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THVISTELMA

Marko Matalamaki, Kirsti Sorama & Elina Varamaki 2015. PK-yritysten kasvupyrah-
dysten taustatekijat - suunnitelman toteuttamista vai tilaisuuden hyodyntamista?
Seindjoen ammattikorkeakoulun julkaisusarja B. Raportteja ja selvityksia 109, 60 s.

Tama raportti kuvaa, kuinka menestyneet eteldpohjalaiset teollisuusyritykset ovat
onnistuneet pitkan (3-5 vuotta) hitaan kasvun jalkeen ottamaan nopean kasvun pyréh-
dyksen. Tarkoituksena on selvittaa, mita itse kasvuprosessin aikana on tapahtunut ja
mitka tekijat ovat vaikuttaneet kasvuprosessiin. Erityisesti tavoitteena on selvittaa,
kasvavatko yritykset mukautumalla tilanteeseen ja vastaamalla resursseillaan mark-
kinoiden vaatimuksiin (effectuation), vai kasvavatko yritykset tehtyjen suunnitelmien
mukaisesti, etenemalléd kohti asetettuja tavoitteitaan (causation).

Tutkimuksessa haettiin Voitto+ tietokannan tilinpaatdstietojen perusteella teollisuus-
yrityksia, jotka ovat kasvaneet hitaasti 3-5 vuotta ja tehneet sitten selvan kasvuhyppa-
yksen. Tutkimukseen valikoitui kymmenen yritystd, joiden omistaja-johtajia syvdahaas-
tattelemalla pyrittiin selvittamaan kasvuhyppaysten syita ja edellytyksia.

Tutkimustulokset viittaavat vahvasti siihen, etta yritysten kasvuhyppaysten taustalla
on tilanteen mukainen toiminta (effectuation). Tutkimuksen ajanjakso osuu hyvin
turbulenttiin ajanjaksoon vuosina 2007-2013, jolloin koko euroalue on ollut suurien
muutosten ja taantuman kourissa. Tama ajanjakso nayttdisi olleen otollinen yrityksille,
joissa on onnistuttu reagoimaan lilketoimintaympariston muutoksiin ja sopeutettu toi-
mintaa muuttuneeseen tilanteeseen vastaavaksi. Tutkimuksessa nousee esiin myds
kyky tehda asioita toisin kuin kilpailijayrityksissa. Kasvuhyppayksen tehneet yritykset
nayttaisivat saaneen kilpailuetua sitomalla asiakkaat mukaan kehitystychon ja kehit-
tamalla palveluprosesseja teollisten tuotteiden ymparille.
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ABSTRACT

Marko Matalamaki, Kirsti Sorama and Elina Varamaki 2015. Growth spurts made
by small and medium-sized companies - a result of causation or effectuation?
Publications of Seindjoki University of Applied Sciences B. Reports 109, 60 p.

This report investigates how successful South Ostrobothnian industrial companies
have managed to make a growth spurt after a long period (3 to 5 years) of slow growth.
The aim is to find out what happened during the growth process and what factors
influenced the growth process. In particular, the goal is to find out if companies grow
by adapting to the situation and responding to the demands of the market with their
resources (effectuation) or if companies grow following plans, moving forward towards
their set goals (causation).

To deepen the understanding of the phenomenon, semi-structured interviews were
conducted among ten industrial SMEs. The quantitative data used as a basis for the
interviews was collected from the Voitto+ public customer information database of
Asiakastieto. The companies had grown slowly for three to five years and, after that,
succeeded in making a clear growth spurt in their revenues.

The results strongly suggest that subdimensions of effectuation are the underlying
factors behind the growth spurts of the companies. The study period coincides in
time with a very turbulent period in 2007-2013, when all of Europe underwent major
changes and a recession. This period seems to have been favorable to companies that
managed to respond and adapt to the changes in their business environment. Also the
ability to improvise and to do things differently than competitors comes up in this study.
The companies that had experienced a growth spurt seem to have gained a competitive
advantage by involving their customers in product development and by creating service
processes around their industrial products.
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taking, strategy, small and medium-sized enterprise
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1 JOHDANTO

Uusien osaamispohjaisten kasvuyritysten aikaansaaminen on eri maiden hallitusten
talous- ja elinkeinopolitiikan keskeisin tavoite. Kansalliset pyrkimykset edistaa innova-
tiivista kasvuyrittajyytta ovat seurausta globalisaatiosta, joka pakottaa valtiot kilpaile-
maan verkottuneilla osaamismarkkinoilla. Globaaleilla markkinoilla parjaavat parhai-
ten ne valtiot, joiden alueella toimivat yritykset kykenevat tehokkaimmin muuttamaan
tiedon ja osaamisen Kkilpailukykyiseksi liilketoiminnaksi (Kasvuyrityskatsaus 2011.)

