot

Kilpailustrategialla eli strategisella orientaatiolla (Morgan & Strong
1998) tarkoitetaan organisaation strategian mukauttamista ja/tai ympariston
muuttamista mieleisekseen (Manu & Sriram 1996). Aiemmassa kirjal-
lisuudessa on kuvattu laajalti pk-yritysten kasvustrategioita. Seuraavassa
kuvataan nelji kasvustrategiaa (ks. kuvio 1, pk-yritysten kasvustrategiamalli).
Pk-yritysten kasvustrategiat ovat: (1) uusien resurssien luotaaminen, (2)
liiketoiminnan laajentaminen, (3) nykyisten resurssien hyodyntiminen
ja (4) liiketoiminnan supistaminen.

3.1 Uusien resurssien luotaaminen
korostaa innovaatioiden kehittamista

Uusien resurssien luotaaminen tarkoittaa yritykselle uuden etsimistd, muun-
tautumista, riskinottoa, kokeilua, leikkimisti, joustavuutta, 18y tamisti ja
innovointia (March 1991; Gupta, Smith & Shalley 2006). T4llsin yritys
mukautuu uusiin rakenteisiin ja tapoihin, jotka yritys 16ytdd tai jotka
muuten ilmaantuvat innovaatioverkostoista (Nooteboom 1999). Yrityksen
pitdd luoda myds epdjatkuvuuksia uusien mahdollisuuksien 16y timiseen.
Pitkalld tdhtdimelld yritykselle on keskeisté etsid uusia mahdollisuuksia
ja kehittdd uutta osaamista. Yrityksen kilpailukyky voidaan varmistaa
vain uusilla innovaatioilla, jotka mahdollistavat selviimisen kilpailussa.
Olemassa oleva liiketoiminta ja rutiinit niihin ovat keskeisid mahdollistajia
uusien resurssien luotaamisessa, koska innovaatiotoiminta tyypillisesti
edellyttdd voimakasta panostusta tutkimukseen ja tuotekehitykseen.
Vaihtoehtoisesti pk-yritys voi kdyttdd pidomasijoittajien ulkoista rahoi-
tusta. Uusien resurssien luotaaminen edellyttda yritykseltd innovaatio-
suuntautuneisuutta. Innovaatiosuuntautuneisuus tarkoittaa sekd strategista
tahtotilaa ettd varsinaista toimintaa (Damanpour & Gopalakrishnan 2001;
Kanter 2006; Siquaw, Simpson & Enz 2006). Kanterin (2006) mukaan
innovaatiosuuntautuneisuus on perusta yrityksen strategiselle suuntimalle
ja rakenteelle sekd innovaatioprosesseille ja osaamiselle. Siquaw ym. (2006)
kuvaa innovaatiosuuntautuneisuuden olevan moniulotteinen yrityksen
rakenne. Yritysrakenne muodostuu yrityksen tavasta oppia, sen strategisesta
suuntimasta ja yritysten toiminnot lipiisevisti kisityksestd, jotka ohjaavat
organisaation strategioita ja toimintaa. Nami sisaltavit T&K-kustannukset,
uuden tuotteen lanseerauksen ja asiakkaat, joille innovaatio tarjotaan

(Manu & Sriram 1996; Homburg, Hoyer & Fassnacht 2002).
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3.2 Nykyisten resurssien hyddyntamisessa
keskitytaan tuloksenteon tavoitteisiin

Yrityksen tdytyy hyodyntdid olemassa olevia resursseja tehokkaimmalla
mahdollisella tavalla selvitikseen lyhyelld tihtdimelli. Nykyisten re-
surssien hyodyntiminen tarkoittaa niiden parantamista, tehokkuutta,
valintaa, implementointia ja toimeenpanoa (March 1991). Toiminnan
erinomaisuutta yllapidetdan olemassa olevaa teknologiaa parantamalla.
Nykyisid resursseja hyodyntavit yritykset pitdvit ylld kilpailukykydin
tahtadmilld korkeisiin tuottotavoitteisiin (Kyriakopoulos & Moorman
2004). Nykyisten resurssien hyédyntiminen on vihemmin riskialtista,
koska uusien resurssien luotaamiseen sisiltyy aina epdvarmuutta tule-
vaisuuden tuotoista. Tulokset nykyisten resurssien hyodyntimisestd ovat
varmempia, nopeampia ja tarkempia kuin uusien resurssien luotaamisesta.
Yrityksen organisaationaalinen rakenne pitdisi riittdvdssd mddrin integ-
roida mahdollistamaan massatuotanto, mittakaavaetujen kehittyminen ja
tuotteiden jakelu laajoille markkinoille. Nykyisten resurssien hyodynti-
minen edellyttid tehokkaasti johdettuja rutiineja ja niiden koordinointia
(Nooteboom 1999). Nykyisid resursseja hyodyntivien pk-yritysten tulisi
olla selvisti markkinasuuntautuneita (Kyriakopoulos & Moorman 2004).
Markkinasuuntautuneisuus tarkoittaa yrityksen kyvykkyyttd luoda, levit-
tdd ja kdyttdd informaatiota asiakkaistaan ja kilpailijoistaan ennakoivasti
(Morgan & Strong 1998). Markkinasuuntautuneisuus tarkoittaa myds
ulkoisen markkinatilanteen huomioimista yrityksen strategisessa suun-
nitteluprosessissa (Baker & Sinkula 2002).

3.3 Liiketoiminnan laajentaminen heijastaa halukkuutta kasvaa

Menestyvit nopeasti kasvavat pk-yritykset ovat olleet viimeaikaisen
tutkimuksen painopistealueina. Kasvun nihdiin johtuvan yritysten
omistajien ja johtajien liiketoimintavalinnoista ja organisaationaalisista
kyvykkyyksistd. Ainoastaan harvat korkean teknologian pk-yritykset
kasvattavat jatkuvasti markkinaosuuttaan (Kirchoff 1994; Glancey 1998;
Miki & Pulkkinen 2000; Chan ym. 2000). Liiketoiminnan laajentaminen
tarkoittaa yrityksen tuloa uusille markkinoille tai yrityksen laajentumista
uuteen litketoimintaan. Suomen pienistd markkinoista johtuen kasvu ja
kansainvilistyminen ovat kidytinndssd synonyymeja korkean teknologian
yrityksille. Pk-yrityksen kansainvilistd kasvua rajoittavat pidoman puute,
aika, kokemus ja informaation puute. Kasvusuuntautuneisuus tarkoittaa
yrityksen omistajien ja sen johdon halukkuutta kasvaa. Monet tutkimukset
olettavat yrityksen haluavan kasvaa ja sen tapahtumista estavit vain ulkoiset
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tekijit (Yli-Renko, Autio & Tontti 2002; Autio, Sapienza & Almeida 2000;
Nummela, Puumalainen & Saarenketo 2005). Johdolla on keskeinen rooli
yrityksen kasvussa (Preece, Miles & Baetz 1999; Davidsson 1989). Kasvu-
motivaatio on keskeinen ero kasvuhakuisten ja kasvuhaluttomien yrittdjien
vililld (Delmar 1996). Nummela ym. (2005) kuvaavat kasvumotivaation
liitcyvin kiinnostukseen, kisitykseen, mahdollisuuksien tunnistamiseen
sekd aikaisempaan kokemukseen kasvusta.

3.4 Liiketoiminnan supistaminen ilmaisee
kustannusten hallinnan tarpeellisuuden

Kaikki pk-yritykset eivit tihtdd kasvuun ja yrityksen voiton maksimointiin.
Kasvaakseen pk-yrityksen johdolla pitdd olla halu kasvaa. Liiketoiminnan
supistaminen tarkoittaa tilannetta, jossa yritysjohto on haluton edistimiin
yrityksensi liiketoiminnan kasvua. Tillsin yritysjohto keskittyy olemassa
olevaan liiketoimintaan ja vaimentaa yrityksen akillistd kasvua. Kirjistden
timd strategia voi johtaa liiketoiminnan ja organisaation kutistumiseen.
Toisaalta supistaminen voi heijastaa tarvetta kustannusten hallintaan.
Liiketoiminnan supistaminen tai pakotettu ylldpitiminen samalla tasolla
johtuu esimerkiksi rahoituksen kustannuksista, ammattitaitoisen tyévoiman
heikosta saatavuudesta, kireidsti kilpailutilanteesta ja riittimaccdmastd yrit-
tdjien koulutuksesta (Davidsson 1991; Dodge, Fullerton & Robbins 1994).
Uusimmat tutkimukset keskittyvit yrityksen kyvykkyyksiin, tarpeisiin ja
mahdollisuuksiin (Miki & Pulkkinen 2000; Morrison ym. 2003).

Liiketoiminnan supistamisstrategiaa noudattavissa yrityksissd on tun-
nistettu useita motivaationaalisia syitd. Yrittdjin tavoitteena voi esimerkiksi
olla itsensi tydllistiminen, eikd niinkddn voiton maksimointi tai yrityksen
kasvattaminen investoimalla (Glansey 1998). Yritys voi olla myos kasvu-
haluton, vaikka se tarvitsee investointeja ja tuloksen parantamista (Smith
1967). Monet menestyneet yrittdjit kieltdytyvit kasvattamasta yrityksen
henkiléstén madrid yli tietyn rajan. Tamai voi johtua siitd, ettd pyritddn
vilttimddn padtoksenteon konflikteja (Stanworth & Curran 1976). Lii-
ketoiminnan supistaminen voi olla luonnollinen seuraus yrityksen talou-
dellisesta ahdingosta. Liiketoiminnan supistamisstrategiaa noudattavilla
pk-yrityksilld kasvu ja investoinnit ovat luonnollisesti matalia. Valtaosa
pk-yritysjoukosta kuuluu tihin joukkoon (Smith 1967; Davidsson 1991;
Dodge ym. 1994; Kirchoff 1994; Glansey 1998; Miki & Pulkkinen,
2000). Liiketoiminnan supistamisstrategiaa seuraavat yritykset noudat-
tavat kasvunhallintaa. Pk-yrittdjit pyrkivit estimidin yrityksen ja sen
liiketoiminnan kasvua ohjaamalla ja valvomalla yrityksen henkilostod ja
toimintoja (Eisenhardt 1985).
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4 Kasvustrategiamalli

Kasvustrategiamalli kisittdd kaksi suorituskykymittaria: investoinnit
ja tuotto (ks. Kirchoff 1994). Investoinnit voivat johtaa eri lopputulokseen.
Yleisemmin investointien lisiiminen parantaa yrityksen suorituskykya.
Tédmad voi olla kuitenkin hyvin tilannekohtaista (vrt. Audretsch & Elston,
2000).

Tuotot
Markkinasuuntautuneisuus Korkea Kasvusuuntautuneisuus
S A — .. ,’?
e "Tuloksentekijat” I_Ink(_etmm_mr}‘an g
.. aajentajat -
Nykyisten resurssien Liiketoiminnan
hyédyntéminen laajentaminen
" Liiketoiminnan \\\ ,/" "Uuden liiketoiminnan
uudistajat” ol luojat”
Matala («¢ ’: :\ | Korkea
" Paikallaan pysyjat” o oL "Radikaalit innovaattorit” | Investoinnit
Liiketoimiinan Uusieh resurssien
supistaminen luotaaminen
,f’/ vey i u "Mahdollisuuksien \\\
- Supistajat hakiiat” S
: v | A
Kasvunhillinta Matala Innovaatiosuuntautuneisuus

Kuvio 1. Pk-yritysten kasvustrategiamalli.

Kasvustrategiamallissa investointeja ja tuottoja kuvataan T&K-kustannuk-
silla ja henkil8ston lukumairin muutoksella, ja kasvua kuvataan yrityksen
liikevaihdon muutoksella. Kasvustrategiamallissa kdytetddn neljad aiem-
min kuvattua strategiaa: uusien resurssien luotaaminen, litketoiminnan
laajentaminen, nykyisten resurssien hydodyntdminen ja liiketoiminnan
supistaminen. Niitd strategioita ovat kuvanneet esimerkiksi Davidsson
ym. (2002), Chan ym. (2006), Glancey (1998), Mitra ja Pingali (1999)
ja Morrison ym. (2003). Niiden strategioiden avulla voidaan esittdi
pk-yrityksen eri kasvun vaihtoehdot. My®s kasvustrategioiden taustalla
olevat orientaatiot kuvataan kasvustrategiamallissa. Tdma mahdollistaa
kahdeksan erilaisen yritysryhmin kuvaamisen (ks. kuva 1).

4.1 Uusien mahdollisuuksien luotaaminen
mahdollisuuksien hakijoille ja radikaaleille innovaattoreille

Yrityksen kasvun paimaiiri liittyy yrityksen kiytettivissi oleviin resurs-
seihin. Uusien mahdollisuuksien luotaaminen tarkoittaa uusien resurs-
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sien, mahdollisuuksien ja ideoiden hakemista. Tétd strategiaa kiyttivit
pk-yritykset investoivat paljon ja niiden tuotot ovat alhaiset; yritykset
ovat siis innovaatiosuuntautuneita. Namai yritykset ovat jossain mairin
epivakaalla perustalla johtuen korkeista investointikustannuksista. Yritys
ei yleensd tuota voittoa tdssd vaiheessa. Investointien ja tuottojen vilinen
suhde kuvaa, onko yritys mahdollisuuksien hakija. Yrityksen tarkoituksena
on tutkia ja tutustua potentiaalisiin teknologioihin ja uusiin markkina-
mahdollisuuksiin korkeilla T&K-investoinneilla, jotka voivat synnyttdd
innovaatioita tulevaisuudessa. Yritys voi esimerkiksi etsid uusia teknolo-
gisia mahdollisuuksia (Khanna, Gulati & Nohria 1998; Koza & Lewin
1998). Tuotot voivat olla my&s alhaisella tasolla, koska innovaatio ei ole
konkretisoitunut tai sen kehitys on varhaisessa vaiheessa.

Vaihtoehtoisesti yritys voi olla radikaali innovaattori haastaen olemassa
olevat kilpailijat korkeilla investoinneilla kehittden tdysin uutta teknolo-
giaa. Tilloin innovaatiosta on tullut todellisuutta ja yritys on siirtynyt
abstraktista suunnitelmasta miiriteltyyn tuotteeseen tai palveluun. Tyy-
pillisesti investointien takaisinmaksuaika on pidempi.

4.2 Liiketoiminnan laajentaminen uudelle liiketoiminnan tasolle

Liiketoiminnan laajentamisstrategia tarkoittaa, ettd yritys on kasvusuuntau-
tunut. Toisin sanoen yrityksen investoinnit ja tuotot ovat korkeita. Yritykset
voivat olla uuden liiketoiminnan luojia tihditen liiketoimintaprosessien
kehittimiseen. Tarkoituksena on paremmin toimiva kokonaisuus tuotteen
kaupallistajana ja uuden innovaation myynnin kdynnistdjind. T4llsin
investoinnit johtavat tyypillisesti vain maltilliseen tuloksen paranemi-
seen, ellei yritys pysty tdysin hyodyntimiin osaamistaan ja saavutettuja
tuottoja.

Sitd vastoin, jos investoinnit ovat korkeita ja yritys tavoittelee liike-
toiminnan voimakasta kasvua, niin yritys on liiketoiminnan laajentaja
korkeilla investoinneilla ja korkeilla tuotoilla. Mitd kasvusuuntautuneem-
pi yritys on, sitd enemmin timin kasvustrategian valinta tukee kyseistd
yritysta.

4.3 Nykyisten resurssien hyddyntaminen tuottojen maksimoijana

Nykyisten resurssien hyddyntimisstrategia tarkoittaa, ettd yritys on mark-
kinasuuntautunut matalilla T&K-investoinneilla ja suurilla tuotoilla. Niille
yrityksille on yhteistd, ettd investoinnit ovat merkittdvisti pienempii kuin
aikaisemmin kuvatuissa yrityksissi. Toisaalta timi mahdollistaa mark-
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kinamahdollisuuksien hyédyntimisen ja valtavan tulovirran luomisen.
Tyypilliset yritykset siirtyvit uusien resurssien luotaamisesta nykyisten
resurssien hyddyntimiseen, kun innovaatio ja/tai markkina on kypsynyt.
Sitd vastoin uusien resurssien luotaajat luovat ainutlaatuista tarjoamaa
tulevaisuuden markkinoille, kun nykyisten resurssien hyodyntéjit tihtddvit
olemassa olevien mahdollisuuksien lunastamiseen. Yritysten vilinen kil-
pailu on kuitenkin kovaa ja yrityksiltd edellytetidn toimintojensa jatkuvaa
tehostamista, silld tuottomarginaalit alenevat jatkuvasti.

Ennakoivat investoinnit uuteen tuotantoteknologiaan tai asiakkaiden
tarpeisiin mukautuminen voivat tuottaa parempia tuottoja ja yrityksestd
tulee tuloksentekiji. Liiketoiminnan uudistaja puolestaan vihentdd inves-
tointeja parantaakseen tuottavuutta. Tdmi on tehokas strategia ainoas-
taan lyhyelld tihtdimelld. Yritykset ovat pian pakotettuja reagoimaan
pienentyvilli marginaaleilla ja uudelleen kehittimiin liiketoimintaansa
vilttadkseen tulevaisuuden karikot. Markkinasuuntautuneisuus voi ilmi-
selvisti johtaa parempiin tuloksiin; kuitenkaan yrityksen menestyminen
ei ole itsestddn selvdd. Esimerkiksi Internet-yritykset sopeuttivat nykyisten
resurssien hyodyntidmisstrategiaa kiihdyttden kasvua suurilla markkina-
investoinneilla. Internet-kuplan puhjettua suurin osa arvosta oli kuitenkin
kadonnut (Eisenmann 20006).

4.4 Liiketoiminnan supistaminen kasvun ohjaajana

Liiketoiminnan supistamisstrategia tarkoittaa, ettd yritys ei ole halukas
kasvattamaan liiketoimintaansa. Yritys on paikallaan pysyji pienilld inves-
toinneilla ja matalalla tuotolla. Cordisin (2006) mukaan T&XK-investointien
lisidntyminen johtuu yleensd muutoksista tuote-/palvelumarkkinoilla,
muutoksista teknologisissa mahdollisuuksissa tai muutoksista yrityksen
liikevaihdossa tai tuloksessa. Tyévoimakustannukset ja henkiloston saa-
tavuus ovat myds syitd kasvattaa T&K-investointeja.

Paikallaan pysyjien tavoitteena on pitdd liiketoiminta sellaisena kuin se
on. Yritys voi joko vilttd kasvua tai yritys on jo menettinytaikaikkunan
ollakseen liiketoiminnan uudelleen rakentaja. Yritys on jimahtinyt siis
paikallaan pysyjien ryhmain, ja sen investoinnit eivit nosta enii voittoa,
vaan pikemminkin pyrkivit ylldpitimain nykyistid jo saavutettua tasoa.
Yrityksen liiketoiminta voi kuitenkin vield olla voitollista. Télloin yrityk-
sen vihenevit tuotot heijastavat enemmin yrityksen supistamisstrategiaa,
kuin ettd se olisi merkki yrityksen alkavasta tappiokierteesti. Jopa silloin
toiminta voi olla melko voitollista ja yrityksen strategia perustuu tarkoi-
tukselliseen kasvun hallintaan.
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5 Johtopaatokset

Tamin artikkelin tavoitteena oli ymmartid investointien ja tuoton
merkitys yrityksen kasvussa. Artikkelin keskeinen ajatus on, ettd yrityksen
investointipditokset perustuvat yrityksen valitsemaan selkedin kasvustra-
tegiaan. Olemassa olevien epdyhteniisten pk-yrityksen kasvuun liittyvien
tekijoiden, mallien ja kehityspolkujen kirjallisuuden rinnalle tim3 artikkeli
ehdottaa pk-yritysten kiyttivin erilaisia kasvustrategioita.

Artikkeli kuvaa nelji erilaista kasvustrategiaa pk-yrityksissi. Nima
strategiat kisittdvit uusien resurssien luotaamisen, litketoiminnan laajen-
tamisen, nykyisten resurssien hyddyntimisen ja litketoiminnan supista-
misen. Yrityksen valitsemat strategiat perustuvat yrityksen valitsemaan
orientaatioon; uusiin resursseihin suuntaamisen taustalla on innovaatio-
suuntautuneisuus, litketoiminnan laajentamisen taustalla on kasvuhakui-
suus, nykyisten resurssien hyddyntiminen perustuu markkinasuuntau-
tuneisuuteen ja liiketoiminnan ylldpitiminen perustuu yrityksen kasvun
hillintddn. Kuvatut orientaatiot ovat artikkelin toinen keskeinen tulos.
Kolmantena keskeiseni tuloksena on tunnistettu kahdeksan selkia pk-
yrityksen kasvuun perustuvaa ryhmii. Nimai yritysryhmit ovat mahdol-
lisuuksien hakijat, radikaalit innovaattorit, liiketoiminnan luojat, liiketoi-
minnan laajentajat, tuloksen tekijit, litketoiminnan uudistajat, paikallaan
pysyjit sekd supistajat. Yritysryhmit perustuvat neljiin kasvustrategiaan,
yrityksen valitsemaan investointitasoon ja yrityksen tuottoon.

Yrityksen kasvustrategiat, niiden taustalla olevat orientaatiot sekd
kasvuyritysryhmit ovat hyddyllinen tapa kuvata ja arvioida pk-yritystd
ja sen kasvuhalukkuutta.

Opit kasvuyrittajille:

Tunnista mitd yrityksesi tavoittelee lyhyelld ja pidemmailli tih-
tdimelld.

Valitse sithen sopiva kasvustrategia.

Rakenna ja kehitd kasvun ja kannattavuuden mahdollistajia ja or-
ganisatorisia tekijoiti.

Hy6dynni yrityksesi vahvuudet nyt mutta varmista riittavit inves-
toinnit kasvun ja kannattavuuden ylldpitimiseen.
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Kirsti Melin

Tiivistelma

Artikkelin tavoitteena on lisata ymmartamysta siitd, mika on kansainvalistymalla kas-
vaneiden perheyritysten merkitys alueellisesti. Artikkelissa selvitetdan pohjalaisten
kansainvélistyneiden ja ei-kansainvélistyneiden perheyritysten profiilia ja merkitysta.
Kansainvalistyminen on rajattu koskemaan vain yritysten vientitoimintaa.

Tutkimuksen tulokset tuottavat tietoa siita, minkalainen merkitys kansainvélistymisen
kautta kasvaneilla yrityksilla on alueen hyvinvoinnin kannalta. Tulokset osoittavat, etta
kansainvalistyneet perheyritykset tuovat hyvinvointia alueelle lisdantyvien typaikkojen,
investointien ja verotulojen seka yhteyksia kansainvalisten verkostojen kautta. Lopuksi
artikkelissa tarkastellaan ammattikorkeakoulujen mahdollisuuksia perheyritysten kansain-
valistymisen vauhdittajina ja tukijoina.

1 Johdanto: tutkimuksen tavoitteet,
ongelmanasettelu ja perustelut

Perheyrityksetkin voivat kasvaa hankkimalla uusia asiakkaita uusilta
markkina-alueilta, my6s kansainvilisiltd markkinoilta (Ansoff 1965, Hyrsky
& Lipponen 2004). Stenholm (2005) on havainnut, etti perheyritykset ovat
alttiimpia kasvamaan kansainvilisesti ja ndiden yritysten markkinaosuus
on kasvanut useammin kuin ei-perheyritysten. On myos huomattu, ettd
perheyrityksissd kasvu on ollut kannattavampaa kuin ei-perheyrityksissa.
Timin on nihty osoittavan, ettd perheyrityksissi panostetaan yritystoi-
minnan kasvattamisen ohella my®s yritystoiminnan jatkuvuuteen (Hei-
nonen & Pulkkinen 2005; Lehtonen 1999). Tdmin on nihty erottavan ne
ei-perheyrityksistd (Stenholm 2005). Aikaisemmat Kirsti Melin
selvitykset osoittavat my6s, ettd kansainvilistyneet  ya5an ammattikorkeakoulu,
perheyritykset tuovat hyvinvointia alueelle lisddn-  Liiketalous ja matkailu
tyvien tyopaikkojen, investointien ja verotulojen ggﬁéguxggt:tu 31

kautta (Ollus, Ranta & Yli-Anttila 1998). kirsti.melin@puv.fi
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Tissd artikkelissa selvitetddn yritysten kansainvilistymisen kautta
tapahtuvaa kasvamista erityisesti perheyritysten kannalta. Artikkelin pai-
tavoitteena on lisitd ymmirtimystd siitd, mikd on kansainvilistymalld
kasvaneiden perheyritysten merkitys alueellisesti. Artikkelissa selvitetdin
pohjalaisten kansainvilistyneiden ja ei-kansainvilistyneiden perheyritysten
profiilia ja merkitystd. Tutkimuksen tulokset tuottavat tietoa siitd, min-
kilainen merkitys kansainvilistymisen kautta kasvaneilla yrityksilld on
alueen hyvinvoinnin kannalta (Hyytinen & Rouvinen 2005). Tarkastelu
rajataan koskemaan kansainvilistymisen osalta vain vientid harjoittavia
yrityksid. Muu yritysten kansainvilistyminen ei kuulu siten timin tar-
kastelun piiriin.

Monet tutkijat ovat todenneet, ettd perheyritysten kansainvilistymistd
on tutkittu varsin vihin (Davis & Harveston 2000; Gallo, Arino, Manez
& Cappuyns 2002; Gallo & Pont 1996). Erityisesti Suomessa perheyri-
tysten kansainvilistymiseen liittyvii tutkimusta on toistaiseksi vihin.
Varsinkin alueellisesta perheyritysten kansainvilistymisen tarkastelusta
on puutetta.

2 Perheyritysten kansainvalistyminen
aikaisemmassa kirjallisuudessa

Perheyritysten elementteji ovat perhe, litketoiminta ja omistajuus
ja ndiden vilinen vuorovaikutus. Kaikilla niilld nihddin olevan oma
kehityksensi ja ulottuvuutensa. Nimi elementit ja niiden ulottuvuudet
sekd vuorovaikutus tuovat perheyrityksen erityispiirteet yritystoimintaan.
(Rémer-Paakkanen 2004; Heinonen 2005; Koiranen 2000.) Nama piirteet
myos vaikuttavat perheyrityksen kasvuun ja kansainvilistymiseen.

Perheyritysten kasvusta ja kansainvilistymisestd on eri tutkijoilla hyvin
ristiriitaisia kisityksid. Toisaalta perheyrittdjyyden katsotaan edustavan
kaikkea sellaista, miki on tavoiteltavaa yleensikin yritystoiminnassa (Kets
de Vries 1993). On osoitettu, ettd perheyritysten kasvuhakuisuus ei poikkea
ei-perheyritysten kasvuhakuisuudesta (Daily & Thompson 1994; Malinen
2003; Stenholm 2005). Erdiden tutkimusten mukaan myos kansainvi-
listymisen aste on verrattavissa ei-perheyrityksiin. Erityisesti tima nikyy
vanhempien ja suurempien perheyritysten kohdalla (Graves & Thomas
2003). Perheyritysten kasvumallissa kasvuun vaikuttaviksi voimiksi on
tunnistettu mm. yrityksen toimintaympiristd, markkinat, perhe seki
padoma- ja resurssimarkkinat. Mainittujen tekijoiden merkitys kasvul-
le riippuu kasvun vaiheesta ja omistajien ja yritysjohdon kasvuhalusta.

(Halttunen 2004.)
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Toisaalta perheyritysten kasvua tarkasteltaessa on nihty, ettd perhe-
yritykset kasvavat muita hitaammin (Donckels & Frohlich 1991), ovat
kasvuhaluttomampia (Ward 1997) ja vihemmin halukkaita kansainvilis-
tymain kuin muut yritykset (Graves & Thomas 2003). Perheyritysten on
my&s nihty suhtautuvan toimintaympiristoonsi epaluuloisemmin kuin
ei-perheyritysten (Donckels & Frohlich 1991).

On todettu, ettd kunkin maan puitetekijoiden laatu (mm. yrittdjyys-
politiikan ja tukitoimien taso, rahoituksen saatavuus, teknologian siirto
uusiin yrityksiin) on positiivisessa yhteydessd erityisesti kasvu- ja vienti-
hakuiseen yrittdjyyteen (Autio 2003). Téssi mielessd Suomessa olisi hyvit
mahdollisuudet lisitd kasvuyrittdjyyttd myos kasvattamalla toimintaa
kansainvilistymisen kautta.

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, etti verkostot voivat auttaa
perheyrityksid kansainvilistymisen yhteydessd kahdella tavalla. Verkostot
edistdvit kansainvilistymistd koskevan tiedon ja kansainvilisten kontak-
tien saamista. Lisiksi verkostosta on apua kansainvilistymisen edellyt-
timien resurssien ja siind vaadittavien ominaisuuksien kehittdmisessi ja
hankkimisessa (Graves & Thomas 2003). Silti aikaisemmissa tutkimuk-
sissa on todettu, ettd perheyrityksilld on vihemmin verkostosuhteita ja
yhteisty6td kuin ei-perheyrityksilld (Litz 1997). Osittain tdstd ehki joh-
tuukin se, ettd perheyrityksilld on todettu olevan enemmin vaikeuksia
operaatioidensa kansainvilistimisessi kuin ei-perheyrityksilld (Graves &
Thomas 2003). Vihiisen vuorovaikutuksen on nihty vaikuttavan siihen,
ettd perheyritykset nojaavat toiminnassaan enemmin yrityksen tradi-
tioihin ja historiaan ja panostavat vihemmin kykyjensi kehittimiseen
parjitikseen kansainvilisilld markkinoilla (Kets de Vries 1993). Monesti
perheyritysten traditioihin kuuluu toimia kotimarkkinoilla. Perheyritykset
ovat usein pienempid kuin muut yritykset ja niiltd puuttuu sen vuoksi
tarvittavia resursseja, jotta kansainvilistyminen olisi mahdollista (Graves
& Thomas 2003).

Kapeiden kotimarkkinoiden vuoksi taloudellisen kasvun vilttimiton
edellytys on suomalaisyrityksilld ollut vienti ja toiminnan kansainvilisty-
minen. Kiristynyt kilpailu kotimarkkinoilla on lisinnyt yhd useamman
pienen ja keskisuurenkin yrityksen tarvetta kansainvilistyd. Kasvuyri-
tyksille pidetddn usein luonteenomaisena sité, ettd ne hakevat kasvua
ulkomailta. Vientitoimintaa harjoittavista yrityksistd varsin suuri osa on
sellaisia, jotka harjoittavat vientid osana jonkin toisen suomalaisen yrityk-
sen tuotekokonaisuutta esimerkiksi alihankkijoina. Niitd on my6s perhe-
yritysten joukossa. Kauppa- ja teollisuusministerion selvityksen mukaan
vain 52 prosenttia pk-yrityksistd harjoittaa suoraan vientid ulkomaisille

tilaajille. (KTM 2005.)
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3 Tutkimusaineisto ja menetelmat

Artikkelissa hyddynnetddn pohjalaisia perheyrityksid koskevan sur-
vey-tutkimuksen ja haastatteluaineiston materiaalia. Survey-tutkimuksen
yhteydessi tutkittiin 242 pohjalaista perheyritystd. Suuri osa tutkituista
pohjalaisista perheyrityksistd on kotimarkkinayrityksid. Vientiyrityksid
on vain vihemmistd. Vastanneista yrityksistd (n=242) 190 sanoo, etti ei
harjoita vientid lainkaan. Lisdksi 5 yritystd ilmoittaa, ettd viennin osuus
onvain alle 1 % liikevaihdosta. Vienti on silloinkin todennikéisesti melko
satunnaista. Vientid harjoittavia yrityksid on tutkittujen joukossa vain
52 yritystd. Viennin osuus on kuitenkin yli 50 % liikevaihdosta melko
monilla (15/52) tutkituilla pohjalaisilla perheyrityksilla.

Artikkelin taustamateriaalina kiytetty haastatteluaineisto (n=15 kpl)
on keritty teemahaastatteluin vientid harjoittavilta perheyrityksiltd. Haas-
tatteluaineisto on analysoitu sisillon analyysilli luokitellen yrittdjien haas-
tatteluaineistoja eri teemojen alle. Haastatteluaineisto tukee pienehkon
survey-tutkimuksen aineiston perusteella tehtivii 16ydoksid ja mahdollistaa
ilmididen syvillisemmin tarkastelun tissi tutkimuksessa.

4 Tutkimustulokset

4.1 Vientia harjoittavien tutkittujen
pohjalaisten perheyritysten profiili

Vertailtaessa pohjalaisia tutkittuja vientid harjoittavien ja ei-vientid
harjoittavien perheyritysten profiilia toisiinsa seuraavassa esitettdvit omi-
naisuudet painottuivat:

Yritykset olivat yritysmuodoltaan piiosin osakeyhtiditd (42/52). Ei-
vientiyrityksissd osakeyhtididen suhteellinen osuus oli ndin huomattavasti
pienempi (100/189).

Yritysten roimialat vaihtelivat laidasta laitaan. Eniten perheyritys-
ten joukossa oli metalli- ja koneteollisuutta harjoittavia yrityksii (11/52).
Jossain midrin painottuivat myos kaupan ala, elintarviketeollisuus, puu-
ja huonekaluteollisuus, rakentaminen seki kuljetusalan yritystoiminta.
Ei-vientid harjoittavien yritysten joukossa oli metalli- ja koneteollisuutta
harjoittavia yrityksid suhteellisesti ottaen varsin vihin (7/190). Mukana
oli asiantuntijapalveluihin erikoistuneita sekd majoitus ja ravintola-alan
yrityksid ja lisiksi runsaasti kaupan alan yrityksid (53/190).

Tyypillisté oli se, ettd vientid harjoittavien yritysten kansainvilisille
markkinoille tarjoamat zuotreet/palvelut olivat erikoistuotteita/palvelui-
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ta, joille ei kasvun my6ti olisi kotimaassa helposti 16ytynyt laajempia
markkinoita.

Tutkitut vientid harjoittavat perheyritykset #yollistivit padosin alle 10
tyontekijad (26/51) tai toisaalta yli 50 tyontekijad (20/51). Ei-vientiyri-
tysten tyontekijimaird painottui selvisti alle 10 tyontekijaan (121/190).
Yli 50 tyontekijid tyollistavid yrityksid oli ndiden joukossa vain vihin
(24/190).

Vientiyritysten liikevaihdon suuruus painottui asteikon kumpaankin
padhin. Liikevaihto oli alle 100 000 euroa 15 yritykselld ja yli 2 miljoo-
nan euron liikevaihto oli 17 (n=52) yritykselld. Yli 2 miljoonan euron
liikevaihtoa teki ei-vientiyrityksistd vain 14 (n=189) yrityst.

Maksettujen palkkojen médri niytti kasvavan vientiyrityksissi asteit-
tain viennin kasvaessa. Ei-vientiyrityksissi oli eniten aivan pienii palkan-
maksajia palkkasumman jdddessi alle 25 000 € (76/186).

Vientid harjoittavissa perheyrityksissd verotettavan tulon médré oli
suuressa osassa tutkittuja yrityksid (17/52) yli 200 000 €. Ei-vientid har-
joittavissa yrityksissd verotettavan tulon mairi jii alle 50 000 € suuressa
osassa yrityksid (75/185).

Noin puolella tutkituista vientiyrityksid sukupolvenvaihdos ei ollut vas-
taajien mukaan vield ajankohtainen (24/52). Sama tilanne oli ei-vientiyrityk-
sissd (122/190). Osassa vientiyrityksid oli jo toteutettu sukupolvenvaihdos
(15/52). Loput vastaajista suunnittelivat sitd 1-5 vuoden kuluessa.

Muutamissa vientiyrityksissa nuorempi polvi on mukana toiminnas-
sa, mutta aloite lihtei kansainvilisille markkinoille on haastatteluaineis-
tonkin mukaan tehty melko usein vanhemman, kokeneen sukupolven
toimesta. Niytti siltd, ettd kansainvilistymispditos oli riskipitoisuutensa
vuoksi vaatinut kokeneen pditoksentekijin panosta. (vrt. ETLA-tutkimus
Ali-Yrkks, Pajarinen, Rouvinen & Yli-Anttila 2007.)

Kansainvilistyminen ei nidyttidisi merkittdvissd midrin perustuvan
yritysten verkostoitumiseen. Verkostojen muodostumista ndyttiisi olevan
kuitenkin jossain miirin alueellisten yritysten vililld sekd kansainvilisten
kumppaneiden kanssa.

Viennin osuus -tekijin ja muiden vientiin yhteydessi olevien tekijoi-
den vililld ajettiin korrelaatiomatriisi. Korrelaatiomatriisissa tuli esille
seuraavat yhteydet eri tekijoiden ja viennin osuus -tekijin vililla:
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Yritysmuoto ,253%** ,000

Tyontekijoiden maara ,188** ,003
Liikevaihto ,193** ,003
Investointien maara 182** ,005
Verojen maara ,204** ,002
Palkkakustannusten maara ,186** ,004
Kansainvélinen verkostoituminen ,303%** ,000
Viennin kasvu 544> ,000
Voitot alueen ulkopuolelle ,234%** ,000

Tilastollinen merkitsevyys: <,010="*, <,005="*, <,001="**

Taulukko 1. Merkitsevat korrelaatiot viennin osuuteen nahden.

Yhteenvetona tutkimusaineistojen analyysin perusteella voidaan todeta, ettd
vientid harjoittavat tutkitut pohjalaiset perheyritykset ovat usein osake-
yhtioitd, niissd on suhteellisen paljon tyontekijoitd, niiden liikevaihto on
keskiverto perheyritystd suurempi, samoin verojen mairi. Tyypillistd niille
on myds se, ettd ne ovat usein investoineet verrattain paljon yritykseen.
Suurehkosta tyontekijimiiristd seuraa myos se, ettd yritysten palkka-
kustannukset ovat kohtuullisen suuret. Vienti on my®s yhteydessi viennin
kasvutekijdan. Vientiyrityksilld on yhteyksid kansainvilisiin yrityksiin ja
verkostoihin. Tyypillistd on myds, ettd voittoja kiytetddn alueen ulko-
puolelle esimerkiksi yrityksen ulkomailla oleviin sivutoimipisteisiin ja
niiden perustamiseen.

Vientiyritykset eivit olleet yleisesti ottaen tuotekehittelyn edellakavi-
jayrityksid. Haastattelututkimus sen sijaan osoitti, ettd kansainvilistymi-
sen alkuvaiheessa tuotteita usein joudutaan sopeuttamaan kansainvilisid
markkinoita varten. Tami vaihe merkitsee voimakasta tuotekehittelyn
kautta yritysten kannalta.

4.2 Vientia harjoittavien perheyritysten merkitys alueen kannalta

Seuraavaksi selvitettiin vientiyritysten merkitystd alueen kannalta erdiden
tekijéiden osalta:

Tyontekijoiden maara 33 kpl 29 kpl
Liikevaihto vuodessa 15,9 milj. € 6,9 milj. €
Verotettava tulo vuodessa 15,17 milj. € 10,13 milj. €
Palkkakustannusten maéra vuodessa 128 115 € 84834 €

Taulukko 2. Keskiarvot erdista taloudellisista tekijoista.
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Edellisten tietojen perusteella voidaan todeta, ettd vientid harjoittavilla
pohjalaisilla perheyrityksilld on suurempi taloudellinen merkitys alueella
kuin ei-vientiyrityksilld. Liikevaihto on korkeampi ja verotettava tulo
vuodessa korkeampi kuin ei-vientiyrityksilld. Ne ty6llistavit enemmin
tyontekijoitd kuin ei-vientiyritykset ja sen mukaisesti myos maksavat
enemmin palkkoja ja siten tuovat hyvinvointia alueelle.

Tutkituista yrityksistd 18 vastasi, ettd vienti on kasvanut kahden edel-
lisen vuoden aikana. Niistd viidessd yrityksessd viennin kasvu on ollut
yli 50 %. Muiden yritysten viennin kasvu on jidnyt kahden viimeisen
vuoden aikana alle 50 %:n. Niistd kuudella viennin kasvu on ollut kor-
keintaan 10 %. Vientii kasvattaneista yrityksistd yhdeksin tyollistdd va-
hintddn 50 tyontekijda.

Haastattelututkimuksen mukaan merkittivin kansainvilistymisestd
koituva etu on yleinen myynnin volyymien kasvu. Jokainen haastateltava
yritys on ollut tyytyviinen siihen, etti toimintaa on kasvatettu oman maan
rajojen ulkopuolelle. Yritykset ovat saaneet toiminnalleen vakaamman
pohjan markkina-alueen laajentamisella. Tuotteen valmistusmairien kas-
vaessa tuotekohtaiset valmistuskustannukset alenivat. Volyymin kasvusta
aiheutuva lisiresurssien tarve nihddin myos positiivisena asiana. Timi on
antanut mahdollisuuden laajentaa tyotiloja, rekrytoida lisdd henkilost6d
sekd uudistaa konekantaa ja muuta kalustoa. T4lld tavoin kansainvili-
sid markkinoita varten tehdyt panostukset hyodyttivit toimintaa myos
kotimarkkinoilla.

Maailmanlaajuinen kaupankdynti nikyy my6s kaupankiynnin ja kas-
savirtojen tasaantumisena sesonkiluonteisessa toiminnassa. Tuotantoon ei
tule turhia katkoksia.

Suomen omien subdannevaihteluiden merkitys on pienentynyt ulkomaan-
kaupan my6td. Osa haastatelluista arvioi, ettd ilman kansainvilistymistd
koko yritystd ei vilttdmaittd olisi endd edes olemassa. Varsinkin 90-luvun
alun lamavuosista selvittiin niissi yrityksissd nimenomaan vientitoimin-
nan avulla. Kaikki haastatellut olivat yhtd mielti siitd, ettd toiminta olisi
ainakin paljon pienimuotoisempaa ilman vientii.

4.3 Perheyritysten erityispiirteet kansainvalisilla markkinoilla

Kaikki haastatellut totesivat perheyrityksen toimintaa eniten leimaavaksi
tekijaksi erddnlaisen varovaisuuden uusia markkinoita kohtaan. Tami
ilmenee mm. seuraavasta haastatellun kommentista:

”Toiminta on ehki hieman varovaisempaa, kun kyse on omista rahoista.”
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Yritykseen suhtaudutaan tavallista suuremmalla kunnioituksella, kun
se on itse tai edellisten sukupolvien perustama. Se tuottaa jonkinlaisen
imagoedun yritykselle.

i L . - . .
Varsinkin Euroopassa asiakaskunta arvostaa, mikili tuottaja on perheyritys.
Kylld se on joskus kallistanut vaakakupin meidin puolelle neuvotteluissa.”

“Monta kertaa perheyritys koetaan persoonallisena ja sen kanssa on helpompi
tehdd yhteistyotd, koska byrokratia on pienempi.”

Jalkipolvien ajattelu myos korostuu ja haastateltavat kaikki toivovat, ettd
omat lapset siirtyvit aikanaan yrityksen johtoon. Tdmin ansiosta on
oltava varma, ettd toiminta voi jatkua mahdollisista kansainvilistymisen
takaiskuista huolimatta.

Itse toiminta ulkomaisten kumppaneiden kesken ei ole merkittivis-
ti erilaista perheyritystaustan vuoksi. Kumppaneista moni on perheyri-
tyksid myds maailmalla, mutta timi seikka on enemminkin sattumaa
kuin tietoinen ratkaisu. Suurin etu perheyrittdjilli on imagopuolella.
Perheyritystd arvostetaan ja se koetaan ehki hieman luotettavammaksi
ja persoonallisemmaksi kuin jokin muu yritys. Haastatellut totesivat,
ettd kauppakumppaneiden mielesti perheyritysten kanssa toimiminen
on suoraviivaisempaa ja helpompaa kuin suuryritysten. Samalla tosin
muistutettiin, ettd timi johtuu myds perheyritysten pienemmaisti koosta,
jolloin byrokratia on automaattisesti vihdisempaa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd vientid harjoittavilla yrityksilld on
merkitystd alueen kannalta seuraavilta osin:

Tyollistava merkitys Keskimaaraista suurempi tyontekijamaara
Tyontekijamaaran kasvu tyypillista

Taloudellinen merkitys: Suurehkot investoinnit yritykseen ja ulkopuolelle

investoinnit, verotulot, Suurehkot verotulot, palkkamenot, liikevaihto,

voittojen kaytto alueella vienti

Yhteistoimintaa edistava merkitys Kansainvalinen ja alueellinen verkostoituminen
on jossain maarin tyypillista

Yritysten kasvua edistava merkitys Viennin kasvu, resurssien kasvu, liikkevaihdon
kasvu, vientiosaamiseen liittyva kasvu

Suhdanteita ja kausivaihteluita Myynti pysyy tasaisena

tasoittava merkitys
Toiminnan jatkuvuus Eri sukupolvien sitoutuminen toimintaan

Taulukko 3. Vientia harjoittavien yritysten merkitys alueen kannalta.
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5 Johtopaatokset

Paisadntoisesti jo kotimarkkinoilla kasvunsa aloittaneiden tutkittujen
pohjalaisten perheyritysten on ollut helpompi lihted hakemaan lisikasvua
kansainvilisiltd markkinoilta. Kansainvilistyminen on siten ollut selkeisti
resurssikysymys. Mukana on kuitenkin my®s aivan pienii yrityksii, joiden
tuotteet ovat olleet pitkille kehitettyji erikoistuotteita. Ndiden kohdalla
korostuvat osaaminen ja verkostoituminen. Johtamiseen liittyvien kykyjen
ja valmiuksien olemassaolo perheyrityksessd voidaan nihdi selvisti myds
timin aineiston perusteella olevan yhteydessd perheyritysten kansain-
vilistymiseen. (Graves & Thomas 2003.)

Tutkitut perheyrittdjit ovat nihneet vientiin ryhtymisen haasteena,
jonka eteen on nihtivi vaivaa osaamista kasvattamalla. Palkintona vai-
vanniostd myynnin volyymit ovat kasvaneet uusiin mittasuhteisiin. Poh-
jalainen perheyrittijd ei epdrdi hakea tukea ulkopuoliselta taholta, mikili
tarve vaatii. Pddosin tuki painottuu taloudelliseen tukeen, mutta myos
neuvontapalveluita hyodynnetdin jonkin verran.

Kansainvilistymiseen liittyvii taustatutkimusta tehdddn yrityksissi
melko runsaasti. Yksittdisten padtosten osalta ollaan silti valmiita ottamaan
riskejikin. Tdm3d on mielenkiintoinen huomio, silld yleensd perheyritykset
mielletddn nimenomaan ei-perheyrityksid varovaisemmiksi toimijoiksi.
Tosin useat perheyrittdjit toimivat niin erikoistuneella alalla, ettd mark-
kinat ja ulkomaisetkin kilpailijat tunnetaan hyvin, mikd helpottaa myos
kansainvilisilld markkinoilla toimimista.

Verkostoituminen vaatii vield kehittdmistd. Nyt on pidisty yleisen
kokemuksien vaihdon tasolle, kehittimisrenkaisiin. Sama koskee myos
yhteisvientid; mieluummin pidetdin kaikki omissa kisissd kuin lihdetdin
liian syviddn yhteistyohon. Verkostoituminen toisi kuitenkin yrityksille
suuremmat resurssit ja monipuolistaisi osaamista. Siten olisi mahdollista
hakeutua my6s vaikeammille kansainvilisille markkinoille.