Kasvuyritystutkimus on myos korostanut innovatiivisten, kasvavien yritysten merki-
tysta yhteiskunnan hyvinvoinnille erityisesti tyéllisyyden nakdkulmasta. Asiaa voidaan
kuitenkin katsoa myds toisesta nakokulmasta. Kun kasvua mitataan henkiloston maa-
ran kasvuna, se vastaa enemman poliitikkojen ja julkisten sijoittajien kuin yrittdjien
itsensa tai edes padomasijoittajien tavoitteita (Kiviluoto 2011; Autio, Miikkulainen &
Sihvola 2007.) Erityisesti pienissa ja keskisuurissa yrityksissa yrittajan merkitys paa-
toksentekijana korostuu - yrittdja paattaa kasvaako yritys vai ei (mm. Sorama ym.
2015) ja harvoin yrittdjan ensisijainen tavoite on tydllistaminen. Yrittdjan kasvuhalu
onkin todettu merkittavimmaksi yrityksen kasvuun vaikuttavaksi tekijaksi. Pienissa
yrityksissa, joissa omistajuus ja johtajuus ovat usein yhdistyneet, kasvu ei aina ole
tavoitteena (Dobbs & Hamilton 2007). Vaikka taloudellinen tilanne on Suomessa ollut
viime vuosina heikko, se ei ole toistaiseksi vaikuttanut merkittavasti kasvuhalukkuu-
teen. Esimerkiksi Etela-Pohjanmaalla mahdollisuuksien mukaan pyrki pk-yrityksista
edelleen kasvamaan 33 %. (Pk-yritysbarometri 2015.)

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kasvuyritystutkimus on ollut laajaa ja monipuolista, eika tutkimus ole kyennyt tuotta-
maan mitdan yhteniistd kasvun mallia (McKelvie & Wiklund 2010). Tutkimuksissa on
tunnistettavissa ainakin kuusi teoreettisesti laajempaa lahestymistapaa (stokastiset,
kuvailevat, evolutionaariset, resurssiperustaiset, oppimis- ja deterministiset lahesty-
mistavat) (Dobbs & Hamilton 2007), joten on selvaa, ettd yhtendisen mallin tuottami-
sen on lahes mahdotonta. Voidaan myos kysya, onko kaiken kattava malli yleensakaan
mahdollista, kun kyseessa on niinkin monimuotoinen ilmid kuin yritysten kasvu. Tasta
syysta on erityisen tarkeaa tutkia kasvua monista eri nakokulmista. Tassa tutkimuk-
sessa keskitytaan selvittamaan etelapohjalaisten yritysten kasvussa tapahtuneiden
hyppaysten taustalla olevia tekijoita. Erityisesti pyritaan selvittamaan, ovatko liike-
vaihdossa tapahtuneet hyppaykset seurausta yritysten strategisesta paatoksenteko-
prosessista, jota tarkastellaan kahden erilaisen logiikan kautta: tilaisuuksiin tarttumi-
sena [effectuation) ja suunnitelman toteuttamisena (causation).




McKelvien ja Wiklundin (2010) mukaan kasvuyritystutkimuksessa on kolme paaasial-
lista tutkimussuuntausta. Ensimmaisessa tutkimussuunnassa kasvu nahdaan tulok-
sena. Naissa tutkimuksissa keskitytaan tutkimaan kasvua edeltavia tekijoita ja kasvu
nahdaan naista tekijoista riippuvaksi muuttujaksi. Toisessa tutkimussuunnassa kes-
kitytaan kasvun seurauksiin. Tassa tutkimussuunnassa kasvun seurauksena olete-
taan syntyvan erilaisia muutoksia yrityksen toiminnassa erityisesti paatcksenteossa
ja osaamisessa. Tallaisessa tutkimuksessa kasvu on muuttuja, joka vaikuttaa muihin
muuttujiin. Kolmannessa tutkimussuunnassa keskitytaan itse kasvuprosessiin, jossa
kasvu ei ole riippuva eika riippumaton muuttuja, vaan mielenkiinto on toteutuneessa
kasvuprosessissa. Kuitenkin huolimatta lukuisista tutkimuksista yritystason kas-
vuerojen selittamisessa, tutkijat eivat ole kyenneet loytamaan muuttujia, jotka olisivat
yhtapitavia kasvuyritystutkimuksesta toiseen.

Tassa tutkimuksessa pyritaan selvittamaan niita tekijoita, jotka ovat yrityksen liike-
vaihdossa tapahtuneen kasvuhyppayksen taustalla. Tutkimus sijoittuu McKelvien ja
Wiklundin (2010) esittdmaan ensimmaiseen kategoriaan, kasvu tuloksena. Kasvua
edeltavista tekijoista on olemassa laajaa tutkimusta, joissa kasvua pyritaan selitta-
maan yrittajaan, yritykseen ja ymparistoon liittyvilla erilaisilla tekijoilla kuten yrittajan
tai yrityksen ialla, yrityksen koolla tai ympariston ominaisuuksilla. Tassa tutkimuk-
sessa keskiossa on yrittajan/johtajan strateginen paatoksentekoprosessi. Tutkimus
pyrkii tuomaan uutta nakokulmaa laajaan tutkimuskenttaan, koska lukuisista tutki-
muksista huolimatta yritystason kasvuerojen selittdamisessa, tutkijat eivat ole kyen-
neet loytamaan muuttujia, jotka olisivat yhtapitavia kasvuyritystutkimuksesta toiseen.

Yksi ongelma yritysten kasvun tutkimuksessa on se, etta vain harva yritys kykenee jat-
kuvaan lineaariseen kasvuun (McKelvie & Wiklund 2010). Tutkimuksissa onkin todettu,
ettd yrityksen koko vaihtelee epéilineaarisesti ajan kuluessa (Delmar, Davidsson &
Gartner 2003). Esimerkiksi Hamilton (2010) osoitti, ettd 14 vuoden aikana 60 kasva-
neella yritykselld yleisin tilanne oli kasvamattomuus ja silloin, kun yritys kasvoi, se
tapahtui yhtena suhteellisen isona harppauksena tyontekijoiden maarassa. Hamilton
(2010) esittaa johtopaatoksenaan, ettéd alkuvaiheen jalkeen yrityksen kasvupolut eivat
ole jatkuvia eivatka satunnaisia. Yrityksen kasvuharppauksien taustalla voi olla esi-
merkiksi yritysosto, mutta vain harvat yritykset kykenevat realistisesti kasvamaan
jatkuvasti yritysostoin, koska seka taloudelliset resurssit etta ostokohteen integrointi
asettavat rajoituksia ja voivat ainakin hetkellisesti vaikuttaa yrityksen kasvun jatku-
vuuteen (Lockett, Wiklund, Davidsson & Girma 2011.)

Kasvuyritystutkimuksessa on eroja myds kasvuyrityksen maarittelyssa ja kasvun
mittaamisessa. Usein kasvuyrityksen madritelmana kaytetdan OECD/Eurostat-
maaritelmaa. Taman maaritelman mukaan kasvuyritykseksi luokitellaan yritys, jonka
lahtotyollisyys on vahintaan 10 henkilda ja seuraavana kolmena vuonna ty6llisyyden
keskimaarainen vuosikasvu ylittaa 20 prosenttia. Tassa maaritelmassa kasvua mita-




taan henkiloston maaran kasvulla. Henkiloston maaralla mitattuna on tutkimuksissa
maaritelty myds esimerkiksi rajahdysmaisesti kasvavat yritykset, joissa henkildsto kas-
vaa yli 100 prosenttia vuosittain. Naista yrityksista yhden erityisryhman muodostavat
vield niin sanotut gaselliyritykset, jotka edellda mainitun 100 prosentin vuotuisen kas-
vun lisdksi ovat alle viisi vuotta vanhoja yrityksia. Yleisesti OECD/Eurostat-mé&aritelma
ei ole kovin kayttokelpoinen, koska se jattaa kaikki alle 10 henkilda tyollistavat yri-
tykset ulkopuolelle, vaikka ne ovat merkittava kasvuyritysryhma. Esimerkiksi Etela-
Pohjanmaan kasvuyritysten seurantatutkimuksen (Sorama ym. 2015) mukaan eniten
kasvuyrityksia oli kokoluokassa 5-10 tyontekijaa tyollistavat yritykset.

Useissa tutkimuksissa kasvuyritys maaritellaankin liikevaihdon kasvulla. Naissa lii-
kevaihdon kasvua tarkastellaan sekd kumulatiivisena kasvuna ja/tai jatkuvana kas-
vuna. Tutkimuksissa luokitellaan nopean kasvun yrityksiksi yritykset, joiden liikevaihto
on noussut yli 30 prosenttia esimerkiksi kolmen vuoden ajanjaksolla (kumulatiivinen
kasvu) tai jokaisena vuotena tarkastellulla ajanjaksolla (jatkuva kasvu). Tarkasteltu
kasvuperiodi vaihtelee myds eri tutkimusten valilla, vaikka yleisin on kolmen vuoden
periodi. Lisaksi viime aikoina on tutkimuksissa alettu nopean kasvun yritysten lisaksi
puhua kohtuullisen kasvun yrityksistd (Kenney 2012). Elinkeinoelaman keskusliiton
ja Nordean raportissa (2013) kaytettiin maltillisen (tai kohtuullisen) kasvun mittarina
yrityksen litkevaihdon vahintdan 10 prosentin vuosittaista kasvua (kasvu 10-20 % vuo-
sittain).