Kansainvilinen kaupankiynti on merkittivi osa arkipiivii ja toisaalta
tae vakaasta kasvusta myds tulevaisuudessa. Yritykset tuovat alueelle ennen
kaikkea taloudellista hyvinvointia, tydpaikkoja, aktiviteettien jatkuvuutta,
osaamista, resursseja ja yhteyksid. Nima kaikki nikyvit vaurautena ja
toimeliaisuutena alueella.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd hankalimmaksi yritykset
kokivat sopivien yhteistydkumppaneiden etsimisen ulkomailta. Ammacti-
korkeakouluilla pitiisi olla huomattavasti keskeisempi rooli perheyritysten
ja pk-yritysten kansainvilistymisen aktivoimisessa. Jokaisella ammatti-
korkeakoululla on runsaasti yhteistyokumppaneita eri puolilla maailmaa.
Niiden yhteistyokumppaneiden hyédyntiminen haettaessa oman alueen
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yrityksille kansainvilisia kumppaneita tulisi olla keskeinen ammattikor-
keakoulujen kansainvilistymiseen liittyvi tehtdvi tulevaisuudessa. Lisiksi
ammattikorkeakouluilla on asiantuntemusta kansainvilistymiseen liittyvin
koulutuksen, informoinnin ja rahoitusmahdollisuuksien hyddyntimiseen
liiceyvilld sektoreilla. Ammattikorkeakoulut voisivat my6s auttaa yricyksid
verkostoitumaan keskendin esimerkiksi vientirenkaita muodostettaessa
ja niiden toimintaa jatkettaessa.
Keskeiset viestit:

Perheyrityksenkin kannattaa hakea kasvua kansainvilisiltd mark-

kinoilta.

Perheyrittdjin kannattaa hakeutua kansainvilisille markkinoille

erikoistuotteilla.

Kansainvilistymisosaaminen ja johtamisvalmiudet edesauttavat

kansainvilistymistd perheyrityksissa.

Verkostoituminen parantaa perheyritysten mahdollisuuksia parjitd

kansainvilisilla markkinoilla.

Perheyrityksen status tuo usein etua kansainvilistymisen yhtey-

dessi.
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Jaana Lappalainen

Tiivistelma

Taman artikkelin tavoitteena on selvittaa kainuulaisten pk-yritysten kasvua ja kasvuhakui-
suutta. Kasvun mittarina kdytetaan likevaihdon suhteellista vuotuista muutosta. Taustana
kéytetadn pk-yritysten kasvuun ja kasvuhakuisuuteen liittyvia aiempia tutkimuksia.

Taman tutkimuksen tulokset tuottavat tietoa kainuulaisten pk-yritysten kasvusta
ja kasvuhakuisuudesta. Pk-yritysten kasvua tarkastellaan seuraavista nakékulmista:
vaikuttaako yrityksen ika ja toimiala kasvuun, eroavatko eri-ikdiset ja eri toimialojen
yritykset siind, missa maarin heidan liiketoiminnan tavoitteena on kasvu, ja vaikuttaako
se kasvuun. Yli puolella yrityksista oli liikevaihto kasvanut tarkastelukaudella, vuodesta
2004 vuoteen 2005, vahintaan 5 %. Nuorten yritysten kasvu oli suhteellisesti yleisempaa
kuin vanhojen yritysten. Suhteellisesti eniten olivat kasvaneet palvelualan yritykset. Tut-
kitussa joukossa oli useita nopean kasvun yrityksia. Yksittaisista yrityksista olivat eniten
kasvaneet yritykset, joiden toimiala oli teollisuus tai palvelut. Kainuulaiset yritykset olivat
kasvuhakuisia; lahes kaikkien tutkittujen yritysten tavoitteena oli kasvu jossain maarin
tai erittdin vahvasti.

Lopuksi artikkelissa tarkastellaan ammattikorkeakoulujen mahdollisuuksia vaikuttaa
koulutuksen ja T&K-toiminnan kautta pk-yritysten kasvuun ja liiketoimintaosaamisen
kehittamiseen.

1 Johdanto

Pk-yrityksilld on tunnustettu rooli talouden yllipitdjind monella ta-
valla. Pk-yritykset pitdvit ylla taloudellista kehitystd, luovat tydpaikkoja
ja pitavit ylld yleistd taloudellista hyvinvointia. Pk-yritykset edustavat
tilastollisesti merkittdvdd osuutta maailman taloudesta sekd kansallisesti
ettd kansainvilisesti. Suomen selvidmiseksi globaalitalouden kilpailussa
uusia kasvuyrityksid pitdisi syntyd moninkertainen miird nykyisestd
edistimiin rakennemuutosta, vahvistamaan kansan-
talouden dynamiikkaa ja korvaamaan ulkomaille Jaana Lappalainen
siirtyvid tydpaikkoja (Hyrsky 2006). Pk-yrityksid pi-  Kajaanin ammattikorkeakoulu,
detdin talouden moottoreina ja innovaatioiden kautta Ei';gluéhyrhﬂtgfu :
ratkaisevana tekijini ratkaista tydllistimisen ongelma. 87101 Kajaani
Todellisuudessa suurin osa uusista tydpaikoista syntyy jo  Jjaana.lappalainen@kajakfi
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olemassa oleviin yrityksiin, ei uusiin. Paikallisella tasolla monien alueiden
kehitys on pk-yritysten varassa.

Yritysten mddrin kasvu on hieman hidastunut 2000-luvulla. Suomessa
on asukaslukuun suhteutettuna yrityksia mairi, joka edustaa Euroopan
tasolla alempaa keskitasoa (Hyrsky 2006). Nopean kasvun yrityksid oli
uusista yrityksistd 2,15 % vuonna 2004 (Hyrsky 2006). Yritysten luku-
miirin kasvu on ollut tasaista viime vuoden ja kuluvan vuoden aikana
pk-yrityssektorin lisidntyneen taloudellisen toimeliaisuuden ja hyvien suh-
danneodotusten vuoksi (Hyrsky 2007). Yrityksid oli vuonna 2005 yhteensi
236435 (Tilastokeskus). Kauppa- ja teollisuusministerion arvion mukaan
vuoden 2006 lopussa yrityksid oli noin 243 300 (Hyrsky 2007).

Kainuussa toimii yli kolme tuhatta yritystd, joista lihes kaikki ovat
pk-yrityksid. Suurin osa yrityksistd on kooltaan mikroyrityksid; yrityk-
sid, jotka ty6llistavit 1-9 henkil6d ja joiden liikevaihto on alle 2 miljoo-
naa euroa. Kainuussa on asukaslukuun suhteutettuna vihiten yrityksia
Suomessa. Tdmin hetken ajankohtaisimpana haasteena ovat pk-yritysten
yrittdjipolvenvaihdokset; nykyinen yrittdjikunta on ikddntynytti ja elik-
keelle jaanti on lihelld. Uusia jatkajia tarvitaan ja potentiaalisia jatkajia
kiinnostavat erityisesti yrityksen menestysmahdollisuudet tulevaisuudes-
sa. Kasvu on yksi yrityksen menestyksen mittari. Vaikka yritykset eivit
aina pidd kasvua keskeiseni tavoitteenaan, kyky kasvaa on yrityksille
tirkedd. Aluekehityksen kannalta pk-yrityssektori ja sen menestyminen
on merkittivissi asemassa alueen hyvinvoinnin ja kehittymisen osalta,
myo6s Kainuussa.

2 Tavoitteet ja ongelmanasettelu

Tdmin artikkelin tavoitteena on tutkia kainuulaisten pk-yritysten
kasvua ja kasvuhalukkuutta. Artikkelissa tarkastellaan vaikuttaako yri-
tyksen iki ja toimiala kasvuun seki eroavatko eri alojen yritykset sekd
nuoret ja vanhat yritykset kasvun nopeudessa, ja missi mairin yritysten
litketoiminnan tavoitteena on kasvu ja vaikuttaako se kasvuun. Kasvun
mittarina kdytetddn liikevaihdon suhteellista vuotuista muutosta. Yritykset on
luokiteltu kolmeen eri pddtoimialaan: teollisuus, kauppa ja palvelut. Tutkitut
yritykset on jaettu perustamisvuoden perusteella nuoriin, vuonna 2000 tai
sen jilkeen perustettuihin yrityksiin, sekd vanhoihin, ennen vuotta 2000
perustettuihin yrityksiin. Yritykset on jaettu toimialoiltaan teollisuuteen,
kauppaan ja palveluihin. Kasvuhakuisuutta tarkastellaan nikokulmasta
missd médrin yrityksen liiketoiminnan tavoitteena on ollut kasvu.
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3 Yrityksen kasvu

Yrityksen menestys viittaa yrityksen suorituskykyyn markkinoilla,
toisin sanoen tulontuottamiskykyyn. Menestys liittyy liheisesti mys yritys-
toiminnan jatkuvuuteen. Strategisessa mielessd yrityksen suorituskyky on
onnistumista tai epionnistumista. Menestymiseen ja onnistumiseen liittyy
kaksi dimensiota: taloudellinen menestys seki pitkin tai lyhyen aikavilin
menestys. Menestystd voidaan mitata monella eri tavalla: yritystoiminnan
jatkuvuudella, voiton miirillg, sijoitetun padoman tuotolla, liikevaihdon
kasvulla, tyontekijimdirin kasvulla, maineen kasvulla jne.

Yritysten kasvu on moniulotteinen ilmié. Kaikki yritykset eivit kasva
samalla tavalla eivitkd samasta syystd. Kasvulla tarkoitetaan yrityksen
liikevaihdon positiivista muutosta ajankohdasta toiseen. Muita kasvun
mittareita ovat mm. henkilostdn mdirin muutos, taseen loppusumman
muutos ja voiton madrin muutos. Kasvuhakuisuudella tarkoitetaan yrityk-
sen omistajien tietoista sitoutumista kasvuun ja yrityksen kehittdmiseen
ts. yrityksen liiketoiminnan tavoitteena on kasvu.

3.1 Kasvuun vaikuttavat tekijat

Yksi tunnetuimmista yritysten kokojakaumaa ja kasvua kuvaavista hypo-
teeseista on Gibratin laki, jonka mukaan yrityksen odotettu suhteellinen
kasvu kullakin periodilla ei riipu yrityksen nykyisestd koosta (Sutton 1997).
Gibratin lain mukaan erikokoisten yritysten tulisi kasvaa suhteellisesti
samaa tahtia eli yrityksen odotettu kasvu on riippumaton senhetkisestd
koosta (Sutton 1997; Ijiri & Simon 1964). Uudemmat yritysten voiton
maksimointiin perustuvat kasvumallit ovat ottaneet huomioon yritys-
koon lisiksi myos yrityksen idn ja henkiinjidmisen todennikoisyyden.
Aiemmat empiiriset tulokset Gibratin lain paikkansapitidvyydestd ovat
jossain mddrin ristiriitaisia.

Monet empiiriset tutkimukset (mm. Cabral & Mata 2003; Almus &
Nerlinger 2000) ovat hylinneet Gibratin teorian, mutta toisaalta vaih-
tochtoista teoriaa ei ole kehitetty (Evans 1987a; Davidsson, Kirchhoff,
Hatemi-] & Gustavsson 2002). Useimpien uudempien tutkimusten mukaan
nuoret ja pienet yritykset kasvavat suurempia ja vanhempia nopeammin.
Vanhempien yritysten kasvu on stabiilimpaa eli vanhojen yritysten kasvu
on hillitympii. Henkiinjadmisen todennikéisyys taas kasvaa yrityksen idn
ja koon my6ti. Idn ja koon lisiksi my6s muiden tekijéiden vaikutuksesta
henkiinjddmiseen ja kasvuun on paljon aiempia tutkimuksia. Kangashar-
jun (2000) mukaan uudet yritykset kasvavat useammin enemmin kuin
vanhat, ja yrityksen kasvun todennikéisyys vihenee omistaja-johtajan iin
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kasvaessa. Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa tehdyissd tutkimuksissa on
melko yhdenmukaisia tuloksia, ettd uudet yritykset kasvavat nopeammin
kuin vanhat (Storey 1994, 139). Toisaalta Phillipsin ja Kirchhoffin mukaan
uusien yritysten todennikdisyys lopettaa toimintansa on suurempi kuin
vanhojen (Storey 1994, 139).

Pienemmit yritykset ndyttivit kasvavan suuria nopeammin (Hall
1987; Evans 1987b; Dunne & Hughes 1994). Seki yrityksen ettd yritti-
jan idn on havaittu selittdvin yrityksen kasvua (Cabral & Mata 2003).
Dunne ja Hughes (1994) saivat myos niyttod, ettd tietynkokoiset nuoret
yritykset kasvavat nopeammin kuin vanhat yritykset. Samoin Evansin
(1987b) tutkimuksessa havaittiin, ettd yrityksen kasvu hidastuu idn myota.
Delmar, Davidsson ja Gartnerin (2003) mukaan yrityksen koko, iki,
toimiala sekd omistusrakenne vaikuttavat yrityksen kasvuun.

Pienten yritysten kasvuun vaikuttavat kolme eri tekijii: aloittavan ja
pienen yrittdjin tausta ja resurssit, yrityksen ominaispiirteet sekd kasvuun
liiteyvit strategiat eli strategiset padtokset (Storey 1994, 158). Yrittdjin
taustalla ja resursseilla Storey tarkoittaa motivaatiota, koulutusta, omistajien
midrad ja yrittdjien ikdi. Storeyn mukaan nuorten ja pienimpien yritysten
kasvu on nopeinta. Barkham, Gudgin, Hart ja Hanveyn (1996) mukaan
yrityksen kasvuun vaikuttavat tietyt omistajan ominaisuudet, yrityksen
strategiat ja yrityksen ominaisuudet. Harhoff, Stahl ja Woywoden (1998)
tutkimus tukee hypoteesia, jonka mukaan yritysmuoto selittdd yrityksen
kasvuhakuisuutta.

Yleensikin kasvuesteet ovat tyypillisid pienille yrityksille, jotka si-
jaitsevat periferisilld alueilla (Birley & Westhead 1990). Perrenin (2000)
mukaan kysynnin miiri ja taso vaikeuttavat yrityksen kasvua. Kasvu-
haluttomuus on syy, miksi useimmat pk-yritykset eivit kasva tai taantuvat
(Clark, Berkeley & Steuer 2001).

Kriittinen ennakkoehto yrityksen kasvulle on yrityksen selviytymi-
nen eli henkiinjgdminen (Pasanen 2003). Kasvu on tirked edellytys, jotta
yritys saavuttaa my®s yrityksen taloudelliset tavoitteet (de Geus 1997).
Ennakkoehdot yrityksen kasvulle ovat yrittdjin kasvuorientaatio, riittavit
resurssit yrityksen kasvulle ja ettd markkinoilla on mahdollisuus kasvuun
(Davidsson 1991). Wiklund ja Shephardin (2003) mukaan yrityksen kas-
vuun vaikuttaa kasvuhalukkuuden lisiksi my®s yrittdjin tausta ja litke-
toimintaympiristo. Kasvuhalukkuus vaikuttaa kasvuun keskimiardistd
enemmin korkeasti koulutetuilla ja pitkdin yrittdjini olleilla yritedjilla.
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3.2 Kasvuhakuisuus

Pajarinen, Rouvinen ja Yli-Anttila (2006) tutkivat suomalaisia vasta
toimintansa aloittaneita yrittéjid ja heiddn yritysten kasvuaikomuksia ja
-odotuksia. Kasvuhakuisia yrityksii oli suhteellisesti eniten tietointensii-
visissd litke-elimin palveluissa. Kasvuyritykset ovat todennikdisimmin
osakeyhtidmuotoisia, ja ne ovat jo lihtokohtaisesti suurempia: suurempi
alkupdioma, useampi perustaja ja tydllistivit jo alkuvaiheessa useita
henkiloitd. Yritykset harjoittavat muita useammin innovaatiotoimintaa,
niilli on useammin hallussaan aineettomia oikeuksia ja ne ovat todenni-
koisemmin tekemissi tuote- ja prosessi-innovaatioita. Kasvuyritykset ovat
todennikoéisimmin suuntautuneet kansainvilisille markkinoille, niilla on
useampia ja useamman tyyppisid yhteistydsuhteita ja ne tavoittelevat maan-
tieteellisen markkina-alueensa laajentamista. Selvimmin kasvuhakuisuus
ndyttdi olevan yhteydessi yhteistydhon muiden yritysten kanssa. Lihes
yhti selvd yhteys on my®&s silld, ettd perustaja-yrittdjid on useampia.

Miki-Frantin (2006) mukaan kasvuhakuisuus ndyttdi selittavin seki
litkevaihdon ettd henkildston toteutunutta kasvua erityisesti voimakkaim-
min kasvuhakuisten yritysten kohdalla. Kasvuhakuisuuden ja toteutuneen
kasvun vilinen yhteys viittaa sithen, ettd yrityksen kasvu ei ole pelkistdin
sattuma vaan tulos yrittdjin tavoitteellisesta ja sitoutuneesta toiminnasta
yrityksen kasvattamiseksi. Toimivan kasvustrategian [oytiminen ndyttdd
olevan hankalaa yrittdjille. Niistd kasvukeinoista, joita kasvuhakuiset
yritykset pitivit tirkeind, kuitenkin sekd olemassa olevan tuotannon laa-
jentaminen ettd tuotekehitys selittivit yrityksen kasvua. Kasvuhakuisten
yrittdjien joukosta yrittdjien halu ja mahdollisuudet ottaa riski ja panosta
lisdd yritystoimintansa laajentamiseen selittivit yritysten kasvua. Yritysten
henkil6ston kasvuvauhti on ollut sitd suurempi, mitd suurempi niiden
litkevaihdon miiri on ollut tydntekijid kohti.

Pasanen (2003) tutki pohjoissavolaisia pk-yrityksid ja niiden menestys-
tekijoitd. Tutkimuksen mukaan kaksi kolmasosaa yrityksistd oli kasvu-
hakuisia. Nuoret yritykset ovat tutkimusten mukaan usein kasvuhakui-
sempia kuin vanhemmat yritykset, vaikka toimintansa vasta aloittaneet
yritykset joutuvat alkuvaiheessa taistelemaan paikastaan markkinoilla
(Hyrsky 2007). Pienen kokonsa vuoksi kasvuyritykset lisadvit aluksi hen-
kilostod ja litkevaihtoa moninkertaisesti muihin yrityksiin verrattuna,
mutta uusien yritysten jatkuva ja merkittavd kasvu on harvinaista (Hyrsky
2007). Voimakkaasti kasvuhakuisten ja mahdollisuuksien mukaan kasva-
maan pyrkivien yritysten osuus kaikista yrityksistd on hieman vihentynyt
ja ilman kasvutavoitteita olevien yritysten miari lisidntynyt (Hyrsky
2007). KTM:n tutkimuksen mukaan viidennekselld yrityksisti oli lii-
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kevaihdon keskimiiriinen kasvutavoite yli 20 % vuodessa seuraavien
kolmen vuoden aikana ja voimakkaasti kasvuhakuisia yrityksid oli eniten
Kainuussa (Hyrsky 2007).

KTM:n selvityksen mukaan nuoremmat yritykset olivat kasvuhakui-
sempia kuin vanhemmat. Noin 11 % alle neljavuotiaista yrityksistd on
voimakkaasti kasvuhakuisia. Vahintdan 10 vuoden ikaisid voimakkaasti
kasvuhakuisten yritysten joukossa oli 4 %. Toimialoista suhteellisesti
kasvuhakuisimpia ovat pk-teollisuus, liike-elimin palvelut ja majoitus- ja
ravitsemistoiminta. (Hyrsky 2007.)

4 Tutkimusaineisto ja menetelmat

Tutkimusaineisto kerdttiin Kainuun alueella toimivista pienisti ja
keskisuurista yrityksistd kyselylld keviilld 2007. Havainnot ovat vuosilta
2004-2005; tilinpaitostiedot saatiin Voitto+ -rekisteristd ja muut tiedot
kyselytutkimuksella. Otoksen koko oli 450 pk-yritystd, jotka ovat yhtio-
muodoltaan osakeyhtioitd, joiden henkilostdn maird on vih. 2 henkildd,
yrityksen kotipaikka on Kainuussa ja yritykset edustavat kaikkia toimi-
aloja lukuun ottamatta alkutuotantoa. Kysely lihetettiin koko otokselle
eli 450 yritykselle.

Vastaukset saatiin 108 yritykseltd ja vastausprosentti oli 24 %. Kui-
tenkin 6 yritystd vastasi nimettdomini ja mm. toimialatiedon puuttu-
misen vuoksi nimettdmien yritysten tietoja voidaan kiyttdd rajallisesti
tutkimuksessa. Kaikki yritykset eivit vastanneet kaikkiin esitettyihin
kysymyksiin, joten vastanneiden miiri vaihtelee eri kysymyksissi. My6s
Voitto+ -rekisterin tiedoissa on mm. henkildston miirin osalta puuttuvia
tietoja, mikd vaikeutti henkiloston madrin muutoksen ottamista mukaan
tarkasteluun. Tdmin tutkimuksen kohteena oleviin kasvun tietoihin vas-
tanneiden yritysten maird on 74 (n=74). Kasvuhakuisuuden osalta vas-
tanneiden miirid on 94 (n=94).

Yritykset on luokiteltu toimialan mukaan Tilastokeskuksen tilastoin-
nin mukaisiin toimialojen pailuokkiin, joista timan tutkimuksen yrityk-
set edustavat 8 eri pdiluokkaa. Nimi on yhdistetty kolmeen luokkaan:
teollisuus, kauppa ja palvelut. Yrityksen kasvua mitataan liikevaihdon
suhteellisella vuotuisella muutoksella vuodesta 2004 vuoteen 2005. Yri-
tykset jactaan perustamisvuoden perusteella nuoriin ja vanhoihin. Nuoret
yritykset ovat 2000-luvulla perustettuja ja vanhat ennen 2000-lukua.

Tutkimusaineistoa analysoidaan kvantitatiivisilla tutkimusmenetel-
milla.
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5 Tutkimustulokset

Vastanneista pk-yrityksisti oli teollisuusyrityksid 19 %, kaupan alan
yrityksid 23 % ja palveluyrityksid 58 %. Jakauma vastaa kainuulaisten
yritysten toimialajakaumaa hyvin. Vastanneet yritykset oli perustettu
vuosina 1932-2004, vanhin vuonna 1932 ja nuorimmat vuonna 2004.
Pk-yritykset, jotka vastasivat kyselyyn, olivat kooltaan vuonna 2005
seuraavanlaisia: liikkevaihto 63 000—9 300 000 €, henkilostoméiiria 2—57
henkilé4 ja taseen loppusumma 27 000-5 300 000 €.

Yrityksistd 60 % ilmoitti, etti litkevaihdosta yli 75 % tulee lihimarkki-
noilta. Muualta Suomesta liikevaihdostaan yli puolet saa 30 % yrityksista.
Vain 5 % yrityksisti saa litkevaihdostaan yli 50 % ulkomailta.

Yrityksen kasvua mitattiin liikevaihdon suhteellisella muutoksella vuo-
desta 2004 vuoteen 2005. Vastanneista yrityksistd 35 % ei ollut kasvanut
lainkaan vuonna 2005 tai kasvu oli negatiivista. Yrityksistd 12 % oli kas-
vanutalle 5 %. Yli 5 % kasvaneita oli 53 %. Liikevaihdon kasvuprosentin
minimi oli -53 % ja maksimi 440,4 % ja keskiarvo 26,4 %. Suhteellisesti
eniten kasvua vuonna 2005 oli palvelualan yrityksissd (72 %), erityisesti
silloin, kun kasvun mittarina oli vihintiin 5 % liikevaihdon kasvu.

Tutkimusaineistosta oli vanhoja yrityksid 76 % ja nuoria 24 %. Kun
vertailtiin nuorten eli 2000-luvulla perustettujen yritysten kasvuvauhtia
vanhempiin yrityksiin, nuorten yritysten kasvu oli suhteellisesti yleisem-
pdd kuin vanhojen. Nuorista yrityksistd kasvoi 63 % ja vanhoista 50 %.
Jos otetaan huomioon my®s alle 5 %:n kasvu, niin vanhojen yritysten
osuus kasvuyrityksistd oli suhteellisesti vihin suurempi. Toisaalta nuoria
ja vanhoja yrityksid oli negatiivisen kasvun tai nollakasvun yrityksistd
suhteellisesti lihes saman verran. Kun liikevaihdon vihiisti kasvua (kasvu
alle 5 %) tarkasteltiin vanhoilla ja nuorilla yrityksilld, vihiisen kasvun
yritykset olivat vanhoja yrityksii ja nuoria yrityksii ei ollut yhtddn vi-
hiisen kasvun joukossa.
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Kuvio 1. Yritysten kasvu ja ika.

Liikevaihdon kasvun ja toimialan vertailussa palvelualojen yritysten lii-
kevaihdon kasvua oli 69 %:ssa, kaupan alalla 59 %:ssa ja teollisuuden
64 %:ssa yrityksid. Nopeasti kasvaneita yrityksii (liikkevaihdon kasvu
yli 20 %) oli 20 yritysti ja ne olivat sekd nuoria (7 yritystd) ettd vanhoja
(13 yritystd) yrityksid teollisuuden (4 yritysti), kaupan (1 yritys) ja palvelun
(15 yritystd) aloilta. Yritysten liiketoiminnan tavoitteena oli kasvu jonkin
verran (9 yritystd) tai erittdin vahvasti (9 yritystd). Yksi yritys, jonka
liiketoiminnan tavoitteena ei ollut kasvu, oli kasvanut yli 20 %. Yhden
yrityksen osalta kasvuhakuisuustieto puuttui.

Yrityksiltd kysyttiin, missd mairin yrityksen kasvu on liiketoimin-
nan tavoitteena. Lihes kaikkien yritysten liiketoiminnan tavoitteena oli
kasvu. Yritysten vastaukset (n=94) jakaantuivat seuraavasti: liiketoimin-
nan tavoitteena kasvu jonkin verran (53 %) tai erittdin vahvasti (42 %).
Vain 6 yritystd (5 vanhaa ja 1 nuori) ilmoitti, ettd tavoitteena ei ole kasvu.
Kun verrataan nuoria ja vanhoja yrityksid, niin 63 % nuorista yrityksistd
ilmoitti kasvun olevan erittdin vahvasti liiketoiminnan tavoitteena. Vas-
taava luku vanhoista yrityksistd oli 33 %. Kasvu jonkin verran oli liike-
toiminnan tavoitteena nuorista yrityksistd 34 %:lla ja vanhoista 59 %:lla.
Vanhoissa yrityksissd kasvu ei ollut tavoitteena 5 yritykselld ja uusista
vain yhdelld. Vertailtaessa eri toimialoja palvelualan yritysten tavoittee-
na oli erittdin vahvasti kasvu (45 %) suhteellisesti eniten. Kaupan alan
yrityksistd 42 % ja teollisuuden yrityksistd 24 % ilmoitti liiketoiminnan
tavoitteeksi erittdin voimakkaasti kasvun. Kasvu ei ollut tavoitteena 6
yritykselld (1 teollisuuden, 1 kaupan ja 4 palvelualan yritystd). Toisaalta
yli 90 % yrityksistd ilmoitti erittdin vahvasti tavoitteena olevan nykyisen
asiakaskunnan ja tilauskannan siilyttdminen.

60



80

60

50

[ Teollisuus
% 40 — [JKauppa
[OPalvelut

30

20 — —
10 — —

I ‘

Ei tavoitteena Jonkin verran Erittain vahvasti

Kuvio 2. Yritysten kasvuhakuisuus toimialoittain.

Aineisto on osin puutteellinen, koska yrityksiltd ei saatu kaikkia kysyttyja
tietoja ja toisaalta Voitto+ -rekisterin tiedot eivit ole kaikkien yritysten
tietojen osalta kattavia. Yrityksen kehitys vuodesta toiseen pitiisi ottaa
tarkastelun kohteeksi pidemmiltd aikajaksolta ja ottaa myds muita te-
kijoitd mukaan tarkasteluun mm. kasvun mittareina my6s henkildston
midrin, taseen loppusumman ja voiton méiirin suhteellinen muutos.
Sisdisistd tekijoistd kasvuun vaikuttavia tekijoitd ovat mm. yhtiémuoto ja
omistusrakenne. Jatkotutkimuksessa on syyti tutkia kasvua laajemmin eri
mittareilla ja niiden yhteyttd toisiinsa seki vaikuttavatko mm. omistus-
rakenne ja hallituksen kokoonpano yrityksen kasvuun.

6 Johtopaatokset seka ammattikorkeakoulujen
mahdollisuudet vaikuttaa pk-yritysten kasvuun
ja liilketoimintaosaamisen kehittamiseen

Tulosten perusteella voidaan todeta, ettd yli puolet tutkituista yrityksistd
sai suurimman osan liikevaihdostaan lahimarkkinoilta. Kainuun markki-
nat ovat rajalliset ja se voi olla este kasvulle tai ainakin hidastaa kasvua.
Kuitenkin yli puolella yrityksisti oli litkevaihto kasvanut vuodesta 2004
vuoteen 2005 vihintdin 5 %. Nuorten yritysten kasvu oli suhteellisesti
yleisempii kuin vanhojen; mys kasvuvauhti oli suurempi. Suhteellisesti
eniten olivat kasvaneet palvelualan yritykset. Tutkitussa joukossa oli myos
useita nopean kasvun kasvuyrityksid. Yksittiisistd yrityksistd olivat eniten
kasvaneet yritykset, jotka olivat toimialaltaan teollisuuden tai palvelu-
alan yrityksid. Nami yritykset olivat kasvaneet seki litkevaihdon ettd
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henkildstomairin osalta yli 20 %. Lihes kaikki kainuulaiset pk-yritykset
olivat kasvuhakuisia. Nuoret yritykset pitivit kasvua erittdin voimakkaasti
litketoiminnan tavoitteena. Seki palvelualan ettd kaupan alan yritykset
olivat erittiin kasvuhakuisia; niissi oli suhteellisesti enemmin erittiin
voimakkaasti kasvuhakuisia kuin teollisuuden yrityksissa.
Ammattikorkeakoulujen pitiisi aktiivisemmin auttaa yrityksii liike-
toimintaosaamisen kehittdmisessi sekd kannustaa innovaatiotoimintaan ja
ehki kasvuhakuisuuteenkin. Yrityksilld on keskeinen rooli alueen kehitty-
misessi ja toisaalta myos ammattikorkeakouluilla on aluekehitystehtivi,
joten yhteistyotd ja yhteistydn muotoja on kehitettivi. Kainuulaisen yri-
tyskentdn tuntemuksen perusteella seki erdiden tutkimusten perusteella
on tunnettua, ettd kaikkien yrittdjien tavoitteena ei aina ole yrityksen
laajentaminen ja voiton maksimointi, vaan itsensi ja perheen elittiminen,
riippumattomuus ja tyStyytyviisyys. Ja koska yrittdjit kantavat usein
henkilokohtaisen riskin ja vastuun yritystoiminnasta, tulee kuitenkin
tarkkaan miettid, pitdisiko yrittdjid kannustaa kasvattamaan yritystidn.
Ammattikorkeakoulujen haasteena on yhteisty6n syventdminen ty6-
elimin kanssa seki sellainen tutkimus- ja kehitystyo, joka tukee alueen
elinkeinoelimin kehittymistd. Ammattikorkeakouluissa on liiketoimin-
taosaamista, jota voidaan hyddyntii yritysten ja siten my6s alueen kehit-
timiseksi. Ammattikorkeakoulujen on panostettava T&K-toimintaan ja
yritysyhteistyon kehittdmiseen. Tutkimus- ja kehitystoiminta voi tuottaa
tietoa, jota yritykset voivat hyddyntii liiketoiminnassaan. Ammattikorkea-
koulut voivat suunnata toimintaansa siten paremmin yrityksia hyodynti-
viksi. Ammattikorkeakoulujen tulisi panostaa tutkija-opettajien vetimiin
tutkimus- ja kehittimishankkeisiin yhteistydssi yritysten kanssa. Tillsin
henkildstdn osaaminen ja tietoisuus alueen yritysten tilasta paranee so-
veltavan tutkimustiedon ja kehittimisprojektien kautta. Saatuja tuloksia
voidaan hyddyntid opetuksessa. My6s opiskelijoiden tekemii yritysten
kehittamishankkeita ja pk-yrityksiin kohdistuvia opinndytetditd pitdd
toteuttaa entistd laadukkaammin. Sitd kautta opiskelijat saavat tuoretta
tutkimustietoa ja oppivat myds tydelimin kehittdmistaitoja. Niin yrityk-
set voivat tulevaisuudessa saada ammattikorkeakoulusta valmistuneista
opiskelijoista kehittdvid oman alansa osaajia tyontekijoikseen.
Keskeiset viestit kasvuyrittdjille/-yrityksille:
Yritysten liiketoiminnan tavoitteena on oltava ainakin jossain
miirin kasvu.
Kasvua voidaan saavuttaa olemassa olevilla markkinoillakin ke-
hittdimistoiminnan ja uusien innovaatioiden kautta.
Yritysten kannattaa olla aktiivisesti yhteistydssi koulutus- ja tutki-
musorganisaatioiden kanssa liiketoimintansa kehittdmiseksi.
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KASVAVAN YRITYKSEN HAASTEET
— VASTAA HAASTEISIIN!



Marko Jarvenpii — Aapo Linsiluoto

Tiivistelma

Tassa artikkelissa kartoitetaan kasvaneiden pk-yritysten talousohjauksen haasteita ja
kasvuyritysten tapoja jarjestad talouden ohjaus. Artikkelin osatavoitteina on kartoittaa
(1) millaisia haasteita kasvu pk-yrityksille aiheuttaa, (2) millaisia menetelmia ja mittareita
kaytetaan talouden seuraamisen ja johtamisen apuna ja (3) miten pk-kasvuyritykset ovat
taloushallintonsa jarjestaneet. Tutkimus on eksploratiivinen kenttatutkimus, joka perustuu
kvalitatiiviseen tutkimusaineistoon ja -menetelmaan. Empiirisen aineiston muodostaa
kaksikymmentékaksi eteldpohjalaista kasvuyritysta seka yksi suuren tilitoimistoketjun
toimisto.

Yrityksen kasvu tuo haasteita kasvun rahoituksen ja suorituskyvyn osalta. Rahoituksen
haasteet liittyvat rahoituksen hankintaan, vakuuksiin, kayttdpadoman hallintaan ja likvi-
diteetin yllapitamiseen. Suorituskyvyn haasteet liittyvat kannattavuuden sailyttamiseen,
raportointijarjestelmien kehittamiseen ja suorituskyvyn mittaamiseen. Yritysten kasvaessa
myos niiden ohjausjarjestelmat ja mittarit tyypillisesti kehittyvat ja monipuolistuvat. Kasvu
voi aiheuttaa paineita myos taloushallinnon uudelleen organisoimiseen. Vaihtoehtoina
ovat joko taloushallinnon sisaistéminen tai ulkoistaminen osittain tai kokonaan. Sahkéisen
taloushallinnon kehittyminen luo lisda mahdollisuuksia kasvuryritysten taloushallinnon
jarjestamiseen. Kasilla oleva tutkimus osoittaa kasvun tuovan monia uusia haasteita
kasvuyrityksen ratkaistavaksi.
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1 Johdanto

Kasvulla tarkoitetaan yleensd yrityskoon kehitystd, joka mitataan
litkevaihdolla, taseen loppusummalla, henkilokunnan miirilld tai jol-
lakin muulla vastaavalla mittarilla (Virtanen 1999). Tissi tutkimuksessa
kasvuyrityksen kriteerind kiytetdan yli 30 % kumulatiivista liikevaihdon
kasvua kolmen vuoden aikana. Kasvuyrityksilld on tunnistettu seuraavia
erityispiirteiti: kyky tunnistaa liiketoimintamahdollisuuksia, kasvutavoi-
te, innovatiivisuus, korkea riskinotto, markkina-arvon kasvattaminen ja
kirsivillinen rahoittaja (Virtanen 1999; Saarakkala 2005).

Kasvuyritykset eroavat toisistaan kiyttimiensi kasvustrategioiden suh-
teen. Kasvustrategioilla tarkoitetaan seki kasvun lihdettd (milld keinoin
yritys saa lisittyi liikevaihtoa) ettd milld keinoilla yritys resurssoi kasvunsa.
Kasvun lihteeni yrityksen sisdinen eli orgaaninen kasvu tarkoittaa, ettd
yritys myy uusia tai nykyisid tuotteita joko nykyisille tai uusille asiakkaille.
My®os diversifiointi tdysin uusille aloille on mahdollista (esim. Karl6f 1995;
Halttunen 2004; Saarakkala 2005). Orgaaniselle kasvulle vaihtoehto on
ulkoinen kasvu eli esimerkiksi fuusio tai yritysosto. Resurssoinnin osalta
sisdiselld kasvulla tarkoitetaan, ettd yritys kasvattaa omia resurssejaan,
rekrytoi lisad henkilokuntaa tai investoi uusiin laitteisiin tai tiloihin.
Ulkoinen kasvu tarkoittaa, ettd yritys esimerkiksi lisid ulkoisten yhteis-
tyokumppaneiden mairia kysynnin kasvaessa. Tdssd vaihtoehdossa yritys
voi kasvusta huolimatta siilyttai sisdisen stabiliteetin, vaikka osaamisen
ja resurssien onkin koko ajan kehityttivi. Toinen pk-yrityksen ulkoisen
kasvun strategiavaihtoehto on, etti yrittdjd perustaa uusia yrityksii sen
sijaan, ettd kasvattaisi jo olemassa olevaa yritystain. Uusien yritysten pe-
rustamisen etuna on itsendisten yksikkéjen toimiminen yrittdjaimaisemmin
ja kasvaminen nopeammin yhteen suureen organisaatioon verrattuna.
Resurssit kyetdidn keskittimiin kerrallaan yhteen ydinosaamiseen.

Kasvu aiheuttaa monenlaisia uusia haasteita yrityksen taloushallinnolle,
kuten rahoituksen hankkiminen, taloushallinnon organisointi tai talouden
ohjausjirjestelmien suunnittelu (ks. esim. Pellinen 2007). Kasvun tuomien
taloushallinnon haasteiden analysointi on tutkimuksen, puhumattakaan
yrittdjdn tai yrityksen, nikékulmasta mielenkiintoista.

Kisilld olevassa artikkelissa kartoitetaan kasvaneiden pk-yritysten ta-
lousohjauksen haasteita ja kasvuyritysten tapoja jirjestdd talouden ohjaus.
Osatavoitteina on kartoittaa (1) millaisia haasteita kasvu pk-yrityksille
aiheuttaa, (2) millaisia menetelmii ja mittareita kiytetdin talouden seu-
raamisen ja johtamisen apuna ja (3) miten pk-kasvuyritykset ovat talous-
hallintonsa jirjestineet.
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Tutkimus on eksploratiivinen kenttitutkimus, joka perustuu kva-
litatiiviseen tutkimusaineistoon ja -menetelmiin. Empiirisen aineiston
muodostaa kaksikymmentikaksi eteldpohjalaista kasvuyritysti seka yksi
suuren tilitoimistoketjun toimisto. Yritykset valittiin yli 30 % kolmen
vuoden aikana kasvaneiden yritysten joukosta.

2 Kasvu ja talouden ohjaus
— teoriaa ja aikaisempia tutkimuksia

Laskentatoimi jaotellaan rahoituksen laskentatoimeen eli ulkoiseen
laskentatoimeen ja johdon laskentatoimeen eli sisdiseen laskentatoimeen.
Rahoituksen laskentatoimi on suunnattu yrityksen omistajille, muille
rahoittajille, verottajalle ja muille viranomaisille sekd suurelle yleisolle.
Johdon laskentatoimi tarjoaa tietoa yrityksen johdolle. Laskentatoimen
perusta on kirjanpito ja sen perusteella tehty tilinpaitos, joka sisdltdd ainakin
tuloslaskelman ja taseen. Tilintarkastuksen avulla yrityksen ulkopuoliset
tahot varmistuvat tilinpdatoksen oikeellisuudesta.

Johdon laskentatoimen keskeiset osa-alueet ovat kustannuslaskenta,
budjetointi, talouden ohjaus ja investointilaskenta. Kustannuslaskentaa
hyddynnetdin erilaisten taloudellisten pditosten tekemisessi ja tarkkai-
lussa. Hinnoittelu, tuotevalikoima, toimintatapojen seuranta ja kehitti-
minen tarvitsevat tuekseen kustannuslaskentaa. Budjetointia kiytetdin
suunnittelussa, talousohjauksessa, tavoitteiden asetannassa ja likviditee-
tin hallinnassa. Investointilaskelmat auttavat investointien valmistelussa
ja niihin liittyvissd padtoksenteossa. Johdon laskentatoimeen kuuluvat
myds vastuualuelaskenta, suoritusmittaus ja strategiset laskentatoimen
kysymykset. Laskentatoimeen kuuluu lisiksi my®os yritysrahoitus, kuten
rahoitussuunnittelu, pddomien hankkiminen ja pankki- ja sijoittajasuh-
teet. (ks. lisid esim. Ikiheimo, Lounasmeri & Walden 2005.)

Organisaation koko ja ikd miarittdvit sen talouden ohjausta. Yrityk-
sen kasvuvaihemallit voivat antaa joitakin edellytyksid arvioida, millai-
sia talousohjauksen haasteita tyypillisesti kuhunkin kasvun vaiheeseen
liittyy. Pellinen (2007) on esittinyt taloushallinnon kehitysvaihemallin.
Kehitysvaiheet liittyvit yrityksen syntyyn, selviytymiseen, kasvuun ja
kypsymiseen.

Syntyvaiheessa keskeistd on 16y tad asiakkaita, alkupdiomaa ja henkils-
kontakteja. Yrittdjd hoitaa usein taloushallinnonkin itse. Suunnittelu ja
paitoksenteko tapahtuvat yrittdjin padssi. Selviytymisvaiheessa tirkedtd
on jatkuvuus ja kasvu-uran l6ytiminen. Henkilostd kasvaa. Kustannus-
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laskenta voi olla hyddyllistd ja kassastamaksujen ennakointi jopa vilt-
tamdtontd. Niiden tueksi kehitetddn ehki taulukkolaskentatyokaluja.
Usein annetaan kirjanpito, verotus ja ehki palkanlaskenta tilitoimiston
tehtiviksi. (Pellinen 2007.)

Ensimmiiisessi kasvuvaibeessa mikroyritys kasvaa pk-yritykseksi. Tarvi-
taan jo sihteeriosaamista. Talousrutiinit saatetaan sisillyttdi yleissihteerin
tehtdviin tai jakaa tehtévii tilitoimiston kanssa. Jos kirjanpito paitetdin
hoitaa itse, on hankittava kirjanpito-ohjelmisto. Kasvuun liittyy inves-
tointien valmistelu ja lisirahoituksen hankkiminen. Kdydiin neuvotteluja
sijoittajien ja pankkien kanssa. Kustannuslaskennasta on apua kannatta-
vuutta parantavien ratkaisujen tekemisessd. (Pellinen 2007.)

Toisessa kasvuvaibeessa yritys alkaa Pellisen (2007) mukaan omaksua
suurten yritysten piirteitd. Haasteena on saada kasvuun tehdyt investoinnit
maksamaan itsensd takaisin ja tehostaa kannattavuutta. Tehokkuuden
kehittdmiseksi hankitaan ehki laajoja toiminnan- ja talouden ohjausjir-
jestelmid (ERP) sekd kustannuslaskentajirjestelmii. Asia yritetdin hoitaa
investoimalla tietojirjestelmiin, mutta jirjestelmii ei kyetd yleensa tdysi-
miiriisesti hyodyntimdin. Nyt tarvitaan taloushallinnon ammattilaisen
panosta. Yritykseen muodostuu taloushallinto-organisaatio. Organisaatio
jaetaan tulosalueisiin ja kustannuspaikkoihin, asetetaan tavoitteita, laa-
ditaan vastuualueille kuukausiraportteja ja tarkkaillaan tuloksia. Budje-
tointia kehitetdin.

Viimeinen vaihe on Pellisen (2007) mukaan suuren yrityksen talous-
hallinnon organisaatio. Taloushallinnosta kehittyy tdysimittainen osaor-
ganisaatio. Se erikoistuu taloushallinnon tietojirjestelmien yllidpitoon ja
kehittdmiseen.

Pk-yrityksen ulkoisen kasvun johtamista on tutkittu vain vihin. Yri-
tyksen kasvu asettaa jo sininsd merkittdvid haasteita yrityksen toiminnalli-
selle ja taloudelliselle ohjaukselle. Miten yrittdji kykenee sitten johtamaan
menestyksekkidsti pk-yrityksen ulkoista kasvua eli verkostoitumista tai
uusien yritysten perustamista ja hallintaa? Etenkin verkostoitunut yri-
tysrakenne ja projektimainen toiminta ovat haastaneet johtamisty6n ja
sitd tukevat johdon ohjausjirjestelmit. (Jarvenpad, Partanen & Tuomela
2001; Laitinen 2002; Kulmala 2003; Varamiki ym. 2006.)

Ulkoisten yhteistybkumppaneiden lisiimiseen perustuvassa yrityskas-
vussa keskeisessi roolissa on yritysryppéin arvoketjun suuntainen hallinta
ja optimointi sekd "ostaa vai valmistaa” -padtoksenteko. Kustannuslasken-
ta voi periaatteessa jopa yksinkertaistua ja palata perinteisempiin lihto-
kohtiin, kun oman tuotannon ja siihen sisiltyvien valmistuspalkkojen ja
yleiskustannusten sijasta kulurakenne yksinkertaistuu (koska ei tarvitse
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palkata lisid omia tyontekijoitd) ja painottuu helposti seurattaviin ja trans-
parensseihin alihankintatuotteiden ja -palvelujen ostoihin.

Toisaalta toimintoketjujen optimointi voi edellyttid toimintoperus-
teista laskentaa yritysten vililld. Informaatiovirtojen on kuljettava sau-
mattomasti edestakaisin ketjun paisti toiseen esimerkiksi ennustetiedon
osalta, ja edelleen toiminnan optimointi voi tarkoittaa luottamuksellista
kustannustietojen vaihtamista (ns. open book -ajattelua) yhteistydkump-
paneiden vililld. (Jirvenpdd ym. 2001; Laitinen 2002; Kulmala 2003.)
Omat haasteensa liittyvit myds lyhytaikaisen projektiyhteistyon tai pit-
kiaikaisempien sopimusten vaihtoehtojen edullisuuden arviointiin sekd
yhteistyosuhteen menestyksellisyyden mittaukseen.

Uusien yritysten synnyttimiseen perustuvan yrityskasvun mallissa
puolestaan saattavat ohjauksessa painottua aivan erilaiset asiat, kuten auto-
nomisten tulosyksikkdtyyppisten yritysten ohjauksen nikokulma, kasvun,
kannattavuuden ja rahoituksen nikdkulma tai omistajan hyvinvointia
painottavien uusien tunnuslukujen soveltaminen. Myos toiminnanoh-
jauksen tarpeisiin saattaa olla tarvetta kehittdd my6s uusia ei-taloudellisia
tunnuslukuja ja mittaristoja.

3 Kenttatutkimus ja empiiriset tulokset

Tissi osassa tarkastellaan kenttitutkimuksemme pohjalta kasvuyritys-
ten talousjohtamisen haasteita ja talouden seurantaa seki taloushallinnon
ulkoistamista.