Henkiloston maaran ja liikevaihdon lisaksi kasvua voidaan mitata myds muilla mit-
tareilla kuten esimerkiksi yrityksen kannattavuuden kasvulla. Tilanteesta ja asiayh-
teydesta riippuen tulisikin kasvua mitata useammalla mittarilla samanaikaisesti,
koska jo kasvuyritysten maarat vaihtelevat riippuen siitd, milla kasvua mitataan.
Kasvuyrityskatsauksessa (2011, 61) osoitettiin, ettd kasvuyritysten osuus oli noin kak-
sinkertainen liikevaihto- ja jalostusarvomittareilla tarkasteltuna kuin henkildstomaa-

ralla mitattuna.

Yleisesti kasvuyrittajyyteen kohdistuvat odotukset painottuvat lahinna uusiin aloittaviin
yrityksiin. Suomessa selkeasti merkittavimpana kasvuyrityspolitiikan haasteena on
ollut, ettd kansainvalisesti huipputasoa oleva panostus tutkimukseen, kehittdmiseen
ja koulutukseen tuottavat vain niukasti uusia innovatiivisia kasvuyrityksia, vaikka aloit-
tavia yrityksida on suhteessa yhta paljon kuin verrokkimaissa. Rajuimmillaan taman
on ennustettu johtavan tilanteeseen, jossa Suomi on ideoiden ja tutkimustulosten
kehityslaboratorio, josta hyddyt valuvat muihin kansantalouksiin. (Kasvuyrityskatsaus
2011, 5.

Tutkimuksissa on usein keskitytty erityisesti nuorten yritysten kasvupolkujen tut-
kimukseen, vaikka vanhempia yrityksia on lukumaaraltdan paljon enemman ja toi-
saalta niiden epaonnistuminen kasvupolullaan on harvinaisempaa. Vanhempienkaan




yritysten kasvupolut eivat tutkijoiden (mm. Hamilton 2010, 612) mukaan ole kuiten-
kaan stabiileja, vaan niissa on erilaisia kasvuepisodeja ja siita syysta kasvupoluissa on
epajatkuvuuksia. Penrosen (1968, 31) kasvumalli ldhtee ajatuksesta, ettd yritykselld
on "kannattava mahdollisuus” (productive opportunity). Tama tarkoittaa, ettd yritta-
jat (my6s yrittajdmaisesti toimivat johtajat) nékevat ja hyddyntavat mahdollisuuksia.
Taman kasvumallin mukaan yrityksen kasvu pysahtyy, jos yrittdja ei kykene tunnis-
tamaan tai hyédyntamaan kasvumahdollisuuksia. Penrose (1968, 208-209) olettaa
lisaksi, etta yritykset kasvavat "askelittain”, jolloin yritys kasvaa yhdella isolla paa-
omaintensiivisella toimenpiteella. Tallainen kasvu ei aina nay henkiloston maaran
lisdyksend. Kasvupolkuun voi vaikuttaa myos yrityksen aikaisempi kasvu seka toi-
saalta vaikeus saada kayttoon resursseja, joilla kasvua yllapidetaan.

Eteld-Pohjanmaan kasvuyritysten seurantatutkimuksessa (Sorama ym. 2015) tode-
taan, ettd kasvupotentiaali on suurinta jo kasvun alkuun paasseillda mikroyrityksilla
- yrityksilla, jotka ovat ylittaneet jo aiemmin ensimmaisen kynnyksen tyollistaa use-
ampia tyontekijoita. Lisaksi tutkimus vahvisti, etta eteldpohjalaiset yritykset kasvavat
hitaasti mutta kannattavasti. Kannattavuuden yllapitaminen on kuitenkin ollut yhtey-
dessa yritysten kehittamisaktiivisuuteen. Heikon suhdanteen vallitessa yritykset ovat
entisestaan keskittyneet tehostamaan olemassa olevaa sen sijaan, etta olisivat panos-
taneet kokonaan uuden kehittdmiseen kuten esimerkiksi uusiin tuotteisiin/palveluihin
tai uusiin markkinoihin. Lyhyella aikavalilla nain voi menetelld, mutta pitkaan jatku-
essa talla vaarannetaan yrityksen mahdollisuus menestya muuttuvassa toimintaym-
paristossa.

Kehittamisaktiivisuuden on todettu olevan yrityksissa suhteellisen pysyva ilmic.
Yrityksissa, joissa kehittaminen on ollut aktiivista, tapahtuu kehittamista myos jat-
kossa. Tallainen viittaa yrittdjdmaiseen strategiseen toimintamalliin (yrittajamé&inen
orientaatio, entrepreneurial orientation, EQJ, jonka todettiin olevan esimerkiksi etel&-
pohjaisissa kasvuyrityksissa keskittynytta vain suhteellisen pieneen joukkoon yrityk-
sia. (Sorama ym. 2015)

Yrittajamainen orientaatio viittaa yrityksen strategiseen suuntautumiseen, joka kuvas-
taa yrittajamaista ajattelua liittyen paatoksenteon tapoihin, menetelmiin ja kaytantoi-
hin. Tallaisena se kuvastaa ennemminkin sita, miten yritys toimii kuin sita, mita yrityk-
sessa tehdaan. Tutkijat ovat huomanneet, ettd yrittdjamaisen orientaation kasite liittyy
yrityksen menestykseen, erityisesti pitkalld aikavalilla (mm. Lumpkin & Dess 1996).
Dada ja Watson (2014) esittévat, ettd yrittdjamaisesti suuntautuneet yritykset ovat
usein pioneereja toimialallaan ja voivat siita syysta pitda korkeampia hintoja, tavoi-
tella tuottoisimpia markkinoita, hallita jakelukanavia ja lanseerata tuotteita, jotka ovat
markkinoiden tai toimialan johtotahtia seka luoda mainetta teknologisena johtajana.