3.1 Talousjohtamisen haasteet

Kannattavuus on liiketoiminnan kulmakivi myos kasvuyrityksissi. Myos
haastattelujen perusteella kannattava kasvu koettiin monessa kohdeyri-
tyksissd haasteelliseksi.
”...Kannattavuus on aina se suurin ongelma. Jos puhutaan ongelmista, niin
kannattavuuden ylldpito on suurin ongelma... sitte, ku [kannattavuus] lihtee

alamikeen menemiin, niin sen seuraaminen misté se johtuu, se onki aika vaikia
tehtivi. Sen asian eres me ollaan oltu montaki kertaa tis matkan varrella. ”

Yrityksen toimiessa kannattamattomasti, tulorahoitusta ei voida tillin

y

kiyttdd kasvun rahoituksen apuna. Silloin vaaditaan joko oman tai vieraan
y p J

padomachtoista rahoitusta. Joillakin kasvuyrityksilld haasteet liittyivitkin

pidoman saatavuuteen. Lisiksi kasvavalle yritykselle voi olla haasteel-
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lista saada vieraan padoman ehtoista rahoitusta vakuuksien puuttumisen
kautta.

”...Jos negatiivisia asioita hakee, niin tuo pidomapula ratkaistavana. Vasta
vuoden verran kassa on ollut sellaisessa kunnossa, ettd titd on pystynyt aika
mukavasti pyorittimain. Kylld timin kasvun pénkittimisen on pitinyt hakea
lisirahoitusta.”

”...No ongelmat liittyy yleensi tuohon rahan saatavuuteen ja sitten se, ettd
sitd pitdd tavallaan koittaa niinku venyttii sitd pennid vihin liiankin pitkille
ettd tavallaan on jouduttu koko ajan miettimiin, sen niinku miten sen saa
pelaamaan, se rahotus...”

”...Se on koko ajan ollu niinku sanotaan pankin kanssa, kun on neuvoteltu, niin
kylld sielld aina kysytdin sitte se ensimmadinen, ettd minkilaista vakuutta.”

Kasvu aiheuttaa helposti my®s kdyttopiioman lisitarvetta. Sen rahoitta-
minen voi olla haasteellista.

”...Rahat olivat kiinni varastossa ja rahat kortilla.”

”...Joudutaan sitomaan, rahat ensi, tavara tuloo joskus ja meilld on nykki koko
ajan [paljon] euroja ulkomailla, ja sitte se vasta myyddinki.”

Rahoituksen riittimittdmyys johti joissakin yrityksissa maksuvalmius- eli
likviditeettiongelmiin, joka vaati lisdrahoituksen etsimista.

”...Sitte tuliki se, ettd se piti maksaa ja rahaa ei tullu sisiin. Eka kassakriisi
tuli tosi nopiaa vastaan. [vaikka] oli jo myyntii kehittyny, se raha ei vaan
riittiny, ei kerta kaikkiaan.”

Jotkut yritykset kokivat kasvun johtaneen haasteisiin raportoinnin ja
seurannan osalta. Seurantaa helpottamaan jotkut ovat ottaneet kiyttoon
erilaisia toiminnanohjausjirjestelmid. TAmi korostui erityisesti jo hieman
suuremmissa kasvuyrityksissi. Kasvu tuokin siten haasteita niin johdon
laskentatoimen kuin tietojirjestelmien kebittimiseen.

“Meilli on. .. taloushallinnon uudistus menossa, uuden taloushallinto-ohjelman
kiytto6notto menossa justiin parasta aikaa, jossa on vahvuutena, on yksi, ettd
me saadaan integroitua paljo tietoa meidin muihinkin jirjestelmiin.”

”...Pitdd yrictdd pitdd taloushallinnonjirjestelmit sielld perissi et pystyy seuraa-
maan kokoajan niitd olennaisia asioita. kylld me ollaan siind onnistuneetkin.
sen rooli on kasvanut ja korostunut...taloushallinnon jirjestelmin pitid olla
hyvi ja toimiva ja moneen taipuva...pitdd koko ajan miettid..miten palvelis
paremmin titi seurantaa ku toimintaympiristé muuttuu tai.. meilld itelld
prosessit muuttuu ja kehittyy.”

72



3.2 Ohjauksen tunnusluvut

Kasvuyritysten talouden kehitystd seurattiin yleisesti kassanseurannan
avulla. Yksinkertaisimmillaan kassanseuranta toteutettiin tiliotteiden avulla.
Kassanseurannan tarpeellisuuteen vaikuttavat erityisesti haasteet maksu-
valmiudessa, jotka ovat kasvavilla pk-yrityksilld hyvin yleisii.

”?...Otan tiliotteet ensimmaiiseni aamulla ku meen maanantaina, niin mii
otan sitte jokaiselta tililtd, mitd on, ettd mikd on rahatilanne... N.N kattoo
laskut... kattoin myds sen, ettd paljonko oli laskujen madrd.”

”...Sitte on tietysti kassa. Rahan pitis riittdd toiminnan kehittdmiseen. Pitdd
pysytd arvioimana, mitenki kassa kehittyy... et onko meilld niinku rahaa
toteuttaa tdd kasvu.”

...Seurataan sitd maksuvalmiutta ja kassatilanteen kehittymisennustetta,
kassavirtaa seurataan.”

Kehittyneimmillddn kassanseuranta toteutettiin erillisjdrjestelmien avulla.
Niin my®6s reskontran hoito on mahdollista.

Osassa yrityksistd talouden seuranta ulottui lisiksi kdyttopidoman
tarkasteluun. T4lloin keskeisend seurantakohteena ovat rahoitusomaisuu-
teen, vaihto-omaisuuteen ja ostovelkoihin liittyvit tekijit. Ndiden osa-
tekijiden seuranta korostuu luonnollisesti, kun varastojen ja erilaisten
maksuaikojen merkitys liiketoiminnassa kasvaa.

”...Miten kiyttdpadoman tarve kehittyy koko ajan. Se lihtee ihan siitd varaston
hallinnasta, ostoveloista, myyntisaamisista. kassanseurannasta yleensikin. .. esim
varastojen vaikutus on niin merkittavi... T44 on niinku aikalailla olennainen
juttu sitd seurataan viikoittain useammassa vaiheessa.”

”...Oma pankkitili, ostovelat ostoreskontrassa, ku ei ole punasella. Se on se
mittari konkreettisin joka aamu... Otan joka kuun lopussa varastolistan ulos
jakdytinnds, varasto on lakisditeisestikin koko ajan sentilllisesti oikein. Kylld
mulla on kirjanpitoraportit ja piivitasolla pankkitili, ostovelkojen madrd.”

Useat yritykset toteuttivat myynnin seurantaa. Tarkimmin myynnin seu-
rantaa toteuttavat yritykset seurasivat jopa myyjikohtaista myyntii tai
myynnin suhdetta maksettuihin palkkoihin seki tehtyihin tunteihin. Osana
myynnin seurantaa jossakin toteutettiin markkinahintojen seurantaa.

”...Kylli (on) noi kaks asiaa, eli myynnin seuranta ja siihen ettd, se on jaettu
sinne niinku vastuualueille myyjille saakka, sielld on se kate, kateseuranta.
Ja toinen on timi tulos, kausitulos... Aina periaattees kauppa tehiin, piitds
siitd, ettd niin jos se jourutaan tekeen alle tavoitteen tai miinuskauppa, se on
aina hallittu.”

”...Liikevaihto per maksetut palkat, liikevaihto per tehdyt tunnit, liikevaihto
per henkils.”
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Kasvuyritykset seurasivat intensiivisesti myds kannattavuuden kebittymisti.
Joissakin yrityksissd kannattavuutta seurattiin suhteessa henkilomiiriin,
sijoitettuun pddomaan ja asiakasryhmikohtaisesti. Tami kertoo jo varsin
edistyneestd kannattavuuden seurantajirjestelmista.

”...Siis kannattavuus on aina se ensimmiinen, sitd katon, toi on, ettd pitdd
pysyd kannattavana.”

”...Toi on ollu aika tirkee juttu toi tulosseuranta ja on se pyorinykki jossain
mallis... tietysti tulos kuukausittainen, joku vuositulos ja kuukausittainen
tulosseuranta... [tulosseuranta] on purettuna niihin yksikoihin.”

”...Sitd haluaa vaan haluu helvetin tarkkaan tietii et kannattavaa tin pitid
olla. Et tds ei pitkddkiin haluta tehdi tappiolla sitd toimintaa.”

”...No tuloskehitys on ihan selvisti. Sitte tdd oman pdioman kertyminen,
ne on ne kaks, joita seuraan. Sitten menndin ihan siihen tulokseen. Niin
tulos per henkild, voitto per henkild, ja sitten tietysti asiakasryhmittiin, ei
asiakkaittain.... Katotaan siti tulosta et miten nii eri ryhmiit, eli miten pienet,
miten keskisuuret yritykset on tuottanu ja miten isot.”

Osassa voimakkaan kasvun yrityksid oli kehittyneet talouden seuranta-
jérjestelmiit, jolloin saatiin selville esimerkiksi asiakasryhmdikobtaiset
kannattavuuder. Kannattavuuden seuraamiseksi tarvitaan myyntitietojen
lisiksi tietoa kustannuksista. Tuotekalkyyleistd saatavaa kustannustietoa
voidaan kiyttdd my6s vaikkapa hinnoittelun apuna.

”...Joka piivi seurataan ja on aina seurattu, taikka tehty tuotekohtasta kustannus-
laskentaa. .. kustannuksia seurattu erilaisin menetelmin, alkeellisemmin javihi
kehittyneemmin menetelmin aina. Oon yrittiny pitdd siitd kiinni, ettd varmasti
tiedetdin miti se tuote meille maksaa, ettei myydi viirilli hintaa.”

”...Ku me on budjetoitu ja tehty suunnitelmat kuinka edetdin kylli se, se ettd
miten se ura etenee sithen suunnitelcuun nihden niin jatkuva seuraaminen
on se peruselementti.”

Yrityksissd koettiin yksinkertaisten ja helposti ymmdrrettivien mittareiden
olevan parhaita toiminnan ohjauksen kannalta.

”...Yksinkertainen on kaunista. Ku me ollaan yksinkertaisia ihmisii, ei meille
voi olla monimutkasia mittareita. Ettd se voi olla allekirjottaneen heikkous...
pitdd nojautua niihin asiohin, mikka on olemassa. Se on varmaan yks vahvuuski
ollu tis... Ollaan tehty simple stupid. meidin yks arvoista, “keep it simple
stupid”, ihan oikeesti, "kiss”, se on numero nelonen meidin arvoissa.”

Joku yritys myos korosti ennakkokateseurannan merkitysti erityisesti myyn-
nin suhteen. Jotkut sisiisen kasvun yritykset seuraavat reklamaatiomdiria,
asiakastyytyviisyyttd, tehokkuutta ja toimitusvarmuutta. Henkilokunnan
osaamistasoa seurataan esimerkiksi henkilokunnan suorittaman koulutus-
tason mukaan.
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3.3 Taloushallinnon ulkoistaminen

Kolmetoista yritystd koko tutkimusaineiston kahdestakymmenestikahdesta
oli siirtidnyt taloushallinnon tilitoimiston hoidettavaksi. Taloushallinnon
ulkoistaminen liittyi lihinni ulkoiseen laskentatoimeen, kuten kirjanpitoon
ja verolaskelmien tekemiseen. Syitd taloushallinnon ulkoistamiseen ovat olleet
asiantuntemuksen tai tySresurssien puuttuminen kohdeorganisaatiossa.
”...Minulla on erittdin pitevi kirjanpitdji. Hinelld on tiltd alalta laaja tieto,

hin pystyy arvioimaan miten mulla menee... nyt meilld on ollut tilitoimisto
johon voi luottaa kuin Jumalaan.”

”...Suurin kynnyskysymys on tuo, etti minkilainen kirjanpitdji sul on.. et tiis
tilitoimisto on aika isossa asiassa, se vield tota, varsinki nuorta yrittdjid, jos
[kirjanpitdjd] vield lihtee siihen, et se oikeen lihtis opastamaan, ettd seuraa
tuota ja seuraa tuota, kylld mi luulen etti se on niin yks yrityksen... menestys-
tekijd.”

”...Kaikki muut on ulkoistettu paitsi laskujen tekeminen ja maksaminen.
Hy®6ty on siind ettd multa jid yks turha paperinpydrittely pois.”

Yhdeksin yritystd hoiti kaikki taloushallinnon tehtévit itsendisesti ilman
ulkopuolista apua. Osa niisti oli siirtanyt kirjanpidon yrityksen itsensi
hoidettavaksi kasvun seurauksena. Osasyy taloushallinnon hoitamiseen itse
oli tilitoimiston heikko kyky auttaa yrityksen paitoksentekoon liittyvien
taloudellisten haasteiden ratkaisemissa. Tilloin yritykset odottavat talous-
hallinnolta enemmin kuin pelkin lakisddteisen tehtidvin hoitamista.

”...En oo vakavasti pohtinu ulkoistamista. Kylli mi nien sen aika oleellisena,
ettd on se osaaminen ja tieto on pids kiinni, ja tuota pydrittiminen on tis omis
kisis. .. vaikia on [6ytdd niinku taloushallinnon ammattilaisia, jokka on airosti,
ymmirtidi tillaasen operatiivisen roolin... ettd se ei oo pelkki kausilaskenta,
veroilmotukset, maksetaan alvit ja kirjanpidot pyorii, vaan ettd pystytiin
avaamaan se taloushallinto tdilld organisaation kautta.”

”[Kirjanpito] oli ulkoistettuna jossaki vaihees, tid meni niin paljo isoksi timi
touhu, ettd katottiin, ettd on hyvi olla tissi, pystytidn tekemiin kaikkia
raportteja mitd toiminnan kehittdmiseen tarvitaan. Toki tilitoimistokki ois
voinu tehd, mutta ta4 meni vihi jo niinku isoksi tilitoimistolle...”

Toimiessaan my6s ulkoistettu taloushallinto tarjosi kuitenkin yritykselle
erinomaista tukea yrityksen johtamisessa ja yrittdja tuntui luottavan tili-
toimiston tukeen. T34lloin tilitoimiston palvelu oli kehittynyt jossakin
miirin ns. controller-tyyppiseksi. Talloin yrittdji itse voi keskittyd omaan
ydinosaamiseensa, ja voi luottaa talouden pysyvin kontrollissa, ja ettd
talouteen liittyvit lakisddteiset asiat hoituvat.
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3.4 Kasvuyrityksen suhde tilitoimistoon

Niin kuin havaitsimme, kasvuyritykset voivat hoitaa hyvin monella tavalla
taloushallintonsa. Mikili kasvuyritys on hoitanut tilitoimiston kautta
kirjanpidon ja muut lakisditeiset tehtdvit, asiakasyrityksen kasvu tuo
uusia pohdittavia seikkoja tilitoimiston ja kasvuyrityksen liiketoiminta-
suhteeseen.

Jos taloushallinto hoidetaan tilitoimiston kautta, tilitoimiston on syyti
olla selvilld kasvuyrityksen muuttuvista tarpeista. Esimerkiksi tutkimas-
samme tilitoimistossa kirjanpitdjit tdyttivit ja seuraavat asiakkaista ja
heidin tarpeistaan jatkuvasti asiakasrekisterid. Sen avulla mietitddn, kuinka
muuttuviin haasteisiin tulisi vastata. Asiakasrekisteri auttaa myds muita
tilitoimiston kirjanpitdjid toimimaan, jos asiakasyrityksestd vastuullinen
kirjanpitdji on vaikkapa sairaana tai lomalla.

Asiakkaan kasvu aiheuttaa tilitoimistolle muitakin haasteita kuin li-
sddntyvin vientien miirin. Usein vaaditaan esimerkiksi tietoa rahoittajista
ja laskelmia, kuten tulos- ja rahoitusennusteita, mahdollisten rahoittajien
tarpeisiin. Usein kasvuyrittdja my6s tarvitsee kirjanpitdjda keskustelu-
kumppanikseen kasvuhaasteiden ratkaisemisessa. Silloin tilitoimistolta
vaaditaan taloushallintotaitojen lisiksi sosiaalisia taitoja ja usein myds
empatiaa. Tilitoimiston tulee olla aktiivisesti yhteydessi asiakkaisiin tar-
joamalla heille tietoa yrityksen talouteen liittyvin padtoksenteon tueksi.
Mikali tilitoimisto ei kykene muuttamaan omaa toimintaansa asiakasyri-
tyksen liikevaihdon kasvaessa, on suuri vaara asiakassuhteen katkeamisesta.
Tilitoimiston tulisikin kyetd tunnistamaan asiakasyrityksen kasvuhalut,
tarjoamaan aktiivisesti uusia palveluja asiakkaan kasvaessa ja kyetd myos
johtamaan omaa osaamistaan ja sopeutua muutenkin uusiin tilanteisiin
haasteiden muuttuessa.

3.5 Kasvuyrityksen talousjohtamisen haasteita

Tissd kappaleessa olemme kisitelleet erilaisia kasvuyritysten kohtaamia
haasteita. Kuviossa 1 esittelemme niitd haasteita liittyen kasvuyritys-
ten talouden hallintaan. Haasteet voidaan jakaa rahoitusrakenteellisiin
seki suorituskykyyn ja sen mittaamiseen liittyviin haasteisiin. Kuvion 1
mukaan talouteen liittyvit haasteet muuttuvat yrityksen kasvaessa ja
ikddntyessd.
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Rahoitus Kayttopaaoma Likviditeetti
Vakuudet Varastot Saatavat
Saatavuus Ostovelat Kassan taso
Muoto (VPO/OPO) Riittava tulorahoitus
Rahoitusrakenteelliset haasteet
Suorituskyky ja sen mittaamisen haasteet
Kannattavuus Raportointijarjestelmat | Suorituskyvyn mittaus
Myynnin kehittyminen Toiminnanohjaus Rahamaaraiset
Kustannustehokkuus Talouden ohjaus Ei-rahamaaraiset
Kassajarjestelmat mittarit
Myynnin seuranta
Taloushallinnon integrointi & tilitoimiston palvelut
Yrityksen kasvu ja ika

Kuvio 1. Kasvuyritysten talousjohtamisen haasteet.

Kasvuyritysten rahoitusrakenteelliset haasteet liittyvit rahoitukseen,
kiyttdpadomaan ja likviditeettiin. Alussa mietitddn yleensi rahoituksen
muotoon ja saatavuuteen liittyvid tekijoitd. Toiminnan ja kasvun lahdettyd
kdyntiin haasteet liittyvit kiyttopadomaan ja likviditeetin hallintaan.

Suorituskyvyn perustana voidaan pitdd kannattavaa liiketoimintaa,
jossa myynti- ja kustannuskehitys ovat suotuisia. Yrityksen kasvaessa tulee
lisiksi tarvetta raportointijirjestelmien kehittamiselle, jotta kyettiisiin
ohjaamaan kehittyvii toimintaa. Lisiksi joudutaan miettimdin myos
suorituskyvyn mittaamista, lihinni seurattavia mittareita. Kasvun jat-
kuessa eteen tulee myos kysymys taloushallinnon integroinnista yrityk-
sen toimintaan tai tilitoimiston palveluiden kehittdmistd kasvun tarpeita
vastaaviksi. Molemmissa tapauksissa taloushallinnon roolia tulisi kehittdd
enemmin liiketoimintaa avustavaksi.
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4 Johtopaatokset

Artikkelissa ei havaittu suuria kasvustrategian tuomia eroja talous-
hallintoon liittyvissa haasteissa sisdisesti ja ulkoisesti kasvaneiden yritysten
vililla. Rahoitusrakenteelliset haasteet liittyvit rahoitusmuodon valintaan
ja likviditeetin varmistamiseen, jotka ovat riippumattomia valitusta kas-
vustrategiasta. Ulkoisesti kasvaneilla yrityksilld on kuitenkin yksi etu
puolellaan sisiisesti kasvaneisiin yrityksiin nihden. Ulkoisesti kasvaneet
yritykset voivat hyodyntid verkoston vahvasti menestyneitd yrityksii hei-
kommin menestyneiden yritysten kasvupyrkimyksissa.

Sisdisen kasvun yrityksilld oli puolestaan yleensd kehittyneemmiit
taloushallinnon jirjestelmit. Aineiston perusteella tistd ei kuitenkaan
voida vield vetdd lilan suoraviivasta johtopddtdstd. Suurissa yrityksissd oli
kuitenkin odotetusti kehittyneemmit taloushallinnon jirjestelmit. Li-
siksi taloushallintoa opiskelleilla johtajilla oli joko paremmat jirjestelmit
tai ainakin he tiedostivat, mitd jirjestelmiltd vaaditaan. My®os johtajien
kiinnostuneisuus tietojirjestelmistd ndytti selittdvin taloushallinnon tieto-
jarjestelmien kehittyneisyytta.

Ulkoistettu taloushallinto toimi joissakin tapauksissa erinomaises-
ti kasvuyritysten tukena tarjoten laadukkaita talouspalveluita. Joissakin
tapauksissa tilitoimistoa oli kuitenkin jouduttu vaihtamaan ja toisissa
yrityksissi oli kasvun my6ti piddytty ottamaan taloushallinto omiin
kisiin.

Tutkimuksen tuloksena syntyi malli yrityksen kasvun haasteista ta-
lousjohtamiselle, joka on esitetty kuviossa 1. Kasvuyritykset olivat erittdin
kiinnostuneita maksuvalmiuden ja kannattavuuden ohjauksesta. Maksu-
valmiuden seurantaan vaikutti todennikoisesti kokemukset kasvun aiheut-
tamista maksuvalmius- ja rahoitusongelmista. Muutenkin ohjausmittareilta
odotettiin yksinkertaisuutta ja helppokiyttoisyyttd. Toiset yritykset olivat
jo kehittineet melko edistyksellisid ohjausjirjestelmia.

Tilitoimistoille asiakkaan kasvaminen merkitsee mys mittavia haas-
teita. Sen tulee mm. kyetd tunnistamaan asiakasyrityksen kasvuhalut,
tarjota aktiivisesti uusia palveluja ja kyetd my6s itsekin sopeutumaan uusiin
haasteisiin omassa toiminnassaan, mm. osaamisen johtamisen avulla.

Artikkelin esille tuomat viestit kasvuyrittdjille voidaan tiivistdd seu-
raaviin kohtiin:

Kasvupyrkimyksistd huolimatta huolehdi kannattavuudesta, sill
se takaa yrityksesi menestymisen pitkissd juoksussa.

Mieti, mitd rahoituskanavia kiytit kasvun rahoittamiseen. Muista
kasvun lisidgvin myos kidyttopddomatarvetta, joka pitdd niinikddn
rahoittaa.
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Kasvu aiheuttaa paineita kehittdd taloushallinnon ohjausjirjestel-
mii, jotta saadaan esimerkiksi asiakas- ja tuotekohtaiset kannat-
tavuudet laskettua.

Mieti, miten hoidat taloushallinnon lakisditeiset tehtivit. Vaikut-
taako kasvu kirjanpidon ulkoistamiseen vai pitdisikd kasvun seu-
rauksena ruveta koko taloushallintoa hoitamaan itseniisesti?
Erilaiset kasvutavat tuovat erilaisia mahdollisuuksia kasvuyrityksen
taloushallinnon organisointiin. Esimerkiksi kasvu verkostoitumalla
voi mahdollistaa keskitetyn taloushallinnon hoitamisen ja rahoi-
tuksen jdrjestelemisen verkostoyritysten kesken.
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Erno Tornikoski — Elina Varamdiki

Tiivistelma

Taman artikkelin paatavoitteena on lisata ymmarrysta siitd, miten sisaisen ja ulkoisen
kasvun johtaminen eroavat toisistaan seka verrata naiden kahden kasvustrategian haasteita.
Artikkelissa on hyddynnetty 22:n eteldpohjalaisen kasvuyrityksen haastatteluaineiston
materiaalia. Aineisto kerattiin loppuvuodesta 2006 Eteld-Pohjanmaalla Tekesin rahoitta-
massa kasvututkimushankkeessa. Kasvuyritysten johtamisen haasteet luokiteltiin yrittajaan,
yritykseen ja ymparistoon liittyviksi. Kokonaisuutena sisdisen kasvun yrityksisséa haasteita
koettiin olevan huomattavasti enemman kuin ulkoisen kasvun yrityksissa. Monesti sisdisen
kasvun haaste on ulkoisen kasvun etu (esim. tehokkuuden ja joustavuuden yllapito) ja
painvastoin. Jatkossa kasvukeskustelun ydin ei ehka olekaan enda yksittaisen yrityksen
kasvussa vaan liikketoiminnan kasvussa. Perinteisen ajattelun mukaisesti yritystd on kas-
vatettu orgaanisesti tydntekijamaaraa lisaamalld. Taman paivan todellisuutta on se, etta
yrittaja voi kasvattaa liikketoimintaansa yksittdisen yrityksen koon pysyessa vakiona.

1 Johdanto

1.1 Sisaisen ja ulkoisen kasvun tausta

Eri tutkimusten mukaan 50—-80 prosenttia kaikkien uusien yritysten
luomista tydpaikoista syntyy kasvuyrityksissi. Valtaosa kaikista uusista
yrityksistd padtyy tyollistimadn yrittdjan itsensi lisiksi korkeintaan yhden
henkilén, enemmistd ei yhtddn (Autio 2003; 2004). Kasvun toteutuminen

edellyttdd yricedjiled ja yritykseltd kasvukykyi ja kasvu- L
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halua sekd ympiristoltd suotuisia mahdollisuuksia. Yleensi

pk-yrityksid niiden luontainen liiketoimintaperusta ei
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Kasvukykyiselld, mutta perinteisessid mielessd kas-

useita erilaisia kasvustrategioita, jotka eroavat toisistaan ~elina.varamaki@seamk fi
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monella tavalla. Pk-yritysten kasvustrategioilla viitataan kahteen eri asiaan.
Ensinnikin kasvustrategialla viitataan kasvun lihteisiin eli niihin kei-
noihin ja tapoihin, joiden avulla yritys saa lisid myyntii ja liikevaihtoa.
Kasvun lihteet jactaan tyypillisesti ns. orgaanisiin ja ulkoisiin. Orgaanisia
kasvulihteitd ovat yrityksen myynnin kasvattaminen nykyisid tai uusia
tuotteita tarjoamalla nykyisille tai uusille markkinoille tai diversifiointi
kokonaan uusille liiketoiminta-alueille. Ulkoisia kasvulihteitd ovat esi-
merkiksi yritysostot ja fuusiot.

Toisaalta kasvustrategialla voidaan viitata myds sithen, milld resursseilla
yritys toteuttaa kasvaneen liikevaihdon ja sen tarvitseman lisikapasiteetin.
My®os tissd yhteydessd puhutaan sisdisestd ja ulkoisesta kasvustrategias-
ta ja tissd artikkelissa tarkoitamme kasvustrategialla nimenomaan titd
jalkimmaistd nikokulmaa. Aiemmissa pk-yritysten kasvua kisitelleissd
keskusteluissa kasvuprosessi on yleensd ymmirretty yrityksen sisdisend
kasvuna. Tdmi tarkoittaa, ettd yritys kasvattaa omia sisdisid resurssejaan
(mm. henkil6kuntaa) kysynnin kanssa samassa tahdissa tai tehostaa toi-
mintaansa ja hankkii lisikapasiteettia esimerkiksi automatisoimalla tuo-
tantoaan. Yhi enemmin on kuitenkin alettu huomioida myds pk-yrityksen
ulkoisiin resursseihin perustuva kasvustrategia empiiristen esimerkkien
lisddntyessd huimaa vauhtia. On arvioitu, ettd kasvuyrityksistd jopa lihes
kolmasosa toteuttaa nimenomaan ulkoista kasvustrategiaa. Esimerkkejd
ulkoisen kasvun strategioista ovat mm. kasvun toteuttaminen verkosto-
suhteiden kautta, portfolioyrittdjyys, vuokratyévoiman kiytt tai franc-
hising-yrittdjyys. Vaikka ulkoisen kasvun strategioita on kuvattu kirjal-
lisuudessa jonkin verran, on tietimys ulkoisen kasvun mahdollisuuksista
ja edellytyksistd kuitenkin vield vihiistd.

1.2 Artikkelin tavoitteet

Aiemmissa pk-yritysten kasvua kisitelleissd tutkimuksissa kasvuprosessi
on yleensi jaettu vaihemalleihin, eklektisiin malleihin tai metaforiin.
Penrose, Greiner, Churcill ja Garnsey ovat olleet keskeisimpid uranuurtajia
pk-yritysten kasvututkimuksissa. Suurin osa vaihemalleista on keskittynyt
yrityksen sisdiseen kasvuun. Yhd enemmin on kuitenkin alettu huomioida
myos pk-yrityksen ulkoisiin resursseihin perustuva kasvustrategia empiiristen
esimerkkien lisidntyessd huimaa vauhtia (ks. mm. Varamiki & Pihkala
2002; Mikinen 2001; Bellini, Capaldo, Edstrém, Kaulio, Raffa, Ricciardi
& Zollo 1999; Rosenbréijer 1998). Ulkoisten kasvustrategioiden avulla on
mahdollista hallita kasvun odotettuja negatiivisia seurauksia seki poistaa
kasvun sisiisid esteitd. Kuten edelld todettiin, pk-yrityksen ulkoinen kasvu
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voi toteutua usealla eri tavalla. Téssd artikkelissa keskitymme ulkoisiin
verkostosuhteisiin perustuvaan kasvuun.

Tidmin artikkelin padtavoitteena on lisitd ymmarrysti siitd, miten
sisdisen ja ulkoisen kasvun johtaminen eroavat toisistaan seki verrata
niiden kahden kasvustrategian haasteita. Kiytinnén kontribuutiona py-
rimme laajentamaan ja syventimiin nikemystd ennen kaikkea ulkoisista
kasvustrategioista, koska niistd on toistaiseksi vihin tietoa tarjolla.

Artikkelissa on hyédynnetty 22:n etelipohjalaisen kasvuyrityksen
haastatteluaineiston materiaalia. Aineisto kerittiin loppuvuodesta 2006
Etelid-Pohjanmaalla Tekesin rahoittamassa kasvututkimushankkeessa. Kas-
vuyrityksen kriteerini kiytettiin yli 30 % kumulatiivista kasvua vuosien
2002-2004 vilisend aikana. 22:n kasvuyrityksen teemahaastatteluista 6
edusti ulkoisen kasvun yritystd, 11 sisdisen kasvun yritysté ja 4 molempia.
Haastatteluaineisto on analysoitu sisdllon analyysilla luokitellen yrittdjien
puhetta eri teemojen alle.

2 Ulkoinen kasvu verkostojen avulla

Kasvaminen verkostosuhteiden kautta tarkoittaa sitd, ettd yritykset mie-
luummin hankkivat kasvuvaiheessa lisikapasiteettia itsendisiltd yrittdjilt tai
ulkopuolisilta yrityksiltd kuin palkkaavat omaa tyovoimaa lisdd (Varamaki
& Pihkala 2002). Titd on kutsuttu my6s ns. kasvuvipustrategiaksi (Hagel
2002) eli myynnin kasvu toteutetaan muiden resursseja hyodyntdmalla.
Kasvaminen verkostosuhteiden kautta mahdollistaa sen, ettd dynaamisesta
kasvuprosessista huolimatta yritys kykenee siilyttdmiin tietyn sisdisen
stabiliteetin ja paremman hallittavuuden. Sen sijaan, ettd yritys kehittdisi
omia resursseja, muiden yritysten resurssien hyodyntiminen edesauttaa
sitd, ettd markkinoille pddstdin nopeammin ja yritys pystyy reagoimaan
tuleviin tekniikan ja markkinoiden muutoksiin (Hagel 2002).

Ulkoisen kasvun hyddyistd tirkeimpid ovat joustavuuden ja tehokkuu-
den ylldpitiminen kovankin kasvuvauhdin aikana. Koska kasvu pohjau-
tuu yrityksen ulkoisten resurssien kidyttimiseen, uuden henkilskunnan
palkkaamisen riskid ei synny kuten perinteisessi kasvustrategiassa. Lisiksi
ulkoisten resurssien kdyttiminen kasvun toteuttamisessa lisdd yrityksen
tehokkuutta, koska resurssien kiyttdminen voi parhaassa tapauksessa olla
tilauskohtaista: ulkopuolisia resursseja kiytetdan vain silloin, kun tuot-
teilla ja palveluilla on menekkii. Yrittdjien ei mydskddn tarvitse tehdi
isoja investointeja tuotantokapasiteetin kasvattamiseksi, jolloin yritys ei
ole riippuvainen riskirahoituksesta. Lisiksi pienen yrityksen hyvi tyo-
ilmapiiri siilyy, kun kidyttoon otetaan resursseja yrityksen ulkopuolelta
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sen sijaan, ettd itse yrityksen tyontekijimadrid kasvatettaisiin. Ulkoisen
kasvustrategian etuna on myos kustannusten kurissa pitiminen kasvun-
kin aikana. Yrityksen kasvaessa ainainen kiire ja asioiden organisoimat-
tomuus saa aikaan helposti sen, ettd kustannuksia ei niin tarkasti ehditd
seuraamaan ja myynnin kasvu ei realisoidu parempana tuloksena, vaan
piinvastoin. Ulkopuolisilla yhteistydkumppaneilla voi olla my®és erilainen
kulurakenne, mikd mahdollistaa hintojen alentamisen sen sijaan, ettd kiy-
tettdisiin omia vihiisid resursseja saman tekemiseen (Johannisson 1990).
My®és kdyttdpadoman tarve on pienempi verrattuna yrityksen orgaaniseen
kasvuun ja riski voidaan jakaa verkoston jisenten kesken (Varamiki &
Tornikoski 2007).

Taulukko 1 kokoaa yhteen edelli esille tulleet verkostoitumisen avulla
toteutetun kasvun edut ja haasteet kirjallisuuden perusteella.

Sisdinen stabiliteetti ja
parempi kasvun hallit-
tavuus

Markkinoille paasyn
nopeutuminen
Joustavuus, koska henki-
I6kunta ei kasva
Tehokkuus resurssien
kdyttdmisessa
Kustannusten helpompi
seurattavuus

Ei tarvetta tuotannollisiin
investointeihin

Nopeampi reagointi
tekniikan ja markkinoiden
muutoksiin

Hintojen alentaminen
Riskien jakaminen verkos-
ton jasenten kanssa
Kayttdpaaoman pienempi
tarve

Vaihdantakustannukset
toimittajien etsimisesta,
neuvotteluista ja valvon-
nasta

Riippuvuus kumppaneista
lisdantyy

Epavarmuus lisaantyy
Omien katteiden
pieneminen

Kriittisten resurssien
kumuloituminen yrityksen
sisdlle heikkenee
Yrityksen imago ja arvo
eivat kehity samaa tahtia
kuin sisadisessa kasvussa
Laadunvarmistus vaatii
ylimaaraista tyota

Sopii paremmin tuotan-
nollisille yrityksille kuin
palveluyrityksille

Sopii hyvin, kun alalla
suuria kysynnan vaihte-
luita

Sopii alkaville ja nuorille
yrityksille, joilla véhaiset
resurssit

Pitkaaikaiset ja luot-
tamukselliset suhteet
verkoston jaseniin
Yritykseltd ja yrittajalta
vaaditaan verkosto-osaa-
mista

Taulukko 1. Verkostoitumisen avulla kasvamisen edut ja haasteet (Varamaki & Tornikoski 2007).

Empiiriset esimerkit todistavat, ettd samalla tavalla kuin entistd suurempi
osa yrityksistd tahtdd perustamisesta lihtien kansainvilisille markkinoille
ilman perinteisid kansainvilistymisen vaihemalleja (ns. born global -yri-
tykset), myos entistd isompi osa pk-yrityksistd rakentaa kasvunsa alusta
alkaen verkostoitumisen varaan ilman mink#inlaista sisdistd kasvua, toisin
kuin aikaisemmat kasvuvaihetutkimukset ovat osoittaneet (ks. Varamiki
& Pihkala 2002; Mikinen 2001; Bellini ym. 1999; Rosenbroijer 1998).
Niitd yrityksid voidaan kutsua ns. born networking -yrityksiksi.
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Ulkoisen kasvun kehitystrendien myétd pienyrityksistd on tullut en-
tistd monidimensioisempia kuin aiemmin (Scott & Rosa 1996; Nummela
& Hurmerinta-Peltomiki 2001). Pientenkin yritysten jirjestdytyminen
verkostoiksi ja minikonserneiksi aiheuttaa kasvun ulkopuoliselle arvioin-
nille pddnvaivaa. Entistd useammissa tapauksissa yksittdisen yrityksen
kasvun mittaaminen ei anna oikeaa kuvaa yrityksen todellisesta kasvusta
ja menestystasosta, ei ainakaan, mikili kasvua mitataan pelkistiin tyon-
tekijamairin lisiyksend. (Varamiki & Tornikoski 2007.)

Laitinen (2007) on selvittdnyt esitutkimuksenomaisesti, miten sisiinen
ja ulkoinen kasvustrategia vaikuttavat yrityksen taloudellisiin tunnuslu-
kuihin. Empiiriset tulokset perustuvat pieneen otokseen eteldpohjalaisia
yrityksid, joten strategian vaikutuksia on vaikea osoittaa tilastollisesti
merkitseviksi. Ne ovat kuitenkin suuntaa antavia ja osoittavat yleisesti,
ettd strategialla on vaikutusta menestymistd mittaaviin tunnuslukuihin.
Yritysten tilinpddtostietojen analyysi osoittaa, ettei strategialla ole mer-
kittavid vaikutusta liikevoittoon suhteessa liikevaihtoon. Tdmi saattaa
johtua siitd, ettd kilpailu on niin kovaa, ettd poikkeuksellisen suuria katteita
ei voida markkinoilta keskimdirin saada eri strategiallakaan. Ulkoinen
strategia sitoo kuitenkin vihemmin piiomaa suhteessa liikevaihtoon,
joten sen pidomaan suhteutetut tunnusluvut ovat parempia kuin sisdisen
strategian yrityksilld. Ulkoinen strategia saattaa siten tuottaa jonkin verran
paremman pddoman tuottosuhteen. Koska ulkoinen strategia sitoo vihem-
min kiyttéomaisuutta, jid sithen sitoutuva pitkdaikainen vieras pidoma
yleensd pienemmiksi. Erityisen selvisti ulkoinen strategia parantaa velka-
rasitetta, silli se sitoo huomattavan vihin velkaa suhteessa liikevaihtoon.
Ulkoisella strategialla ei ole huomattavaa vaikutusta rahoitusomaisuuteen
perustuvaan maksuvalmiuteen (quick ratio), mutta sen vaihto-omaisuuden
arvo saattaa nousta taseessa korkeammaksi. Edelleen Laitisen selvityksen
mukaan ulkoisen strategian yritykselld on enemmin puolivalmiste- ja
valmistevarastoja, joihin on sitoutunut myds toimittajien katteita.

3 Tutkimuksen empiirisia havaintoja

Seuraavaksi tuomme esille, miten johtaminen on muuttunutsisdisen ja
ulkoisen kasvun yrityksissi kasvun my6ti. Johtamisen haasteet tulivat esiin
tutkimuksen kvalitatiivisen osion aineistosta, joka koostuu 22:n eteldpohja-
laisen kasvuyrityksen teemahaastatteluista. Aineiston hankinta on kuvattu
tarkemmin teoksessa Varamiki, Saarakkala ja Tornikoski (2007).

Taulukosta 2 nihdédin, mitd johtamisen haasteita tutkimuksen 22
teemahaastateltua kasvuyritystd ovat kasvussa kohdanneet riippumatta
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siitd, mitd kasvustrategiaa yritykset ovat kdyttineet. Taulukon vasemmassa
sarakkeessa on nimettyni haaste ja oikealla haasteeseen liittyvi ydinky-
symys (tai ydinkysymykset). Haasteet ja niihin liittyvit ydinkysymykset
ovat nousseet aineistosta, ja ne on luokiteltu kolmeen piiluokkaan: yrit-
tdjddn, yritykseen ja ympiristoon liittyvit haasteet.

Taulukko 2 tuo selkeisti esiin sen, kuinka monenlaisia seurauksia ja
kysymyksid yrityksen kasvu mahdollisesti tuo mukanaan. Yrittdjin oman
tyon kohdalla kysymys on ennen kaikkea johtajana kasvamisesta, tyon-
kuvan muuttumisesta ja niiden edellyttimien organisatoristen valmiusten
kehittamisestd. Kasvun myoti tirkeiksi muodostuivat tehtdvien ja vastuiden
delegointi sekd osaavien alaisten tunnistaminen. Mikali yrittdjd ei pysty
kasvamaan ja kehittymiin johtajana kasvavan liiketoiminnan rinnalla,
voi timd nikyi yrittdjin oman tydmidirin kasvamisena ja ajankiyton
hallinnan vaikeutumisena. Yrityksen tasolla kasvu heijastuu haasteina
organisaation kasvun my6td. Kasvun my6td organisaatiossa eivit muutu
ainoastaan osallistujien tyonkuvat ja tydskentelytavat: myos prosessien
tehokkuuteen, joustavuuteen ja laadukkuuteen on kiinnitettidvi entistd
enemmin huomiota. Kasvava yritys tarvitsee my6s kaiken mahdollisen
asiantuntemuksen kasvun tueksi, mistd johtuen hallitus- ja/tai johtoryh-
mitydskentelyn tulisi my6s vahvistua. Kasvua tulisi my6s hakea kannat-
tavasti, mikd puolestaan antaa haasteita kannattavuuden ja esimerkiksi
maksuvalmiuden yllipitimiselle. Ympiriston suhteen yritys tulee kasvun
myotd riippuvaisemmaksi resurssien saatavuudesta. Kasvun nojaaminen
muutamiin avainresursseihin, kuten esimerkiksi avainasiakkaaseen tai
rahoittajaan, voi lisitd kasvavan yrityksen riippuvuutta kyseisesti resurs-
sinhaltijasta. Riippuvuus puolestaan vihentdd tunnetusti yrityksen omaa
toimi- ja padtosvaltaa kisittden resurssien kiyttod.

Kaikki taulukossa 2 esille tuodut kasvun haasteet eivit tietenkidin
ilmene kaikissa kasvuyrityksissi systemaattisesti, vaan ne painottuvat eri
tavalla eri kasvuyrityksissd. Yrittdjien tulisikin tunnistaa oman yrityk-
sensd kannalta kriittisimmat osa-alueet, joiden hallintaan kasvun aikana
tulisi kiinnittdd erityistd huomiota. Seuraavaksi tarkastelemmekin kasvun
tuomia haasteita eri kasvustrategioiden nikokulmista, joka toivottavasti
antaa kasvua harkitseville yrittdjille alustavia ajatuksia oman yrityksensd
suunnitelmalliselle kehittimiselle. Seuraavissa analyyseissa ovatkin mukana
vain sisiisen ja ulkoisen kasvun yritykset. Haastatteluaineistossa oli 6
ulkoisen ja 11 sisdisen kasvun yritystd. Johtamisen haasteita kdydain lapi
edelleen kolmesta nikokulmasta: yrictdjd, yritys ja ympiristo.

86



YRITTAJA
tyokuvan muutos

johtamispainotusten
muutos

ajankayton jakaminen

tasainen kuormitus
oman tydmadaran hallinta
delegointi

kontrollointi

henkilokohtainen
tulotaso

YRITYS

organisaation
vahvistaminen

organisaation toimen-
kuvien ja organisaatio-
rakenteen muutokset

organisaatiokulttuurin
muutokset

kasvu-/kehityshaluisten
tyontekijoiden tarve

sisainen tiedonkulku
ty6tyytyvaisyyden muutos
laadun yllapito
tehokkuuden sailyminen
joustavuuden sdilyminen
hallitus/johtoryhma

talouskunnon yllapito
(tulos, kannattavuus,
maksuvalmius)

YMPARISTO
tyontekijoiden saatavuus
riippuvuudet

Kykeneeko yrittéja siirtymaan operatiivisista toista strategisiin toihin;
siirtymaan rutiinien hoitajan roolista kartturin ja visioijan rooleihin?
Kykeneekd yrittaja systemaattisempaan johtamiseen?

Muuttuvatko johtamisen painopistealueet kasvun my6ta?

Kykeneekd yrittdja jakamaan aikansa sisdisten ja ulkoisten asioiden
suhteen?

Kyetaanko yrityksessa tasaiseen kuormitukseen tydmaaran suhteen?
Hallitseeko yrittdja omaa tydmaaraa?

Kykeneeko yrittdja jakamaan tehtavia ja vastuuta?
Onko yrityksessa niita, joille voi delegoida?

Lisaako kasvu kontrolloinnin tarvetta?

Pystyyko yrittaja hyotymaan kasvusta myos henkilokohtaisesti ansiotason

kasvun muodossa?

Palkataanko hallintoon lisaa tyontekijoita ja I6ydetaankd hyvia?
Palkataanko avainhenkildita/sijoitetaanko entisia tyontekijoita
vastuullisempiin tehtaviin?

Saadaanko toimenkuvat pidettya selvina?
Muokataanko yrityksen organisaatiorakennetta?

Muuttuuko organisaatiokulttuuri kasvun my6ta?
Onko eri toimipaikkojen organisaatiokulttuurien valilla eroja?

Onko yrityksessa kasvu-/kehityshaluisia tydntekijoita?
Onko tydntekijoilla organisaatiossa tarvittavaa osaamista?

Onnistutaanko sisaisen tiedonkulun toimivuus sailyttdmaan?
Pystytaanko tyotyytyvaisyys sailyttdmaan hyvana kasvussa?
Pystytaanko laatu sailyttamaan hyvana kasvussa?
Pystytaanko tehokkuus sailyttamaan kasvussa?

Pystytadnko joustavuus sailyttdmaan kasvussa?

Kaytetaanko hallitus-/johtoryhmatydskentelya johtamisen tukena ja
ollaanko valmiita palkkaamaan myds ulkopuolisia jasenia?
Hyddynnetaanké hallituksessa yrityksen ulkopuolisia jasenia?

Kyetdanko kannattavuus, hyva tulos tai maksuvalmius sailyttamaan
kasvussa?
Selviydytaanko kriiseista helpommin vai vaikeammin kasvun jalkeen?

Saadaanko osaavia ja vastuullisia tyontekijoitd markkinoilta?

Kyetaanko riippuvuutta rahoittajista, asiakkaista tai toimittajista
hallitsemaan?

Taulukko 2. Kasvun tuomat haasteet ja niita koskevat ydinkysymykset.
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3.1 Kasvun tuomat haasteet yrittajan omaan ty6hoén

Taulukosta 3 voi nihdd kasvun tuomat haasteet yrittdjien omaan ty6hon
ulkoisen ja sisdisen kasvun yrityksissi. Aineistosta ldydettiin yhteensi 7
johtamisen haastetta, jotka luokitellaan yrittdjin tyohon liittyviksi. Tau-
lukkoon on merkitty lukumiirilld, monessako lausumassa kyseinen haaste
tuli ilmi. Kuten taulukosta 3 nihdiin, ulkoisen kasvun yrityksissi eniten
tuotiin esiin yrittdjin oman tydmiirin lisidntymiseen viittaavia kasvun
tuomia haasteita, kun taas sisiisen kasvun yrityksissd eniten mainintoja
sai yrittdjin oman tyénkuvan muuttuminen.

Tyonkuvan muutos 50 % (3) 82 % (9)
Painotusten muutos - 36 % (4)
Tasaisen kuormituksen haaste - 27 % (3)
Ajankayton jakaantuminen sisdisten 50 % (3) 64 % (7)
ja ulkoisten asioiden kesken

Oman tyémaaran lisadntyminen 67 % (4) 64 % (7)
Delegoinnin hallinta 50 % (3) 64 % (7)
Kontrolloinnin tarve 17 % (1) 27 % (3)

Taulukko 3. Kasvun tuomat haasteet yrittajille ulkoisen ja sisdisen kasvun yrityksissa.