Wiklund ja Davidsson (1999] loysivat yhtymakohtia yrittajamaisen orientaation ja yri-
tyksen orgaanisen kasvun valilld. Wiklund, Patzelt ja Shepherd (2009) osoittivat, etta




yrittajamaista orientaatiota voidaan pitaa valittavana tekija (strategisena orientaationa)
resurssien, ympariston ja asenteiden vaikutuksessa yrityksen kasvuun. Kuitenkaan
tutkijoiden mukaan yrittajamaisella orientaatiolla ei ole yksiselitteisesti positiivista
vaikutusta kasvuun, vaan tietyissa olosuhteissa silla saattaa olla myds “pimea puoli”.
Wiklund ja Shepherd (2011) esittavat, etta positiivinen suhde nayttaa olevan vahvempi
tietyissa ymparistoissa, tietynlaisissa yrityksissa ja tietynlaisissa sisdisissa ja ulkoi-
sissa tilanteissa. Lisaksi tutkijat ehdottavat, ettd yrittdjamaisen orientaation tulisi
paremmin kuvastaa sita, milla tavalla se liittyy tuloksen variointiin, kuten onnistumi-
sen tai epaonnistumisen mahdollisuuteen. He esittavat kahta erilaista nakokulmaa:
EO-kokeiluna (EO-experimentation), joka on enemman riskisuuntautunut ja EO-etuna
(EO-advantage), jossa pyritdan hallitsemaan riskid. N&istd EO-kokeiluna antaisi uutta
nakokulmaa yrittdjamaisen orientaation ja epdonnistumisen sekd onnistumisen vali-

sen suhteen variointiin.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja kaytetyt menetelmat

Tutkimuksen paatavoitteena on selvittaa, mitka tekijat ovat vaikuttaneet yritysten kas-
vupyrahdyksiin. Alatavoitteena on selvittaa, kasvavatko yritykset mukautumalla ole-
massa olevaan tilanteeseen vastaamalla resursseillaan markkinoiden vaatimuksiin
(effectuation) vai kasvavatko yritykset tehtyjen suunnitelmien mukaisesti etenemalla
kohti asetettuja tavoitteita (causation). Kaytanndn tavoitteina on tuottaa toimenpide-
ehdotuksia, miten kasvavia yrityksia voidaan tukea kasvupyrdhdysten aikaansaa-
miseksi ja toisaalta kasvun hallitsemiseksi. Tama tutkimus on osa ELY-keskuksen
mydntamallda ESR-rahoituksella toteutettua Kilpailuetua liiketoiminnan omistajan-
vaihdoksilla ja markkinaorientaatiolla -hanketta.

Tutkimuksen kohderyhma muodostuu Asiakastiedon yllapitamasta Voitto+ tilinpaatos-
tietokannasta (Voitto+ on Suomen laajin tilinpaatostietokanta ja se sisaltaa yli 90 000
yrityksen ja konsernin tilinpdatostiedot ja tunnusluvut] tunnistetuista kymmenesté
etelapohjalaisesta yrityksesta, joiden liikevaihdolla mitatussa kasvussa on tapaht-
unut kasvuhyppays. Valitut yritykset ovat toimineet yli viisi vuotta ja ottaneet viiden
vuoden tarkasteluperiodilla selvdn yli 30 prosentin kasvupyrahdyksen. Tutkimus
toteutettiin  tapaustutkimuksena teemahaastattelut tiedonkeruumenetelmana.
Tapaustutkimuksella pyritadn tuottamaan syvallista ja yksityiskohtaista tietoa tut-
kittavasta ilmiosta. Tapaustutkimuksen avulla on mahdollista ymmartaa yrittgjaa/
yritystd ja ndiden toimintaa kokonaisvaltaisesti todellisessa toimintaymparistossa.
Tapaustutkimus antaa nain mahdollisuuden ilmion monimuotoisuudelle yrittamatta
yksinkertaistaa sitd liikaa. Tapaustutkimuksessa on tarkeampaa saada selville sup-
peasta kohteesta paljon kuin laajasta joukosta vahan. Tapaustutkimuksessa ei ole kyse
siitd, kuinka yleista jokin on, vaan siitd, kuinka jokin on mahdollista tai kuinka jokin
tapahtuu. Nain tapaustutkimus soveltuukin erityisesti silloin, kun kyseessa on asia tai




ilmio, joka on epatyypillinen, mutta halutaan tuottaa uutta ymmarrysta ja kehittamis-
kohteita ilmigén liittyen. (Yin 2009.)