Lisiksi taulukon 3 perusteella voidaan todeta, etti sisdisen kasvustrategian
valinneet yrittdjit toivat esiin médrillisesti enemmin kasvun omaan tyohin
tuomia haasteita kuin ulkoisen kasvustrategian valinneet yrittdjit. Ulkoisen
kasvustrategian valinneet yrittdjit eivit esimerkiksi puhuneet lainkaan
haasteista, jotka liittyvit yrittdjin oman tyon painotusten muuttumiseen
tai tyon tasaiseen kuormituksen, joita sisdistd kasvustrategiaa toteuttaneet
yrittdjdt toivat jossain médrin esiin. Tami painotusero niyttiisi tukevan
sitd etukdteisoletusta, ettd ulkoisen kasvun yrityksissi sisiinen stabiliteetti
ja hallittavuus ei aiheuta samanlaisia paineita kuin ulkoisen kasvun yri-
tyksissi. Eroja on my6s havaittavissa delegoinnin suhteen, silld sisdisen
kasvun yritykset ndyttiisivit viittaavan ulkoisen kasvun yrityksid hieman
useammin delegoinnin haasteen kasvamiseen. Vastauksista kiy ilmi myos
se, ettd kasvutavasta huolimatta yrittdjien tydmaird on lisddntynyt kasvun
myota.
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3.2 Kasvun tuomat haasteet yrityksen
ja organisaation johtamiseen

Taulukossa 4 on kuvattuina kasvun tuomat haasteet, jotka liittyvit yrityksen
ja organisaation johtamiseen. Yrittdjien haastattelut tuottivat yhteensi 11
yrityksen ja organisaation johtamiseen liittyvid haastetta.

Organisaation vahvistaminen 33 % (2) 82 % (9)
(ja henkilévalinnat)

Kasvu-/kehityshaluisten tydntekijoiden 17 % (1) 55 % (6)
tarve ja osaamistarpeiden muutos

Organisaation selkiyttaminen (toimenkuvat) 17 % (1) 100 % (11)
Organisaatiokulttuurin hallinta 33 % (2) 27 % (3)
Sisainen tiedonkulku 33 % (2) 36 % (4)
Tyotyytyvaisyys 17 % (1) 64 % (7)
Laadun yllapito 17 % (1) 100 % (11)
Tehokkuus - 18 % (2)
Joustavuus - 27 % (3)
Yrittajan yksindisyys paatoksenteossa - 36 % (4)
Talouskunnon yllapito - 64 % (7)

Taulukko 4. Kasvun haasteet yritykselle ulkoisen ja sisdisen kasvun yrityksissa.

Yhteenvetona taulukosta 4 voidaan todeta, ettd myds yritykseen liittyvid
johtamisen haasteita sisiisen kasvun yritykset nostivat selkeisti enemmin
esiin. Sisdisen kasvun yrityksilld painottuivat selvisti enemmin organi-
saation vahvistamiseen sekid tyontekijoiden asenteeseen (kasvu-/kehitys-
halukkuus) liittyvit haasteet. Laadun yllipito koettiin sisdisen kasvun
yrityksissi selvisti vaikeammaksi kuin ulkoisen kasvun yrityksissi. Myos
se tuli aineistosta esiin, ettd sisdisen kasvun yritykset kokivat enemmin
ongelmia tehokkuuden ja joustavuuden siilyttimisessi, kun taas ulkoisen
kasvun yrityksissi ei ollut tdtd lainkaan havaittavissa. Sisdisen kasvun
yrityksissd yrittdjit olivat kokeneet my6s yksindisyyttd pdatoksenteossa,
joka ei tullut ilmi lainkaan ulkoisen kasvun yrityksissi. Talouskunnon
koettiin heikentyneen enemmin sisiisen kuin ulkoisen kasvun yrityksissi.
Ulkoisen kasvun yrityksien kohdalla ei voi nostaa yhtikdin haastetta
merkittdviksi, mutta ehki organisaatiokulttuurin hallinnan haaste pai-
nottuu ulkoisen kasvun yrityksissd vihintddn yhtd paljon kuin sisdisen
kasvun yrityksissa.
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3.3 Kasvun haasteet ymparistoon liittyen

Taulukossa 5 nihdéin kasvun tuomat haasteet johtamiselle, jotka ovat
laheoisin ymparistdsti.

Osaavan tyévoiman puute - 64 % (7)
Riippuvuudet 50 % (3) 55 % (6)

Taulukko 5. Ympéristossa vaikuttavat haasteet ulkoisen ja sisdisen kasvun yrityksille.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd myds ympiristossd vaikuttavat johtamisen
haasteet painottuvat sisdisen kasvun yrityksille. Osaavan tyovoiman puute
painottuu luonnollisestikin sisdisen kasvun yrityksissi, eiki se ulkoisen
kasvun yrityksissi tule lainkaan esiin. Riippuvuuksien hallinnassa sisdisen
ja ulkoisen kasvun yrityksilld on yhtenevii toimintatapoja; molemmat
vaikuttavat valinnoillaan riippuvuuksien kokemiseen esimerkiksi asiakas-
kunnan suhteen.

4 Johtopaatokset

Analyysi toi esiin kasvusta aiheutuvia haasteita yrittdjien omaan tychon,
yritykselle ja niiden johtamiselle. Kasvuyritysten johtamisen haasteet luo-
kiteltiin yrittdjddn, yritykseen ja ympiristdon liittyviksi. Kokonaisuutena
sisiisen kasvun yrityksissd haasteita koettiin olevan huomattavasti enem-
min kuin ulkoisen kasvun yrityksissi. Monesti sisdisen kasvun haaste
on ulkoisen kasvun etu (esim. tehokkuuden ja joustavuuden yllipito) ja
pdinvastoin. Niyttdd siis siltd, ettd ulkoisen kasvustrategian valinneet ovat
onnistuneet vilttimain juuri niit tyypillisid kasvuyrityksen sudenkuoppia,
joita yritykset perinteisesti nimedvit negatiivisiksi kasvun seurauksiksi.
Toki ulkoisen kasvun yrityksid oli aineistossa vihemmin, mutta sisdisen
kasvun yrityksissd tuli esiin myos sellaisia johtamisen haasteita, joita ei
ulkoisen kasvun yrityksissi tullut lainkaan esiin. Tamin artikkelin tulokset
pohjautuivat suhteellisen pieneen etelipohjalaisten yritysten haastattelu-
aineistoon. Sisdisen ja ulkoisen kasvun problematiikan tutkimista pitdisi
ehdottomasti jatkaa isommalla aineistolla koko Suomessa.

Jatkossa kasvukeskustelun ydin ei ehki olekaan enia yrityksen kasvus-
sa vaan liiketoiminnan kasvussa. Perinteisen ajattelun mukaisesti yritystd
on kasvatettu orgaanisesti tyontekijimairdi lisiamilld. Tamin piivin
todellisuutta on se, ettd yrittdjd voi kasvattaa liiketoimintaansa yksittdisen
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yrityksen koon pysyessi vakiona. Liiketoiminnan kasvu toteutetaan yh-
teistybkumppaneiden kautta ja/tai uusia yrityksid perustamalla. Jatkossa
yrittdjien olisi hyvi tiedostaa ne mahdollisuudet, joita ulkoiset kasvustra-
tegiat tarjoavat liiketoiminnan kasvattamiseksi ja kasvun hallitsemiseksi.
Verkostojen avulla kasvaminen vapauttaa yrittdjin resurssien omistamiseen
ja investointien tekemiseen liittyvistd haasteista ja edesauttaa nopeaa rea-
goimista markkinatilanteiden muutoksissa, mutta edellyttdd panostuksia
verkostosuhteiden luomiseen, kehittimiseen ja ylldpitimiseen.

Yrityksen, joka pohtii omaa kasvutapaansa, kannattaa punnita ennen
kaikkea joustavuuden tirkeyttd ja sitd, onko yritys valmis maksamaan siitd
esimerkiksi pienempini katteena tai kasvaneena riippuvuutena muista.
Yleensi joustavuuden tavoittelu on tirkedd nuoremmille yrityksille ja
sellaisilla toimialoilla, missi kausivaihtelut ovat suuria. Ulkoinen kasvu-
strategia edellyttdd myos yrittdjiled erityyppisid ominaisuuksia. Sisiinen
kasvu korostaa perinteisid asioiden ja alaisten johtamistaitoja, ulkoinen
kasvu ensisijaisesti verkosto-osaamista eli sosiaalisia taitoja, kommunikointi-
ja yhteistyokykyi, kykyi luottaa muihin ja kykyi olla itse luottamuksen
arvoinen. Ulkoisessa kasvussa tarvitaan myos verkoston johtamistaitoja
eli kykyd toimia verkostojen kokoonjuoksijana ja johtajana seki tietoa
ja kokemusta verkoston rakentamisesta, kumppaneiden analysoinnista,
toimintamalleista ja sudenkuopista.

Strategian valinta on pk-yritykselle erittdin vaikea pditos, jonka hal-
lintaan ei ole sopivan yksinkertaisia vilineitd. Sen vuoksi olisi kehitettdvi
Excel-tyyppinen ohjelma, joka asettaa vaihtoehdot selkeddn paremmuus-
jarjestykseen. Strategian vaikutukset ovat niin moninaiset, ettd niiden
analysointiin on kehitettdvi pk-yrityksille sopiva opas. Tunnuslukujen
tulkintaan ja ymmirtimiseen tarvitaan mydos opas, silld tunnuslukujen
luonne muuttuu aivan toisenlaiseksi yrityksen ulkoistaessa tuotantoaan.
Ulkoistaminen tapahtuu usein tuotetasolla, jonka kannattavuuden arvioin-
tiin tarvitaan yksinkertaisia ja uudenaikaisia menetelmii. T4lld hetkelld
pk-yrityksen on mahdotonta osoittaa laskentateknisesti, miten kannattavaa
1) ulkoistaminen on tuotetasolla ja 2) miten se vaikuttaa koko yrityksen
tunnuslukuihin. (Laitinen 2007.)

Tutkimustulosten perusteella on tarpeellista jirjestad kasvuyrictdjil-
le ennen kaikkea liiketoimintaosaamisen eri osa-alueiden kehittdmiseen
liittyvid koulutusta. Tarvitaan pitkikestoisia yrittdjille suunnattuja kou-
lutuksia, joiden rinnalla kehitetddn yrityksen liiketoimintaa, ja lyhyitd
tietoiskutyyppisid seminaareja, joilla herdtetdan kiinnostusta eri tyyppisiin
ajankohtaisiin kehittdmisen teemoihin. Koulutusohjelmissa pitdd pystyd
ottamaan huomioon yrittdjin ja yrityksen litketoiminnan yksil6lliset tar-
peet. Tutkimuksen kautta erityisen konkreettisina koulutustarpeina tulivat
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esiin pitkikestoiset koulutusohjelmat yrittdjien litketoimintaosaamisen
kehittimiseksi ja yrityksen liiketoiminnan kehittdmiseksi, verkostojen
johtamiseen painottuva kehittdmis- ja koulutusohjelma seki tilitoimistojen
koulutus sisiisten ja ulkoisten kasvustrategioiden vaikutuksista.
Yhteiskunnan kannalta suuri haaste on, miten estetdin se, ettei yhteis-
kunta omalla lainsdddinnollddn ja lain tulkinnoillaan esté yrityksiltd nditd
innovatiivisia kasvustrategioita, joiden avulla yritykset pyrkivit tehosta-
maan toimintaansa ja pysymdin samalla mahdollisimman joustavina.
Esimerkiksi verovirastojen tulkinnat eivit ole aina oikeudenmukaisia sen
suhteen, kenet hyviksytiin itsendiseksi yrittdjiksi ja kenet ei. Jos yrittdjalld
on kasvukykyi, mutta ei halua kasvaa isoksi tyonantajayritykseksi, hinelld
tdytyy olla mahdollisuus ostaa kasvun edellyttima lisikapasiteetti joltain
toiselta yrittdjiled. Yhteiskunnan, verolainsiddinté mukaan lukien, olisi
syytd tukea tillaista kehitystd. Toistaiseksi tilanne niyttiisi kuitenkin
suosivan perinteisen kasvustrategian valinneita yrittdjia.
Verkostoitumalla kasvaminen:

Sopii paremmin tuotannollisille yrityksille kuin palveluyrityksille.

Sopii hyvin, kun alalla suuria kysynnin vaihteluita.

Sopii alkaville ja nuorille yrityksille, joilla vihiiset resurssit.

Edellyttai pitkdaikaiset ja luottamukselliset suhteet verkoston

jdseniin.

Yritykseltd ja yrittdjiltd vaaditaan verkosto-osaamista.
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OSAAMINEN KASVUN MAHDOLLISTAJANA
— KEHITA JA MENESTY!



Kaija Arhio

Tiivistelma

Artikkelin tavoitteena on tuoda esille, miten pienet yritykset voivat yhdessa toimien
parantaa laatua ja tuottaa pysyvaa kilpailuetua luovia innovaatioita. Empiirinen tutkimus
on toteutettu case-tutkimuksena, jonka aineisto on koottu Keski-Pohjanmaan ammatti-
korkeakoulun toiminta-alueella toimivasta rakennuspuutuoteteollisuuden pk-yritysten
verkostosta.

Osaamisen johtamista korostavan nakokulman mukaisesti laatua kehittava ja jat-
kuvasti parantava oppiva organisaatio tunnistaa tiedon lahteet ja osaa hankkia, jakaa ja
analysoida tietoa, jonka hyddyntédminen johtaa uusiin innovaatioihin. Innovaationa voidaan
pitda seka radikaaleja innovaatioita ettd jatkuvan parantamisen kautta saavutettavia
pienia parannuksia. Luova laatu ja arvoinnovaatiot syntyvat kolmikehaisen oppimisen
(triple-loop learning) tuloksena uuden tiedon luomisen kautta. Oppimisen korkeimmalla
tasolla tiedon kumuloitumisen, erottelun ja jalostamisen lisaksi luodaan uutta tietoa,
ja lahestymistapa innovaatioihin siséltda oppimista ja ongelmanratkaisua. Kuten laatu-
kasityksissa yleisesti, on luovan laadun peruselementti asiakkaiden tarpeiden tyydytta-
minen. Tavanomaisesta laatukasityksesté poiketen luova laatu sisaltad lisdelementteina
asiakkaan yllattamisen tai ilahduttamisen uudella tuotteella tai palvelulla. Tata voidaan
kutsua arvoinnovaatioksi. Luovaan laatuun kuuluu myés organisaation kompetenssin
kasvattaminen, kilpailijoiden voittaminen ja uuden kysynnan luominen. Luovan laadun
tuottama arvoinnovaatio maaritellaan tutkimuksessa "viiden dssan” avulla: 1) satisfying
— asiakkaan tarpeiden tyydyttaminen, S2) surprising — asiakkaan ilahduttaminen jollain
lisdarvolla, S3) superposing — organisaation kompetenssin
lisdantyminen, S4) surpassing — kilpailijoiden tuotteiden/
palveluiden ylittdminen ja S5) stimulating — uuden kysynnin Kaija Arhio

luominen. Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulu,

Ylivieskan yksikko
Vierimaantie 7
84100 Ylivieska
kaija.arhio@centria.fi
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Tutkimusaineistossa esille tulleiden arvoinnovaatioiden kehittymisprosessien
analysointi osoittaa yhteistyon edut yritysten kehittdessa innovaatioita. Nakdkulma
arvoinnovaatioiden kehittamisessa on usein asiakkaan ongelman ratkaiseminen tai
jonkun parannuksen aikaansaaminen. Tallaiset kehittamisprojektit ovat enimméakseen
monitahoisia, runsaasti eri alojen osaamista vaativia tehtavia. Yhdistamalla eri yritysten
osaamista verkosto pystyy luomaan arvoinnovaatiota. Toisiaan taydentavat resurssit ja
verkoston sosiaalinen pddoma (sosiaaliset suhteet, luottamus ja informaation laatu) luovat
edellytykset innovaatioiden synnylle. Tutkimuksen verkostoa voidaan pitaa oppivana
verkostona, arvoinnovaatioiden kehittamisessa on opittu myds epdonnistumisten kautta.
Oppivalle organisaatiolle tyypilliseen tapaan kokemuksista viisastutaan ja kokemuksen
tuoma hiljainen tieto muuntuu eksplisiittiseksi tiedoksi. Nain oppivassa verkostossa tietotyon
ja sen seurauksena jatkuvan parantamisen kautta verkosto voi saavuttaa kilpailuetua,
jota muiden on vaikea jaljitella.

Artikkelissa tuodaan esille toimiva kaytannén esimerkki verkoston toimista laadun
parantamisessa ja arvoinnovaatioiden kehittamisessa —siitd voivat muut yritykset oppia,
samoin case toimii alan opetuksen ja kehittamisen mallina. Pienten yritysten kannattaa
kehittaa arvoinnovaatioita yhteistydssa. Organisaatioiden menestyminen on yha enemméan
kiinni siita, miten koko yhteistydverkosto menestyy. Luova laatu ja arvoinnovaatiot voivat
olla tulevaisuuden puutuoteteollisuuden kehittymisen ja kasvun alusta — tata lahestymis-
tapaa innovaatioihin voidaan hyddyntaa ammattikorkeakouluopetuksessa.

1 Johdanto

Artikkelin perustana olevan viitoskirjatutkimuksen kohteena on laatu,
ja siind nimenomaan luova laatu -kisitys ja sen seurauksena syntyvien
arvoinnovaatioiden ilmeneminen puutuoteteollisuudessa. Tétd ilmiotd
tarkastellaan rakennuspuutuoteteollisuuden pk-sektorin verkostomaisesti
toimivassa yritysryhmissi. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu
laadusta, oppimisesta ja innovaatioista, joita kisitellddn yritysten vilisen
yhteistyén nikokulmaa korostaen. Vaikka verkostoitumiseen liittyvi
tieteellinen tutkimus on maassamme lisidntynyt voimakkaasti viimeis-
ten vuosikymmenien aikana, on puuteollisuuden verkostojen toimintaa
tutkittu suhteellisen vihin.

Teollisessa kilpailuympiristdssd korostuvat tuotteiden laatu, ominai-
suudet ja asiakaskohtaisuus seki tuotteiden entistd nopeampi kehittiminen
ja toimittaminen. Joustavuuden vaatimusten ulottaminen yrityskohtai-
sesta tuotannosta koko toimitusketjuun lisdd tarvetta siirtyd yhteistoi-
minnallisiin toimintamalleihin. (Kuivanen & Hyotyldinen 1997; Antila
& Ylostalo 1999.) Niistd syistd yritykset ovat alkaneet yhd enemmin
kiinnittdd huomiota kokonaisten toimitusketjujen hallintaan ja erityisesti
lopputuottajan ja osatoimittajien vilisen yhteistoiminnan kehittimiseen
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(Kuitunen, Risinen, Mikkola & Kuivanen 1999). Monenkeskisen yh-
teistyon ja sopimusvalmistuksen esimerkkeji 16ytyy muun muassa elekt-
roniikka- ja tietoliikenneteollisuudesta, konepajateollisuudesta, autoteol-
lisuudesta sekid Pohjois-Italian puusepinteollisuudesta. Nimi toiminta-
mallit ovat levinneet Suomessakin yhi useammille eri toimialoille, myds
puutuoteteollisuuteen. Samanaikaisesti verkostojen toiminnan tutkimus
ja verkoston kehitysmekanismien selvittiminen on noussut kiinnostuksen
kohteeksi niin akateemisessa maailmassa (mm. Toivola 2005; Niemelid
2003; Varamiki 2001) kuin kiytinndn toimijoiden tydssi (Rajahon-
ka, Svahn, Tinnild & Valtakari 2006; Kamppi 2004; Ollus, Ranta &
Yli-Anttila 1998; Kuitunen ym. 1999; Kuivanen & Hydtyldinen 1997).
Verkostoitumisella toivotaan voitavan vaikuttaa laatuun, varsinkin suu-
remmat yritykset odottavat verkostoyhteistyoyrityksiltd yhteisti laatua ja
laadun tuottamisen kulttuuria.

Verkostoyhteistyén ohella muuttuvassa kilpailuympiristossd koros-
tuvat innovatiivisuus, dynaaminen kyvykkyys ja uuden tiedon omak-
sumiskyky. Innovaatioita pidetddn yleisesti erddni taloudellisen kasvun
ja hyvinvoinnin lihteen, ja niihin liittyen julkista keskustelua on kiyty
niin TEKES:n teknologiaohjelmien (Hyvirinen & Rautiainen 2006)
kuin eduskunnan tulevaisuusvaliokunnan tyén siivittimina (Stahle &
Sotarauta 2003).

Rakentamisen sektorilla kisitys laadusta on pitkalti sidoksissa nor-
meihin ja standardeihin. Mikili ne tulevat tiytetyiksi, uskotaan laadun
olevan kunnossa ja toiminnan tehokasta. Tdmi ajattelutapa on kuitenkin
virheellinen, koska standardit ja normit miirittelevit ainoastaan laadun
tekemisen minimitason. TAmi tarkoittaa, ettd rakentamisessa kilpaillaan
usein verisestikin hinnalla. Normit ylittdvistd paremmasta laadusta ei
yleensi saada lisihintaa. Erddna tekijind rakennusklusterin alhaiseen laa-
duntuottokykyyn (mm. Silén 1997) on pidetty sitd, ettd yritysten vilinen
yhteisty rakentamissektorilla on projektikohtaista ja siten lyhytjinteista.
Rakennusalan tapa valita toimittajat alhaisimman hinnan perusteella on
Lahdenperin ja Sulankiven (2001) mukaan ollut este alan kehittymiselle.
Kuitenkin hinnan miirddvyys urakoitsijan valinnassa on voimakkaasti
vihenemissi. Endd ei luoteta pelkistdin hintaan kilpailijoita erottava-
na tekijdni, vaan valintaperusteet voivat liittyd esimerkiksi toimittajan
pitevyyteen, laaduntuottokykyyn, referensseihin ja taloudelliseen suo-
rituskykyyn sekd yhteistoimintaan asiakkaan kanssa. (Lahdenperid &
Sulankivi 2001.)

Artikkelissa esiteltdvi tutkimus liittyy osaltaan myds puuteollisuuden
verkostoitumiseen. Aiheeseen liittyvi esiymmarrys on tutkijan aiemmasta
tyostd (Arhio 2004), jossa selvitettiin yhtendisen laatukisityksen muo-
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dostumista yritysten vilisessi yhteistyossd. Tutkimuksen lihtokohtana
voidaan pitdd kuviossa 1 esitettyd mallia. Tdmin Wangin ja Ahmedin
(2002) esittimin oppimisen, laadun ja innovaatioiden vuorovaikutusmallin
pohjalta muokatusta mallista selvidd, mitd nimi innovaatiot kiytinnossi
tarkoittavat puutuoteteollisuudessa ja puurakentamisessa.

mita tarkoittaa
puutuoteteollisuudessa/
puurakentamisessa

oppiminen

kéyttotarkoitukseen soveltumaton
puuraaka-aine

ei oppimista —»  eilaatua —» o s n .
vaara laatu, vaara kosteustila

l l piittaamaton asenne
single-loop __ laadun kontrolli — | = standardien ja normien tayttaminen
learning
l l oikea raaka-aine oikeaan
tarkoitukseen
dolublejloop kokonaislaatu asenne ja motivaatio
earning asiakastyytyvaisyys
toimitusvarmuus, luotettavuus
l l ja tasmallisyys
triple-l_oop luova laatu pyrkimys_ rat.l.<ai§.ta asiakl_<aan ongel-
learning mia yhteistydssa, uudet innovaatiot

Kuvio 1. Oppimisen ja laadun vaikutus toimintatapaan.

2 Tavoitteet

Tutkimus keskittyy luovan laadun ja arvoinnovaatioiden ilmenemiseen
puutuoteteollisuudessa ja sen sisilld erddssd rakennuspuutuoteteollisuuden
verkostossa. Tutkittavana ilmiéni on laatu (luova laatu) ja (arvo)inno-
vaatiot yritysten vilisen yhteisty6n kontekstissa rakennuspuutuotetoimi-
alalla. Arvoinnovaatiolla tarkoitetaan tissi tutkimuksessa innovaatiota,
joka tuottaa asiakkaalle lisdarvoa enemmin kuin asiakas osaa odottaa.
Lisdksi arvoinnovaatiot tuottavat verkostolle uutta litketoimintaa ja siten
lisadvit pysyvai kilpailuetua. Tutkimuksen empiirinen aineisto on koottu
rakennuspuutuoteteollisuuden pk-sektorin verkostomaisesti toimivasta
yritysryhmisti, jonka muodostavat Tiivituote Oy kumppaneineen. Ta-
voitteena on ymmartid, kuinka verkostossa toimivat rakennuspuutuotealan
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yritykset luovat arvoinnovaatioita ja parantavat laatua. Tavoitteena on
my®0s esittdd kdytdnnollisid tuloksia, joista niin puutuotealan yritykset
kuin kehittimisorganisaatiot voivat oppia.

Tutkimuksen paikysymys on: kuinka verkostossa toimivat rakennus-
puutuotealan yritykset luovat arvoinnovaatioita tuottavaa laatua? Tédstd
voidaan edelleen johtaa seuraavat (ala)kysymykset:

Kuinka verkostossa on luotu edellytykset arvoinnovaatioiden
esiin tulolle ja hyddyntimiselle?

Kuinka verkoston yhteistyokulttuuri tukee arvoinnovaatioiden
muodostumista?

Milld muilla keinoilla verkostossa huolehditaan laadun jatkuvas-
ta parantamisesta?

Tutkimus tuottaa uutta tietoa luovan laadun ilmenemisesti verkostossa seki
yhteistyokulttuurin merkityksesti laadun ja innovaatioiden esiintymiselle.
Tavoitteena on saavuttaa tuloksia, joita puutuoteteollisuuden pk-yrityksissi
voidaan soveltaa kdytinnon litketoiminnan kehittdmiseen. Laadun, oppi-
misen ja innovaatioiden yhdistiminen verkostotutkimuksessa on timin
tutkimuksen uusi teoreettinen kontribuutio. Tutkimuksen aihepiiri on
“prakateeminen”, eli tutkimuksesta on sekd praktista ettd akateemisen
tieteellistd hy6tyd. Uuden teoreettisen tiedon lisiksi tutkimuksen tuloksilla
on merkitystd sek yrityksille et kehittdjiorganisaatioille verkostoitumisen
edistimispyrkimyksissa.

3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu laadusta, oppimisesta ja
innovaatioista, joita kisitelld4n yritysten vilisen yhteistyon nikékulmaa ko-
rostaen. Tutkimuksen kiinnittiminen useisiin eri teorioihin on haasteellista,
mutta tissd tutkimuksessa perusteltua. Suhteellisen nuorena tieteenalana
yrittdjyyden tutkimus usein sivuaa eri aloja pyrkien [6ytimddn synergiaa
niiden vililld. Teoreettisesti tutkimus laajentaa oppimisen (kasvatustieteet)
ja laadun (teollisuustalous, johtaminen) keskustelua verkostoon (yritys-
strategia). Organisaation kyky oppia vaikuttaa menestymiseen — tdssd
organisaation oppimisen keskustelussa ei ole toistaiseksi paljonkaan tutkittu
verkoston oppimista. Selvitellessddn luovaa laatua ja arvoinnovaatioita
oppivan verkoston tuottamina tutkimusaineisto asettuu kuvion 2 mukaisesti
oppimisen, laadun ja verkostoyhteisty6n yhteiseen ytimeen.
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jatkuva tledo;kulku resurssit,

parantaminen kustannukset

N e

VERKOSTO/
YHTEISTYO

sosiaalinen

oM —> o
paaoma

sitoutuminen

luottamus
LUOVA LAATU OPPIVA
ARVOINNOVAATIO ORGANISAATIO
double-loop triple-loop
learning learning

hiljainen tieto

Kuvio 2. Tutkimuksen teoriat ja niihin liittyvia kasitteita.

Kisitettd 'verkosto’ kiytetddn tdssi tutkimuksessa yritysten vilisen yh-
teistyon merkityksessi. Verkostoyhteisty6lld tarkoitetaan vapaaehtoista
kahden tai useamman organisaation vilistd yhteistyosuhdetta, josta kaikki
osapuolet hyotyvit. Verkostosuhteen syvyys vaihtelee tilanteesta ja yrityk-
sestd riippuen, eiki verkostoyhteisty® ole pysyvi tila. Pitempiaikaiseen ja
strategiseen yhteistyohon viitataan kisitteilld ’kumppanuus’ ja ’liittouma’
tai ’strateginen allianssi’. "'Kumppanuus’ kisitteend korostaa yhteistyon
osapuolten tasa-arvoisuutta. Strategisen allianssin kisite korostaa kilpailu-
aseman parantamista yhteistydn piitavoitteena.

Oppiminen tarkoittaa tissd tutkimuksessa kasvatustieteen nikokul-
maa laajempaa organisaation oppimista. Téhin yrityksissi ja verkostoissa
tapahtuvaan oppimiseen liitetdan kaksi toisinaan samassa merkityksessi
kdytettyd kidsitettd organisatorinen oppimien (OL = organisational lear-
ning) ja oppiva organisaatio (LO = learning organisation). Kisitettdessi
‘organisaation oppiminen’ lihinni akateemisena nikokulmana ja oppiva
organisaatio’ organisaatiossa tapahtuvia muutoksia kiytinnén tasolla tut-
kailevana, on timin tutkimuksen nikékulmana nimenomaan oppiva
organisaatio, johon liittyy kokemuksen lisiZntyessi tapahtuva oppiminen
(Sun & Scott 2003; Ortenblad 2002; my6s Engestrom 2004). Oppiva
organisaatio muun muassa pystyy luomaan, hankkimaan ja vaihtamaan
tietimystd sekd sopeutumaan ja uudistumaan ympiriston muuttuessa.
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Koko organisaation lipiisevd oppimisen nikokulma johtaa organisaation
toimintojen jatkuvaan parantamiseen.

Innovaatio ei ole, toisin kuin arkikielessd usein epitarkasti ilmaistaan,
vain keksintd tai pelkkd uusi idea sellaisenaan. Liiketoiminnan kontekstissa
innovaatioon sisiltyy my®s sen tuotteistaminen, eli innovaatio kisitetdian
innovaatioksi vasta markkinoilla. Innovaatioon liittyvi luovuus on kykyi
yhdistdi ilmioiti tai asioita aiemmasta poiketen tavalla, jolla on esimer-
kiksi taloudellista merkitystid. Arvoinnovaation kisitteeseen liittyvit sekd
asiakkaalle ettd yritykselle tulevat lisdarvot. Nimenomaan arvoinnovaation
yritykselle ja verkostolle tuottama lisdarvo laajentaa innovaation kisitteen
tassd tutkimuksessa tarkoitetuksi arvoinnovaatioksi, joka miiritelldin
Wang ja Ahmedin (2002) esittimilld tavalla “viiden dssin” avulla:

Satisfying — asiakkaan tarpeiden tyydyttiminen

Surprising — asiakkaan ilahduttaminen jollain lisdarvolla
Superposing — organisaation kompetenssin lisdintyminen
Surpassing — kilpailijoiden tuotteiden/palveluiden ylittiminen
Stimulating — uuden kysynnin luominen

Oleellisia arvoinnovaation kriteerejd ovat siis organisaation osaamisen
kasvu siten, ettd toiminnassa saavutetaan korkeampi taso, tuotteet ja
palvelut voittavat kilpailijat sekd ovat osaltaan luomassa uutta kysyntdd
yritykselle tai verkostolle.

Tissd tutkimuksessa ’laatu’ kdsitteend ymmarretddn laajasti sisiltden
sekd tuotteen ettd toiminnan laadun. Yleisesti laatu on miiritelty tuotteen
kyvyksi tdyttdd asiakkaan tarpeet. Vilittdmin tarpeiden tyydyttimisen
lisidksi arvoinnovaatioita tuottava luova laatu aikaansaa seki asiakkaalle
ettd yritykselle lisdarvoa. Luovan laadun taustalla on kolmikehdinen op-
piminen, jossa tiedon kumuloitumisen, erottelun ja jalostamisen lisiksi
organisaatio kykenee luomaan uutta tietoa.

4 Tutkimusaineisto ja menetelmat

Metodologialtaan tutkimus on kvalitatiivinen case-tutkimus. Case-
tutkimus pyrkii kokoamaan tietoa tapauksesta monipuolisesti ja monella
tavalla. Kvalitatiivisen tutkimuksen luonteen mukaisesti ei tavoitella laajaan
tilastolliseen aineistoon perustuvia yleistyksii tai lainalaisuuksien 16yti-
mistd, vaan tutkimuksella pyritddn ymmarryksen lisidmiseen tutkittavasta
ilmiostd harkinnanvaraisen empiirisen aineiston avulla. Tutkimuksen
ontologisena (ontologia = oppi olevasta, kisitys todellisuudesta) tausta-
oletuksena voidaan pitii relativismia ja konstruktivismia. Kvalitatiiviseen
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tutkimukseen usein liitetddn moninainen nikemys todellisuudesta, joka
on sosiaalisesti konstruoitua. (Metsimuuronen 2006.) Timin mukaisesti
ajatellaan tissd tutkimuksessa todellisuuden olevan sellainen, jollaisena
haastatellut henkil6t ovat sen kokeneet ja kuten he sen kuvaavat. Yrityksen
ja verkoston kannalta kyseessi on toiminnan jatkuva kehittiminen ja pa-
rantaminen, jossa pyritiin [oytdimain kiyttokelpoisia ratkaisuja ongelmiin,
esimerkiksi tehostamaan hiljaisen tiedon hyddyntimisen mahdollisuuksia
arvoinnovaatioiden kehittimisessi. Tédssd mielessd tutkimusstrategia on
lihelld toimintatutkimuksen lihestymistapaa (Kuitunen ym. 1999).

Case-yritys, Tiivituote Oy, kuuluu maamme viiden suurimman ikku-
nanvalmistajan joukkoon. Yritys on perustettu vuonna 1977 ja nykydin
toinen sukupolvi on perheyrityksen johdossa. Yrityksen liikevaihto oli
vuonna 2005 47 miljoonaa euroa ja henkilstdmairi noin 200. Kokonais-
henkilostomiird on 420 sisdltden myynnin, tuotannon ja asennuksen.
Ikkunoiden ja ovien markkinoinnissa on keskitytty saneerausmarkkinaan,
timi olikin 1990-luvun laman aikana yrityksen selviytymisen kannalta
hyvi ratkaisu. Myyjit ja osin asentajat toimivat itsendisind yrittdjind. Ty-
taryhtiot Venijilld ja Ruotsissa ovat toimineet vuodesta 1990. Konsernin
paikonttori sijaitsee Haapajirvelld. Vuodesta 1998 lihtien yrityksessd on
ollut jirjestelmillistd jatkuvan parantamisen toimintaa ja ensimmiisend
suomalaisista ikkunan valmistajista yritys otti kdyttoon vesiohenteiset
pintakisittelyaineet. Tdhin tutkimukseen sisiltyvit aihioita, ovia, eris-
tyslasielementteji, tiivisteitd, alumiiniprofiileja, muoviosia, kaihtimia ja
asennuslistoja valmistavat verkostoyritykset. Kaikki nima ovat yksityisid
yrityksid, joista useita voidaan luonnehtia perheyrityksiksi. Asiakkaan
nikokulmasta ikkuna on Tiivin imagoa kantava yksi kokonaisuus, myos
ovet myyddin samalla tuotemerkilld. Vaikka eri osia valmistetaan eril-
ladn, kokoonpano suoritetaan case-yrityksessi. Asiakkaan nikékulmasta
tillaista yhteistyotd voidaan kutsua laajennetuksi yritykseksi, extended
enterprise (Davis & Spekman 2004).

Empiirinen aineisto on keritty padosin henkilokohtaisilla haastatte-
luilla. My®os kirjallisia aineistoja, kuten yritysesittelyt, vihkoseen painetut
yrityksen arvot, yrityksen laatukisikirja, internet-sivut ja lehtiartikkeli,
on kiytetty apuna. Tdmi niin sanottu aineistotriangulaatio lisdd tut-
kimuksen luotettavuutta. Esitutkimuksena on suoritettu muutama al-
kuhaastattelu case-yrityksessd ja kahdessa verkoston yrityksessi. Tamin
esitutkimuksen perusteella on piadytty haastattelun teemoihin ja koh-
teisiin. My®s tutkimuksen teoriat antavat pohjaa haastatteluteemoille.
Teemahaastattelussa kysymykset ovat sisilloltdian kaikille samoja, mutta
sanamuoto ja jirjestys voivat vaihdella. Haastattelut suoritettiin syyskuun
2006 ja helmikuun 2007 viliseni aikana. Haastatellut henkildt olivat niitd,
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jotka kidytinnossd toimivat yhteisty6ssd case-yrityksen kanssa, pienissd
yrityksissd timd henkilo usein on toimitusjohtaja/yrittdjd. Haastattelut
aloitettiin yrityksen yleistiedoilla, tavoitteena oli johdattaa keskusteluun
ja antaa tutkijalle tarpeellista informaatiota jatkokeskusteluun. Teemat
yhteistyo Tiivin kanssa ja toiminta arvoketjussa liittyvit paitsi yhteis-
tyon kiytinnon toteutukseen myds yhteistyén motiiveihin, tavoitteisiin
ja tiedonkulkuun verkostossa. Teemassa laatu ja laadun parantaminen
tulee laadun ja jatkuvan parantamisen ohella esiin oppiminen. Teema
kehitysprojektit ja uudet innovaatiot liittyy arvoinnovaation teoriaan seki
jatkuvaan parantamiseen.

5 Tulokset

Taulukkoon 1 on koottu tutkimushaastatteluiden teemojen taustalla
olevat teoriat seki tiivistetyt vastaukset.

Kuten Wilson ja Mummalaneni (1986; my6s Turnbull, Ford & Cun-
ningham 1996; Chaston & Mangles 2000) esittivit, yhteistyosuhteen
kehittyminen on prosessi, johon liittyy luottamuksen ja sitoutumisen
lisiantyminen. Verkoston rakennetta voidaan pitad yhtdiltd muodollisena,
mutta myds epimuodollisen henkiloverkoston merkitys korostuu (mm.
O’Donnell, Gilmore, Cummins & Carson 2001). Timi sosiaalinen ver-
kosto ulottuu joissain tapauksissa lipi organisaation, jolloin tyntekijoiden
hallussa olevan hiljaisen tiedon levittiminen mahdollistuu (Nonaka &
Takeuchi 1995; Nonaka & Konno 1998; Mooradian 2005). Kuten pe-
rinteisessd alihankinnassakin, verkoston toiminta on vaihdantaa, jonka
merkitys yksittdisille yrityksille kuitenkin vaihtelee. Liiketoiminnallinen
sidoksisuus kuten my®os organisatorinen sidoksisuus vaihtelevat (vrt. Ve-
salainen 2002). Osaa verkostoyrityksistd voidaan luonnehtia raaka-aine-
toimittajiksi, jolloin liiketoiminnallinen sidoksisuus on heikko, mutta
myos partneriksi tai kumppaniksi kutsuttavaa strategisempaa yhteistyotd
esiintyy. Tavoitteena yhteistyossd on aseman siilyttimisen ohella halu
pitkdjinteiseen, edelleen hyotyd molemmille osapuolille tuottavaan yh-
teistyohon.

Kiytinnoén toiminnassa tuli esille toimitusvarmuuden merkitys, joka
on tirkeid kokonaislaadun osa-alue (esim. Feigenbaum 1991; Crosby 1980).
Materiaalivirtojen osalta pyritidn toimimaan JOT-filosofian mukaan.
Osaamisen johtamiseen liittyen tiedon kulkua toivotaan voitavan paran-
taa niin verkostoyrityksistd Tiivin suuntaan kuin toisinkin pdin. Kuten
muun muassa Garvin (1993) toteaa, oppivassa organisaatiossa tapahtu-
valla tiedon siirrolla on merkitystd organisaation muutoshalukkuuteen ja
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TEEMA YHTEISTYOSUHTEEN KEHITTYMINEN

yhteistyosuhteen kehittyminen
prosessina

resurssiriippuvuus, vaihdanta-
kustannukset

A-R-A: verkosto toimintojen
(Actions), resurssien (Resources)
ja toimijoiden (Actors) muo-
dostamana kokonaisuutena,
sosiaalinen verkosto

strateginen verkosto, luottamus,
sosiaalinen padoma

TEEMA TOIMINTA ARVOKETJUSSA

(toiminnanohjaus), laatu

informaation kulku, osaamisen
johtaminen

organisaation oppiminen, hiljai-
nen tieto

Milloin ja miten kaynnistynyt?

Kuinka merkittava Tiivi on asiak-
kaiden joukossa?

Ketka (henkil6t) ovat mukana?
Miten yhteydenpito hoidetaan?

tavoitteet ja ajatukset yhteistyo-
suhteen kehittymisesta

tilaus-toimitusprosessi (miten
tilaus tulee, kenelle, miten sita
tyostetaan), materiaalivirta
(toimitustapa, toimitusaika)

informaatiovirta

palautteen saaminen, miten
kasitellaan mahdolliset virheet tai
reklamaatiot

TEEMA LAATU JA KEHITYSPROJEKTIT

laatujohtaminen, TQM

jatkuva parantaminen, laadun
oppiminen, luova laatu

luovuus, innovaatiot

tuotekehitys, oppiminen, arvo-
innovaatio

miten sovitaan laadusta, perus-
tuuko standardeihin, miten var-
mistetaan yhteinen laatukasitys

mahdolliset ongelmat/ kehitys-
kohdat laadun suhteen, laadun
parantamistoimet

Mista aloite kehitysprojekteihin?

kuvaus miten edennyt, mitd
hyétya tuottanut

pitkaaikaisia suhteita, mutta
myos uusia yrityksid mukana

merkitys vaihtelee

henkilosuhteiden tarkeys,
saannollinen yhteys, myos epa-
muodolliset kontaktit

halu pitkdjanteiseen kehittami-
seen

tietojarjestelmien integraatio,
JOT, toimitusvarmuuden merkitys

myos epamuodollinen informaa-
tiovirta, tietoa ei koskaan tule
likaa

nopea reagointi, tiedon siirto
tyontekijoille, halu oppia

osittain standardit, asiakaskoh-
tainen laatu, toiminnan laadun
merkitys, kaikkien tydntekijoiden
osaaminen

jatkuva palaute ja oppiminen,
hiljaisen tiedon merkitys

asiakkaan tarpeet, innovatiiviset
henkildt, sopiva verkosto

ongelmista oppiminen, tuoteke-
hityksen pitkajanteisyys, pienen
yrityksen resurssien rajallisuus,
osaaminen lisdantynyt, uutta
kysyntaa

Taulukko 1. Tutkimushaastattelujen teemojen taustateoriat, sisallot ja tiivistetyt vastaukset.
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-kykyyn. My6s tutkimusverkostossa on halu tehostaa tiedon siirtoa, mika
osoittaa halua oppimiseen. Osaamisen johtamiselle timi on haaste, johon
vastatakseen verkosto tarvitsee enemmin kuin pelkin tietojirjestelmien
integraation. Virkkusen (2002) mukaan tehokkaiden tietojirjestelmien
my®dti ei tule unohtaa sosiaalisten suhteiden luomisen merkitysti. Palaut-
teessa ja reklamaatioiden kisittelyssd ilmenee pienille yrityksille ominaisia
oppimisen tapoja, kuten virheistd oppiminen tai asiakkailta oppiminen
(mm. Toivola 2005; Pikka & Kess 2005). Tutkimuksen aineisto tukee
myos Chaston ja Manglesn (2000) tutkimuksissaan havaitsemista pienille
yrityksille tyypillisistd tavoitteelliseen oppimistyyliin liittyvistd seikoista
ainakin seuraavia: tyontekijoiden saama palaute tyostddn, halukkuus jakaa
tietoja sekd motivaatio vilittdmisti tiedottaa virheista.

Laadun suhteen noudatetaan toiminnassa enimmikseen asiakaskoh-
taista laatua, joka on korkeampi kuin standardien ja normien mairitte-
lemia vihimmiislaatu. TQM-filosofian (esim. Kekile 1998) mukaisesti
kokonaisvaltaisessa laadunhallinnassa huomiota kiinnitetdan myds toi-
minnan laatuun. Toiminnan laadussa havaittiinkin eniten parannettavaa.
Laatujohtamisen erdidni periaatteena on laadun jatkuva parantaminen,
jossa tyontekijéiden osallistumisen rooli korostuu (mm. Savolainen 1999;
deJager ym. 2004). Tdami tyontekijéiden osaamisen merkitys tissikin
yhteydessi liittyy osaksi my6s hiljaisen tiedon levidmiseen. Kun laadun
kehittdmisestd tehddin selked pditds, ollaan Turjanmaan (2005) mu-
kaisesti kehittdvin laadun tasolla, johon liittyy vuorovaikutuksellinen
oppiminen. Laatukulttuurisuuden suhteen tulokset viittaavat enemmin
luovan laadun kuin normatiivisen laadun suuntaan (vrt. Jokinen 2004,
48). Luovaan laatuun liittyy jatkuva parantaminen ja oppiminen, kuten
muun muassa Wang ja Ahmed (2002) esittdvit. Innovaatioiden lihteend
voidaan nihdi niin asiakkaiden tarpeet kuin innovatiiviset, luovat yksilo.
My®s sopiva verkosto, kuten tuloilmaikkunan kehityshankkeessa VI T:n
mukanaolo, vaikuttaa aloitteen aktivoitumiseen. Kuten Corso (2002)
esittdd, jatkuvaa tuoteinnovointia hyodyttdd organisaation eri tasoilla
tapahtuva kokemuksista (ongelmista) oppiminen ja timin oppimisen
jakaminen. Arvoinnovaatioiden suhteen verkostossa voidaan havaita seki
idealuovuutta etti bisnesluovuutta (Himanen 2004; Uusi-Rauva 2005).
Innovaatioihin liittyvd oppiminen on Engestromin (2004) kuvaamaa
uudistavaa oppimista.
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6 Tulosten merkityksesta

Tutkimuksen kohdeverkoston toiminnassa voidaan havaita vahva
asiakastyytyviisyyden kulttuuri sekd luottamukseen perustuva yhteistyo-
kulttuuri. Suurin osa yhteistydsuhteista on pitkdaikaisia suhteita, joissa
kumppanit ovat yhteistyon kautta oppineet tuntemaan toisiaan. Henkils-
suhdetason ohella tunnetaan yritysten resurssit, toimintatavat ja mahdol-
lisuudet. Kulttuuriset tekijit yhdessi verkoston toiminnan edellytysten
kanssa mahdollistavat laadun jatkuvan parantamisen ja arvoinnovaatiot.
Laadun parantaminen on jatkuvaa oppimista. Tiivid voidaan pitdd oppi-
vana organisaationa ja vastaavasti Tiivin verkostoa oppivana verkostona.
Oppivan organisaation tunnuspiirteitd ovat muun muassa jirjestelmallinen
ongelmanratkaisu, omista kokemuksista ja historiasta oppiminen, muiden
kokemuksista ja parhaista menetelmistd oppiminen, uusien menetelmien
kokeilu seki koko yrityksen kattava tehokas tiedonkulku (Garvin 1993;
Nevis, DiBella & Gould 1995). My®6s ilmapiiriin ja kulttuuriin sisaltyvid
piirteitd liittyy oppivaan organisaatioon (Pedler, Burgoyne & Boydell
1996). Organisaatioiden menestyminen on yhi enemmin kiinni siit3,
miten koko yhteistyoverkosto menestyy (Vesalainen & Strommer 1999;
Weil 2000).

Keskeiset viestit kasvuyrityksille:

Pienten yritysten kannattaa pitkijinteisesti kehittdd arvoinnovaa-
tioita yhteistyossa.