Tapaustutkimuksen menetelm&na voi olla sekd maarallisia etta laadullisia mene-
telmia. Tassa tutkimuksessa kaytetaan ensisijaisesti laadullista menetelmaa, puo-
listrukturoitua teemahaastattelua, vaikka tuloksia pyritadan myos kvantifioimaan.
Teemahaastattelu soveltuu erityisesti toiminnan tutkimiseen ja on siksi tassa tutki-
muksessa erityisen kayttokelpoinen. Tutkimus on toteutettu luottamuksellisina tee-
mahaastatteluina yhteistydossa haastateltavien kanssa. Tutkimuksen tuloksia on tar-
koitus hyddyntaa kaytannossa tyokaluina yrittdjille, yritysten omistajille ja johtajille.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Valtaosa perinteisesta yrittajyyden tutkimuksesta perustuu neoklassiseen talous-
teoriaan, jonka mukaan yrittaja havaitsee mahdollisuuksia niiden etsintaprosessin
seurauksena. Saavuttaakseen kilpailuetua yrityksen tulisi osata hyodyntaa havaitut
mahdollisuudet hallinnassaan olevien resurssien avulla. (Chandler & Jansen 1992;
Cooper, Gimeno-Gascon & Woo 1994.) Aikaisempien tutkimusten mukaan pk-yritysten
toimintaympariston ulottuvuuksia kuvaavat ympariston resurssirunsaus, turbulentti-
suus, heterogeenisyys, vihamielisyys, dynamiikka, asiakasrakenne ja kilpailu (Covin &
Slevin 1990; Kolvereid 1992; Pelham & Wilson 1996). Taman hetken liiketoimintaym-
paristoa voidaan kuvata dynaamisena ymparistond, jolle on ominaista epavakaus ja
jatkuva muutos.

1.3.1 Strateginen johtaminen

Strategisen johtamisen historiaa voidaan kuvata aikajanalla, joka alkaa 1900-luvun
alkuvuosista ja jatkuu aina tahan paivaan saakka. Taylorismia voidaan pitaa varhai-
simpana strategisen johtamisen oppina. Siina tavoitteena oli selkeyttda ja tehostaa
tyontekijoiden toimintaa muuttamalla tyontekijoiden olosuhteita ja toimintatapoja tie-
teelliseen analyysiin perustuen "oikeanlaisiksi”. Sotien jalkeistd aikaa leimasi suun-
nittelulahtoisen strategian opit. Kasvu ja liiketoiminnan kehitys vaativat kontrollia ja
tuotannon tehokkuutta. 1960-luvulla tata kehittivat esimerkiksi Andrews (1971) SWOT-
analyysillaan seka Ansoff (1965) kasvustrategiamallillaan.

Varsinainen strategisen johtamisen aikakausi alkoi kuitenkin vasta 1970-luvulla, jol-
loin strategiseen johtamiseen tuotiin uusia kasitteitd, kuten portfoliojohtaminen ja
skenaariotyoskentely. Talloin strategiat liitettiin kuitenkin padosin suuriin kansainva-
lisesti toimiviin yrityksiin ja korostettiin, etta strategia on johtajien tyota. Merkittavia
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ja Harry Greiner. 1980-luvulla uusina kasitteina strategiseen johtamiseen tulivat orga-
nisaatiokulttuuri ja toimitusverkostot. Strateginen ajattelu keskittyi erinomaisuuden
luomiseen, josta Tom Peters ja Robert Waterman kirjoittivat kuuluisan teoksensa.
Muita strategisen johtamisen teorian kehittdjia 80-luvulla olivat mm. David Carvin ja
Peter Drucker, joista Garvinin teoriat liittyvat laatuun ja Druckerin luovuuteen.

Strategisen johtamisen teoreettinen kehittyminen jatkui 1990-luvulla keskittymisen ja
erikoistumisen kasitteilla. Taman ajattelun juuret olivat Penrosen 1950-luvulla julkais-
tuissa resurssiperustaisissa nakemyksissa. Yritykset nahtiin aineettomien paaomien
kimppuina muuttuvassa maailmassa. Strategisessa johtamisessa keskityttiin osaami-
sen johtamiseen ja oppimiseen - yritykset kilpailivat kyvykkyyksilla. Taman aikakauden
strategisen johtamisen teoriaa veivat eteenpain mm. Peter Senge, C.K. Prahalad ja
Cary Hamel, Robert Kaplan ja David Norton seka John Kotter.