Niihin liittyvd oppiminen luo pysyvii kilpailuetua.
Arvoinnovaatio on eris tie kasvuun.
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Tuija Toivola — Lauri Tuomi

Tiivistelma

Viime vuosina kasvuyrittajyys on nahty yhtena keskeisena kilpailukykya yllapitavana
tekijéana seka kansallisesti etta Euroopan tasolla ja globaalisti. Kasvun edistamiseen on
kohdistettu paljon kehittdmistoimenpiteita. Toistaiseksi on tutkittu vahan liiketoimin-
taosaamisen vaikutusta yrityksen kasvuun. Taman tutkimuksen tavoitteena on lisata
ymmarrysté liiketoimintaosaamisen merkityksesta tietointensiivisten yritysten kasvuun.
Liiketoimintaosaamista katsotaan tassa tutkimuksessa yksilon, yrityksen ja verkoston
nakokulmasta. Kasvun osalta keskitytadn kasvuintention ja kasvupotentiaalin lisaksi
erityisesti toteutuneeseen kasvuun (mm. henkiléstomaaran kasvu, liikevaihdon kasvu
ja kumppanuuksien maarén kasvu). Jotta voisimme nahda liiketoimintaosaamisen ja
yrityksen kasvun yhteyden, toteutimme pitkittdisen tapaustutkimuksen tietointensiivisissa
yrityksissa. Tutkimuksen tuloksissa pohdimme liiketoimintaosaamisen ja sen eri tekijoiden
merkitysta kasvuyritykselle. Lisaksi esitimme alustavan mallin liiketoimintaosaamisesta
kasvuyrityksissa.

1 Johdanto

Tidnd piivind vallitsee laaja yhteisymmairrys siitd, ettd erityisesti
tietointensiivisilld yrityksilli on kasvupotentiaalia (ks. mm. European
Commission 2002; Delmar, Davidsson & Gartner 2006). Namad yritykset
rakentuvat tavallisesti yrittdjin ja yrityksen perustajien innovatiivisuuden
pohjalta. Téstd johtuen niiden erityinen haaste on liiketoiminta- ja muun
strategisen osaamisen yhdistiminen, yllipito ja kehittdiminen. T4lld hetkelld
kasvuyrittdjyys on hyvin ajankohtainen aihe seki yrittdjyystutkimuksen
ettd padtoksentekijoiden keskuudessa: alueiden ja maiden kilpailukyky
nihdiin perustuvan innovatiiviselle pk-yrittdjyydelle ja sen kasvukyvyk-
kyydelle (Bosma & Harding 2007).
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on liiketoimintaosaaminen? ja 2) Miten liiketoimintaosaaminen liittyy
tietointensiivisten yritysten kasvuun? Liiketoimintaosaamisen kehittdmistd
katsotaan kolmesta eri nikokulmasta: yksilo (yrittdjd ja avainhenkilot),
yritystaso ja verkostotaso. Vastauksia tutkimuskysymyksiin etsitddn seu-
raavien alakysymysten kautta: Muodostuuko yksilon kehittimisen (mm.
kehittimisohjelmat ja -prosessit) kautta yritykseen jaettu osaamisvaranto,
ja millainen on kumppanuuksien, verkostojen ja/tai klustereiden rooli
tietointensiivisten yritysten liiketoimintaosaamisen kehittdmisessd?

2 Kasvuyrittajyys — maarittelya ja tunnuspiirteita

Yrityksen kasvu on yksi eniten kasvavia tutkimusalueita yrittdjyys-
tutkijoiden keskuudessa (Davidsson, Delmar & Wiklund 2006). Liike-
toiminnan tai yrityksen kasvu voidaan saavuttaa monin eri tavoin ja
lisdksi on monia eri tekijoitd, jotka luonnehtivat titd ilmiotd (Delmar,
Davidsson & Gartner 2006).

Tissd tutkimuksessa yrityksen kasvu sisiltdi sekd intention ettd kas-
vupotentiaalin. Kasvuintentio heijastaa yrityksen tai yrittdjin tavoitteita
(sisdltden strategian ja vision) ja kasvupotentiaali osoittaa yrityksen kykyi
(mm. osaamista ja resursseja) kasvaa (Orser, Hogarth-Scott & Wright
1998). Tissd tutkimuksessa ndiden kahden tekijin lisiksi kiinnitetdin
erityistd huomiota todelliseen kasvuun (mm. muutoksiin yrityksen hen-
kilostomairissd, litkevaihdossa ja kumppaneiden miirissi ja laadussa).

Tuoreen TEKESin toteuttaman tutkimuksen mukaan suomalaiset
kasvuyritykset ja niiden yrictdjit ndyttdvit olevan korkeasti koulutettuja
ja toiminta osaamisintensiivistd, yrittdjilld on aikaisempaa johtamisko-
kemusta ja/tai yrittdjikokemusta, aikaisempaa kokemusta tyontekijini,
halu ansaita rahaa seki positiivinen asenne riskinottamiseen (Pajarinen
& Rouvinen 2006). Lisiksi edelld mainitussa tutkimuksessa, jossa tutkit-
tiin suomalaisia yrittdjid ja pienid yrityksid vuosien 2003 ja 2006 vilisend
aikana, osoitettiin, ettd tyypillisesti kasvuyritys tarjoaa tietointensiivisid
litke-elimin palveluja, silli on useampia perustajia ja vahvempi taloudelli-
nen tausta kuin tavallisella uudella yritykselld. Tutkimuksen mukaan kas-
vuyritykselld on myds vahva panostus verkostoihin ja kumppanuuksiin.

Verkostoihin ja kumppanuuksiin panostaminen voidaan nihda pienen
teknologiayrityksen innovatiivisena strategiana. Niilld yrityksilld on usein
uusia innovatiivisia tuotteita ja palveluja, mutta niiltd puuttuu resurs-
seja ja kokemusta tuotteiden saamiseksi markkinoille. (Forrest 1990.)
Niilld yrityksilld on usein myos vahvaa erikoisosaamista, joka tekee niistd
houkuttelevan kumppanin muille yrityksille (Toivola 2005). Verkostot
mahdollistavat pienten yritysten erikoistumisen ydinosaamisalueelle ja

114



tdydentdvien resurssien sekd osaamisen saamisen kumppanuuksien kautta.
Verkostot ja kumppanuudet ovat erityisen tehokkaita vilineitd kasvuun
ja kansainvilistymiseen. Lisiksi verkostot tarjoavat yrittdjille ja yritysten
avainhenkiléille oppimisympiriston, jossa he voivat jakaa kokemuksiaan
ja oppia toisiltaan. (ks. Toivola 2006; Doz & Hamel 1998.) Erityisesti
kilpailijoiden viliset verkostot (ts. horisontaaliset verkostot) on todettu
tehokkaiksi vilineiksi yrityksen kasvuun (Brown & Butler 1995).

3 Resurssinakokulma ja osaaminen

Osaaminen ja ydinosaaminen kisitteini liittyvit kiintednd osana
ns. resurssiteoriaan. Resurssiteorian mukaan yritys voi saavuttaa pysyvin
kilpailuedun strategisten resurssien kautta. Nima strategiset resurssit voidaan
tunnistaa neljin kriteerin kautta: ne tuottavat yritykselle lisdarvoa, ovat
vaikeasti hankittavissa, vaikeasti jdljiteltivid ja ne edellyttivit tehokasta
organisointia (ks. Wernerfelt 1984; Barney 1991; Penrose 1995). Tini
pdivini on useampia tutkijoita, jotka kutsuvat resurssiteoreettista niko-
kulmaa tietopohjaiseksi nakokulmaksi, korostaakseen yritysten sisiisti tiedon
luomisen ja levittimisen tirkeyttd (Boxall & Purcell 2003; ks. Grant
1991; Spender 1994; Grant 1996). Tietopohjaisen nikékulman pohjana
oleva ydinosaamisen kisite on tullut tunnetuksi Hamelin ja Prahaladin
(1994) teosten kautta. Yrityksen ydinosaaminen tarkoittaa “organisaation
yhteistd oppimista” (Hamel & Prahalad 1994). Lisiksi yrityksen kyky
oppia nopeammin kuin kilpailijansa ja sopeuttaa kiyttdytyminen kil-
pailijoitaan tehokkaammin perustuu hiljaiseen (tacit) ja yrityskohtaiseen
tietoon (Nonaka & Takeuchi 1995; Boxall & Purcell 2003).

Ydinosaamisen yllipito ja kehittiminen pohjautuvat yrityksen hen-
kilostoresursseihin (Hendry, Arthur & Jones 1995). Siksi yksittdisten
johtajien ja tyontekijoiden taidot, kyvykkyydet ja osaaminen ovat perusta
yrityksen ydinosaamisen kehittamiselle (ks. Laakso-Manninen & Viitala
2007). Kuitenkin taitojen, kyvykkyyksien ja osaamisen kisitteet ovat
limittdisid ja niitd kdytetddn usein synonyymeind. Tdssd tutkimuksessa
osaaminen nihddin kokemuksen, tiedon, taitojen, sosiaalisen roolin, arvojen
ja asenteiden kokonaisuutena, jonka henkil6 on eliminsi aikana luonut.
(Parry 1996; McLagan 1998). Osaaminen voidaan nihdi kyvykkyyteni,
joka realisoituu yksildiden ja ympiriston tehokkaana vuorovaikutukse-
na. Pk-yritysten osalta yrityksen ja yksildiden kehittiminen — erityisesti
avainhenkilét strategisena henkildstoresurssina — luovat mahdollisuuden
luoda pysyviai kilpailuetua, ja siten yritykselle mahdollisuuden kasvuun

(Tuomi 2005; Tuomi 2006).
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4 Liiketoimintaosaaminen

Tissi tutkimuksessa keskitymme erityisesti kasvuyritysten liiketoimin-
taosaaminen kehittimiseen. Liiketoimintaosaamisen mairittelyssd pohjana
on Parryn (1996) ja McLaganin (1998) yleinen mairitelmi osaamisesta.
Kisite pitad sisillddn henkilén keskeiset liiketoimintaan liittyvit osaamiset,
kuten johtaminen (management & leadership), rahoitus, markkinointi ja
vuorovaikutustaidot (ks. Hogan & Warrenfeltz 2003). Niiden taitojen
lisiksi liiketoimintaosaaminen sisiltdd yrityksen toimintaan liictyvid hiljaista
tietoa (kokemubksia) ja tietoa toimialasta, jossa yritys toimii (ks. Bassellier
& Bensabat 2004). Erityisesti timi osa mairittelyd korostaa osaamiseen
liitcyvad hiljaista tietoa (ks. Nonaka & Takeuchi 1995).

Yksilotason nikokulmasta tarkasteltaessa litketoimintaosaamiseen
liittyy my®s yksilon vuorovaikutuksen perustaidot (ml. positiivinen
itsetunto, asenteet tydyhteison jisenid kohtaan seki itsehillintitaidot).
Hogan ja Warrenfeltz (2003) havaitsivat tutkimuksessaan, ettd vuoro-
vaikutustaidot vaihtelivat voimakkaasti yrityksen eri tehtaviryhmissi:
esimerkiksi menestyksekkiilld johtajilla vuorovaikutustaitojen tulokset
olivat keskimiirin korkeammat kun taas menestyvien myyntihenkil®i-
den tulokset olivat yleisesti alhaisemmat. Niin ollen voidaan todeta, ettd
myos litketoimintaosaamisen osa-alueita tulee tarkastella tehtidvikohtaisesti.
Voidaan todeta, ettd kasvuyrityksen johdon nikdkulmasta kehittyminen
litketoimintaosaajana on erittdin haastavaa. Yrittdjd joutuu toimimaan
useissa eri rooleissa samanaikaisesti (esim. yrittdjd, myyji, johtaja jne.) ja
tehtdvittdin tarvitaan eri tavoin painottunutta osaamista. Tami edelld
mainittu tutkimus osaltaan tukee sitd nikokulmaa, ettd kasvuyrityksessi
litketoimintaosaamisen tulee olla jaettua — eri tyyppiset osaamiset tiy-
dentivit toisiaan ja luovat vahvan osaamisperustan yritykselle.

IT-ammattilaisten liiketoimintaosaamista analysoineet Bassellier ja
Bensabat (2004) miirittelevit liiketoimintaosaamisen “yhdistelmini
yritystoimintaan ja henkilokohtaisiin ominaisuuksiin liittyvid tietoja ja
taitoja, jotka helpottavat alan ymmairtdmistd, yhteisen kielen puhumista
ja yhteistyon tekemistd yrityskumppaneiden kanssa”. Heidin mukaansa
litketoimintaosaaminen voidaan nihdi kahden erilaisen tiedon yhdistel-
mini: (1) Tieto, joka liittyy yritystoiminnan organisaatioon ja (2) henki-
l6kohtaiseen osaamiseen ja johtamisosaamiseen. Organisaatioon liittyva
tieto tarkoittaa henkilén kokonaisvaltaista kisitystd organisaatiosta ja sen
timin hetkisistd toiminnoista ja prosesseista. Se sisdltdd tiedon tavoitteista
ja padmadristd, kriittisestd osaamisesta ja keskeisistd menestystekijoisti.
Lisiksi se sisdltdd tiedon yrityksen ympiristosti ja sidosryhmistd. Hen-
kilskohtaiset ja johtamiseen liittyvit tiedot ja taidot koostuvat useista
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osaamisalueista: "knowledge networking” (eli tieto siitd, misti tieto [oytyy
yrityksen sisilld ja ulkopuolella) ja henkilokohtaiset vuorovaikutus ja joh-
tamistaidot.

Tutkittaessa uusien teknologiayritysten kasvun ja yritysten perusta-
jien inhimillisen padoman (human capital) suhdetta Colombo ja Grilli
(2005) jakoivat inhimillisen padoman (kiytetiin synonyymina osaami-
selle) kahteen osaan: (1) yleinen- ja (2) erikoisosaaminen. Yleinen inhi-
millinen pdioma vastaa yleistd osaamista, jota yrittdjit ovat hankkineet
muodollisen koulutuksen ja ammatillisen kokemuksen kautta. Erityinen
inhimillinen pdioma rakentuu sellaisesta osaamisesta, jota yrittéjit pys-
tyvit heti soveltamaan tyossddn. Nimi erityisosaamiset voidaan jakaa
kahteen ryhmiin: toimialan erityisosaamiseen ja yrittdjadn liittyvddn eri-
tyisosaamiseen. Toimialan erityisosaaminen kertyy aikaisemman samaan
toimialaan liittyvin tydkokemuksen kautta. Yrittdjadn liicty v erityisosaa-
misen koostuu osaamisesta, joka liittyy siithen, miten yritysti johdetaan.
(Colombo & Grilli 2005.)

Tissd tutkimuksessa méidrittelemme liiketoimintaosaamisen kehitti-
milld Colombon ja Grillin esittimid inhimillisen pidoman mallia (kuvio
1). Liiketoimintaosaaminen mahdollistaa yrittdjille yrityksen menestyk-
sekkdin johtamisen sekd yrityksen varallisuuden ja verkostojen kautta
kertyvin yritystoimintaan liittyvin tiedon tehokkaan hyodyntimisen.
Liiketoimintaosaaminen voidaan jakaa yleiseen liiketoimintaosaamiseen
(joka hankitaan muodollisen koulutuksen ja aikaisemman tyokokemuk-
sen kautta), toimialaan liittyvdan osaamiseen (joka hankitaan saman alan
aikaisemman tyokokemuksen kautta) seki yrittdjakohtaiseen osaamiseen
(tieto siitd miten yritystd johdetaan).

/ Yleinen LO Toimialakohtainen LO Yrittajakohtainen Lm

Liiketalouden
koulutus

Tyoskentely
samassa

yrityksessa/
toimialalla

Osaaminen
yrityksen
johtamisessa

Aikaisempi
tyokokemus

N

Kuvio 1. Liiketoimintaosaamisen (=LO) osat (muokattu Colombo & Grilli 2005).

/
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5 Tutkimusmenetelma ja esimerkkiyritykset (caset)

Case-tutkimuksen kohdeyrityksiksi valittiin kaksi digitaalisten sisilto-
jen ja palvelujen alalla toimivaa tietointensiivistd yritystd. Valitut yritykset
osallistuivat vuonna 2006 alueellisen klusterin kasvuyritysvalmennukseen.
Kasvuvalmennuksen tavoitteena oli kehittid yritysten liiketoimintaosaa-
mista ja vauhdittaa osallistuvien yritysten kasvua. Case-yritykset kuuluvat
pien-yritysten luokkaan (10—49 tyontekijid) ja lisiksi niiden on todettu
kuuluvan vahvaa kasvupotentiaalia omaavien yritysten joukkoon. Yrityksid
tutkitaan sekd kasvuvalmennuksen alussa ettd kolme kuukautta ohjelman
paittymisen jilkeen. Yrityksid analysoitiin miirillisten tietojen avulla
(mm. henkilostomairi, yrityksen iki ja liikevaihto) ja omistaja-yrittdjin
haastatteluilla. T4rked taustamateriaali oli my®s yrityksen tdyttdma kasvu-
ohjelman hakemuslomake. Tdmi kirjallinen dokumentti sisilsi yksityis-
kohtaista tietoa yrityksen historiasta, timin hetkisestd tilanteesta sekd
yrityksen tulevaisuuden tavoitteista. Lisdksi siind omistaja-yrittdjd kuvasi
yrityksen timin hetkisti liiketoimintaosaamisen tasoa (siis ennen kuin
kasvuohjelma kiynnistyi).

6 Kasvuyritykset (A ja B) ja niiden
lilketoimintaosaaminen

Seuraavassa case-yritykset esitellidn ensin lyhyesti ja sen jilkeen
paneudutaan niiden elinkaaren kriittisiin vaiheisiin ja niissi erityisesti
liiketoimintaosaamisen rooliin. Lisdksi katsotaan yrityksen tulevaisuuteen
ja sieltd esiin nouseviin uusiin liiketoimintaosaamisen tarpeisiin.

6.1 Yritys A

Yritys A on perustettu vuonna 1999 nykyisen toimitusjohtajan ja kahden
liikekumppanin toimesta. T4lld hetkelld yritys on kasvuvaiheessa ja sen
litkevaihto on kasvanut 61 % yhden vuoden aikana (2005-2006) ja nopean
kasvun ennustetaan jatkuvan. Yritykselld on 4 tdysipdiviistd tyontekijad
ja yksi osa-aikainen. Yritykselld ei ole ulkopuolista rahoitusta, vaan se
kasvaa omalla tulorahoituksella. Suurin osa yrityksen liikevaihdosta
tulee ulkomailta (erityisesti USA:sta ja Aasiasta). Yritys on erikoistunut
mobiilipeleihin. Yritys panostaa voimakkaasti teknologiaosaamiseen ja se
on johtava yritys omalla sektorillaan. Yrityksen heikoin osaamisalue on
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yleinen liiketoimintaosaaminen. Yrittdjilld on vahva strategisen ajattelun
osaaminen ja yritys panostaa vahvasti strategiseen suunnitteluun.

Yritykselld on ollut kasvuhalukkuutta (intentio) perustamisesta lihtien
ja lisiksi yritykselld on kasvupotentiaalia, koska se toimii voimakkaasti
kasvavalla alalla. Yritys on my®s osoittanut todellista kasvua vuodesta 2001
lahtien sekd henkildston miarissi ettd litkevaihdossa. Tulevaisuudessa
yritys panostaa vahvasti kansainvilisyyteen. Pysyikseen markkinajohtajana
omalla alallaan yritys tarvitsee jatkossa vahvaa litketoimintaosaamista ja
ammattimaista otetta yrityksen kehittimiseen ja johtamiseen. Yritys A ei
ole vield valinnut kansainvilistymisen ja kasvun strategiakseen verkostojen
ja kumppanuuksien hyodyntimistd. Toimitusjohtaja haluaa keskittyi tek-
nologiseen ydinosaamiseen ja hankkia kumppaneiden kautta tiydentivii
resursseja (esim. erikoisosaamista tai ruuhkahuippujen paikkaamista).
Yritys kiyttdd agentteja sekd kumppaneiden myynti- ja jakeluverkostoja
kansainvilisilli markkinoilla. Muuten yrityksen verkostoitumisen taso
on heikko.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 1) on yhteenvetona esitetty yrityksen
elinkaaren kriittiset vaiheet ja liiketoimintaosaamisen rooli eri vaiheissa.
Lisdksi on katsottu tulevaisuuden vision tuomia uusia haasteita liiketoi-

mintaosaamiselle.
Yrityksen perusta- Yrityksen perustamiseen Yleisen liiketoimintaosaamisen puute (sis.
minen liittyvat toimenpiteet. yritystoiminnan osaaminen), keskittyminen
(1999) teknologiaosaamiseen.
Start-up -vaihe Toiminnan varsinainen Yleisen liiketoimintaosaamisen puute
(1999-2000) kéynnistaminen. (sis. yritystoiminnan osaaminen),
keskittyminen teknologiaosaamiseen.
Selviytymisvaihe Yrittajat yrittivat ansaita elan-  Liiketoimintaosaamisen puute. Ensimmaéisen
(2000-2001) tonsa tekemalla erilaisia toita ~ kerran panostettiin yrityksen strategiaan ja
(mm. nettisivujen suunnittelua  visioon.
ja koulutusta).
Myynti USA:n markki- Selkea keskittyminen Toimialakohtainen osaaminen + yrittaja-
noille kdynnistyy pelimarkkinoille. kohtainen osaaminen + yleinen liiketoiminta-
(2001) osaaminen (erit. strategia) nousi kriittiseksi

tekijaksi — epatasapaino toimialaosaamisen

ja yleisen liiketoimintaosaamisen valilla.

Yrityksella selked visio tulevaisuudesta. Syste-

maattinen kansainvalistyminen kdynnistyi.

Tulevaisuus: Vahva  Kansainvalistymisen laajentami- Ammattimaista liiketoimintaosaamista tarvi-
kansainvalistyminen ja seksi tarvitaan laajempia palve- taan, jotta vision haasteisiin voidaan vastata

johtaja omalla sekto- luratkaisuja ja -kokonaisuuksia  (gazelliksi omalla liiketoimintasektorilla).

rillaan (n. 2009-) seka riskirahoitusta.

Taulukko 1. Kriittiset vaiheet ja liiketoimintaosaamisen rooli (Yritys A: varhainen kasvuvaihe).
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6.2 Yritys B

Yritys B on perustettu vuonna 2001 ja sen juuret ovat Teknillisen korkea-
koulun kiytettavyyslaboratoriossa. Yritys on siis yliopisto-spin-off. Yritys
on palveluyritys, joka tarjoaa kidytettavyystutkimuksia ja kdyttajaldhtoisid
tutkimuspalveluja sekd Suomessa etti kansainvilisilldi markkinoilla. Kes-
keiset asiakkaat ovat I'T- ja rahoitustoimialoilla. Yritys B aloitti toimintansa
hautomossa ja silld oli aluksi vain yksi tdysipdivdinen tyontekiji. Perustajat
tyoskentelivit yrityksen aloittaessa vield yliopistolla. Télld hetkelld (v.
2007) yritykselld on 16 tdysipdiviistd tyontekijdd. Tyontekijoiden taustat
ovat hyvin poikkitieteelliset: tekniikka, psykologia, kiyttiytymistieteet
ja muotoilu. Toimitusjohtajan mukaan yrityksen kilpailuetu on vahvassa
kdytettdvyysosaamisessa. He ymmirtivit hyvin loppukiyttdjid.

Yritykselld on vahva kasvuorientaatio (intentio) ja kasvupotentiaa-
li, mutta sen todellinen kasvu on ollut melko hidasta. Toimitusjohta-
jan mukaan nopeamman kasvun esteend on ollut ulkoisen rahoituksen
puuttuminen. Yrityksen liiketoimintaosaaminen on kehittynyt yrityksen
kasvun myotd. Yritykselld on nyt 120 asiakasprojektia vuodessa, ja haas-
teena on tyon organisointi tehokkaasti ja samalla asiakkaiden palvelun
laadun varmistaminen. Yritys korostaa liiketoimintaosaamisessa ihmisiin
panostamista ja erityisesti henkildstdjohtamista ja osaamisen kehittdmista.
Tilla hetkelld yritys on rakentamassa organisaatiota ja osaamista kohtaa-
maan tulossa olevat nopean kasvun haasteet. Tulevaisuudessa yritys B
keskittyy vahvasti kansainvilisille markkinoille ja isojen kansainvilisten
yritysten palvelemiseen. Yrityksen tavoitteena on olla vuonna 2010 kolme
kertaa isompi kuin tilld hetkelld.

Yritys B on valinnut verkostot ja kumppanuudet strategiseksi vilineeksi
kasvuun ja kansainvilistymiseen. He haluavat keskittyi ydinosaamiseen
ja hankkia kumppaneiden kautta tdydentivit resurssit ja palvelut. Yritys
panostaa vahvasti verkostoitumiseen ja vahvojen, luotettavien kumppanei-
den hankkimiseen, erityisesti Keski-Euroopasta. He eivit halua jatkaa ali-
hankintamallilla vaan pyrkivit rakentamaan tiiviimmain ja syvillisemmin
yhteisty6verkoston, jossa toimitaan yhteisilld ja yhdessi sovituilla pelisadn-
noilld. Yritys B on mukana myos alueellisessa verkostossa, jossa tavoitteena
on rakentaa uusia tutkimusmenetelmii yhdessi mm. yliopistojen ja lop-
pukiyttdjien kanssa. Yritys ei ole kokenut toistaiseksi merkittavdd hyotyi
alueellisesta klusterista. Ongelmana on ollut 16ytdd samanhenkisid yhteis-
tydkumppaneita, joiden kanssa voisi syvempai yhteisty6td rakentaa.

Seuraavassa taulukossa (taulukko 2) on yhteenvetona esitetty yrityksen
elinkaaren kriittiset vaiheet ja liiketoimintaosaamisen rooli eri vaiheissa.
Lisdksi on katsottu tulevaisuuden vision tuomia uusia haasteita liiketoi-
mintaosaamiselle.
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Yrityksen perustaminen,
vuosi 2001

Start-up -vaihe
2001-2004

Nopea kasvu, ei tuottoja
-kokemuksesta oppimis-
ta 2004-2005

Kansainvalistyminen ja
kumppanuudet
2005-2007

Tulevaisuus (2010):
Kansainvalinen liiketoi-
minta ja selkeat fokus-
alueet (kilpailuetu)

Vahva akateeminen tausta, vain yksi
tdysipdivainen tyontekija, omistajat
toissa yliopistolla.

Miten tehda liiketoimintaa akateemises-
ta tutkimuksesta? Keskittyminen mm.
kannattavuuteen, seurantaan, CRM-jar-
jestelmaan ja muihin tyokaluihin.

Kannattamaton ajanjakso, isoja on-
gelmia kannattavuuden kanssa, liikaa
tyontekijoita (24, paljon osa-aikaisia) ja
paljon resursseja vaativia tuotekehitys-
projekteja, tiivis yhteistyd Nokian kanssa
kdynnistyi.

Isompia projekteja, kansainvélinen
kilpailu isojen toimijoiden kanssa, kump-
panuudet: pienia, tasavertaisia, korkea-
laatuisia yrityksia, paikallisia toimijoita
mm. Aasiasta & Keski-Euroopasta.

Nopea kasvu ja keskittyminen tietyille
liiketoiminnan alueille, pienesta toimi-
jasta isoksi kansainvaliseksi toimijaksi,
riskirahaa kasvun vauhdittamiseksi.

Perustajilla jonkin verran aikaisem-
paa IT-alan tydkokemusta, ei muo-
dollista liiketalouden koulutusta.

Sukulaisia liiketoiminnan
sparraajina, tekemalla oppimista,
olisi tarvittu enemman panostusta
myyntiin ja markkinointiin.

Olisi tarvittu parempaa liike-
toimintaosaamista, puutetta
talousosaamisesta, systemaatti-
sesta seurannasta, mittareista ja
ammattimaisesta liiketoiminta-
osaamisesta.

Ammattilaisia myyntitehtaviin,
haastavia, isoja asiakasprojekteja,
liiketoimintaosaaminen on nyt
keskeinen tekija yrityksen me-
nestyksessa ja tulevaisuuden
kasvussa, henkilostojohtaminen
ja osaamisen kehittaminen keskei-
sia haasteita.

Strateginen suunnittelu, johtamis-
taidot, HRD, rekrytointi, strategiset
kumppanuudet, strategian jalkaut-
taminen.

Taulukko 2. Kriittiset vaiheet ja liiketoimintaosaamisen rooli (Yritys B: nopean kasvun yritys, Gazelli).

7 Johtopaatokset ja opit
kasvuyrittdjalle ja yritykselle

Tamin tutkimuksen tavoitteena oli lisitd ymmarrysti liiketoiminta-
osaamisen roolista tietointensiivisten yritysten kasvussa. Lisiksi tavoitteena
oli rakentaa malli siitd, miten liiketoimintaosaamista kehittimilli voidaan
parantaa tietointensiivisten yritysten kykyi kasvaa. Koska mallin raken-
taminen pohjautuu case-tutkimukseen, ei sen pohjalta ole mahdollista
tehdi laajoja yleistyksid, mutta mahdollisuus on kuitenkin laajentaa ja
yleistii teorioita liiketoimintaosaamisesta (ks. Yin 2003). Lisiksi malli
rakentaa pohjaa jatkotutkimuksille ja keskustelulle liiketoimintaosaamisen
merkityksestd kasvuyrittdjyydessi. Case-tapausten analyysien pohjalta
tuli selvisti esille, ettd aikaisempi malli liiketoimintaosaamisesta ei ota
huomioon liiketoimintaosaamisen rakentumista kasvuyrityksissi. Seuraa-
vat nikokulmat tulee ottaa huomioon, kun analysoidaan kasvuyritysten
liiketoimintaosaamista (kuvio 2):

121



liiketoimintaosaamisen kehittiminen ja jakaminen kiyttamalld
tyontekijoiden osaamista hyddyksi

liiketoimintaosaamisen kehittiminen ja jakaminen kidyttamalld
hyodyksi yrityskumppaneita ja verkostoja (sis. klusterit)
litketoimintaosaamista tarjoavien palveluyritysten rooli potentiaa-
lisena liiketoimintaosaamisen ja yrityskumppanuuden tarjoajana
omistajien ja muiden sidosryhmien rooli potentiaalisena liiketoi-
mintaosaamisen tarjoajana (erityisesti toimiala- ja yrittdjikohtaiset
liiketoimintaosaamisen osa-alueet)

seki yleisen ja erityisen (eli toimiala- ja yrityskohtaisen) liiketoi-
mintaosaamisen tirkeys yrityksen kasvun tukemisessa

~

~

Tietointensiiviset
liike-elaman
palvelut

Sidosryhmat ja
omistajat liiketoi-
mintaosaamisen
tarjoajana

Liiketalouden
koulutus

Liiketoiminta-
osaamisen
jakaminen yritys-
kumppaneiden ja
verkoston kanssa

Aikaisempi
tyokokemus

N /

Kuvio 2. Kasvuyrityksen liiketoimintaosaamisen integroitu malli.

Edelli esitetty malli korostaa liiketoimintaosaamisen jakamista eri toimi-
joiden vililla. Niitd toimijoita ovat yrityskumppanit/verkostot/klusterit,
tyontekijit, omistajat ja muut sidosryhmit sekd palvelujen tarjoajat.
Case-analyysin tulosten perusteella tuli selvisti esille se, ettd kaikkia
liiketoimintaosaamisen osa-alueita tulee jatkuvasti kehittdd. Omistaja-
yrittdjille on olennaista ymmirtii liiketoimintaosaamisen tirkeys. Toi-
saalta hinen on my®s tirkeid ymmirtdd mahdollisuus hankkia osaamista
hyddyntdmailld yrityksen omia tyontekijoitd ja toisaalta yrityskumppaneita
ja verkostosuhteita. Lisdksi yksi potentiaalinen liiketoimintaosaamisen
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lihde ovat litke-elimin palveluja tarjoavat yritykset ja niiden kanssa tiivis
yhteistyo.

Case-yritysten toimitusjohtajat kuvasivat yrityksen kriittiset vaiheet
hyvin samalla tavalla. Niiden pohjalta rakentui kokonaiskuvaus kasvu-
yrityksen kriittisistd vaiheista ja niihin liittyvisté liiketoimintaosaami-
sesta (kuvio 3).

Kasvu -
Ammattimainen LO

Jaettu LO
yrityksen /

sisalld ja .
ulkopuolella Gazelli-yritys

/

Strateginen LO

/

Perus LO Selviytyminen

Start up

» Aika

Kuvio 3. Kasvuyrittdjyyden kriittiset vaiheet ja liiketoimintaosaamisen rooli (LO = liiketoimintaosaa-
minen).

Tidssd tutkimuksessa lihdettiin rakentamaan ymmirrystd siitd, mika
on litketoimintaosaamisen rooli kasvuyrittdjyydessi. Tutkimus heritti
useita jatkotutkimusaiheita. Ensinnikin olisi hyodyllistd seurata ndiden
case-yritysten kasvua ja litketoimintaosaamisen eri osa-alueiden kehitty-
mistd. My6skin verkostojen ja klusterin merkityksen kehittyminen jatkossa
olisi hyvi liittdd jatkotutkimukseen. Lisaksi case-yritysten lukumiirii olisi
hyvi kasvattaa, koska se mahdollistaisi tissd tutkimuksessa syntyneiden
tulosten testaamisen ja jatkokehittimisen.
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Opit kasvuyrittdjille:
Luo vahva yleisen liiketoimintaosaamisen perusta itsellesi ja kehitd
nditd taitoja jatkuvasti (mm. talous, markkinointi ja myynti, joh-
taminen).
Hyo6dynni liike-elimin palveluja tarjoavia yrityksii liiketoiminta-
osaamisen kehittimisessi (rahoitus, kansainvilistyminen, myynti,
strateginen johtaminen, tutkimus- ja kehittdminen jne.).
Luo tehokas, liiketoimintaosaamisiltaan toisiaan tiydentdvi hal-
litus yrityksellesi.
Rakenna ja kehiti yrityksesi toimintaa tukevia verkostoja ja kump-
panuuksia.
Hyodynni yrityksesi avainhenkil6itd liiketoimintaosaajina— varmista
avainhenkilbittesi jatkuva liiketoimintaosaamisen kehittyminen.

124



Lahteet

Barney, J. 1991. Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
Management Vol. 17, No. 1, s. 99-120.

Bassellier, G. & Bensabat, I. 2004. Business Competence of Information Technology
Professionals: Conceptual Development and Influence on I'T-Business Partneri-
ship. MIS Quaterly Vol. 28, No. 4, s. 673—694.

Bosma, M. & Harding, R. 2007. Global Entrepreneurship Monitor 2006. London
Business School.

Boxall, P. & Purcell, J. 2003. Strategy and Human Resource Management. Palgrave
McMillan. Bristol.

Brown, B. & Butler, J.E. 1995. Competitors as allies: a study of entrepreneurial
networks in the U.S. wine industry. Journal of Small Business Management, July,
Vol. 33, s. 57—66.

Colombo, M. & Grilli, L. 2005. Founder’s Human Capital and the Growth of
New Technology-based Firms: A Competence-based View. Research Policy
No. 34, s. 795-816.

Davidsson, P., Delmar, F. & Wiklund, J. 2006. Entrepreneurship as growth; growth
as entrepreneurship. Teoksessa Davidsson, P., Delmar, F. & Wiklund, J. En-
trepreneurship and the Growth of Firms. s. 21-38. Edvard Elgar Publishing,
Inc. UK.

Delmar, F., Davidsson, P. & Gartner, W. 2006. Arriving at the high-growth firm.
Teoksessa Davidsson, P., Delmar, F. & Wiklund, J. Entrepreneurship and the
Growth of Firms. 5.179-214. Edvard Elgar Publishing, Inc. UK.

Doz, Y.L. & Hamel, G. 1998. Alliance advantage. The Art of Creating Value
Through Partnering. Harvard Business School Press. USA.

European Commission 2002. High-tech SMEs in Europe, Observatory of European
SMEs No. 6.

Forrest, J.E. 1990. Strategic alliances and the small technology-based firm. Journal
of Small Business Management 28:3, s. 37-45.

Grant, R.M. 1991. The resource-based theory of competitive advantage: Implications
for strategy formulation. California Management Review, Spring 1991.

Grant, R.M. 1996. Towards a knowledge-based theory of the firm. Strategic Man-
agement Journal Vol. 17, 5.109-122.

Hamel, G. & Prahalad, C.K. 1994. Competing for the future. Harvard Business
School Press. Boston.

Hendry, C., Arthur, M. & Jones, A. 1995. Strategy Through People. Adaptation
and Learning in the Small-Medium Enterprise. Routledge. London.

Hogan, R. & Warrenfeltz, R. 2003. Education the Modern Manager. Academy of
Management Learning and Education Vol. 2, No. 1, s. 74-84.

Laakso-Manninen, R. & Viitala, R. 2007. Competence Management and Human
Resource Development. HAAGA-HELIA Research 1/2007. HAAGA-HELIA
University of Applied Sciences. Helsinki.

McLagan, P.A. 1998. What is a Competency. Training, June, s. 58—64.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Company. Oxford
University Press. New York.

125



Orser, B., Hogarth-Scott, S. & Wright, P. 1998. On the Growth of Small Enterprises:
The Role of Intentions, Gender and Experience. Paper Presented at Babson
Kauffman Entrepreneurship Research Conference 1998, Gent, Belgium, May
21-23, 1998.

Pajarinen, M. & Rouvinen, P. 2006. Misti yrittdjit tulevar? Teknologiakatsaus
198/2006. Tekes. Helsinki.

Parry, S.B. 1996. "The Quest for Competencies”. Training, July, 46-56.

Penrose, E. 1995. The Theory of the Growth of the Firm. [Reprinted: Penrose 1959].
Oxford University Press. Oxford.

Spender, J.C. 1994. Workplace knowledge as a competitive advantage. Teoksessa
Barney, J., Spender, J.C. & Reve, T. (toim.). Does Management Matter? — On
Competencies and Competitive Advantage. Lund University. Malmé.

Toivola, T. 2005. Yrittdjyys verkostotaloudessa. Yksin tekemisestd verkostomaiseen
toimintaan. Acta Wasaensia 144. Vaasan yliopisto. Vaasa.

Toivola, T. 2006. Verkostoituva yrittijyys. Strategiana kumppanuus. Business Edita.
Edita Prima Oy. Helsinki.

Tuomi, L. 2005. Strategic Human Resource Development in SMEs. The Identifica-
tion of Key Employees and Their Discourses on Human Resource Development.
Acta Wasaensia 135. University of Vaasa. Vaasa.

Tuomi, L. 2006. Kasvuyrityksen avainhenkil6std ja osaamisen kehittdminen — Case
High Tech kasvuyritys. Teoksessa Halttunen, J., Toivola, T., Tuomi, L. &
Varamiki, E. (toim.). Tulevaisuuden yrittdji. Tutkittuja nikékulmia kasvuun
ja menestykseen. Helsingin liiketalouden ammattikorkeakoulu. Helsinki.

Wernerfelt, B. 1984. A resource-based view of the firm. Strategic Management
Journal 5, 171-180.

Yin, P.K. 2003. Case Study research. Third Edition. SAGE. Thousand Oaks.

126



Benita Gullkvist — Mika Yiinen

Tiivistelma

Pienet ja keskisuuret yritykset kohtaavat merkittavan johtamishaasteen kasvupolullaan,
kun pelkka epamuodollinen kanssakdyminen tiedon valittamisessa ja johtamisessa ei
ole enda mahdollista ja riittavaa yrityksen eri toimintojen johtamiseksi. Aikaisemmissa
tutkimuksissa on havaittu, etta merkittava osa-alue kasvun hallitsemisessa ovat johdon
ohjausjarjestelmien kayttdonotto ja hyddyntaminen, jotka luovat edellytykset yrityksen
liiketoimintamallin kasvattamiseksi (Davila & Foster 2007). Aikaisemmissa tutkimuksissa
on lisaksi esitetty ristiriitaisia tutkimustuloksia johdon ohjaus- ja kontrollointijarjestel-
mien vaikutuksista organisaatioiden innovatiiviselle toiminnalle. Tassa tutkimuksessa
haetaan vastausta siihen, onko Pohjanmaan alueella toimivien pienten ja keskisuurten
kasvuyritysten pitkan aikavalin tavoitteiden viestinnalla ja tasméllisen suorituskyvyn
mittauksella yhteytta yritysten innovatiivisuuteen ja suorituskykyyn. Aineistonkeruu
suoritettiin marraskuun 2006 aikana web-kyselyn avulla. Sdhkdpostitse tavoitettiin
340 yrityst4, joista analyyseissa hyodynnettavia vastauksia oli yhteensa 69. Tulokset
osoittavat, etta pitkan aikavalin suunnittelulla ja suorituskyvyn mittauksella on merkittava
rooli kasvuyritysten liiketoiminnan johtamisessa. Tutkimustulokset antavat viitteita siitd,
etta kasvuyrityksissa tulisi kiinnittaa erityista huomiota pitkan aikavalin liiketoiminnan
suunnitteluun ja asetettavien tavoitteiden selkeyteen ja mittaukseen seka siihen, miten
nama tavoitteet kommunikoidaan koko organisaatiolle.
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1 Johdanto

Nopeasti muuttuvassa liiketoimintaympiristdssi muodostuu jat-
kuvasti uusia uhkia ja mahdollisuuksia, joihin yrityksen on reagoitava
nopeasti. Térked tekiji timidn muutoksen hallitsemisessa on johdon oh-
jausjirjestelmien kiyttdonotto ja hyodyntiminen, joka luo edellytyksid
yrityksen liiketoimintamallin kasvattamiseksi (Davila & Foster 2007).
Yritysjohdon on saatava palautetta strategian toimivuudesta, pystyttivi
testaamaan olettamuksiaan ja teorioitaan strategioiden taustalla seki kor-
jattava strategiaa tarvittaessa. Pitkdn aikavilin tavoitteiden ja strategioiden
sekd niihin kytketty suorituskyvyn mittaus ovat saaneet osakseen paljon
huomioita. Kaplanin ja Nortonin (1996) mukaan organisaatioilla on nelja
johtamisprosessia, jotka se voi kdynnistdd osana strategista suorituskyvyn
mittausjirjestelmdd. Nimi prosessit ovat kriittisid kilpailukykyisten ja
suorituskykyi edistivien strategioiden kehittimiseksi. Ndiden prosessien
avulla yritys kykenee nivomaan pitkin aikavilin strategiset tavoitteet
lyhyen aikavilin toimenpiteisiin.

Tissd tutkimuksessa keskitytddn nidistd strategian johtamisen prosesseis-
ta kahteen: vision esittiminen konkreettisella kielelld seki palaute ja oppimi-
nen. Niiden prosessien tuloksena strategiset tavoitteet saatetaan konkreet-
tisiksi pdamiiriksi, jotka ovat kaikkien organisaation tydntekijoiden ym-
mirrettdvissi ja joiden saavuttamista voidaan mitata. Palaute ja oppiminen
-prosessin tavoite on auttaa yrityksid oppimaan strategiastaan ja muok-
kaamaan sitd saadun palautteen pohjalta. Aikaisemmat tutkimukset ovat
esittdneet strategisen suorituskyvyn mittausjirjestelmin hy6tyjd lahinnd
yksittdisten yritysten nikdkulmasta (Dixon, Nanni & Vollman 1990; Lynch
& Cross 1995; Kaplan & Norton 1996; 2001; Mooraj, Oyon & Hostettle
1999; Ahn 2001). Kyselytutkimuksella hankittua tietoa strategisten suo-
rituskyvyn mittausjirjestelmien toimivuudesta on varsin vihin.

Keskeinen kilpailutekija kasvuyrityksille on kyky uudistua, kehittd
sekd omaksua uusia innovatiivisia toimintatapoja, tuotteita ja ideoita. Ai-
kaisemmart tutkimukset ovat osoittaneet, ettd menestyikseen kiristyvissi
globaalissa kilpailussa ja nopeasti kehittyvissi teknologisessa toimintaym-
piristdssd organisaatioiden kyky kehittdd ja omaksua uusia innovatiivisia
tuotteita ja palveluita on kriittinen tekijd organisaation pitkin aikavilin
menestykselle (mm. Kanter 2001; Hitt, Hoskisson & Kim 1997; Drucker
1994; Porter 1990). Uusimmissa johdon laskentatoimen tutkimuksissa
on havaittu yritysten ohjausjirjestelmien tirkei rooli innovatiiviselle toi-
minnalle epdvarmoissa toimintaympiristoissa (mm. Davila, Foster & Li
2005; Bisbe & Otley 2004; Ditillo 2004; Cardinal 2001; Abernethy &
Brownell 1999). Tirkeydestiin huolimatta taloudellisten ohjausjirjestel-
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mien rooli pienten ja keskisuurten yritysten kasvuprosessissa on edelleen
suhteellisen tutkimaton alue (Chenhall 2003).

Tissd tutkimuksessa haetaan vastausta siihen, miten kasvuyritysten
pitkin aikavilin tavoitteiden viestinti ja tismillinen suorituskyvyn mittaus
vaikuttavat organisaation suorituskykyyn ja innovatiivisuuteen. Tavoitteena
on tutkia, millainen merkitys organisaation pitkin aikavilin strategisten
tavoitteiden suunnittelulla ja kommunikoinnilla sekd suorituskyvyn mit-
tauksella ja palautteen annolla on kasvuyritysten innovatiivisuudelle ja
suorituskyvylle. Tutkimuksen aineisto hankittiin web-kyselylld Pohjan-
maalla sijaitsevista kasvuyrityksistd. Asioita tarkastellaan lihinnd yritys-
johdon nikokulmasta.

2 Hypoteesit

2.1 Kasvuyritysten johtamiskdytannot
ja organisaatioiden suorituskyky

Aikaisemmat tutkimukset eivit tarjoa juurikaan selkeitd teoreettisia
perusteluja strategisen suorituskyvyn mittausjirjestelmin hyddyllisyydelle.
Jarjestelmin puolestapuhujat esittivit, ettd tirkeimmit ominaisuudet liicty-
vit palautteen saamiseen strategian toimivuudesta ja oppimisen edistimisestd
(Kaplan & Norton 1996). Psykologian alalla kehitetyt teoriat esittavit,
ettd yksilét ovat motivoituneita ponnistelemaan, kun heilld on selkeit
tavoitteet (Locke, Shaw, Saari & Latham 1981) ja he saavat kattavaa palau-
tetta tyostddn, joka yhdistdd heidin toimintansa asetettuihin tavoitteisiin
(Ilgren, Fisher & Taylor 1979). Tavoitteiden ohjaama kiyttiytyminen ja
siitd saatu palaute edistdvit suorituskykyi seuraavilla tavoilla: selkeyttdad
odotuksia koko organisaation ja sen operatiivisilla tasoilla (Taylor, Fisher
& Ilgen 1984), vihentiid tyotehtivien suorittamiseen liittyvid sekavuutta ja
episelvyyttd (Graen 1976) ja tarjoaa johdonmukaisen kuvan organisaation
prioriteeteista (Baumler 1972; Porter, Lawler & Hackman 1975). Nami
vaikutukset vahvistuvat, kun suorituskyvyn mittarit ovat osa muodollista
jarjestelmai, jota kdytetddn tyonteon arvioinnissa (Briers & Hirst, 1990;
Bruns & McKinnon 1992).