2000-luvulla strategisessa johtamisessa alkoi innovaatioiden ja innovatiivisuuden
aikakausi. Toimintaymparisto oli suurien mahdollisuuksien ja uhkien maailma, jossa
parjatakseen yritysten on kyettava uudistumaan ja uudistamaan. Strategisessa johta-
misessa alettiin puhua liiketoimintalogiikoista ja -malleista, jotka ilmensivat yha syval-
lisempaa erikoistumista, verkostomaisia organisaatiorakenteita ja ympariston nopei-
den muutosten hyodyntamista. Uutena kasitteena strategiseen ajatteluun tuli Sinisen
meren strategia (Chan & Mauborgne 2007), jonka mukaan yritysten tulisi toimia arvo-
jensa eli periaatteidensa mukaisesti, eika strategiassa tulisi olla mitaan arvojen vas-
taista toimintaa. 2010-lukua leimaavat kriisit seka digitalisaation ja uusien teknologi-
oiden muutosvoimat. Muutokset ovat nopeita ja arvaamattomia, eivatka yritykset tana
paivana menesty tiukasti sidotuilla strategisilla suunnitelmilla.

Strategialla tarkoitetaan yleisesti yrityksen keskeisten tavoitteiden ja suuntaviivojen
valintaa. Strateginen johtaminen on strategian ja tulevaisuusvisioiden rakentamista,
tavoitteiden asettamista ja toteuttamista seka toiminnan jatkuvaa arviointia ja kehitta-
mista. Yrityksen strategiassa kiteytyy se, kuinka tavoitteisiin paastaan. Talloin otetaan
kantaa siihen, miten yritys resursoi kasvunsa, miten yritys mahdollisesti kayttaa ver-
kostoja resurssien hankkimiseen, seka missa maariin yritys panostaa esimerkiksi tuo-
tekehitykseen, innovointiin ja kansainvalistymiseen. Keskeisessa asemassa yrityksen
kasvun selittajana onkin yrityksen oman tahtotilan selkeys ja strategiset keinot, joilla
tavoitetilaan pyritaéan. (Sorama & Saarakkala 2009)

Aikaisemmissa tutkimuksissa on kayty laajaa keskustelua strategiaprosessin vaiku-
tuksista yrityksen suorituskykyyn tarkoittaen yrityksen kasvua, kannattavuutta tai nai-
den funktiota (Rhyne 1986; Bracker, Keats & Pearson 1988; Boyd 1991). Tutkimuksissa
on loydetty yhteisvaihtelua mm. strategisen suunnittelun formaalisuuden ja yrityksen




suorituskyvyn véalilla (Bracker ym. 1988). Esimerkiksi Delmar ja Shane (2004) havait-
sivat, ettd strateginen suunnittelu paransi aloittavien yritysten mahdollisuuksia sel-
viytya. Tutkijoiden mielesta suhde ei ole kuitenkaan yksinkertainen, ja siihen voivat
vaikuttaa monet tilannetekijat, kuten ympariston dynaamisuus.

Strateginen suunnittelu voi vaikuttaa yrityksen suorituskykyyn monin eri tavoin.
Esimerkiksi henkiloston osallistaminen strategiseen suunnitteluun voi lisata sitoutu-
mista ja vaikuttaa sitd kautta yrityksen suorituskykyyn. (Sorama & Saarakkala 2009;
Collier, Fishwick & Floyd 2004; Gerbing, Hamilton & Freeman 1994; Floyd &Wooldridge
2000; Wooldridge & Floyd 1990). Strateginen suunnittelu voi myds auttaa henkilostoa
tunnistamaan esimerkiksi lilketoimintaymparistosta johtuvat muutostarpeet tai -mah-
dollisuudet ja siten auttaa kehittamaan resursseja siten, etta yritykselle kehittyy kil-
pailuetua (Andrews 1971; Ansoff 1965; Hutzschenreuter & Kleindienst 2007).

Yleisena oletuksena on ollut, etta jatkuvasti kasvamaan pystyvat ainoastaan sellaiset
yritykset, joilla on liiketoimintaa uudistavia ja kehittdmiseen tahtaavia aloitteita suunni-
telmissa. Viime aikoina on tosin selvasti osoitettu, etta kasvu on ylipaataan hyvin harvoin
lineaarista. Yritysten paivittdinen operatiivinen liikketoiminta vie suurimman osan ajasta
ja kehityshankkeiden kaynnistamiseen ja strategiseen suunniteluun jaa liilan vahan
resursseja. Baghai, Coley ja White (2000) suosittelevat suunnittelua tasapainottavaksi
tykaluksi kolmea horisonttia: (1) nykyisen liiketoiminnan suunnittelua, (tuo paivittéista
kassavirtaa ja kehittdd resursseja, jotka mahdollistavat kasvun jatkossal; (2) uusien lii-
ketoiminnan kaynnistamista (&hitulevaisuudessa, (kasvavia liiketoimia, jotka muutaman
vuoden kuluessa taydentavat tai korvaavat yrityksen nykyisen liiketoiminnan), ja (3] tule-
vaisuuden liketoimintamahdollisuuksien jatkuvaa kartoittamista. (Baghai ym. 2000).