Tutkimuksissa on todettu, ettd strategisen suorituskyvyn mittaus-
jarjestelmin toimivuus riippuu siitd, missd miirin se kykenee nivomaan
pitkidn aikavilin strategiset tavoitteet lyhyen aikavilin toimenpiteisiin
(Olve, Roy & Wetter 1999; Epstein & Birchard 2000; Norreklit 2000).
Nimi viitteet tukevat edelld mainittujen tavoitteiden selkeyteen ja pa-
lautteeseen liittyvien teorioiden viittdmid siind, ettd integroidumpi ja
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kokonaisvaltaisempi informaatio edistdi suorituskykyi selkeyttimalld
organisaation prioriteetteja ja odotuksia strategiaan ja toimintatapoihin
liittyen. Strategisten tavoitteiden kommunikoinnin ja siithen yhdistetyn
suorituskyvyn mittauksen avulla organisaation pitkdn aikavilin tavoitteet
saatetaan konkreettisiksi piamairiksi, jotka ovat kaikkien tydntekijoiden
ymmirrettivissi ja joiden saavuttamista voidaan mitata. Tdma vihentdd
tyotehtivien suorittamiseen liittyvid sekavuutta ja episelvyyttd ja tarjoaa
johdonmukaisen kuvan organisaation suunnasta. Edelld mainitut argu-
mentit tarjoavat perustelut esitettdville hypoteeseille:

Pitkdn aikavilin strategisten tavoitteiden kommunikoinnin ja
suorituskyvyn vililld on positiivinen yhteys.

Organisaation suorituskyvyn mittauksen ja suorituskyvyn vililla
on positiivinen yhteys.

2.2 Kasvuyritysten johtamiskaytannot
ja organisaatioiden innovatiivisuus

Aikaisemmissa tutkimuksissa on todettu, ettd innovatiivisuus edellyttdd
joustavuutta organisaation rakenteissa ja kommunikaatioprosesseissa (Burns
& Stalker 1961; Morse & Lorsch 1970; Van de Ven 1986). Luovuutta ja
innovatiivisuutta voidaan edistid organisaatioissa sallimalla tydntekijille
huomattava miiri vapautta ja padtdsvaltaa tyon suoritustavoissa (mm.
Bailyn 1985; Paolillo & Brown 1978; Pelz & Andrews 1966; Oldham
& Cummings 1996). Orgaaniset lihestymistavat liittyen rakenteisiin,
paitoksentekoon ja kommunikaatiotapoihin tarjoavat ympiriston, missd
tyontekijit lipi organisaation voivat osallistua strategioiden muodostami-
seen, jakaa ideoita ja informaatioita kautta organisaation sekd hyddyntii
ilmenevid mahdollisuuksia reagoidessa syntyneisiin uhkiin. Orgaaniset
paatoksentekoprosessit edistivit tyontekijéiden osallistumista ja ovat jous-
tavia, epidkohtien tunnistamista ja uusien ideoiden synnyttdmisti tuetaan
koko organisaatiossa avoimella ja esteettdmailld tiedon kommunikoinnilla
(Kamm 1987; Morse & Lorsch 1970).

Vaikka orgaaniset prosessit ovat vilttimittomid uusien ideoiden tuot-
tamiseksi, ne eivit vilttdmaittd riitd varmistamaan sitd, ettd ideoista syntyy
kayttokelpoisia innovaatioita, jotka edistdvit organisaation suoritusky-
kyi. Johdon ohjaus- ja kontrollointijirjestelmien tehtdvini on varmistaa,
ettd resurssienkidyton suunnittelu ja toteutus kytkeytyy innovaatiopro-
sessiin tukemalla syntyneiden ideoiden muuttamista kiyttokelpoisiksi
innovaatioiksi. Orgaaniset prosessit eivit takaa sitd, ettd syntyneet ideat
ovat linjassa yrityksen johdon suunnitelmien kanssa. Organisaation oh-
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jausjirjestelmin tehtivd on varmistaa, ettd johto voi yllipitdd ja viestid
kidsityksiddn organisaation tulevaisuuden suunnasta, kyvykkyyksisti ja
rajoitteista (Chenhall & Morris 1995). Lisiksi johdon ohjausjirjestelmi
voi tuottaa informaatiota uusista tarpeellisista innovatiivisten ideoiden
alueista tarjoamalla tietoa tuotteiden elinkaarien vaiheista, innovaatioista
kilpailevilla tuotemarkkinoilla (Andrews 1980; Lorange 1992) ja laskevasta
kannattavuudesta, joka aiheutuu esimerkiksi vanhenevien tuotteiden myyn-
nin laskusta (Miller & Friesen 1982). Ohjausjirjestelmin avulla voidaan
myds varmistua, ettd uudet ideat testataan siten, ettd ne ovat yhtenevii
organisaation strategisten tavoitteiden, resurssien ja kyvykkyyksien kanssa
(Kanter 1983; Martin 1984; Sawyer 1978; Thompson 1967).

Useat aikaisemmat tutkimukset ovat osoittaneet, etti innovatiivisuu-
den edistimisessi seuraavat tekijit ovat keskeisid: lihiesimiehen rooli ja
ohjausjirjestelmin ominaisuudet erityisesti tavoitteiden selkeyden osalta
(Bailyn 1985; Locke & Latham 1990), avoin vuorovaikutus esimiehen
ja alaisten vililla (Kimberly 1981; Kimberly & Evanisko 1981; Amabile,
Conti, Coon, Lazenby & Herron 1996) ja esimiehen tuki ty6hon ja uusiin
ideoihin liittyen (Delbecq & Mills 1985; Scott & Bruce 1994; Oldham
& Cummings 1996). Lisiksi johtamisen on sanottu edistivin luovuutta,
kun on olemassa selkeit suunnittelukdytinnée ja tavat antaa palautetta.
Aikaisemmat tutkimukset ovat korostaneet ongelman miirittelyn kriit-
tistd asemaa luovuutta vaativissa prosesseissa, miki viittaa siihen, ettd
tavoitteiden selkeydelld on merkittivi rooli tissd. Tydntekijit eivit niin
helposti koe negatiivisen kritiikin pelkoa sisdistd motivaatiota laskevana ja
luovuudelle haitallisena tekijand, kun tyontekijéitd arvioidaan oikeuden-
mukaisesti ja kannustavasti (Amabile ym. 1996; Amabile 1998). Edelld
mainittuihin tutkimustuloksiin viitaten seuraavat hypoteesit esitetddn:

Pitkdn aikavilin strategisten tavoitteiden selkein kommunikoin-
nin ja organisaation innovatiivisuuden vililli on positiivinen
yhteys.

Organisaation suorituskyvyn mittauksen ja innovatiivisuuden
vililld on positiivinen yhteys.

131



3 Tutkimusaineisto ja menetelma

3.1 Aineiston keruu

Aikaisemmissa tutkimuksissa on havaittu, ettd erittdin nopeaa kas-
vuvauhtia on vaikea pitdd ylld useita vuosia. Tdmin lisdksi erityisesti
yritystoiminnan alussa prosentuaaliset litkevaihdon muutosta kuvaavat
kasvuluvut voivat olla erittdin suuria. Pohjanmaan kasvuyritysaineistoa
tarkasteltaessa voidaan havaita suuria vaihteluita yritysten kasvuun liittyen
ja kasvu tapahtuu hyppayksittdin. Kasvun sykiyksellisyys ja aaltoilevuus
merkitsevit sitd, ettd kasvuyritysten profiili voi vaihdella huomattavastikin
riippuen valitusta tarkastelujaksosta. Tissi selvityksessd kasvuyritysten
tunnistamiseksi on kiytetty mittarina liikevaihdon muutosta vuosina
2000-2004. Verrattain pitkd viiden vuoden tarkastelujakso tasoittaa
kasvupiikkien ja notkahdusten vaikutusta.

Aineistonkeruu suoritettiin marraskuun 2006 aikana. Aineistosta poi-
mittiin yritykset, joissa litkevaihdon keskimairdinen muutos tarkastelu-
jaksolla oli yli 10 prosenttia. Keskimairiinen kasvu on laskettu jakamalla
tarkastelujakson 20002004 suhteellinen (%) kokonaiskasvu neljilla eli
tarkasteltujen vuosiparien mairilld. Tuloksena saadaan suhteellinen vuo-
tuinen kokonaiskasvu jaksolla 2000-2004. Aineistoon on otettu mydos
yritykset, jotka tdyttivit tunnistamiseksi kdytetyn kriteerin ehdot, mutta
jotka on perustettu tarkastelujakson aikana, jolloin tilinp4atdstietoja ei ole
kaikilta viideltd tilikaudelta saatavissa. Selvitys suoritettiin hyddyntien
Voitto+ -tilinpddtdstietokannasta hankittuja tietoja yritysten liikevaih-
don kehityksestd vuosina 2000—2004. Voitto+ -tietokannasta saadussa
tilinp4atosaineistossa on kaiken kaikkiaan 2805 Pohjanmaalla sijaitsevan
yrityksen tiedot.

3.2 Otos

Kaiken kaikkiaan aineistossa oli 880 yritysti, joiden keskimairdinen liike-
vaihdon muutos tarkastelujaksolla oli yli 9 prosenttia. Niistd yrityksistd
sihkopostitse tavoitettiin 340 yritystd. Vastauksia saatiin yhteensd 72
yrityksestd, joista puutteellisten tietojen vuoksi jouduttiin jittimdin huo-
mioimatta 3 vastausta. Tulosten analyyseissi kdyttokelpoisia vastauksia oli
siis yhteensi 69. Vastausprosentti on 20,3, jota voidaan pitdd suhteellisen
hyvini timinkaltaiselle tutkimukselle.
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3.3 Mittarit

Kasvuyritysten jobtamiskdiytintoji mitattiin pitkdn aikavilin strategisten
tavoitteiden viestintdidn (PAVS) ja suorituskyvyn mittaukseen (SM) liittyen
hyddyntiden Pattersonin ym. (2005) kehittdmid mittaristoa (Organizational
Climate Measure, OCM). Mittaristo on kehitetty hyédyntien 6869 tyon-
tekijin aineistoa 50 valmistustoimintaa harjoittavasta organisaatiosta.
Kasvuyritysten johtamiskdytinnoistd tdssd tutkimuksessa keskitytdan
kahteen tekijidn: organisaation pitkin aikavilin tavoitteiden selkeyteen
(mm. Locke 1991) sekid suorituskyvyn mittaukseen ja palautteeseen
tyosuorituksista (mm. Annett 1969; Kopelmann 1986). Patterson ym.
(2004) selvitti tutkimuksessaan ylemmin johdon haastattelujen avulla
OCM-mittariston validiteettia. Tutkimuksessa havaittiin muun muassa, ettd
organisaation tavoitteiden selkeyden ja tydntekijoille suunnatun toistuvan
sekd kokonaisvaltaisen kommunikoinnin vililld oli vahva positiivinen
yhteys (r=0.61, p<0.01). Samassa tutkimuksessa todettiin vahva positiivinen
yhteys suorituskyvyn mittauksen ja palautteen seki johdonmukaisen ja
kattavan arviointijirjestelmin vililld (r=0.48, p<0.01). Tdm3 antaa viit-
teitd tdssd tutkimuksessa kiytettyjen mittareiden hyvistd validiteetista
(concurrent validity).

Organisaation innovatiivisuus (O). Aikaisemmat tutkimukset liittyen
luovuuteen ja innovatiivisuuteen ovat kehittineet kattavan kokoelman
méirittelyji sille, mitd luovuudella ja innovaatiolla tarkoitetaan. Osa tutki-
muksista miirittelee sen yksiloon liittyvini ominaisuutena, kun taas osa
prosessina (Amabile 1988). Luovuuden ja innovaation kisitteitd kdytetdin
usein tutkimuksissa erotuksetta, ja ndiden kahden kisitteen ero voidaan
nihdi enemmin painotuksissa kuin sisillossa (West & Farr 1990). Téssd
tutkimuksessa luovuuden ja organisaatiotason innovatiivisuuden eroa-
vaisuudet on huomioitu noudattaen Amabilen (1988) ja Stawin (1990)
midrittelyji. Sen mukaan luovuus nihdéin tissd tutkimuksessa liittyviksi
yksilotasolla tuotettuihin uusiin ja kiyttokelpoisiin ideoihin, tuotteisiin,
jne., kun taas innovatiivisuus liittyy kiyttokelpoisten ideoiden tuottami-
seen ja omaksumiseen sekid kidyttoonottoon organisaatiotasolla (Kanter
1988; Van de Ven 1986). Tidssi tutkimuksessa organisaatioiden innovatii-
visuutta mitattiin hyodyntien Pattersonin ym. (2005) OCM-mittariston
joustavuuden ja innovatiivisuuden dimension mittareita. Joustavuus ja
innovatiivisuus ovat osoittautuneet hyviksi ja luotettaviksi proxyiksi orga-
nisaatioiden innovatiivisuudesta uusien tuotteiden, tuotantoteknologian
ja tydnteon organisoinnin osa-alueilla (ks. Patterson ym. 2004).

Organisaation suorituskyky (SK). Suorituskykyd mitattiin soveltaen
Govindarajanin (1988) kehittimii mittaria. Téssd tutkimuksessa orga-
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nisaation suorituskykyi mitattiin hyddyntéen seuraavia tekijoitd suhteessa
kilpailijoihin: myynnin kasvu, markkinaosuus, maksuvalmius, kannatta-
vuus, henkildston osaaminen seka teknologinen osaaminen. Cronbachin

alpha hydynnetylle mittarille oli 0.788.

4 Tutkimustulokset

Kyselyn vastaajana oli tavallisimmin yrityksen toimitusjohtaja, joissain
tapauksissa hallituksen puheenjohtaja, varatoimitusjohtaja tai talousjohtaja.
Miehii oli noin 80 prosenttia ja naisia 20 prosenttia. Vastaajista noin 60
prosenttia oli yrityksen perustajia ja omistajia, 15 prosenttia yrityksen jatkajia
samasta perheestd kuin aikaisempi omistaja, vastanneista noin 15 prosenttia
oli palkattu yritykseen ja loput 10 prosenttia yrittdjistd olivat yrityksen
ulkopuolisia jatkajia yritysoston kautta. Aineistossa noin 75 prosenttia
vastaajista on siis omistaja-yrittdjid. Tami jakauma tukee aikaisemmissa
tutkimuksissa havaittua seikkaa, ettd kasvustrategian valinnut yritys on
yleensd omistajavetoinen (ks. esim. EK 2005). Suurin osa vastaajista oli
syntynyt 1950- ja 60-luvuilla (runsas 70 %). Otoksen yrittdjien keski-ikd
on 48 vuotta. Neljannes vastanneista yrittdjistd on toiminut yrittdjini
korkeintaan 5 vuotta, 20 prosenttia 5-10 vuotta, 35 prosenttia 11-20
vuotta ja loput, eli 17 prosenttia, yli 20 vuotta. Yrittdjit omaavat vankan
liiketoimintaosaamisen. He ovat kartuttaneet osaamistaan hyvilld kou-
lutuksella sekd pitkalla yrittdjakokemuksella.

Timin kyselyn aineistossa vastanneet yritykset edustavat melko hyvin
koko aineiston toimialoja, paitsi kuljetuksen osalta, joka on aliedustettu.
Yrityksistd 50 prosenttia toimii palvelualalla ja 40 prosentilla vastaajista
yli 50 prosenttia liikevaihdosta perustuu tuotteisiin. Loput 10 prosenttia
harjoittavat kauppaa. Vastanneista yrityksistd 23 prosenttia myy tuottei-
taan ja palveluitaan (yli 50 % liikevaihdosta) yksityisille kuluttajille. Vas-
taajista 57 prosenttia myy toisille yrityksille, vajaa 10 prosenttia julkiselle
sektorille ja loput 10 prosenttia kaikille sektoreille tasaisesti. Kiytettdessd
liikevaihtoa luokitteluperusteena EU:n komission suosituksen (6.5.2003)
pienten ja keskisuurten (PK) yritysten mairitelmin mukaan (2003/361/
EY, Euroopan yhteisdjen virallinen lehti N:o L 124/2003) timin selvi-
tyksen yrityksistd noin 60 prosenttia voidaan EU:n komission kokoluok-
kasuosituksen mukaan luokitella vuoden 2005 liikevaihdon perusteella
mikroyrityksiksi, noin 30 prosenttia pieniksi yrityksiksi ja loput, eli vajaat
10 prosenttia, keskisuuriksi yrityksiksi. Kauppa- ja teollisuusministerion
tutkimuksessa havaittiin my®&s, ettd kasvuyrityksid 16y tyi kaiken kokoisis-

sa yrityksissa (Hyrsky & Lipponen 2004). Yritysten iki oli keskimiirin
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viisitoista vuotta. Joukkoon mahtuu kuitenkin melko tasaisesti eri yrityk-
sid, lihtien vasta toimintansa aloittaneista yrityksistd aina yli 20 vuotta
vanhoihin yrityksiin, jotka on perustettu jo 1960- ja 1970-luvuilla.

PAVS 5-20 10-20 15.3 2.67
SM 5-20 8-20 15.4 2.82
ol 6-24 8-24 19.9 3.09
SK 6-30 13-30 22.2 3.58

Taulukko 1. Muuttujia kuvailevat tunnusluvut.

Hypoteesien testauksessa hyddynnettiin Partial Least Square (PLS) -reg-
ressioanalyysid. PLS valittiin tdssd tutkimuksessa analyysimenetelmiksi,
koska otoskoko on suhteellisen pieni ja PLS:n on todettu sopivan erityi-
sesti pienen otoskoon tutkimuksiin (katso esim. Wold 1985; Chin 1998;
Hulland 1999).! Taulukko 1 esittdd muuttujien teoreettisen vaihteluvilin,
todellisen vaihteluvilin, keskiarvon seki keskihajonnan.

4.1 Tutkimusmallin evaluointi

PLS-menetelmid hyddynnettiessi tdytyy huomioida kolme metodologista
nikokohtaa: (1) miiritetdan mittareiden luotettavuus ja validiteetti, (2)
selvitetddn mittareiden ja mallin konstruktioiden vilisen suhteen luonne
ja (3) tulkitaan polkukertoimet, miiritetdin mallin sopivuus ja valitaan
lopullinen malli mahdollisista vaihtoehdoista (Hulland 1999). Parametriset
testit eivit sovellu mallin tilastollisten merkitsevyyksien arviointiin, koska
PLS ei tee olettamuksia aineiston jakaumasta parametreja estimoidessaan.
Sen sijaan mallin arvioinnissa tiytyy hyddyntdi ei-parametrisia ennuste-
orientoituneita testejd, kuten muuttujien selitysaste (R-square for dependent
LVs), Stone-Geisserin testi ennusteen relevanssiin liittyen (Geisser 1975;
Stone 1974) sekd Fornellin ja Larckerin (1981) average variance extracted
(AVE). Niilld mittareilla voidaan arvioida ennusteen tarkkuutta, kun
taas resampling proseduurit kuten jacknifing ja bootstrapping ovat hyo-
dynnettdvissi estimaattien stabiliteetin arvioinnissa (Chin 1998; Chin &
Newsted 1999). Seuraavaksi niitd metodologisia huomioita kisitelldin
timin tutkimuksen nikokulmasta.

! PLS:n on todettu olevan tehokas analyysimenetelmi, koska se asettaa minimaaliset vaatimukset

mittausasteikoille, otoskoolle ja residuaalien jakaumalle (Wold 1985).
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Tarvittava aineiston koko testattavalle mallille on PLS-analyysitek-
niikkaa hyddynnettiessd arvioitavissa, kun valitaan seuraavista kah-
desta ehdosta suurempi: (a) mitattava muuttuja, jolla on suurin mairi
formatiivisia indikaattoreita tai (b) selitettavd latenttimuuttuja, jolla
on suurin miari selittdvid latenttimuuttujia. (ks. esim. Bisbe, Batis-
ta-Foguet & Chenhall 2007.) Tissd tutkimuksessa pitkin aikavilin
strategisten tavoitteiden viestintdd, suorituskyvyn mittausta ja orga-
nisaation innovatiivisuutta mitattiin reflektiivisilld indikaattoreilla.
Sovellettaessa sidntod kymmenen tapausta per ennustava muuttuja
riittdvi otoskoko olisi kaksikymmenti tapausta, koska sekd organi-
saation innovatiivisuudella ettd suorituskyvylld on ainoastaan kaksi
selittdvad latenttia muuttujaa. Organisaation suorituskykyd mitattiin
formatiivisilla indikaattoreilla. Nditd kysymyksid oli kyseisessi osiossa
kuusi, joten sovellettaessa sidntda (b) tulee riittdvin aineiston miiriksi
60 tapausta. (Chin 1998; Chin & Newsted 1999.) Tissd tutkimuksessa
PLS-analyysit tehtiin 69 tapauksella.

4.2 Luotettavuuden ja validiteetin arviointi

PLS estimoi yhtdaikaisesti parametrit seki latauksille mittareiden ja muuttu-
jien vililld ettd  -kertoimet poluille eri muuttujien vililld. Téssd tutkimuk-
sessa PLS-malli analysoitiin ja tulkittiin kaksivaiheisesti: ensin mairitettiin
mittausmallin luotettavuus ja validiteetti, sen jilkeen struktuurimalli. Niin
varmistutaan siit4, ettd muuttujien mittareiden luotettavuus ja validiteetti
arvioidaan ennen kuin tehddin johtopéditoksid eri muuttujien vilisistd
yhteyksistd (Hulland 1999). Mittausmallin hyvyyttd arvioitiin katsomalla
yksittdisten kysymysten luotettavuutta sekd sisdistd validiteettia. Tulokset
osoittavat hyviksyttivii tasoa olevaa luotettavuutta, koska yksittdisten
kysymysten ja niilli mitattavien muuttujien viliset lataukset ovat lihelld
tasoa 0.7, mikd monien tutkijoiden mukaan on suositeltava raja. Mikili
indikaattoreita on useita, jopa tasoa 0.5 tai 0.6 olevat lataukset voivat olla
hyviksyttivid (Chin 1998). Tulokset osoittavat, ettd muuttujien ja niiden
mittareiden vililli on enemmin jaettua varianssia kuin virhevarianssia
(esim. Carmines & Zeller 1979). Koska lataukset ovat korrelaatioita, timi
osoittaa, ettd yli 50 prosenttia muuttujien varianssista (latauksen nelio)
selittyy mitattavalla konstruktiolla. On kuitenkin yleistd, ettd ainakin
osalla estimoitavan mallin mittareista lataus jdd alle 0.7 rajan, kuten téssd
tutkimuksessa tapahtui muutaman yksittdisen mittarin osalta. Kaikki
yksittdiset mittareiden lataukset ovat kuitenkin yli faktorianalyyseissi
yleisesti kdytetyn rajan 0.4. Ainoastaan yhden mittarin lataus on alle 0.5
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ja tillsinkin muut samaa asiaa mittaavat indikaattorit saavat arvon, joka
on 0.7 tai yli.

Koska kaikkia analysoitavan mallin muuttujia mitattiin usealla indi-
kaattorilla (kysymykselld), arvioitiin my6s, miten luotettavasti ne mittaavat
kyseistd osiota. PLS:n yhteydessd on mahdollista kiyttda reliabiliteetin
(kidsitevalidius) arvioinnissa kahta mittaria: Cronbachin alpha tai Fornell
ja Lackerin (1981) kehittdmii sisdisen konsistenssin (Internal Consistency)
mittaria. Molempien mittareiden arvojen tulkinta on samanlainen (Chin
1998; Hulland 1999). Nunnallyn (1978) mukaan suositeltava ja hyviksyt-
tivd taso luotettavuutta arvioitaessa on 0.7. Téssd tutkimuksessa kiytet-
tiin Fornellin ja Larckerin (1981) kehittimii luotettavuuden arvioinnin
mittaria. Taulukosta 2 (IC, Internal Consistency) voidaan nihdi, ettd
kaikkien muuttujien arvot ovat yli 0.7. Tdm3 antaa viitteitd mittarei-
den sisdisestd yhtendisyydestd eli mittarit ovat jarkevisti midriteltyji ja
yksidimensionaalisia, kuten tutkimuksessa oletettiin.

PAVS 1.000 0.514 0.717 0.838
SM 0.347 1.000 0.424 0.651 0.779
SK 0.363 0.382 1.000 0.481 0.694 0.846
ol 0.377 0.196 -0.013 1.000 0.595 0.771 0.895

Taulukko 2. Korrelaatiomatriisi seka muuttujien luotettavuuden arvioinnin tunnusluvut.

Erotteluvalidius kuvaa, missi miirin tietyn muuttujan mittarit eroavat
muiden analysoitavassa mallissa olevien muuttujien mittareista. PLS-ana-
lyyseissi yksi kriteeri osoittamaan riittdvid validiteettia on, ettd muuttujan
tulee jakaa enemmin varianssia omien mittareidensa kanssa kuin toisten
muuttujien kanssa (Chin 1998; Hulland 1999). Timin méirittdmisek-
si Fornell ja Larcker (1981) ehdottavat kiytettiaviksi Average Variance
Extracted mittaria (AVE, keskimdiriinen jaettu varianssi muuttujan ja
sen mittareiden vililld). Tamé4n mittarin arvon tulisi olla suurempi kuin
jaettu varianssi muuttujan ja mallin muiden muuttujien vililld, mika
kertoo, ettd latentti komponentti jakaa enemmin varianssia mittareidensa
kanssa kuin toisten latenttien komponenttien kanssa (Chin 1998). T4ssd
AVE:n arvojen nelidjuurta verrattiin muuttujien vilisiin korrelaatioihin.
Taulukko 2 esittdd korrelaatiomatriisin, AVE:n ja AVE:n neliéjuuren (Root
AVE) mallin muuttujista. Tulokset osoittavat riittavia validiteettia, koska
Root AVE:n arvot ovat huomattavasti suurempia kuin korrelaatiokertoimet
muuttujien valilla.
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4.3 Hypoteesien testaaminen

PLS luo standardoidut B -kertoimet, joita kiytetddn polkukertoimina
ja tulkitaan kuten tavallisessa OLS-regressiossa (Chin 1998). Polku-
kertoimien tilastollisen merkitsevyyden miirittdmisessd kiytettiin tdssi
tutkimuksessa bootstrapping -menetelmid 200 otoksella. Kuvio 1 esittdd
analyysin tulokset. Kuviosta nihddin, ettd tutkimusmallin esitetyistd
hypoteeseista kolme neljasti saa vahvistuksen. Tilastollisesti merkitsevid
yhteyksid ovat: positiivinen yhteys pitkin aikavilin tavoitteiden kommu-
nikoinnin ja organisaation suorituskyvyn vililld (H1a: 0.26); positiivinen
yhteys pitkin aikavilin tavoitteiden kommunikoinnin ja organisaation
innovatiivisuuden vililld (H1b: 0.35); seki positiivinen yhteys suorituskyvyn
mittauksen ja organisaation suorituskyvyn vililld (H2a: 0.29). Hypoteesi
H2b eli positiivinen yhteys suorituskyvyn mittauksen ja organisaation
innovatiivisuuden vililld ei saanut vahvistusta.

Pitkan aikavalin
tavoitteiden
kommunikointi

Organisaation
suorituskyky

0.351**

0.291*

Suorituskyvyn
mittausja =~ f-occotooooooomomomoooooes
palaute

Organisaation
innovatiivisuus

** = tilastollisesti merkitseva 0.01 tasolla; * = tilastollisesti merkitseva 0.05 tasolla

Kuvio 1. Tutkimusmallin polkukertoimet ja tilastollinen merkitsevyys.

5 Johtopaatokset

Kasvuyritykset toimivat ympiristdssi, missi ilmenee jatkuvasti uusia
uhkia ja mahdollisuuksia. Kasvuyrityksissi johdon on pohdittava, miti
yrityksen strategia tarkoittaa konkreettisina tavoitteina. Tavoitteet on il-
maistava yhtendisten pitkdaikaisia menestystekijéitd kuvaavien padmiirien
ja mittareiden avulla, jotka ovat kaikkien organisaation tyontekijoiden
ymmirrettdvissi. Tyontekijoille on viestitettdvd, miten heiddn tydpanok-
sensa liittyy strategisten tavoitteiden saavuttamiseen ja miten heidin on
tyotehtdvinsi suoritettava toimiakseen strategian mukaisesti. (Kaplan &
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Norton 1996.) Yrityksen tyontekijimiirin kasvun my6td vuorovaikutus-
suhteet organisaatiossa lisddntyvit huomattavasti nopeammin kuin tyon-
tekijoiden maird, ja tilléin epimuodollinen kanssakdyminen ei ole endi
riittdvid tarvittavan informaation saamiseksi. Merkittivi osa-alue timin
muutoksen hallitsemisessa on johdon ohjausjirjestelmien kiyttoonotto ja
hyédyntiminen, jotka luovat edellytykset yrityksen liiketoimintamallin
kasvattamiseksi (Davila 2005). Ohjausjirjestelmien tirkeys on korostunut,
ei pelkistdan epavarman liiketoimintaympiriston hallinnassa, vaan myos
innovatiiviselle toiminnalle ja innovaatioprosessin kontrolloinnissa epi-
varmoissa toimintaympiristdissd (Davila, Foster & Li 2005).

Timin tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd pitkin aikavilin tavoit-
teiden kommunikointi ja suorituskyvyn mittaus ovat tirked osa kasvu-
yrityksen johtamiskaytintdjd. Tulokset antavat viitteitd siitd, ettd pitkdn
aikavilin tavoitteiden kommunikointi selkeyttdd odotuksia koko orga-
nisaation ja sen operatiivisilla tasoilla, vihentii ty6tehtivien suorittami-
seen liittyvidd sekavuutta ja episelvyyttd seki tarjoaa johdonmukaisen
kuvan organisaation prioriteeteista. Nimi vaikutukset vahvistuvat, kun
suorituskyvyn mittarit ovat osa muodollista jirjestelmai, jota kdytetdin
tydnteon arvioinnissa. Lisiksi tulokset vahvistavat aikaisempien tutkimus-
ten toteamuksia siité, ettd organisaation innovatiivisuuden edistimisessd
tavoitteiden selkeys sekd avoin vuorovaikutus esimiehen ja alaisten vililld
ovat tirkeitd tekijoitd. Sen sijaan suorituskyvyn mittauksella ja palautteen
annolla tyontekijéille ei tdssi tutkimuksessa havaittu olevan vaikutusta
organisaation innovatiivisuuteen.

Tutkimuksen tulokset tuovat uutta tietoa siitd, millainen merkitys
organisaation pitkin aikavilin strategisten tavoitteiden kommunikoin-
nilla ja suorituskyvyn mittauksella on kasvuyritysten innovatiivisuudelle
ja suorituskyvylle. Tulokset osoittavat, ettd pitkin aikavilin kommuni-
koinnilla ja suorituskyvyn mittauksella on merkittivi rooli kasvuyritys-
ten liiketoiminnan johtamisessa. Tutkimustulokset antavat viitteitd siitd,
ettd kasvuyrityksissa tulisi kiinnittdd erityistd huomioita pitkin aikavi-
lin liiketoiminnan suunnitteluun ja asetettavien tavoitteiden selkeyteen
sekd siithen, miten nimai tavoitteet kommunikoidaan koko organisaatiolle.
Pitkidn aikavilin strategioiden laatiminen ja toteutumisen seuranta ovat
asioita, jotka tulisi huomioida myds yrittdjille suunnatussa koulutuksessa.
Yritysten kasvu ja kilpailukyky perustuvat useimmiten yrityskohtaisiin
kilpailuetuihin.

Kasvuyritysten johtamisessa tulisi huomioida:

Pitkin aikavilin strategisten tavoitteiden selked kommunikointi
tyontekijoille.
Tydntekijoiden suorituskyvyn mittaus ja palautteen anto.
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KORKEAKOULUYMPARISTOSSA KASVUN
TUKEMINEN — OTA YHTEYTTA!



Kaija Arbio — Marja-Liisa Kaakko

Tiivistema
Artikkelin tavoitteena on analysoida ammattikorkeakoulun esihautomon toimintaa
oppivana verkostona.

Artikkelissa kuvataan ammattikorkeakouluyksikén esihautomon verkostomainen
toimintatapa ja liitetadn toimintamalli oppivan organisaation teoriaan. Hautomoprosessissa
oppivat niin haudottava kuin tutorit. Oppivalla esihautomoverkostolla tarkoitetaan kaikkien
haudontaprosessiin liittyvien tahojen verkostoa. Artikkeli sisaltaa lyhyen teoriaosuuden
oppivan verkoston teemasta.

Yrityksen kasvu ja kehittyminen on prosessi, jossa oppimisella on tarkea rooli. Oppivan
organisaation teoriaa voidaan soveltaa ammattikorkeakoulun oppimisprosessin osana
toimivan esihautomon toiminnan kehittamiseen ja tata kautta kehittda uusia toimin-
tamalleja opiskelijoiden yrittajyyden lisadmiseen ja uusien yritysten syntyedellytysten
luomiseen ja kasvun tukemiseen.

1 Johdanto — esihautomo verkostona

Esihautomon historia Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulun
Ylivieskan yksikossd ulottuu 1990-luvun loppupuolelle. Vuonna 1997
yksikdssd kdynnistyi insindriyrittdjyyttd ja insindoreja tyollistivin yritys-
toiminnan edistimisti tutkiva projekti. Tdman INSY-projektin tuloksena
syntyi alueen yrittdjyyttd palvelemaan Ylivieskan Teknologiakyld YTEK
Oy jaict-alan kehittymistd tukeva REM-polis. Projektin aikana tutkittiin
ja testattiin uusia yrittdjavalmennuksen ja yrittelidisyyttd lisddvien akti-
voivien oppimismenetelmien kiyttod osana ammattikorkeakoulutusta.
Tistd projektista alkaen on esihautomotoiminta ollut osa yksikén oppimis-
prosessia. Esihautomotoiminnalla meidin toiminnassamme tarkoitetaan
valmennusta ja ohjausta yrittdjiksi aikovalle opiskelijalle.

Systemaattisempi esihautomotoiminta

kaynnistyi vuonna 2004 osana RFM-poliksen Kaija Arhio & Marja-Liisa Kaakko

kehittimishanketta, ja esthautomotoimintaa  Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulu,
jatkettiin vuoden 2005 alusta yhteistydssd ag’:&’;zm@kko
YTEK:n kanssa yhteisen kehittimishankkeen 84100 Yiivieska

avulla. Hankkeen avulla luotiin ja testattiin  etunimi.sukunimi@centria.fi
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verkostomaisen hautomotoiminnan ja esihautomotoiminnan malli. Vuo-
sina 2005 ja 2006 Ylivieskan yksikdstd 28 opiskelijaa oli mukana esi-
hautomon toiminnassa ja heistd 8 aloitti itsendiseni yrittdjind opintojen
aikana tai valmistuttuaan.

Uuden yrityksen synty on mitd suurimmassa méirin verkostoprosessi,
jonka osallisia ovat haudonnan kohteena olevan ammattikorkeakoulun
opiskelijan lisiksi ohjaajina ja valmentajina toimivat opettajat, laboratorio-
henkildsto, kouluttajat, asiakasyritykset, julkishallinnon ja viranomaisten
edustajat, rahoittajat jne. Téssd yrittdjyysprosessissa oppiminen tarkoittaa
paitsi yksikén oppimista, myds organisaation ja organisaatioiden — siis
koko verkoston — yhdessi tapahtuvaa oppimista. Oppimisprosessin roolia
esihautomon toiminnassa korostaa my®és se, ettd valmennusprosessin tu-
loksena voi olla pditds jattdd yritys perustamatta. Tdmikin on loppu-
tuloksena hyviksyttivi.

2 Oppiva organisaatio — oppiva verkosto

Yksilén kannalta oppiminen on ilmid, jolle pddasiassa psykologia
ja kasvatustieteet ovat antaneet sisidllon. Téssd artikkelissa oppimisella
tarkoitetaan perinteistd kasvatustieteen nikokulmaa laajempaa organi-
saation kokemusperiistd oppimista, joka johtaa organisaation toimintojen
jatkuvaan parantamiseen (esim. Argyris & Schon 1978; Ruohotie 1996).
Kollektiivinen oppiminen on usein tiimeissd yhteistyoni tapahtuvaa yh-
teisen toiminnan kehittimistd, jonka tuloksena my6s uudet innovaatiot
syntyvit ja kehittyvit (esim. Susimetsd 2006; Taipale 2004). Timin
organisatorisen tiedon luomisessa yhdistyvit oppimisen yksilollinen ja
sosiaalinen nikékulma.

Oppivan organisaation ideologian isini pidetddn yleisesti Peter Senged
(Senge 1990). Oppivan organisaation kisite yhdistd liikkkeenjohdon ja
kasvatustieteellisen teorian toisiinsa (esim. Sarala & Sarala 1999; Enge-
strom 1994; Watkins & Marsick 1993). Oppimista on kisitelty kdytinnén
litkkeenjohdossa useammastakin eri nikokulmasta, jotka usein liittyvit
organisaation tarpeeseen mukautua ympiristén muuttuviin olosuhteisiin,
kuten kiristyviin ja globalisoituvaan kilpailuun. Oppimalla organisaatiot
varustautuvat vilttimain mahdollisia uhkia seki toisaalta luomaan uusia
innovaatioita tulevaisuuden menestyksen turvaamiseksi. Liikkeenjohdon
kirjallisuudessa oppivan organisaation kisite liittyy laheisesti innovaation
ja muutoksen kisitteisiin (esim. Fiol & Lyles 1985; Levitt & March 1988;
Engestrom 2004). Prahalad ja Hamel (1990) liittivit organisaation kol-
lektiivisen oppimisen lanseeraamaansa ydinosaamisen (core competence)
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kisitteeseen. Ydinosaamiseen perustuvassa strategiassa ei ole kyse ainoas-
taan resurssien taitavasta allokoinnista vaan jatkuvasta parantamisesta ja
uuden oppimisesta.

Erilaisia mairitelmid organisaation oppimisesta on useita. Organisaation
oppimisen luonnehdinnoissa korostuvat organisaation jisenten vilinen
sosiaalinen vuorovaikutus, organisaation ja ympiristén vuorovaikutus
muuttuvassa tilanteessa sekd organisaation oman toiminnan muuttumi-
nen (kehittyminen) oppimisen kautta. Myos organisaation kyky muuttaa
strategioitaan, rakenteitaan, jirjestelmidin ja kulttuuriaan sek oppimisen
yhteys tietoiseen muutokseen ja innovaatioon ovat oppivan organisaation
piirteitd. Eri kirjoittajat korostavat hiukan eri asioita, kuitenkin keskeistd
oppivan organisaation tarkastelussa on uutta luova oppiminen seki uusien
ajattelu- ja toimintatapojen etsiminen. Oppiva organisaatio jisentdd seki
ympdristodin ettd organisaatiota uudella tavalla erilaisia nikokantoja huo-
mioiden, niitd yhdistellen ja sopeuttaen organisaatioon. Dodgson (1993)
kuvaa organisaation oppimista tapana, jolla yritys muodostaa, tiydentdd
ja organisoi tietoa ja rutiinejaan toiminnoissa ja kulttuurissa. Tdhin op-
pimiseen liittyy organisaation tehokkuuden paraneminen henkiloston
osaamista kehittdmilld. Nevis, DiBella ja Gould (1995) miirittelevit
organisaation oppimisen organisaatiossa olevana kapasiteettina tai proses-
seina, joiden avulla sdilytetddn tai parannetaan kokemukseen perustuvaa
toimintaa. Oppimiseen liittyvilld tekijoilld on siis tirked rooli yrityksen
menestymisessd. Oppivalla yritykselld on hyvin kehittyneet ydinosaamis-
alueet, jotka toimivat uusien tuotteiden ja palveluiden kehittymisen alus-
tana. Liiketoiminnan arvoketjun jatkuvaa parantamista tukeva asenne ja
uudistumiskyky ovat my6s oppimiseen liittyvid menestystekijoitd. (Nevis
ym. 1995.)

Lihteenmien (1999) mukaan organisaation voidaan katsoa oppineen
silloin, kun se oman toimintansa tehokkuuden ja tuloksellisuuden eiki sa-
tunnaisten suotuisien ymparistomuutosten ansiosta, kykenee saavuttamaan
asettamansa tulos-, laatu- tms. tavoitteet aiempaa paremmin. 1990-luvulta
lihtien kisite osaamisen johtaminen (knowledge management) on tullut
mukaan tihin keskusteluun ja lyhyestd historiastaan huolimatta osaa-
misen johtamisessa puhutaan jo toisesta sukupolvesta, jonka yhteydessi
korostuvat liiketoiminta- ja tuotekonseptit (Virkkunen 2002). Osaamisen
johtamisessa kiytivi keskustelu korostaa liikkeenjohdon strategista niko-
kulmaa. Ndin organisaation oppiminen ja strateginen oppiminen liittyvit
toisiinsa. Strateginen oppiminen liittyy yrityksen kestdvin kilpailuedun
saavuttamiseen (mm. Kirjavainen 1997). Kirjavainen (1997, 293-301)
kuvaa strategista oppimista kumulatiivisesti vaiheittaisina sykleini eteviksi
ilmioksi, jossa jokainen syklin vaihe rakentuu edelliselle ja muodostaa
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samalla lihtokohdat seuraavalle. Tdmi on lihelld Engestromin (2004)
lanseeraamaa ekspansiivisen oppimisen mallia.

Argyris ja Schon (1978) esittivit, ettd organisaation oppiminen on
metafora, koska organisaatiot itsessdin eivit opi, vaan oppiminen tapahtuu
organisaation jasenissd, yksiloissd. Kuitenkin laajasti tunnustettua on, ettd
organisaation oppiminen synergiaprosessina on enemman kuin yksiléiden
oppimisen summa. Oppivaan organisaatioon liitetyistd vahvoista vertaus-
kuvista eris esimerkki on ilykis organisaatio, joka Quinnin (1992) mukaan
keskittyy ydinosaamiseen, kykenee luomaan synergiaa ydinosaamistensa
vilille ja analysoimaan toimintaprosessinsa arvoketjua siten, ettd pystyy
saavuttamaan siind maailmanluokan tason. Tillaiset dlykkait organisaa-
tiot tuottavat asiakkailleen innovatiivisia ratkaisuja (Juuti 2005, 22-23).
Alykkiin organisaation perustavaa laatua olevia kyvykkyyksii ovat kyky
nihdi muutostarpeet varhaisessa vaiheessa, kyky oppia kilpailijoita no-
peammin ja kyky viedd uudet asiat kdytintoon kilpailijoita nopeammin
(Sydinmaanlakka 2002, 52). Oppiva organisaatio nikee jokaisessa liike-
toimintakokemuksessa mahdollisuuden parantaa.

Sengen (1990) malli oppivasta organisaatiosta koostuu viidestd perus-
periaatteesta, jotka ovat systeemiajattelu (system thinking), henkilokoh-
taisen osaamisen hallinta (personal mastery), sisdiset toimintaa ohjaavat
mallit (mental models), yhteisen vision muodostaminen (building shared
vision) ja tiimioppiminen (team learning) (Senge 1990). Systeemiajatte-
lussa kaikki koostuu pienisti, toisiinsa kytkeytyneistd osatoiminnoista
ja keskeistd siind on ymmairryksen muutos. Henkilokohtaisen osaamisen
hallinta korostaa yksilon kehittymistd oman toiminnan jatkuvalla paran-
tamisella. Organisaatiot oppivat vain jisentensi kautta. Sisdiset toimintaa
ohjaavat mallit ovat usein tiedostamattomia yleistyksid, olettamuksia ja
mielikuvia, jotka tulisi saada tietoisuuteen, nikyviksi. Yhteisen vision
muodostaminen on lihtékohta oppimiselle. Vision tulee heijastaa organi-
saation jisenten omia arvoja ja normeja, koska vain arvokkaaksi koettua
asiaa tavoitellaan riittdvasti. Tiimioppiminen on prosessi, jossa kehitetdan
tiimin kykyi luoda sen jisenten haluamia tuloksia. Organisaatioissa op-
pimisen perusyksikkdjd ovat juuri tiimit. (Senge 1990.) Ryhmin jisenten
vuorovaikutusta oppimisessa voidaan pitdd tirkeimpini organisaation
oppimisyksikkoni. Tiimi, jolla on positiivinen sosiaalinen vuorovaikutus
seki johdon mahdollistama psykologisesti turvallinen ilmapiiri, pystyy
toimimaan organisaation oppimisfoorumina. Tiimity6lld on saavutettu
kiistatta hyvid tuloksia, mutta tiimin kehittyminen vie aikaa ja vaatii kaikilta
jaseniltd tdyden panostuksen. Korkean suoritustason tiimi tunnistaa yhtei-
set pddmaarit, jakaa vastuun ja saa aikaan enemmin kuin kukaan tiimin
jasenistd yksin. Oppivassa tiimiorganisaatiossa johtajat ovat valmentajia,
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jotka osallistuvat tiimien toimintaan, innostavat ja kannustavat alaisiaan
huippusuorituksiin seki tukevat ja luovat omalla erimerkillidn suuntaa

jatkuvalle kehittdmiselle. (Ruohotie 1996; Sarala & Sarala 1999.)

3 Organisaation oppimisesta verkoston oppimiseen

Organisaation oppimista on kirjallisuudessa perinteisesti tarkasteltu
suurten organisaatioiden kannalta, mutta etenkin 1990-luvulla sek tutki-
muksessa ettd elinkeinopolitiikassa nihddin pk-yritysten lisddntyvi yhteistyd
mahdollisuutena kasvattaa osaamista ja sdilyttdi kilpailukyky muuttuvassa
markkinatilanteessa. Yhi useammin organisatorisen oppimisen tutkimus
kiinnittyykin yritysten viliseen yhteistydhon. Oppimisen tarkastelussa
verkosto nihdéin toisaalta oppijana, kuten organisaatiokin, ja toisaalta
oppimisympiristond, joka tarjoaa mahdollisuudet itsensd kehittdmiseen
(Vesalainen & Strommer 1999). Kisitettd oppiva verkosto (learning network)
on kiytetty enimmikseen web-pohjaisiin oppimisympiristoihin, alueelliseen
kehittymiseen seki pienten yritysten ja yliopistojen yhteistyossi tapahtu-
van osaamisen ja kokemusten siirtoon liittyvien tutkimusten yhteydessi
(Morris, Bessant & Barnes 2006; Hanssen-Bauer & Snow 1996; Tell &
Halila 2001), mutta my®s yritysten strategisen kyvykkyyden kehittimisen
yhteydessid (McGovern 2000).

Oppivan organisaation teoriaa voidaan hyédyntid myos verkoston
kehittymisessd. Verkosto toimii Sengen (Senge 1990; Ruohotie 1996)
esittimien perusteiden ja periaatteiden mukaan. Kehittymiseen tarvittava
tiimioppiminen mahdollistaa ryhmin 16ytivin ideoita, joita yksil ei omin
pdin olisi keksinyt. Samalla tavalla kuin oppivassa organisaatiossa myos
litketoimintaverkostossa saavutetaan niin parempia tuloksia. Yhteisen
vision rakentaminen on verkoston siilymiselle ja kehittymiselle tirkeai.
Kokonaisvaltainen systeemiajattelu on kokonaisuuksien ja asioiden vi-
listen vuorovaikutussuhteiden nikemisti, kuten oppivassa organisaatios-
sakin. (Ahlstrdm-Soderling 2002.) Henkil6kohtaisen osaamisen hallinta
ja toimintaa ohjaavat ajatusmallit, jotka oppivassa organisaatiossa nih-
ddidn yksilon periaatteina, nihddin verkostossa yrityksen ominaisuuksina.
Osaamisen hallinnan kiytint6ji verkostossa ovat vision kirkastaminen,
luovan ajattelun yllipito ja vision kanssa yhtenevit valinnat. Sisdiset toi-
mintaa ohjaavat mallit ovat syville juurtuneita olettamuksia, yleistyksid
tai mielikuvia maailmasta ja ihmisen toiminnasta. (Senge 1990; Ahl-
strom-Soderling 2002.)

Yhteistoimintaverkoston jisenyyden erdind perushyotyni on tiedon
jakaminen, jonka kautta osallistuvien organisaatioiden oppimisprosessit
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kehittyvit ja laajentuvat. Kumppaneilta oppiminen voi olla verkostossa
tirked menestystekiji. Taustalle hautautunut hiljainen tieto edustaa ver-
koston rutiineja, jotka jalostavat verkoston toimintoja ja liiketoiminnan
tapaa. Tiedon siirto ja erityisesti kokemusten vaihtaminen kansainvilisten
kumppaneiden kanssa on ollut japanilaisten teollisten verkostojen kriit-
tinen menestystekiji. Iso-Britanniassa tehdyn tutkimuksen (Chaston &
Mangles 2000) mukaan liiketoimintaverkostoissa mukana oleville pie-
nille yrityksille on ominaista tavoitteellisempi oppimistyyli, joka ilmenee
mm. seuraavasti: 1) tydntekijit saavat palautetta tyostdin, 2) tyntekijoitd
rohkaistaan osallistumaan koulutukseen ja organisaation kehittdmisoh-
jelmiin, 3) henkil6st6 on halukasta jakamaan tietojaan toisten kanssa, 4)
organisaation tavoitteet ja strategiat ovat kaikkien tiedossa, 5) henkildsto,
asiakkaat ja toimittajat ovat motivoituneita vilittomisti tiedottamaan
virheistd, 6) yrityksessi jatkuvasti arvioidaan toimintoja ja ndin opitaan
tunnistamaan asiat, joilla on vaikutusta asiakastyytyviisyyteen ja 7) yritys
osaa tunnistaa seki yrityksen sisiltd ettd ulkopuolelta tulevia uusia ideoita
(Chaston & Mangles 2000).

Nimi ovat yhteneviid Senge, Kleiner, Roberts, Ross ja Smithin (1994)
esittimien oppivan organisaation tunnusmerkkien kanssa. Oppivassa or-
ganisaatiossa tyoskentelevit henkilét kokevat oman tyonsi tirkeiksi ja
jokainen yksilo voi kasvattaa omaa osaamistaan. Tavoitteiden ja strategioi-
den lisiksi tunnistetaan ja tunnustetaan taustalla olevat arvot ja organi-
saatiossa piilevi hiljainen tieto. Kollegiaalisuus, luottamus ja yhteistychalu
nikyvit ihmisten kiyttdytymisessi ja tietoja jactaan organisaation eri
tasoilla. Uusien ideoiden kokeilu ja riskinotto on hyviksyttyi eiki epi-
onnistunutta nujerreta. (Senge ym. 1994.) Organisaation oppiminen voi
mydtivaikuttaa kompetenssin lisidntymiseen ja toimia viylini yrityksen
markkina-aseman vahvistamisessa (Chaston & Mangles 2000).

Verkostotason oppiminen voidaan nihdi prosessina, jossa integroi-
daan yritysten ajattelumallit siten, ettd saadaan aikaan yhteisid pidmai-
rid, toimintamalleja ja periaatteita. Toinen oppimisen ulottuvuus sisil-
tdd verkostossa sosiaalisten prosessien vilitykselld levidvien periaatteiden,
toimintamallien, jirjestelmien ja sddntdjen syntymisen. Nami yhteiset
toimintaa ohjaavat asiat siilyvit verkostossa myos yritysten jilkeen ja
niistd riippumatta. (Kosonen, Tamminen & Pikka 2002.) Voidaan puhua
verkostokulttuurin muodostumisesta. Organisaation kehittdmisessd ja joh-
tamisessa verkostomainen toiminta luo haasteita paitsi koordinoinnille ja
toimintojen yhdentidmiselle my6s oppimiselle. Oppimisen avulla verkos-
to suoriutuu tehtdvistd entistd laadukkaammin ja nopeammin. Yleisesti
on todettu, ettd verkoston menestymisen taustalla on oppiminen (mm.
Toiviainen 2003).
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4 Esihautomon verkostomainen toimintamalli
osana ammattikorkeakouluopintoja

Yrittdjyyteen kasvun kannalta tiytyy 16ytyd vastaus kysymyksiin
innostuuko, haluaako ja uskaltaako ihminen yrittdjiksi vai ei. Esihauto-
mon tehtdvini on tarjota opiskelijalle mahdollisuus [6ytdd vastaus niihin
kysymyksiin.

Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulun yrittdjyysohjelman 2010
mukaan yrittdjyysprosessi ammattikorkeakoulussamme on lapsuudesta
lihtevi oppimisprosessi (kuvio 1). Ammattikorkeakoulun tehtivini on
yrittdjyysmyonteisten asenteiden kehittdminen ja yrittdjyysvalmiuksien
luominen. T4ami tehddin osana opintoja siten, ettd niitd asioita on sisil-
lytetty perus-, ammatti-, syventdviin, suuntaaviin ja vapaasti valittaviin
opintoihin. Lisdksi tdhin liittyvdd oppimista tapahtuu luonnollisesti pro-
jektien, harjoittelun ja opinndytety6n avulla. Tahin oppimisprosessiin
kytketddn ympiroivin yhteiskunnan ja elinkeinoelimin tarpeet. Lisik-
si omalta osaltaan mukana vaikuttamassa ovat opiskelijan perheyhteis6
ja harrastukset. Unohtaa ei sovi myoskdin ammattikorkeakoulun omaa

yrittdjyyskulttuuria.
Yrittajyysprosessi KPAMK:ssa
Lahiyhteisot
- C ) Organisaatio-
3 rittajat
5 ¢ — N o
3 H—1] L
=2 | Asenteiden kehittdminen | "
] imppa-
13 23] & || s || & |7 yrittajat
= | Valmiuksien luominen |
> T T TT T
° 11 I |
5 4 ' i 4 Ulkoiset
. Ymparoiva yhteiskunta yrittajat
Elinkeinoelama

1. Lapsuus, varhaisnuoruus 5. Syventavat, suuntaavat ja vapaasti

2. Opiskelijarekrytointi valittavat opinnot

3. Perusopinnot 6. Projektit, opinnaytetyét ja harjoittelu

4. Ammattiopinnot 7. Siirtyminen tydeldmaan

Kuvio 1. Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulun Yrittdjyysohjelma 2010.
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Ammattikorkeakoulun Ylivieskan yksikossi esihautomon toiminta on osa
oppimisprosessia henkilokohtaisen opintosuunnitelman kautta. Kiytin-
nossd timi tarkoittaa sitd, ettd omaa yritystd suunnitteleva opiskelija voi
sisillyttdd opintoihinsa oman liiketoiminnan suunnitteluun ja kehitti-
miseen liittyvid asioita, esimerkiksi tuotesuunnittelua, protokappaleiden
valmistusta, markkinatutkimusta, tuotetestausta ja kustannuslaskentaa.
Esihautomoprosessi on jokaisella opiskelijalla erilainen, ja jokaisen kanssa
yrittdjyyspolun alkumetrit mietitddn erikseen. Prosessin tavoitteena on,
ettd opiskelija pystyy pdittimiin, aloittaako hin yrittdjind vai ei. Esi-
haudonnan tavoite on rakentaa liiketoimintasuunnitelma, jonka perustella
paidtoksen voi tehd.

Esihautomon toiminnasta tiedottaminen ja markkinointi on sisillytet-
ty kaikille yhteisiin yritystoiminnan opintoihin. Kattavan tiedottamisen
kautta opiskelija saa tietoonsa ammattikorkeakoulun yrittdjyyttd tuke-
vat palvelut sekd alueen hautomopalveluiden tarjonnan. T4std eteenpdin
vastuu aktiivisuudesta on opiskelijalla. Ensimmiinen yrittdjyyden kynnys
on lihtei itse selvittimdin mahdollisuuksia.

Tdmin lisiksi esihautomo jirjestdd vuosittain yrittdjyyted edistdvid
tilaisuuksia ja tuo yrittdjyyden mahdollisuutena esille eri tilanteissa. Tama
tulee osana opintoja mm. yritysvierailujen ja yritysyhteisty6n kautta. Li-
saksi tavoitteena on, ettd opiskelijat ovat mukana tutkimus- ja kehitti-
mistoiminnassa projektiopintojen kautta.

Esihautomon toiminta KPAMK:n Ylivieskan yksikdssd on rakennettu
verkostomaiseksi toimintatavaksi, jossa kiinteitd toiminnan rakenteita on
mahdollisimman vihin. Toiminta perustuu opiskelijan tarpeeseen hinen
liiketoimintasuunnitelmansa ohjauksessa ja valmennuksessa. Toiminta-
malli ja prosessi yhteisty6tahojen ja aikataulun osalta mietitddn tapaus-
kohtaisesti mahdollisimman hyvin tuen ja valmennuksen takaamiseksi.
Tdmai takaa parhaan mahdollisen tismivalmennuksen opiskelijan kiyt-
t66n hinen lihtokohdistaan. Tarkoituksena on toimia opiskelijan tukena
hinen oppimisprosessissaan joustavalla ja vastuullisella tavalla. Toinen
peruste verkostomaiseen toimintatapaan on mahdollisimman kevyt ra-
kenne toiminnan kiinteiden kustannusten osalta. Pienen yksikon osalta
vuosittainen valmennettavien miiri on pieni ja kuitenkin halutaan taata
toiminnan laatu.

Verkostomainen toimintatapa esihautomon osalta tarkoittaa my®os sitd,
ettd opiskelijan valmennus kytketdin osaksi alueellista yrityshautomo-
toimintaa ja elinkeinoneuvontapalveluita. Ammattikorkeakoulun sisille
ei ole lihdetty rakentamaan varsinaista hautomotoimintaa, vaan mikili
opiskelija perustaa yrityksen, niin hinet ohjataan alueellisten elinkeino-
palveluiden asiakkaaksi. Yhteisty6 alueen hautomon kanssa kiynnistyy jo
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esihaudonnan aikana. Opiskelija voi osallistua alueen hautomon jirjesti-
miin koulutustilaisuuksiin ja hautomon vetdjit ovat mukana valmennuk-
sessa usein jo alkuvaiheessa. Opiskelija voi tistd yhteistydstd huolimatta
perustaa yrityksensi valitsemalleen paikkakunnalle, eikd se vilttdmattd
ole opiskelupaikkakunta.

5 Oppiva esihautomoverkosto

Pohdittaessa Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulun Ylivieskan
yksikon esihautomotoimintaa verkostona voidaan havaita toiminnan pe-
ruspiirteiden ja tavoitteiden siilyneen samoina koko kymmenen vuotta
jatkuneen toiminnan ajan. Luonnollisesti toimintaympiristd on tind aikana
muuttunut: yhteistyotahojen toiminnassa tapahtuneiden muutosten ohella
yrittdjyysympiristd ja yritysten toimintaedellytykset ovat muuttuneet.
Niiden muutosten vaikutuksesta esihautomon toiminta on kehittynyt
kulloisiakin toimintaedellytyksid parhaiten vastaavaksi. Koska muutos
on pysyvi tila, esthautomon toiminta myos muuttuu jatkuvasti kuitenkin
perusperiaatteiden sdilyessi.

Esihaudontaprosessissa toiminta on henkilokohtaisella tasolla liheistd
ja luottamuksellista. Samoin korostuu vuorovaikutus molempiin suuntiin.
Jokaisen yksilon esihaudontaprosessi muodostuu hyvinkin erilaiseksi ja
jokaisesta casesta ohjaaja oppii uutta. Tétd uutta oppimista tutoreina toi-
mivat opettajat pystyvit soveltamaan seuraavissa prosesseissa. Tdssi jat-
kuvassa oppimisessa toteutuu oppivan organisaation teorioissakin tirkeit
organisaation jisenten vilinen sosiaalinen vuorovaikutus, organisaation
ja ympiriston vuorovaikutus muuttuvassa tilanteessa seki organisaation
oman toiminnan kehittyminen oppimisen kautta.

Esihaudontaprosessissa olevan opiskelijan kannalta sitoutuminen ja
oma aktiivisuus ovat toiminnan lihtdkohtia. Esihaudontaprosessi alkaa
aina opiskelijan aloitteesta. Koska valmiita rakenteita ei kiytetd, toimin-
ta rddtdloidddn opiskelijan ehdoilla opiskelijan tarpeeseen. Opiskelijan
nikokulmasta esihautomoprosessin tavoitteena on liiketoimintasuunni-
telman rakentamisen kautta kypsyd padtokseen ryhtyyko yritedjiksi vai
ei. Prosessin kuluessa opiskelija myos hankkii yrittdjyydessd tarvittavia
kdytainnon valmiuksia, kuten markkinoinnin tai laskennan osaamista.
Tiérkein oppimistulos esihaudontaprosessissa on kuitenkin opiskelijan oma
kypsyminen paitokseen. Koska esihautomo toimii verkostomaisesti, saa
opiskelija prosessin aikana my®os tarpeelliset verkostokumppanit. Ohjausta
opiskelija saa kaikilta mukana olevilta yhteistyotahoilta ja ndin aloittava
yrittdjd on osa tulevaa toimintaympiristdd jo suunnitteluvaiheessa.
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6 Yhteenveto

Esihaudontavaiheessa keskitytiin henkilokohtaiseen kasvuun ja oppi-
miseen. Perustettuaan yrityksen opiskelija siirtyy alueellisen hautomo- ja
yritysneuvontajirjestelmin tuella kehittimiin ja kasvattamaan yritysti.
Yhteisty6 nididen ja ammattikorkeakoulun vililld on tiivistd. Toiminnan
alusta alkaen on pidetty yhtend periaatteena, ettd ammattikorkeakou-
lun esihautomo toimii osana alueellista yrittdjyyden edistimisverkostoa.
Esihautomoprosessi on timin kokonaisuuden yksi osa, jossa luodaan
perusta yrittdjipolulle. Toimintamalli tarjoaa mahdollisuuden kehittdd
tutoreiden osaamista ja esihautomon toimintamallia jatkuvasti oppivana
verkostona.

Keskeiset viestit:

Jokainen esihautomoprosessi on erilainen ja jokaisessa prosessissa
opittua sovelletaan tulevassa toiminnassa.
Ammattikorkeakoulun esihautomo toimii osana alueellista yritti-
jyyden edistimisverkostoa hoitaen yrittdjyyspolun alkumetrit.
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Vesa Taatila

Tiivistelma

Innovaatioyrittajyyden merkitys alueiden kehittamiselle on tarkedad. Ammattikorkea-
kouluja on ohjattu tukemaan sekd innovaatiotoimintaa etta yrittajyytta. Artikkelissa
esitelladn Laurea-ammattikorkeakoulun “Innovaatiolahtdinen palveluyrittajyys” -teema,
jolla pyritaan seké luomaan uusia innovaatioyrityksia etta tukemaan olemassa olevien
yritysten kehittymista. Teema perustuu opiskelijoiden oppimiselle aidoissa kehittamis-
hankkeissa yhteistyossa tyoelaman kanssa. Kuvattu toiminta vaatii henkistd muutosta
etenkin ammattikorkeakoulun sisaisilta toimijoilta.

1 Johdanto

Innovaatioiden jatkuva tuottaminen on keskeinen tekija niin organisaa-
tioiden kuin kansakuntienkin kilpailukyvylle (Himanen & Castells 2004;
Tuomi 2002). Sekd julkisten ettd yksityisten organisaatioiden on kyettivi
jatkuvasti tuottamaan uusia ja parempia palveluja, tuotteita ja strategioita
(Huiban & Boushina 1998; Kenney 2001; Yliherva 2004). Vanhasen I1
hallitus (Hallitusohjelma 2007) nostaa innovaatiokyvyn tuottavuuden ja
kilpailukyvyn keskeiseksi moottoriksi (emt. 13, 47) sekd my®s sosiaali- ja
terveystoiminnan tirkeiksi kehittimiskohteeksi (mm. 54).

Koska innovaatioita pidetdin niin keskeiseni asiana, on myos am-
mattikorkeakoulukenttii ohjattu niiden tukemiseen. Opetusministerion
strategisen linjauksen (Opetusministerio 2004) mukaisesti koko Suomen
korkeakoulujirjestelmid suunnataan tukemaan innovaatiotoiminnan vah-
vistamista (emt. 30) ja ammattikorkeakouluja ohjataan ottamaan rooli
alueellisten innovaatiojirjestelmien keskeisini toimijoina (emt. 46). My®os
esimerkiksi Helsingin seudun innovaatiostrategia (Culminatum 2005,
16-21) korostaa ammattikorkeakoulujen merkitysté seudulli-
sen innovaatiojirjestelmin kehittimisessi ja yllipidossa.

Toinen keskeinen tavoite Suomessa on yritysten, ennen

) i } ; ’ o Nummentie 6
kaikkea kasvuyritysten, aikaansaaminen ja kehittiminen 08100 Lohja

(yrittijyyden politiikkaohjelma 2006). Myos EU:n keskeinen ~ Vesataatila@laureafi

Vesa Taatila
Laurea ammattikorkeakoulu
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tavoite on yritystoimijoiden médrillinen ja laadullinen kehittiminen, ja
keskeiseksi keinoksi on valittu innovaatioyrittdjyys (Euroopan Yhteiso-
jen Komission vihred kirja — Yrittdjyys Euroopassa, 8). Innovaatioyritti-
jyyden merkityksen katsotaan johtuvan siitd, ettd se lisdd tuottavuutta,
ja kilpailupainevaikutuksen ansiosta pakottaa myds perinteiset yritykset
tehostamaan omaa toimintaansa.

Edelld mainittujenkin lihteiden perusteella voidaan katsoa, ettd ammat
tikorkeakouluilla on selked yhteiskunnallinen tilaus aktiiviseen toimintaan
innovaatioiden ja innovaatioyritysten luomisessa ja kehittdmisessi. Tama
nostaakin esille raportin keskeisen kysymyksen: miten ammattikorkea-
koulujen tulisi toimia innovaatioyrittdmisen edistimiseksi? Tavoitteina
voitaneen pitid innovaatioyritysten mairillistd ja liiketaloudellista kasvua
(Arene 2000).

Ammattikorkeakoulujen roolia alueellisen innovaatiojirjestelmin toi-
mijoina on toki selvitetty useissa tutkimuksissa. Esimerkiksi Marttila,
Kautonen, Niemonen ja Von Bell (2005) esittelivit haastattelututkimuksiin
perustuen malleja ammattikorkeakoulujen sisdisestd organisoitumisesta
alueellisen kehittdmisen tukemiseksi. Vastaavasti Tulkki ja Lyytinen (2001)
selvittivit ammattikorkeakoulujen tavoiteltua ja olemassa olevaa roolia
innovaatiojirjestelmissi, ja Heiskanen, Holopainen ja Knutars (2007)
esittivit toimenpide-ehdotuksia ammattikorkeakouluille innovaatiotoi-
minnan tukemiseksi.

Mainitut tutkimukset on kuitenkin suunnattu lihtokohtaisesti inno-
vaatiojarjestelmdn ja ammattikorkeakoulun sisdisten linjausten kehittami-
seen. Innovaatiot ovat kuitenkin liht6kohtaisesti yksittdisid tapahtumia,
ja jokainen innovaatioprojekti omaa muista poikkeavia erikoispiirteitd
niihin tarvittavien kompetenssiattribuuttien (Taatila 2004) ja tilanteiden
monimuotoisuuden johdosta. Innovaatioprojektit voivat erota toisistaan
fataalisti, jos esimerkiksi kohde, tekijit, aika tai paikka poikkeavat toisis-
taan. Asioita toki voidaan ja tuleekin tarkastella my®s jirjestelmitasolla,
mutta tillin lopputuloksena on helposti listaa varsin yleisistd ja perintei-
sistd asioista, hyvini esimerkkini mainittu Heiskasen ym. (2007) tekemi
selvitys. Siind kdydddn erinomaista keskustelua ammattikorkeakoulujen
toiminnasta innovaatioiden tukemiseksi, mutta lopputuloksena esitetty
suositus opiskelijoiden ja yritysten tiiviimmasti projektiyhteistydstd ei vai-
kuttane huomattavalta uudelta keksinnéltd. Tdmi kuvastaa hyvin aiheen
tutkimisen ja siitd kdytavin keskustelun luonnetta: kun verrataan (koulu-
tus)jirjestelmai (innovaatio)jirjestelmddn, nousee keskustelun yleisyystaso
korkealle, ja tulosten yleistettdvyyspyrkimys ohjaa vastaukset aiemmin
esitettyyn kysymykseen varsin perinteisiksi: lisad yhteistyotd, parempaa
oppimista, enemman keskustelua, tai muuta vastaavaa.
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2 Sosiaalisten innovaatioverkostojen piirteita

Tissd raportissa termid ”innovaatio” kiytettdessd viitataan niin sanot-
tuun “taloudellisen innovaation” kisitteeseen (mm. Haho 2002; Urabe
1988). Kisitteelld viitataan ilmié6n, jossa on toteutettu toteuttajalleen (ts.
innovaattorille) taloudellista lisiarvoa luonut uutuus (Taatila, Suomala,
Siltala & Keskinen 2006) esimerkiksi tuote, prosessi tai strategia (Huiban
& Boushina 1998). Innovaatioita on toki muitakin lajeja, esimerkiksi
teknologisia tai sosiaalisia, mutta kisiteltdessd innovaatioyrittdjyyttd ta-
loudellinen innovaatio antaa kolme selkedd happotestid potentiaaliselle
innovaatiolle. Sitd nimitetddn (taloudelliseksi) innovaatioksi vain, jos se on
1) uutuus ainakin toteuttajalleen ja toteutusympiristolleen, 2) toteutettu
ja 3) se on luonut voittoa toteuttajalleen (Stahle, Sotarauta & Péyhonen
2004; Taatila 2007a).

Innovaatioiden syntymekanismeja on tutkittu paljon (ks. esim. Huiban
& Boushina 1998; Lee & Miller 2000; Sundbo & Fuglsang 2002). Yksi
keskeisistd esille nousevista tekijoistd on innovaatioita synnyttivit sosi-
aaliset verkostot (ks. esim. Gertler & Wolfe 2002; Wright, Westhead &
Sohl 2002). Esimerkiksi Myint, Vyakarnam ja New (2005) ovat tutki-
mustuloksenaan esittineet, ettd aktiivinen sosiaalinen verkosto on ollut
Cambridgen alueen innovaatiokehityksen kulmakivi, ja Castilla, Hwang,
Granowetter ja Granowetter (2000) esittdvit vastaavan tekijan vaikuttavan
Piilaakson menestyksen taustalla.

My®os sosiaalisten innovaatioverkostojen sisdistd rakennetta ja toimin-
tatapoja on tutkittu laajasti. Esimerkiksi Swan, Newell, Scarbrough ja
Hislop (1999) sekd Song, Nerur ja Teng (2007) ovat tutkimuksissaan
tulleet sithen tulokseen, ettd henkildiden vilinen jatkuva vuorovaikutus
on erilaisia muodollisia ohjausmenetelmii (tietojirjestelmit, projektin-
hallintaprosessit) keskeisempi tekija. Mitd enemmin avointa ja vapaata
vuorovaikutusta, sitd tehokkaammin innovaatio kehittyy. Myos Kratzerin,
Leendersin ja Van Engelenin (2005) tutkimuksen mukaan positiivisen
kommunikaation miiri korreloi innovaatioprojektin menestyksen kanssa.
Mirel ja Johnson (2006) osoittivat positiivisen ja avoimen kommuni-
koinnin saavan innovaatioryhmin asettamaan itselleen parempia sisii-
sid tavoitteita kuin niissd ryhmissd, joissa kommunikaatio oli sivyltdin
negatiivista ja miiritryd.

Innovaatioprojektia toteuttavassa verkostossa vahva sisdinen luotta-
mus on keskeinen tekiji. Esimerkiksi Ruuskanen (2005) on osoittanut
kausaalisen suhteen luottamuksen ja tulosten vililld pk-yritysten kehit-
timisprojekteissa. Seligman (1997) on selittinyt start-up -projekteissa
tarvittavan luottamuksen merkitysti silld, ettd toimijoiden vililld ei ole
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virallisia tai totuttuja rooleja ja sdint6jd, vaan kaikki perustuu jaettui-
hin nikemyksiin ja usein epimuodollisiin sopimuksiin. Taatila, Suoma-
la, Siltala ja Keskinen (tarkastettavana a) ovat esittineet luottamuksen
kehittyvin innovaatioprojektin kuluessa ja muotoutuvan ajan kuluessa
merkittdviksi onnistumistekijksi.

Jenssen ja Greve (2002) ovat osoittaneet, ettd verkostolla on hyvi
olla jonkin verran sisiistd tiiviyttd, toisin sanoen, jos verkoston toimijat
tuntevat toisiaan, toimii verkosto tehokkaammin kuin silloin, jos ver-
koston jdsenilld ei ole mitddn yhdistivid tekijoitd. Burtin (1992) mukaan
verkoston ei kuitenkaan pitiisi olla liian tiivis, jotta jisenet voivat tuoda
yksilollisesti lisdarvoa verkostoon. Jos verkosto on erittdin homogeeninen
ja sisddnpdin kipertynyt, eivit verkoston yksittdiset toimijat tuo juurikaan
lisdd osaamista toimintaan. Tilloin verkosto ei luo muuta kuin sosiaalista
lisdarvoa siind oleville toimijoille.

Yksi lisiarvo, jota eri toimijat tuovat verkostoon, on tieto innovaa-
tion kiyttdjitarpeista. Esimerkiksi Kanpamdully (2007) sekd Riggs ja
von Hippel (1994) ovat esittineet, ettd menestyneen innovaation tulee
aina perustua kiyttdjille luotuun lisdarvoon, ja tistd syystd innovaatio-
projekteissa pitdd olla riittdvisti tietoa. Leonardin ja Rayportin (1997)
mukaan timi tieto on usein ns. hiljaista tietoa. Johnston ja Bate (2003)
toteavatkin, ettd innovaatioyrittdjd joutuu usein perustamaan toimintansa
omaan vahvaan uskoonsa kiyttdjin tarpeista.

Verkosto koostuu aina yksiloistd, ja innovaatioverkoston yksittdisten
jasenten tuleekin pystyd luomaan henkilokohtaista lisdarvoa verkostol-
leen. McAdam ja McClelland (2002) sekd Taatila, Suomala, Siltala ja
Keskinen (tarkastettavana b) tuovat esille artikkelissaan, ettd luovissa
innovaatioprosesseissa tarvitaan valctdmarttd kyvykkaicd yksiloitd. Esimer-
kiksi Otaniemen alueen innovaatiotoiminnan keskeinen menestystekiji on
kaupallistamisosaajien yhteisty teknisten keksijéiden kanssa — molempia
osaamisalueita tarvitaan taloudellisen innovaation toteuttamiseen (Taatila
2007a). Hellstrom, Jacob ja Malmquist (2002) esittiavit my®&s, ettd pelkki
osaaminen ei riitd, vaan verkoston jisenten pitdd olla myos kognitiivisesti
sitoutuneita yhteisen pidmiirin saavuttamiseen.

Edelld olleesta pohdinnasta voidaan tiivistdd, ettd keskeisid seikkoja,
jotka ovat tulleet esille useissa tutkimuksissa ovat olleet ainakin (i) ihmisten
viliset vuorovaikutussuhteet ja kommunikointitavat, (ii) luottamus, (iii)
verkoston sisdinen tiiviys, (iv) tietomaird kiyttdjitarpeista ja (v) verkoston
jasenten henkilokohtainen pitevyys. Todennikéisesti innovaatioverkostoilla
on huomattavasti muitakin geneerisid ominaisuuksia, mutta esitetty lista
on riittdvd toimimaan esiteltivin tapauksen viitekehyksena.
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3 Ammattikorkeakoulu innovaatioyritysten
kehtona — case Laurea

Ammattikorkeakoulun keskeiseni tavoitteena on kehittid pragmaattisia
asiantuntijoita jatkuvasti kehittyvin yhteiskunnan tarpeisiin. Térkedd on
kyky todelliseen toimintaan, ei pelkistiin teoreettinen tieto siitd, miten
jossain tilanteessa tulisi toimia. Pragmaattisten tilanteiden asiantuntijaksi
kehittyminen vaatii tiedon, ymmarryksen ja taidon integroimista kyvyksi
tydskennelld autonomisesti autenttisissa tilanteissa (Raij 2000; 2003). Laurea
ammattikorkeakoulussa valittua strategiaa opiskelijoiden kehittdmiseksi
pragmaattisten tilanteiden osaajiksi kutsutaan "Learning-by-Developing”
(LbD)-lihestymistavaksi (Laurea 2006a). LbD perustuu viiteen periaat-
teeseen, eli i) autenttisuuteen, ii) yhteistydhon, iii) kokemuksellisuuteen,
iv) tutkimuksellisuuteen ja v) luovuuteen (Frinti & Pirinen 2006; Laurea
2006a; Raij 2007; Raij 2006).

Autenttisuudella tarkoitetaan, ettd kaikki oppimistilanteet ovat todellisia
tyoelimin kehittimishankkeita. Projektin alussa kenellikain toimijalla ei
ole tarkkaa tietoa hankkeen lopputuloksesta, vaan kokonaisuus rakennetaan
yhdessi. Yhteistyotd korostetaan oppimisessa, koska nykypidivin tyoeld-
min menestys perustuu tehokkaiden asiantuntijaverkostojen toimintaan.
Kokemuksellisuudella rakennetaan jokaiselle opiskelijalle omakohtainen
kokemus kyseisesti kehittdimishankkeesta. Tdmai tukee opiskelijoiden vas-
tuun ottamista omasta tyostdin ja oppimisestaan. Tutkimuksellisuuden
merkitys on siing, ettd kehittaimishankkeiden tulee pohjautua tutkittuun
tietoon, ja opiskelijat oppivat selvittimain asiaan liittyvid tekijoitd ennen
toimintaan ryhtymisti. Luovuuden merkitys korostuu jokaiseen todelliseen
kehittimishankkeeseen kuuluvissa ongelmanratkaisutilanteissa (Laurea
2006a; Raij 2007).

LbD:hen perustuen Laureaan on luotu juonneopetussuunnitelma
(Laurea 2006b). Opetussuunnitelma perustuu viiteen juonteeseen (eet-
tinen, innovaatio, reflektiivisyys, verkostoituminen, globalisaatio), joissa
kaikkien laurealaisten opiskelijoiden tulee saavuttaa perustaso ennen val-
mistumistaan. Yksi uuden opetussuunnitelman teemoista on “innovaa-
tiolihtdinen palveluyrittdjyys” (Laurea 2006b). Sen tavoitteena on tukea
opiskelijoiden kehittymistd pragmaattisiksi asiantuntijoiksi innovaatio-
lihtdisten pienyritysten luomisessa ja kehittimisessa.

Innovaatiolihtdinen palveluyrittijyys -teemassa opiskelijat joko raken-
tavat omaa yritysideaansa tai tukevat olemassa olevaa pienti tai keskisuurta
yritystd (pk-yritystd) autenttisilla kehittdmisprojekteilla. Teeman laajuus
on yhteensi 85 opintopistettd (Laurea 2006b), jonka lisiksi opiskelijoilla
on mahdollisuus tehdd opinniytetyonsi oman yrityksen perustamiseen
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liittyvissd tehtivissd. Kesdin 2007 mennessi teemassa opiskelleet opiskelijat
olivat perustaneet vihintdin 4 uutta yritystd. Opettajan roolina on toimia
opiskelijoiden henkil6kohtaisena tukena, sparraajana ja kysymysten tekija-
nd. Opettaja ei anna vastauksia ongelmiin, vaan koettaa saada opiskelijat
ottamaan itse tilanteen haltuunsa ja kasvamaan holistiseen vastuuseen
omasta toiminnastaan oppimalla luottamaan omaan harkintakykyynsi
ongelmanratkaisussa.

Opiskelijat toimivat pienissd ryhmissd pystydkseen hyddyntdmain
laajempaa osaamista seki resursseja hankkeessaan. Teemassa opiskelijat
hankkivat tietoa kdytinnon ongelmien ratkaisuiksi olemassa olevia lih-
teitd hyviksikdyttden ja tekevit tarvittaessa selvityksid. Niiden tietojen
avulla he luovat ja toteuttavat uusia ratkaisuja. Kaikki toiminta perustuu
opiskelijoiden omaan tyohon, jolloin he saavat jatkuvia kokemuksia ke-
hittimistoiminnasta. Niin ollen innovaatioldhtdinen palveluyrittijyys
-teema sisaltdd kaikki LbD-elementit (laajempi pohdinta aiheesta Taatila
2007b).

Innovaatiolihtdinen palveluyrittdjyys -teeman toimivuutta on tutkittu
sithen liittyneiden opiskelijoiden kyselytutkimuksella. Tulosten perusteella
oppiminen tilli menetelmilld on opiskelijoiden mielesti perinteistd meto-
dia tehokkaampi tapa yrittdjyystaitojen oppimisessa. Opiskelijat oppivat
nikemyksensi mukaan aiempaa paremmin mm. kovaa tyotd, luovuut-
ta ja vastuunottoa, ja kehittivit itseluottamustaan ja henkilkohtaisia
verkostojaan (Taatila 2007b). Lisiksi tissd raportissa viitataan ohjaavan
opettajan huomioihin teeman toiminnasta.

Verrattaessa sosiaalisten innovaatioverkostojen viitekehykseen inno-
vaatioldhtdinen palveluyrittijyys -teema niyttdisi padsdantdisesti huo-
mioivan esitetyt nikemykset. Koska teema pohjautuu jatkuvaan ryhmi-
tyoskentelyyn samojen henkildiden kanssa, on se toimiva alusta sisdisen
luottamuksen kasvulle. Kidytinndssi tiimit ovat valikoituneet jo aiemmin
toisensa tunteneista henkildistd koostuviksi, jolloin luottamus on jo alussa
ollut kohtuullisen korkea. Kahdessa tapauksessa, joissa ryhmin jisenet
eivit ole tunteneet toisiaan aiemmin, on ryhmi kiytinndssi eriytynyt
sisdisesti, ts. varsinaista ryhmitoimintaa ei ole tapahtunut. Jatkossa onkin
syytd panostaa ryhmien tiimiyttimiseen aiempaa enemmin tyotd heti
opintojen alkuvaiheessa.

Paisaantoisen korkean luottamuksen johdosta ryhmissd on myds paljon
kommunikointia ja vuorovaikutussuhteet ovat avoimet. Tétd tukee tut-
kimustulos siitd, ettd opiskelijat katsovat seki reflektiivisen ettd verkos-
tollisen osaamisensa kehittyneen huomattavasti teeman aikana (Taatila
2007b). Opiskelijaryhmien kommunikointi niyttiisi olevan tyyliltdan
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vapaamuotoista, varsinaisia kommunikointisuunnitelmia tai -systeemeji
ei ole tehty.

Teeman opiskelijaryhmit ovat homogeenisid. Kaikki ryhmit koostuvat
saman koulutusalan opiskelijoista ja ovat myos ikdluokitukseltaan yhtene-
viisid — kokeneet opiskelijat toimivat omissa ryhmissdin, nuoret omissaan.
Esitetyn teorian (mm. Burt 1992; Jenssen & Greve 2002) mukaan tdmi
ei ole optimaalinen tilanne. Niiden nikemysten mukaan olisi eduksi
kiytinnon ongelmanratkaisutilanteissa, jos ryhma olisi moniosaajaisempi.
Kiinnostava vaihtoehto olisi ryhmiyttdd opiskelijoita eri koulutusaloilta
tai vaikkapa eri korkeakouluista keskendin. T4amai ajatus on ollut suun-
nitelmissa alusta lihtien, mutta ei ole vield toteutunut. Toisaalta, kuten
Taatila ym. (tarkastettavana b) ovat osoittaneet, monet onnistuneita in-
novaatioita tuottaneet verkostot ovat huomattavan homogeenisia.

Koska opiskelijaryhmit toimivat jatkuvassa vuorovaikutuksessa asiak-
kaansa kanssa, voidaan katsoa, ettd heille kehittyy opintojen edetessd koh-
tuullinen ymmarrys asiakkaansa tarpeista. Tami ei kuitenkaan vilctaimittd
ole sama asia kuin heiddn kehittiminsi litketoiminnan tai tuotteiden
kiyttijien tarpeet. Tehdyssd tutkimuksessa (Taatila 2007b) tai kdytinnon
seurannassa ei ole tullut esille, kerddvitko opiskelijat tietoa kiyttijitar-
peista joko systemaattisesti tai hiljaisena tietona. Seurannan perusteella
vaikuttaa epatodennikéiseltd, ettd tiedonkeruu on ainakaan systemaattista.
Tdhinkin seikkaan on syyti palata jirjestelmii kehitettdessa.

Opiskelijoiden henkilokohtainen pitevyys vaikuttaisi kehittyvin
teeman avulla ainakin heiddn itsearviointiinsa perustuen (Taatila 2007b).
Opiskelijoiden lihtdtasossa on huomattavia eroja. Seurannan perusteella
kokeneemmat opiskelijat pystyvit jo hankkeiden alussa tekeméin ammat-
timaista ty6td, kun taas nuoremmilla opiskelijoilla ensimmaiset projektit
ovat enemmin toiminnan tason hakemista.

Innovaatiolihtdinen palveluyrittdjyys -teemaa voidaan pitdd sosiaali-
sena innovaatioverkostona, koska se sisiltii verkoston keskeisii element-
tejd. Esitetty verkostoitunut toimintatapa on synnyttinyt uusia yrityksid
ja uusia innovaatioita sekd kehittdnyt jo olemassa olevien pk-yritysten
toimintaa. Niin ollen sen voidaan katsoa toimineen onnistuneesti, joten
raportin alussa esitettyyn kysymykseen ammattikorkeakoulujen mah-
dollisuudesta tukea innovaatioyrittdjyyttd on vastattu ainakin esitellyn
yhden tapauksen osalta.
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4 Pohdinta

Tilla hetkelld erilaiset innovatiivisuutta ja yrittdjyyttd korostavat
opiskelutavat ovat vihemmistoni esimerkiksi liitketalouden koulutusoh-
jelmissa (Huttunen 2006). Sekd Suomen hallitusohjelmaan (2007) ettd
opetusministerion strategisiin linjauksiin verrattaessa (Opetusministeri6
2004) voidaan kysyi, pitiisiko tilanteen olla tillainen.

Esitetty malli antaa ammattikorkeakoululle mahdollisuuden olla
todellinen aktiivipelaaja alueensa innovaatiotoiminnassa. Tdmi eroaa
fundamentaalisti ajatuksesta, jonka mukaan korkeakoulu olisi olemassa
vain tukemassa alueella jo toimivien yritysten toimintaa tuottamalla niille
ammattitaitoista tydvoimaa. Mallissa ammattikorkeakoulu luo jatkuvasti
uutta innovaatio- ja yritysvirtaa alueelleen opiskelijoidensa kautta. Loistava
esimerkki toiminnasta on esimerkiksi Jyviskylin ammattikorkeakoulun
Tiimi-Akatemia, joka on luonut alueelleen huomattavan miirin nuorten
perustamia yrityksid.

Vaikuttaisi siltd, ettd ammattikorkeakoulu pystyy tukemaan innovaa-
tioldhtoistd yrittdjyyttd oman opetustoimintansa kautta. Seki esitellyssi
Laurean tapauksessa ettd Tiimi-Akatemiassa se on kuitenkin vaatinut
perinteisten toimintamallien radikaalia kyseenalaistamista ja toiminnan
painopisteen siirtdmistd opettamisesta opiskelijoiden omaan toimintaan.
Tdmi muutos on aiheuttanut paineita pohtia uudestaan opettajan am-
matillista orientaatiota: missd miirin opettajan tehtivini on olla tiedon
lihde ja ohjaaja, ja missd mairin kehittymisprosessin tukija, kyseenalaistaja
ja mukanaoppija? Esitelty ratkaisumalli on vaatinut opettajaa sopeutu-
maan jalkimmaiseen rooliin, miki saattaa aluksi tuntua haastavalta: mistd
ammatillinen itsevarmuus keritdin, jos sitd ei voi rakentaa tiedollisen
osaamisen varaan? Onko itse asiassa koko titteli “opettaja” tulossa tiensi
piahin ammattikorkeakoulukentissd? Termi viittaa aktiiviseen toimintaan,
“opettamiseen”, jossa joku henkild omalla tyollddn saa toisen henkilon
oppimaan. Jos jatkossa innovaatioyrittdjyytti tukevissa koulutusohjelmissa
onkin tukena kyseenalaistajia ja kannustajia, niin pitiisiko heille kiyttdd
jotain toista termii rooli-identifikaation muuttamiseksi? Niissa ammat-
tikorkeakouluissa, joissa halutaan tukea esitetyn kaltaisia pragmaattisia
oppimisympiristojd, mainittu keskustelu lienee tuttua.

Toinen haaste opettajan ammatti-identiteetille tulee tydaikasuunni-
telmista. Perinteisessd opettajakeskeisessd mallissahan tydaikasuunnittelu
on ollut kohtuullisen suoraviivaista toimintaa ja muuttujina ovat olleet l4-
hinni opiskelijamairit, ryhmikoot sekd hyviksytty suunnittelutyn osuus
opetustychon verrattuna. Uudessa toimintamallissa tydaikasuunnittelun
viitekehys on laajempi. Se liittyy opettajan kisitykseen omasta tyostddn:
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nikeeko opettaja tydnsi ositettuna, siddeltyni ja ylhdiltd mairiteleyni toi-
mintana vai osana asiantuntijayhteison jatkuvasti kehittyvia tyokulttuuria.
Esimerkiksi Innovaatiolihtoinen palveluyrittdjyys -teemassa sddnnollinen
tybaikasuunnittelu on kidytinnossi mahdotonta. Lukuvuoden alkaessa
opettaja ei voi vield tietdd suurinta osaa tulossa olevista hankkeista eikd
omaa rooliaan tunnetuissakaan projekteissa. Huomattava osa projekteista
toteutuu opiskelijoiden erittdin itsendisen ty6n tuloksena, eikd opettajan
panosta tarvita kuin arviointikeskusteluissa. Osa hankkeista vaatii opettajan
roolia "takapiruna”, sparraamassa projektia eteenpdin haluttuun suuntaan.
Osa hankkeista vaatii opettajalta paljonkin aikaa, jos niissi tulee vaikkapa
eteen niin suuria haasteita, ettd opiskelijoiden oma kokemuskapasiteetti
ei riitd niiden ratkaisemiseen. T4ami epdvarmuus aiheuttaa huomattavia
paineita perinteisen tydaikasuunnittelujirjestelmin kehittimiselle prag-
maattiseen oppimiseen tihtddvissi ammattikorkeakouluissa.

My®6s ammattikorkeakoulujen johdon rooli joutuu vastaamaan muu-
toshaasteeseen. Kun perinteinen johtajarooli helposti lihestyy asioita tyon
osituksen ja henkilskunnan tasapuolisen tydllistimisen kautta niin inno-
vaatiolihtdinen palveluyrittdjyys -teema kyseenalaistaa molempia nikokul-
mia. Perinteiseen johtamismalliin ja sen kiyton laajuuteen vaikuttanevat
toisaalta taustalla oleva vahva perinne ja toisaalta toimintaympiriston
ohjaus- ja rahoitusmalli, joka edelleen painottaa vahvasti opetustehtivia.
LbD-toimintamalli siirtid ammattikorkeakoulujen johtamisen fokusta
kontrolloivasta johtamisesta visiopohjaiseen, mahdollistavaan johtamis-
malliin (ks. esim. Nissinen 2004). Johdon tehtdvini on turvata organisaa-
tion toimintaedellytyksii ja yllapitia keskustelua organisaation yhteisesti
strategisesta nikemyksestd, jotta asiantuntijoilla on riittdvi toimintavapaus
strategian suunnassa. Tydaikasuunnittelun merkitys vihenee huomattavasti
ja tarve joustavuuteen kasvaa. Samalla johdon mahdollisuus vaikuttaa
alaistensa tyohon vihenee. T4std johtuen perinteinen osittelumalli, jossa
tehtdvin osat (esimerkiksi opintojakson sisiltd) jactaan eri henkilsille,
ei olekaan endi toimiva ratkaisu. Hankkeen alussa ei ole vield selkedd
tietoa siitd, keitd sithen tarvitaan mukaan ja missd miirin heidin tulee
kayttdd aikaansa. Ideaalitilanteessa opiskelijat voisivat itse valita, keneltd
he kussakin tilanteessa tarvitsevat apua hankkeensa eteenpdin viemiseksi,
eli kidytinnossid opiskelijat vastaisivat tydajan osittamisesta eri opettajien
valilld.

Opettaminen RIP — Kauan Elikion Oppija.
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Keskeisti:
Ammattikorkeakoulujen tulee pyrkii aktiivisesti tukemaan oman
alueensa yrittdjyyttd.
Yrittdjyyden tukeminen vaatii ammattikorkeakouluilta uusia toi-
mintamuotoja, joissa opiskelijat toimivat aiempaa aktiivisemmin
yhteistyossi suoraan tydelimin kanssa.
Opettajien rooli muuttuu tiedon jakajasta kyseenalaistajaksi ja op-
pimisprosessin tukijaksi my®s yritysten suuntaan.
Johdon rooli muuttuu kontrolloivasta johtamisesta mahdollista-
vaan johtamiseen.
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Timo Linnossuo — Monica Tamminen

Tiivistelma

Yrittajyyden Talon uuden toimintamallin tavoitteena on valjastaa tuhansien opiskelijoiden
luovat voimat yritysten kehittamiseen, kasvun tukemiseen ja tyéllistamiskyvyn kasvattami-
seen. Artikkelissa esitellaan osuuskunta Team Estenomissa ja yrityshautomo Yrittajyyden
Talossa vuosina 2003—-2007 toteutetuista projekteista saatujen kokemusten perusteella
luotu uudenlainen alueellisen vaikuttavuuden toimintamalli. Malli on syntynyt pitkan
kehittamistyon tuloksena ja se perustuu kokemuksiin yritysten kehittdmisprojekteista,
joita on toteutettu Turun ammattikorkeakoulun hyvinvointipalvelujen tulosalueella vuo-
sina 2003-2007. Mallin perusajatus on keskittaa projektit selkeasti rajatulle aihealueelle
sekd kohderyhmalle. N&in saadaan aikaan vipuvoima, joka mahdollistaa kumuloituvan
oppimisen seka kehittdmistoiminnan vaikuttavuuden kasvun. Oikea kohderyhma seka
hyvin fokusoitu kehittamistoiminta saa aikaan ketjureaktion muihin segmentteihin, kuten
keilapallo osuessaan ensimmaiseen keilaan oikealla voimalla ja suunnalla.

1 Johdanto

Kasvu ja yrittdjyys koetaan keskeisini tekijoind tyéllisyyden ja hy-
vinvoinnin edistimisessd. Kasvuyrittdjyys on tirked painopistealue seki
EU:n ettd Suomen elinkeinopolitiikassa. Tdssd artikkelissa pohditaan,
miten ammattikorkeakoulut voisivat olla osaltaan tukemassa kasvua ja
yrittdjyyted. Yrittdjyyskasvatukseen ja yritysneuvontaan on olemassa lukuisia
tukijirjestelmid. Yritys- ja esihautomoja on perustettu ja opiskelijoiden
mahdollisuuksia henkilkohtaiseen yrittdjyys-oppimissuunnitelmaan on
parannettu kaikissa ammattikorkeakouluissa. Lisdintyneet projektiopinnot
edistivit opiskelijoiden yrittdjyysvalmiuk-
sia. Vihemmalle huomiolle on jiddnyt se, Timo Linnossuo & Monica Tamminen
miten ammattikorkeakoulut voisivatolla 1,11 ammattikorkeakoulu,

mukana edistimissi kasvuhalua, -kykyd  Hyvinvointipalvelujen yksikké
Lemminkaisenkatu 30

) o L 20520 Turku
Dynaamisen toimintaympdristdn timo.linnossuo@turkuamk.fi

nopeat muutokset ja kehityssuuntien ar-  monica.tamminen@turkuamkfi

ja -mahdollisuuksia yrityksissi.
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vaamattomuus haastavat yritykset. Toimiala voi muuttua nopeammin
kuin yritysjohto pystyy muuttamaan perusoletuksiaan ja -uskomuksiaan
yrityksen menestysperustasta. Voi olla niinkin, ettd muutosta ei havaita
lainkaan. Vallitsevien ja yleisesti hyviksyttyjen uskomusten tai kiytin-
teiden soveltaminen ei vilttdmattd luo todellista kasvua. Ennakkoluulot-
tomuus ja vallitsevan tilanteen kyseenalaistaminen on edellytys uusien
liiketoimintamahdollisuuksien 16ytimisessd. Suurimman kasvupotenti-
aalin yritykset etsivit aktiivisesti uusia mahdollisuuksia.

Artikkelin tavoitteena on esitelld uusi toimintamalli yritysten kasvun
edistimiseksi. Keskeisiksi teemoiksi nostamme toisaalta yritysten dynaami-
set kyvykkyydet sekd yritysten kyvyn projektoida kehittdmistoimintaansa
jatkuvan muutoksen mahdollistamiseksi. Tulevaisuuden ennakointi seki
mahdollisuuksien havaitseminen ja niihin tarttuminen vaativat yrityksiltd
aktiivista ja ennakoivaa otetta ympiriston muutoksiin. Toisaalta kisitte-
lemme kasvuehtoja. Miti kasvu edellyttdd yrittdjiled ja yritykseltd? Niiden
teemojen kautta pyrimme miirittelemiin tavoitteet ja toimintatavat am-
mattikorkeakoulun opiskelijoiden kasvua tukevalle projektitoiminnalle.
Miten valita kehittimiskohteet ja toimeksiantajat siten, ettd kasvua edis-
tivd vaikutus olisi mahdollisimman suuri? Hajanaiset ja kertaluontoiset
kehittdmisprojektit eivit tuota kestdvid tuloksia. Vaaditaan riittdvd maari
kohdistettuja projekteja riittdvin pitkdaikaisesti toteutettuina juuri tiet-
tyyn tarpeeseen ja juuri oikealle kohderyhmalle.

2 Kasvun edellytykset

Kasvaakseen ja menestydkseen kasvuyritykset tarvitsevat dynaamista
kyvykkyyttd. Dynaaminen kyvykkyys on uusien yhdistelmien eli uusien
ideoita tuottamista, ennakoivaa ympériston muutoksiin sopeutumista ja
kykyi siirtad yrityksen ulkopuolinen tieto osaksi olemassa olevia kyvyk-
kyyksid. Mikili yrityksessd on luottamusta kykyyn 16ytda ja hyodyntdd
kasvumahdollisuuksia ja uuden liiketoiminnan kehittimismahdollisuuksia,
yritys kykenee dynaamiseen kasvuun. Dynaaminen kasvu on tulevaisuus-
vetoista ja siind pyritddn uudistamaan toimintaa. (Hamel & Prahalad
1996.) Tavoitteena on luoda aivan uudentyyppisid hyotyji asiakkaille
tai aivan uusia tapoja tarjota nykyisid asiakashyotyjd. Asiakastarpeiden
muutoksia pyritddn ennakoimaan ja uutta osaamista kehitetdin jatkuvasti.
Dynaamisen kasvun yritykset luovat oman tulevaisuutensa.
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2.1 Kasvun ehdot

Kasvu, niin henkilokohtainen kuin yritysten, vaatii uskallusta. Yksilotasolla
se on uskallusta haastaa omat kyvykkyydet ja vaatii henkilokohtaisen
mukavuusrajan ylittimistd. Yritysten kasvun mahdollistajana on yrittdjin
ja henkilstén muutosvalmius ja positiivinen suhtautuminen uuteen. Kasvu
merkitsee aina muutosta tuoden mukanaan uudenlaisia haasteita. Se vaatii
aktivismia, tekemistd, kokeilemista ja lisikyvykkyyksien hankkimista sekd
toiminnan ja uskomusten muuttamista. (Hamel & Prahalad 1996.)

Yritysten kasvun ehtoja on miiritelty monella tavalla ja sen esteiksi
on esitetty erilaisia tekijoitd. Yleisesti katsotaan yrityksen kasvuhalun
olevan tirkein selittdvi tekijd. Tdlloin kasvu liittyisi keskeisesti yrittdjan
persoonaan. Toiset koulukunnat korostavat yrityksen kasvukykyi kriitti-
seni tekijani. Kyky liittyy liheisesti yrityksen resursseihin ja osaamiseen.
Toisaalta selittdjiksi on myos esitetty kasvumahdollisuuksien nikeminen
ja niihin tarccuminen. (Toivonen, Stenholm & Heinonen 2005, 119-120.)
Yrittdjin kasvuaikomuksiin vaikuttaa yrittdjin kisitys kyvykkyydestdin
toimia yrityksen kasvaessa. Tdmi kyvykkyyden tunne syntyy monien
yksittdisten taitojen hallinnan tunteesta. Kyvykkyyden kokemiseen vai-
kuttavat myos erilaiset roolimallit seki liiketoimintamahdollisuuksien ha-
vaitseminen. Kasvuun suhtaudutaan myénteisemmin, mikili se ei vaikuta
yrityksen johtamiseen, riippumattomuuteen tai vakauteen. (Heinonen &
Pukkinen 2005, 80, 93.)

1) Kasvuhalu

Perinteisesti kasvua on kisitelty osana yritysten normaalia elinkaarta
luonnollisena kehityskulkuna, jossa yrittdjin omat arvostukset eivit ole
merkittdvissi roolissa. Useissa tutkimuksissa on kuitenkin selvitetty, ettd
yrittdjien aikomuksissa kasvattaa toimintaansa on merkittdvid eroja. Lisaksi
yritysjohdon kasvuaikomusten on todettu vaikuttavan my®s yritysten
todelliseen kasvuun. (Pukkinen, Stenholm & Malinen 2005, 33.) Kasvuhalu
liitetddn subjektiivisiin ominaisuuksiin kuten yrittdjin, liikkkeenjohdon
tai omistajien persoonallisuuteen ja psykologisiin tekijoihin. Kasvuha-
luttomuus on liitetty kunnianhimottomuuteen, yrittdjin arvomaailmaan
ja yrittdjyysmotiiveihin. Ndimi ominaisuudet tuottavat yrittgjille erilaisia
intentioita ja strategisia valintoja, jotka vaikuttavat suoraan tai epasuorasti
yrityksen kasvuun. (Toivonen ym. 2005, 119-20.)

Kasvuhalun perimmiinen lihtokohta on se, kokeeko yrittdji kasvusta
aiheutuvan hinelle hyotyi ja kokeeko hin selvidvinsi olemassa olevista
kasvun haasteista. Kasvuhalun syntyyn vaikuttavat keskeisesti havaittu
subjektiivinen houkuttelevuus ja toteutettavuus, jotka liittyvit yksilon
itsetuntoon ja kyvykkyyteen. Kasvuhalun kehittdmiseksi tulisi pyrkid
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luomaan sellainen toimintaympiristd, jossa kasvu ei ole jotain erityistd
vaan jokapiiviistd toimintaa. Tidrkeintd lieneekin pyrkid vaikuttamaan
yrittdjin asenteisiin. (Toivonen ym. 2005, 129.)

2) Kasvukyky

Kasvukyvyn merkitysti korostaa erityisesti resurssipohjainen nikemys
organisaation kyvykkyyksistd. Liikkeenjohdon kyvykkyyttd pidettiin
keskeiseni selittdvini tekijand kasvun taustalla. Kasvu miellettiin tapah-
tuvan kriisien kautta ja kasvun edellytys oli ensisijaisesti liikkeenjohdon
kyvykkyys selviytyi elinkaaren tuomista johtajuus-, autonomia-, kont-
rolli- ja luottamuskriiseistd. Yritys tarvitsee siis ensisijaisesti resursseja ja
osaamista voidakseen hyddyntii kasvumahdollisuutensa ja kasvuhalunsa.
(Toivonen ym. 2005, 120.)

Yrittdjin intentiot eivit muutu kasvuksi ilman muutosta osaamisessa.
Yrityskohtaisia resursseja uudistetaan toimintaympiériston vaatimusten
mukaisesti. Yrityksen kyky oppia uusien tilanteiden vaatimia taitoja ja
tietoja on keskeinen. Yrityksen on kyettivd havainnoimaan ympiriston
muutoksia, asiakaskuntaansa ja kilpailijjoitaan kehittaikseen osaamistaan ja
pysyikseen kilpailukykyiseni. Niakokulmana on kyvykkyytti rajoittavien
tekijoiden vihentiminen. Pyritdan kehittimiin ja kouluttamaan yrittdjin
ja liikkeenjohdon kykyi johtaa seki kykyi hallita verkostoja ja yhdistelld
yrityksen ja kumppanien resursseja. (Toivonen ym. 2005, 129.)

3) Kasvumahdollisuus

Kasvumahdollisuus mielletdin yleensd ulkoisen ympiristén ominaisuu-
deksi. Kasvun toteutumisen kannalta on yrittdjin subjektiivinen kisitys
kasvumahdollisuuksista tirkeampi kuin objektiivinen. Oppimiseen ja
tiedon hankkimiseen liittyvit taidot ja prosessit ovat keskeisessd osassa
kasvumahdollisuuksien havaitsemisessa. Yrittdjilld on kasvumahdollisuu-
den havaitsemiseksi oltava ennakkotietoa, joka ohjaa hinet havaitsemaan
mahdollisuudet. Kyse ei ole persoonallisuustekijistd vaan siitd, ettd tieto
on epitasaisesti jakautunutta.

Kasvumahdollisuuksia ei havaita automaattisesti, vaan olemassa oleva
tietovaranto auttaa havaitsemaan niitd. Mahdollisuuksia havaitaan li-
hinni itselle tutuilta toimialoilta eikd vilttimittd kuumilta toimialoilta.
Koulutuksen ja kokemuksen avulla hankittu tietovaranto auttaa yritti-
jdd havaitsemaan mahdollisuudet toisia yrittéjid paremmin. Ongelmana
on, ettd litketoimintaympiriston muutosten sekd teknologisen kehityk-
sen tuomia mahdollisuuksia ei mielleti liiketoimintamahdollisuuksik-
si. Puutteita on erityisesti liiketoimintaosaamisen puolella. Oleellista on
tukea yrittdjad uskaliaissakin pyrkimyksissd. Usein kiinnitetdin huomio
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keskeisesti nykyisten kykyjen ja nykyisen osaamisen kehittdmistarpee-
seen, jolloin yrittdjdn voi olla vaikeaa nihdi tulevaisuuden innovatiivisia
mahdollisuuksia. Yrittdjd on altistettava nikemain kasvumahdollisuuksia
ja hintd on kannustettava rohkeasti tarttumaan niihin. (Toivonen ym.
2005, 130-131.)

2.2 Oppiva organisaatio

Kasvu vaatii yrittdjiltd ja yritykseltd kykyi oppia ja omaksua uutta. On
kyettivi itse visioimaan tulevaisuutta havaittujen mahdollisuuksien kautta.
On kyettdvi tarvittaessa luopumaan perinteisistd “totuuksista”. Oppiva
organisaatio ja sisdinen yrittdjyys tuo ratkaisun niihin ongelmiin. Heinonen
ja Vento-Vierikko (2002) kuvaavat titd mahdollisuutta sanoilla uskalla,
muutu, menesty. Organisaation oppimista voidaan kuvata kolmijaolla:

Integrointi
"doing better things

"

Kehittdminen
"doing things better

4

Implementointi
“doing things well”

Kuvio 1. Organisaation oppimistavat (Chaston ym. 1999, mukailtu lahteestd Pedler ym. 1997).

Ensimmiinen taso on implementointi eli asioiden tekeminen hyvin ja
luotettavasti, ilman herkkyyttd reagoida ympiriston muutoksiin. Toisella
tasolla on vihittdisten muutosten tekeminen ja kehittiminen: kokeiluja,
aloitteita ja jirjestelmillistd asioiden parantamista, mutta rajoittuen pie-
niin korjauksiin entiset toimintamallit sdilyttden. Kolmannella tasolla on
integrointi eli “parempien asioiden tekeminen” kiyttien kokonaisvaltaista
luovuutta ja systemaattista ongelmien ratkaisua. Kasvu vaatii integroi-
vaa oppimistapaa. Sisiisesti yrittelids toiminta on tirkedd elinikiiseen
oppimiseen ja oppivaan organisaatioon pyrittiessd. Organisaation kult-
tuuri vaikuttaa suuresti sithen, miten organiosaatiossa kyetiin luomaan
uutta tietoa ja hyodyntimiin sitd. Organisaation oppiminen ja uuden
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tiedon muodostuminen ovat sisdisen yrittdjyyden tuloksia. (Heinonen &
Vento-Vierikko 2002, 26-28, 90-93.)

korkea &
Asiakaslahtoisesti
innovoiva
menestyja

Asiakasohjautuva
organisaatio

Asiakaslahtdinen
organisaatio

Asiakas-
lahtoisyys Oppiva
organisaatio
Byrokratia
alhainen Sisdinen yrittajyys korkea

Kuvio 2. Asiakaslaht6isyys ja sisdinen yrittajyys menestyksen Iahteina (Heinonen & Vento-Vierikko
2002, 21).

Sisdinen yrittdjyys on keino murtaa byrokraattiset toimintatavat ja muuttaa
organisaatiota kohti oppimis- ja kehittymisorientoitunutta organisaatiota,
jossa tyontekijit viihtyvit ja saavat henkilokohtaista tyydytystd. Tallainen
organisaatio kuitenkin kidantyy helposti sisianpiin. Kaiken huomion vievit
sisdiset prosessit ja toiminnan kehittdiminen eikd asiakkaan tarpeita tai
odotuksia oteta huomioon. Asiakaslihtoisyys johtaa asiakasohjautuvaan
toimintaan, jonka tuloksena saadaan tyytyviinen asiakas. Asiakastyyty-
viisyyden korostaminen painottaa nykyisid asiakkaita ja unohtaa tulevai-
suuden tarpeiden ja mahdollisuuksien pohjalle rakentuvan kehittamistyon.
Tuloksena on siis aina vain vihittiisid muutoksia nykyisiin toimintatapoihin
tai tuotteisiin. Asiakaslihtoisyyden ja sisdisen yrittdjyyden yhdistivi orga-
nisaatio on oppiva organisaatio. Silloin oppiminen on luonteeltaan uutta
luovaa ja siten innovatiivista. Téllainen toiminta siis johtaa asiakasldhtdiseen
ja innovatiiviseen toimintaan ja menestykseen. Silloin organisaation on
mahdollista muuttaa kilpailuetunsa pysyviksi ja kilpailijoiden on vaikea
sitd jaljitelld. (Heinonen & Vento-Vierikko 2002, 20-22.)
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3 Yrittdjyyden Talon ja Team Estenomin
kehittamisprojektit

Turun ammattikorkeakoulun hyvinvointipalvelujen tulosalueella on
panostettu vahvasti projekti- ja yrittdjyysopintojen kehittdimiseen. Vuodesta
2003 lihtien on Kauneudenhoitoalan koulutusohjelman opintoja suoritettu
enenemissd midrin Jyviskylin ammattikorkeakoulun Tiimiakatemian
mallia mukaillen projektiopintoina osuuskunta Team Estenomissa.
Opiskelijat suorittavat osan ensimmdisen ja toisen vuoden opinnoista
osuuskunnan projekteissa ja kolmannesta vuodesta lihtien kaikki opin-
tonsa. Yrittdjyyden Talo on monialaista projektioppimista ja yrittdjyyttd
palveleva oppimisympiristo. Yrittdjyyden Talossa toteutetaan yritysten ja
organisaatioiden kehittimisprojekteja monialaisissa tiimeissa.

Yrittdjyyden Talo ja osuuskunta Team Estenom luovat oppimisym-
pariston, jossa yhdistyvit yrittdjimaiistd toimintatapaa vaativa tehtivi,
oppijalle syntyvit selviytymispaineet ja aidosti epdvarmat olosuhteet.
Oppimistavassa korostuu tekemilld oppiminen, ongelmien ratkaiseminen
ja mahdollisuuksien havaitseminen sek niihin tarttuminen. Keskeisid
haasteita yrittdjimaiiselle oppimiselle ovat tydelimilihtoisyys, yritys-
kulttuurin huomioiminen ja edelld mainittuihin vaatimuksiin soveltu-
van pedagogisen ratkaisun soveltaminen. (Heinonen & Vento-Vierikko
2002, 99-107.)

Projektit toimivat erinomaisesti yrittdjyyttd tukevina oppimisympi-
ristoind. Projektipedagogisella mallilla pyritddn kouluttamaan prosessi-
orientoituneita, omaa toimintaansa ja tunteitaan reflektoivia tyelimin
toimijoita, jotka kehittdvit ja kehittyvit (Vesterinen 2003, 85). Teoria-
osaamista hankitaan ongelma- ja asiakaslihtéisesti suoraan kiytintoon
soveltaen. Teoria ja kdytintd muodostavat opiskelijan todellisuuteen ym-
mirrettdvin kokonaisuuden. Projektien arvioinnissa ja tavoitteissa kes-
keiselld sijalla ovat tydelimin ammattitaitovaatimukset.

Pohjan projektioppimiselle luo tydelimistid nousevien kehittdmis-
tarpeiden havaitseminen. Eteneminen projekteissa tapahtuu tavoitteiden
asettamisen, keinojen valinnan ja toteuttamisen kautta arviointiin. Iso-
korven (2003) mukaan antamalla mahdollisuus tunneilytaitoihin liit-
tyvien asioiden kisittelyyn tydyhteisossd voidaan pitkilld tihtdimelld
parantaa tyontekijéiden kokonaisvaltaista hyvinvointia ja sitd kautta pa-
rantaa toiminnan tuloksellisuutta my6s organisaation tasolla. Tunneily-
taitojen kehittymisen myotd ihminen tulee paremmin toimeen muiden
kanssa ja selviytyy paremmin péivittiisistd tehtdvistddn ja voi paremmin.
Useimmiten menestymittdmyyden taustalla on heikot sosiaaliset taidot.
Tutkimukset osoittavat tunneilytaidoista kiinnostuneiden ja tunneilytai-
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toja rekrytoinnissa huomioivien yritysten menestyvin muita paremmin.
(Isokorpi 2003, 67-68.)

Tiérkedd on, ettd projektioppimiselle annetaan tarpeeksi tilaa opinto-
suunnitelmassa. Jirjestelyiden joustavuus on ehdoton edellytys projekti-
oppimiselle. Ajallisesti on projekteille varattava riittdvin pitki aika, ja
ohjauksen tulee olla joustavasti organisoitua, jotta projektityoskentely
mahdollistuu ja opiskelija saa riittdvisti tilaa ja aikaa organisoida omaa
opiskeluaan. (Vesterinen 2001, 176.) Voidaan todeta projektien toimi-
neen toivotulla tavalla oppimisympiristdini ja tuottaneen jopa ennakko-
odotuksia parempia tuloksia. Projektit ovat olleet yrityksille hyddyllisid
ja opiskelijat ovat oppimisen syventymisen lisiksi usein rekrytoituneet
toimeksiantajayrityksiin. Miksi sitten tarve uudelle mallille?

Hyvisti kehittimis- ja oppimistuloksista huolimatta ei ole syntynyt
oppilaitoksen ja toimeksiantajan vilille pysyvii ja syventyvii yhteistyo-
suhdetta. Projektien hajanaisuus ja opiskelijalihtdisyys estavit pitkdaikai-
set kehittdmisyhteistydt ja oppimisen sekd osaamisen kumuloitumisen.
Jokainen uusi opiskelijaryhma luo oman toimintansa periaatteet ja valit-
see toimeksiantajansa hyvin sattumanvaraisesti. Aikaisempien projektien
hyodyntiminen on myos hankalaa, koska myos ne ovat olleet melko
lyhytjinteisid ja hajanaisia. Ei ole syntynyt yhteistd tulevia projekteja
hyodyntivii tietoa, taitoa tai osaamista. Kun tehddin vihin kaikkea, ei
tehdikiin oikein mitddn.

4 Focus — vipuvoimaa kohdistetuilla
kehittamisprojekteilla

Uusi mallimme perustuu selkedsti miiriteltyyn kohderyhmiin
suunnattavaan kehittdmistoimintaan. Kehittdmisprojektit suunnataan
yrityksille ja organisaatioille, jotka kohtaavat saman tyyppisid haasteita
kasvupyrkimyksissddn. Pyritdin kohdistamaan toimet niin, ettd samaan
aikaan toteutetaan valitun toimialan valitut kriteerit tdyttaville yrityksille
lukuisia kehittdmisprojekteja. Niin toimien osaaminen kumuloituu ja
todelliset vaikutukset alueen tai toimialan kasvulle maksimoituvat. Voimien
keskittdminen luo vipuvoimaa ja tuottaa merkittivii tuloksia.

Kohderyhmiksi valitaan yrityksig, joilla on ongelmia joko kasvuhalun,
kasvukyvyn tai kasvumahdollisuuden kanssa. Erilaisia ryhmii on tuettava
erilaisin keinoin. Yksi ryhmi kaipaa kyvykkyyksii ja resursseja, toinen
kasvun mahdollisuuksia ja kolmas kasvuhalun herdctdmistd. Mitd ryhmii
tulisi erityisesti tukea, on kysymys, johon kasvua selittavit koulukunnat
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vastaavat eri tavoilla. Yrittdjad yksilond korostavat koulukunnat pitivit
kasvuhalua merkittdvimpiani kohteena. Mahdollisuuksien havaitsemista
korostavat evolutionaarista taloustiedettd lihell olevat tutkijat, jotka ko-
rostavat informaation epasymmetriaa ja rakenteellisia tekijoitd. Kasvukykyd
korostavat tutkijat pitdvit keskeisend organisaatiotutkimusta ja resurssi-
pohjaista nikemysti yrityksestd. (Toivonen ym. 2005, 128-129.)

Kohderyhmii valittaessa tulisi ottaa huomioon myés kiytettivien
keinojen soveltuvuus ja vaikuttavuus kohdeyritysten toimintaan. T4dr-
keintd on ensin mairitelld, mihin asioihin yritetddn vaikuttaa, ja timin
pohjalta pohtia, miten niihin tekijoihin voisi vaikuttaa ja onko se yleensd
mahdollista. Kasvuhalun kehittimisessd on kysymys siitd, miten yrittdjd
nikee pystyvinsi toteuttamaan kasvun onnistuneesti ja nikeekd hin
kasvusta seuraavan hinelle itselleen ja yritykselle jotain hyvii. Tulee siis
kasvattaa yrittdjin uskoa siihen, ettd kasvusta on hinelle hy6tyd, ja ettd
hin kykenee selviytymiin kasvun tuomista haasteista. Tavoitteena on
kulttuuri ja ympiristd, jossa kasvu on arkipiivia yrityksessi. (Toivonen
ym. 2005, 129.)

Kasvukykyi vaaditaan, koska kasvu luo aina uusia kompetenssi-
vaatimuksia. Kasvu ei ole koskaan mahdollista ilman liikkeenjohdon
osaamisvaatimusten muuttumista. (Penrose 1959.) Yrityksen visiot eivit
muutu kasvuksi ilman muutosta osaamisessa eli kasvukyvyssi. Keskeistd
on yrityksen kyky oppia. Yrityksen on kyettdvd havainnoimaan ympiris-
toddn ja asiakkaitaan sekd kilpailijoitaan kyetikseen nopeasti muuttamaan
toimintaperusteitaan. Keskeisintd on lisitd yrittdjin johtamistaitoja, ver-
kostoitumiskykyi ja taitoja uudelleen ryhmitelld resursseja. Térkedd on
lisded yrittdjin ymmirrystd siitd, millaisia yrityksen kyvykkyyspuutteet
kulloinkin ovat. (Toivonen ym. 2005, 129-130.)

Kasvumahdollisuudet eivit automaattisesti vility yritykseen, vaan ne
on kyettdvd havaitsemaan. Keskeistd onkin, onko yritykselld enemmin
informaatiota kiytettivissi kuin kilpailijoillaan sekd kykya tulkita sitd.
Mahdollisuuksia havaitaan herkimmin omalta toimialalta, joten ulko-
puolinen apu voi auttaa yritystd havaitsemaan myos muiden toimialojen
tuntemisesta syntyvid mahdollisuuksia. Toisaalta yrittdjd voi tarvita apua
mahdollisuuksien havainnointiin, ja toisaalta mahdollisuuksiin tarttumi-
sessa voi olla yrityksessd ongelmia. Yrittdjdd on sekd altistettava nikemidin
mahdollisuuksia ettd kannustettava hintd mahdollisuuksien rohkeaan
hyodyntimiseen.

Kaikki projektit kohdistetaan valinnan jilkeen ainoastaan yhden kasvun
esteen voittamiseen. Kohdeyritykset my6s valitaan selkeisti siten, ettd
yritykset muodostavat yhteniisen viiteryhmin, jolla on yhtenevid ongel-
mia. Pelkki toimiala tai mikdin muu yksittdinen segmentointikriteeri ei
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miirittele tarpeeksi yhtendistd kohderyhmii. Meidin tulee kohdata aina
yksi segmentti kerrallaan; segmentti, segmentti, segmentti. (Moore 2007,
101.) Niin saadaan aikaan toisiltaan oppiva projektiympiristd, varmis-
tetaan asiakastyytyviisyys ja pystytddn luomaan toimiva palvelutuote
monistettavaksi. Jatkossa siirrytdan joko uudelle kohderyhmiille tai uuden
esteen pariin. Moore esitteli keilametaforansa toiminnan laajentamisesta
aina yksi segmentti kerrallaan, jolloin yksi hyvin palveltu segmentti voi
saada aikaan monien muiden segmenttien halun tulla my6s palvelluiksi.
[Iman keskittimistd eli focusta ei hyvikiin toimintamalli lihde laajen-
tumaan ja hyddyt jadvic paikallisiksi. (Moore 2007).

Toiminta soveltuu yhtd hyvin monialaisiin projekteihin kuin yhdenkin
koulutusohjelman toteuttamiin opintoihin. T4rkeintd on saada toimintaan
tarpeellinen volyymi, jotta saadaan todellisia vaikutuksia kasvun edistimi-
sessd ja tyopaikkojen lisidmisessd. Tiimit, joissa litketalouden opiskelijat
toimivat yhdessd substanssiosaajien kanssa, pystyvit ratkaisemaan juuri
tietyn toimialan kasvun ongelmia. Kokemukset Yrittdjyyden Talon moni-
alaisista projekteista rohkaisevat suosittelemaan monialaisuuden hyédyn-
timistd erilaisissa yrityksissd sekd tilanteissa toimialasta riippumatta.

Opit kasvuyrittdjille:

Toimialan tunnistettuihin kehittdmistarpeisiin toteutetaan koh-
dennettuja kehittdmisprojekteja. Tavoitteena on tehdi asiat hyvin.
’Doing things well”.

Monialaisten kehittimisprojektien avulla luodaan innovatiivisia
ratkaisuja synnyttivi ns. “erilaisten osaamisten vilimaasto”. Ta-
voitteena tehdi asioita paremmin. "Doing things better”.
Kehittamisprojekteilla kasvatetaan yritysten kykyi ja halua hyodyntaa
ulkopuolista osaamista. Tavoitteena luoda dynaamista kyvykkyyttd
ja uudenlaisia liitketoimintamalleja. Doing better things”.
Projekteilla ja projektioppimisella tehddin osaaminen nikyviksi
sekd yrittdjille ettd kehittdjiryhmille. Tavoitteena vaikuttavuus
integroimalla uusi ja vanha tieto. "Knowledge Management”.
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Tdmin kirjan tavoitteena oli tarkastella kasvuyrittdjyyttd uusimman
suomalaisen tutkimus- ja kehittdmistoiminnan kautta. Kirjoittajat toimi-
vat ammattikorkeakouluissa opetus-, kehittimis- ja tutkimustehtivissi.
Tdmi toimintakonteksti antaa leimansa kasvuyrittdjyyden pohdinnoille
ja sithen, miten ammattikorkeakoulut voivat osaltaan olla edistimissi
suomalaisen yrittdjyyden kehittamistd kasvuun. Kirjan keskeinen sanoma
on kannustaa ja rohkaista kasvuun. Rohkaisua — uusia ideoita ja oival-
luksia — tarjoamme sekd yrittdjille, yritysten kehittgjille, edunvalvojille
ja padttdjille. Entd millainen onkaan timi "rohkea kasvuyrittdja”? Tdtd
tarkastelemme seuraavaksi.

Edellinen teoksemme "Tulevaisuuden yrittijd — tutkittuja nikokulmia
kasvuun ja menestykseen” loi kuvan tulevaisuuden yrittdjipolvesta, joka on
kasvuhaluinen, verkottunut ja tulevaisuussuuntautunut. Rohkeita kasvu-
yrittdjid on uudesta yrittdjipolvesta onneksemme syntymissi. Rohkeutta
tarvitaan myos innovaatioympiriston toimijoiden omassa toiminnassa.
Helsingin Sanomat kirjoitti 10.11.2007 mittavan artikkelin "Suomen
innovaatiojirjestelma ei synnyti uusia kasvuyrityksia”. Artikkelin keskei-
nen sanoma liittyi yritysten kehittdmistoimiin (mm. hautomotoiminta)
ja sen haasteisiin. Nykytilanne haastaa siis kaikki toimijat uudistamaan
toimintaansa ja miettimiin, miten Suomeen juurrutettaisiin kasvuyrit-
tdjyyden kulttuuri. Kasvuyrittdjyys on jo strategioihin kirjattu. Nyt on
aika muuttaa strategiat toiminnaksi. Kirjamme tuo osaltaan nditi eviitd
kasvuyrittdjyyden kehittimistoimiin.

Miten rohkea kasvuyrittijd sitten kasvattaa yritystddn? Kirjamme en-
simmiisen teeman mukaisesti kasvuhakuisuus ja kasvustrategia toimivat
suunnanoton vélineini. Rohkea yrittdji etsii ainutlaatuista, juuri omaan
yritystoimintaansa soveltuvaa strategiaa, ja lihtee sitd toteuttamaan. Ni-
kokulmina timin kirjan artikkeleissa olivat kasvustrategiat investointien
nikokulmasta, perheyritykset kansainvilistyvind yrityksind ja kasvun
strategiat uuden etsimisen ja/tai olemassa olevan toiminnan tehostamisen
kautta. Artikkeleiden keskeinen viesti on, ettd yllittavid ja epitavanomai-
siakin strategisia vaihtoehtoja kannattaa pohtia oman yrityksen strategiaa
suunniteltaessa. Esimerkiksi perheyrityksen kannattaa rohkeasta pohtia
kansainvilistymisen mahdollisuuksia. Rohkea yrittdjd uskaltautuu ajatte-
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lussaan oman mukavuusalueensa ulkopuolelle, ja pystyy tarkastelemaan
omaa yritystidn yllittdvistakin nikokulmista.

Kirjamme toisen teeman mukaan kasvava yritys kohtaa erityisid haas-
teita kasvu-urallaan. Kirjamme tarkastelussa olivat rahoituksen haasteet
sekd sisdisen ja ulkoisen kasvun johtamisen haasteet. Rohkea kasvuyrit-
tdjd ymmirtidd kasvustrategian mukanaan tuomat mahdolliset haasteet
ja pyrkii varautumaan niihin ennakkoon. Sisdisen kasvun haasteet liit-
tyvit vahvasti johtamisen haasteisiin, kun taas ulkoisen kasvun haasteet
liitcy vt vahvasti verkostojen johtamiseen. Rahoituksen osalta sisdisen tai
ulkoisen kasvun haasteissa ei nihty eroja: kasvupyrkimyksistd huolimatta
kannattavuudesta huolehtiminen on keskeisin tavoite. Kasvun haasteisiin
yrittdjd vastaa parhaiten osaamista kehittimalla.

Kirjan kolmas teema liittyikin osaamiseen kasvun mahdollistaja-
na. Nikokulmina olivat liiketoimintaosaaminen, oppivat verkostot sekd
litketoiminnan suunnittelu ja tavoitteiden kommunikointi. Osaamisen
kehittdminen liittyy yrittdjind kehittymiseen, yrityksen osaamisen kehit-
timiseen sekd verkostojen osaamisen hyddyntimiseen. Kasvuyrityksen
liiketoimintaosaaminen kuvaa hyvin millainen rohkea, osaamista kehit-
tivd kasvuyrittdjd parhaimmillaan on. Hin kehittdd itsedin, jakaa osaa-
mistaan, kehittdd oman yrityksensd henkil6st64 ja kannustaa osaamisen
jakamiseen. Hinelld on luottamuksellisia litketoimintakumppaneita, joiden
kanssa osaamista jactaan ja kehitetddn. Lisiksi hin kehittdd verkostojaan
ja luo aitoja kumppanuuksia. Rohkea kasvuyrittdja ymmartdd osaamisen
merkityksen yrityksensd menestystekijina.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd rohkea kasvuyrittdji tasapainoilee
neljin rooliparin kentissi (kuvio 1). Strateginen johtaminen varmistaa
yrityksen suunnanoton kasvuun. Toisaalta strategiat tulee aktiivisesti nikyi
toimintana yrityksen arjessa. Rohkea kasvuyrittdji eldd strategiaa todek-
si pdivittdin yhdessd henkilostonsi ja verkostojensa kanssa. Osaamisen
kehittiminen on yrittdjin ja henkiloston yhteinen haaste. Yksilotason
osaaminen ei riitd vaan osaamista on tirked jakaa. Rohkea kasvuyrit-
tdjd luo ympirilleen oman yrityksensi avainhenkiloiden ja keskeisten
businesskumppaneiden verkoston. Samalla kun yrittdjd varmistaa oman
yrityksensi sisdisen kehittymisen, hin luo ja kehittdd kumppanuuksia. Li-
heinen businesspartneri voi parhaimmillaan olla kullanarvoinen sparraaja
ja haasteiden ratkaisujen lihde. Rohkea kasvuyrittdji saa energiaa uusis-
ta avauksista ja samalla hin ymmairtda kasvunmahdollisuudet olemassa
olevaa toimintaa kehittdmalld. On my®s ensiarvoisen tirkeitd todeta se,
ettd yrityksen kasvuhalu lihtee aina yrittdjistd itsestddn. Ilman kasvu-
haluista yrittdjdd mitkddn kasvutoimet eivit pysty aikaansaamaan pitka-
janteistd ja kannattavaa kasvua.
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Kumppanuuksien
rakentaja

Osaamisen jakaja Strateginen johtaja

Olemassa olevan

toiminnan Innovaattori
kehittaja
Aktiivinen tekija Osaamisen
kehittaja

Sisdinen kehittéja

Kuvio 1. Rohkean kasvuyrittdjan rooliparit.

Miten rohkeaa kasvuyrittdjiid voidaan tukea? Kirjan viimeisessi teemas-
sa tarkasteltiin korkeakouluympiristdssd tapahtuvaa kasvun tukemista.
Nikokulmina olivat esihautomotoiminta oppivana verkostona, kehitti-
misprojektit yrittdjyyttd tukevina toimintoina sekd ammattikorkeakoulu
uutta innovaatioyrittdjyytti tuottavana toimijana alueellaan. Rohkeutta
vaaditaan my®6s niiltd innovaatioympiriston toimijoilta. Korkeakouluissa
on monia hyvii kiytintdjd yrittdjyyden edistimiseen ja kehittimiseen.
Nyt tarvitaankin rohkeutta uudistaa ja uudistua. Yrittdjyyden edistimisen
lisiksi tarvitaan uudistavia toimia, rohkeita avauksia kasvuyrittijyyden
edistimiseksi ja aktiivista yhteisty6td innovaatioympiristojen toimijoi-
den kesken. Kasvuyrittdjyyden edistimiseksi tarvitaan korkeakouluihin
toimintamalleja, jotka mahdollistavat A-luokan kasvuyrittdjyyden ja kan-
sainvilistymisen niille rohkeille yrittdjille, jotka ehkdpa juuri parhaillaan
unelmoivat omasta Nokiasta!

Tuija Toivola, Erno Tornikoski, Lauri Tuomi, Elina Varamdki

YHTEENVETO
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KIRJOITTAJAESITTELYT

KTT, TkL Kaija Arhio toimii Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulussa puu-
tekniikan yliopettajana. Aikaisemmin Arhio on toiminut mm. puualan kehittimis-
tehtivissi seki yrittdjind. Arhion viitoskirja tarkastettiin joulukuussa 2007 Jyviskylin
yliopistossa. Tutkimuksen teemaa, laatua ja innovaatioita oppivassa verkostossa,
Arhio on esitellyt myds useissa kansaivilisissi yrittdjyyskonferensseissa.

KTT Benita Gullfvist toimii Svenska Handelshogskolanissa laskentatoimen vt.
lehtorina. Aikaisemmin Gullkvist on toiminut mm. taloushallinnon yliopettaja-
na Vaasan ammattikorkeakoulussa ja KWH Pipe emoyhtion talouspéillikkéni.
Gullkvistin viitéskirja valmistui vuonna 2005 Abo Akademin taloudellis-valtio-
tieteellisestd tiedekunnasta. Aiheena oli taloushallinnon sihkéistyminen. Gullkvistin
tutkimuskohteita ovat elektroniseen liiketoimintaan ja tietojirjestelmiin liittyen mm.
ihmisten kdyttiytymiseen, jirjestelmien hyddyntimiseen ja kdyttdonottoon liittyvit
kysymykset.

KTT Marko Jirvenpid on Jyviskylin yliopiston laskentatoimen professori. Hinen
erityisosaamisaluettaan on johdon laskentatoimi, erityisesti strateginen johdon las-
kentatoimi, taloushallinnon kehittdminen, kustannusjohtaminen ja suoritusmittaus.
Viime aikoina hin on tutkinut myds ympiristdtavoitteiden johtamista ja mittausta,
verkostoliiketoiminnan ohjausta ja mittausta seki kasvuyritysten ohjausta.

KTM Marja-Liisa Kaakko toimii Keski-Pohjanmaan ammattikorkeakoulun Ylivieskan
yksikossi laskentatoimen lehtorina ja lisiksi hinen vastuullaan on yrittijyysopinnot
seki opiskelijoiden esihautomotoiminta. Koulutukseltaan hin on laskentatoimen
ekonomi.

KTM Jaana Lappalainen toimii Kajaanin ammattikorkeakoulussa Palvelut-yksikossd
(tradenomi- ja restonomikoulutus) laskentatoimen ja yritystalouden lehtorina. Lap-
palainen on toiminut my®s taloushallinnon asioiden kouluttajana pk-yrityksille
suunnatuissa koulutuksissa. Lappalainen on jatko-opiskelijana Kuopion Yliopiston
kauppatieteiden laitoksella pddaineenaan pk-yritysten taloushallinto ja rahoitus.
Hinen lisensiaattitutkimuksensa kisittelee pk-yritysten kasvua, mm. iin, koon,
toimialan, hallituksen kokoonpanon ja omistusrakenteen vaikutusta pk-yritysten
kasvuun.

KTT Seppo Leminen toimii kasvuyrittdjyyden ja kansainvilistymisen yliopettajana
Laureassa. Hinen tutkimuksensa ja yrityshankkeet keskittyvit kaupallistamiseen ja
kasvun hallintaan seki asiakassuhteisiin, liiketoimintamalleihin ja strategialihtdisen
hinnoittelun kehittimiseen.

KTM Timo Linnossuo toimii Turun ammattikorkeakoulussa Hyvinvointipalvelut
tulosalueen yrittdjyys- ja projektivalmentajana seki litketalousosaamisen valmentajana
Kauneudenhoitoalan ja Palvelujen tuottamisen ja johtamisen koulutusohjelmissa.
Linnossuo on vetinyt projektipdillikkond useita pedagogian ja yrittdjyyden kehitti-
misprojekteja. Aikaisemmin Linnossuo on toiminut kansainvilisen markkinoinnin
tehtivissi ja yrittdji-toimitusjohtajana Linnox Trading Oy:ssi. Linnossuon johtamien
kehittimisprojektien tuloksina on syntynyt mm. Osuuskunta Team Estenom, yritys-
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ja esihautomo Yrittdjyyden Talo seki hyvinvointialojen monialaisen kehittimisen

MONKEY-projekti.

KTT Aapo Linsiluoto toimii Vaasan yliopistossa laskentatoimen (ma.) professorina.
Linsiluoto on virkavapaalla Seindjoen ammattikorkeakoulun liiketalouden yksikostd,
jossa hinelld on laskentatoimen yliopettajan virka. Linsiluoto viitteli Turun kaup-
pakorkeakoulusta vuonna 2004. Viitsskirja kisitteli itseorganisoituvien karttojen
kiyttdomahdollisuuksia strategisessa suunnittelussa kilpailuympiristod analysoitaessa.
Linsiluoto on julkaissut tutkimuksiaan kilpailuympiriston analysointiin, yrityksen
ohjausjirjestelmiin ja taloushallinnon ajankohtaisiin teemoihin liittyen erilaisissa
konferensseissa seki tiede- ettd ammattilehdissi.

KTT Kirsti Melin toimii Vaasan Ammattikorkeakoulussa tutkimusjohtajana. Melinin
viitdskirja valmistui vuonna 2001 Vaasan yliopistosta johtamisen ja organisaatioi-
den piiaineesta ja se kisitteli yrittdjyysintentioita ja niiden taustatekijéitd Virossa
ja Suomessa. Melinin julkaisut ja tutkimukset liittyvit yrittdjyysintentioihin ja
-motivaatioon, yrittdjyyskasvatukseen seki perheyrittijyyteen.

FT Vesa Taatila tybskentelee Laurea-ammattikorkeakoulun innovaatiojohtamisen
yliopettajana ja aluekehitysjohtajana. Aiemmin Taatila on toiminut mm. Metso-
konsernin henkiloston kehitysjohtajana ja johtoryhmin jiseneni sekd Sonera Oyjin
matkaviestinti-divisioonan kompetenssi- ja projektijohtajana. Taatilan kognitiotieteel-
linen viitoskirja organisatorisesta kompetenssista valmistui vuonna 2004 Jyviskylin
yliopiston informaatioteknologian tiedekunnasta. Taatila tutkii ja kehittdd nykydan
aktiivisesti innovaatioverkostoja seki kyvykkyyksien johtamista. Lisiksi hin toimii
tiiviissd yhteistyossi opiskelijoiden kanssa koettaen tukea ndiden oppimisprosesseja.
Tirkeintd Taatilan elimissd on kuitenkin perhe ja kilpatanssi.

Ekonomi Monica Tamminen toimii Turun Ammattikorkeakoulussa Liiketoiminnan
kehittdmisen ja yrittdjyyden tuntiopettajana. Aiemmin hin on toiminut liiketoi-
minnan kehittimis- ja markkinointitehtivissi kotimaassa ja ulkomailla. Hinelld
on monipuolinen kokemus ICT-alalta, jossa hin on kehittinyt ja kaupallistanut
digitaalisen television, turvallisen matkapuhelinasioinnin ja matkapuhelinpalveluiden
palvelukokonaisuuksia. Projektit ovat olleet kansainvilisid sekd miehitykseltdin
ettd markkinaulottuvuuksiltaan. Hin on my®s asunut ja tyoskennellyt Ruotsissa,
Tanskassa ja Yhdysvalloissa.

KTT Tuija Toivola toimii HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun Tutkimus- ja
kehittamiskeskuksessa tutkimuspidillikkoni. Toivola on toiminut pitkdin erilai-
sissa koulutukseen ja kehittimiseen liittyvissd tehtdvissd, erityisesti yrittdjyyden ja
pk-yritysten kehittdjani. Toivola viitteli syksylld 2005 tohtoriksi Vaasan yliopis-
tosta aiheenaan yrittdjyys verkostotaloudessa. Toivola on kirjoittanut oppikirjan
Verkostoituva yrittdjyys — strategiana kumppanuus ja lisiksi luennoinut erilaisissa
seminaareissa ja konferensseissa sekd kotimaassa ettd kansainvilisesti. Toivolan
erikoisosaaminen liittyy uusiin liiketoimintamalleihin seki verkostojen ja kump-
panuuksien hyddyntamiseen litketoiminnan kehittimisessa.
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KTT Erno Tornikoski on kauppatieteen tohtori sekd Vaasan yliopistosta ettd ranskalai-
sesta ESSEC kauppakorkeakoulusta. Hin on toiminut 1.1.2007 lihtien yritt4jyyden
apulaisprofessorina ranskalaisessa EM Lyon kauppakorkeakoulussa. Samanaikaisesti
Tornikoski on virkavapaalla Seindjoen ammattikorkeakoulun Liiketalouden yksikost4,
jossa hin on hoitanut yliopettajan virkansa ohella tutkimuspaillikon tehtivii yrictd-
jyyden tutkimusryhmissi. Tornikoski on julkaissut kansainviliselld ja kansallisella
tasolla useita julkaisuja yrittdjyydestd ja uuden liiketoiminnan luomisesta.

KTT Lauri Tuomi toimii HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulun Tutkimus- ja
kehittdmiskeskuksen johtajana. Tuomen keskeisid tutkimus- ja kehittimisteemoja
ovat tilld hetkelld mm. kasvuyritysten liiketoimintaosaamisen kehittiminen, in-
novaatioympiristdn ja kasvuyrittdjyyden edistiminen, strateginen johtaminen ja
tyoyhteisojen strategioiden toiminnallistaminen ja 'living lab' ympiristojen kehit-
timinen. Tuomi viitteli vuonna 2005 Vaasa yliopistossa pk-yritysten strategisesta
henkil8ston kehittdmisest.

KTT, dos Elina Varamiiki toimii Seinijoen ammattikorkeakoulussa Liiketalouden
yksikén johtajana. Vuosina 2002—2005 Varamiki toimi yrittdjyyden professorina
Vaasan yliopiston Johtamisen laitoksella osana Seinijoen Epanet-verkostoa. Vara-
miki on julkaissut useita tieteellisid artikkeleita ja populaarikirjoituksia pk-yritysten
verkostoitumisen, perheyrittijyyden ja pk-yritysten kasvun aihealueilta. Hin on
my®ds osallistunut useiden yritysten hallitustydskentelyyn.

KTM Mika Westerlund toimii tutkijana ja koordinaattorina ValueNet-tutkimus-
projektissa Helsingin kauppakorkeakoulussa. Hinen tutkimuksensa kisittelevit
yritysten vilisid verkostoja, yritysten liiketoimintamalleja sekd korkean teknologian
markkinointia.

KTT Mika Ylinen toimii Vaasan ammattikorkeakoulussa taloushallinnon yliopet-
tajana. Aikaisemmin Ylinen on toiminut mm. tutkijana Vaasan yliopistossa. Ylisen
viitdskirja valmistui vuonna 2004 Vaasan yliopiston kauppatieteellisesti tiede-
kunnasta. Viitdskirjassa tutkittiin ohjausjirjestelmien hyddyntimisen vaikutuksia
kehitysprojektien innovatiivisuuteen ja suorituskykyyn. Ylisen tutkimuskohteita
ovat johdon ohjausjirjestelmien suunnitteluun ja hyddyntimiseen liiceyvit kysy-
mykset.
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