Taman tutkimuksen keskiGssa on yrittdjan/johtajan strateginen paatdksentekopro-
sessi. Tutkimuksessa keskitytaan tutkimaan, missa maarin kasvupyrahdyksen tehneet
yritykset olivat toteuttaneet strategisia suunnitelmiaan vai olivatko yritysten kasvupy-
rahdysten taustalla enemmankin tilanteen mukaan tehdyt nopeat paatokset.

1.3.2 Effectuation

Effectuation (Sarasvathy 2001) edustaa suhteellisen tuoretta ndkokulmaa yrittdjyyden
tutkimuksessa. Teorian mukaan yrittdja ei lahtotilanteessa ole taysin selvilla, mihin
toiminnalla pyritaan, vaan hyddyntaa kaytossaan olevia resursseja ja yrittaa niiden
avulla vastata joustavasti markkinoiden tarpeisiin. Hyva esimerkki effectuationista on
kokki, joka etsii kaapista ruokatarpeita ja paattaa niiden perusteella mita valmistaa
ruuaksi eli lopputulos muodostuu olemassa olevia raaka-aineita hyddyntden. Taman
toiminnan vastakohtana kokilla on resepti [suunnitelma), jota kohdin lahdetaan pyr-
kimaan hankkimalla raaka-aineet (resurssit]) ja niiden avulla pyritdan saavuttamaan
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toiminnan tavoitteeksi asetettu lopputulos. Tama toimintatapa on nimeltaan causation.
(Sarasvathy 2001.) Sarasvathy perustaa teoriansa Knightin (1921), Weickin (1979] ja
Marchin (1982, 1991) Marchin ja Simonin (1958) sek& Mintzbergin (1978) ja Mintzbergin
ja Mc Hughin 1985) malleihin, joissa on kyseenalaistettu suunnitelmallisuuteen perus-
tuva paatoksenteko.

Sarasvathy halusi ymmartaa paremmin paatoksentekoprosessia epavarmassa toimin-
taymparistossa tai tilanteessa jossa markkinoita ei ole olemassa. Effectuation tarjoaa
omalta osaltaan selitysta sille, miksi tavalliset yksilot paatyvat rakentamaan uutta
yritystoimintaa, vaikka eivat olisi sita lahtokohtaisesti tavoitelleet toimintaa aloittaes-
saan. He ottavat riskia ainoastaan siina maarin kuin ovat valmiita haviamaan ja sailyt-
tavat joustomahdollisuuden ympariston tuomiin muutoksiin. He ottavat naista muu-
toksista uusia litketoimintamahdollisuuksia ja oppivat tekemalla. Effectuation-logiikan
on todettu olevan omimmillaan epavakaassa ja vaikeasti ennustettavassa toimintaym-
paristossa, silla se mahdollistaa nopean reagoinnin ympariston muutoksiin. Jatkuva
oppiminen on myos merkittava osa effectuation-logiikkaa, silla toimintaympariston
muuttuessa myds yrityksen tulee muuttua ja oppia uusia toimintatapoja vastatakseen
muuttuviin tilanteisiin. (Sarasvathy 2001.)

TAULUKKO 1. Vertailu causation and effectuation Sarasvathya (2001) mukaillen.

Nakokulma

Causation

Effectuation

Lahtadtilanne

Paamaara on selvilla

Olemassa olevat resurssit
ovat selvilld

Paatoksenteko

Perusteet paatdksenteolle

Miten paastaan asetettuun
tavoitteeseen?

Valitaan tavoite

joka mahdollistaa
mahdollisimman suuren
voiton

Mita saatavilla olevilla
resursseilla voidaan saada
aikaan?

Pyritaan etenemaan
maltillisesti ja pienella riskilla
siten, ettd koko lilketoiminta
ei kaadu jos yksi operaatio ei
onnistukaan

Osaaminen

Etukateen hankitun tiedon
hyddyntaminen

Muutosvalmius markkinoiden
muutoksille

Toimintaymparisto

Staattinen, vakaa ja
ennakoitavissa oleva
toimintaymparisto

Dynaaminen, epavakaa ja
vaikeasti ennakoitavissa oleva
toimintaymparisto

Suhtautuminen
tulevaisuuteen

Silta osin kun tulevaisuutta
pystytaan kartoittamaan,
sita pystytaan myos
kontrolloimaan

Pyritaan vaikuttamaan
tulevaisuuteen sen
ennustamisen sijasta

Tavoitteet

Kilpailija-analyysien
perusteella hankittu
markkinaosuus olemassa
olevista markkinoista

Strateginen verkostoituminen
ja liittoutuminen asiakkaiden
ja kilpailijoiden kanssa




Effectuationin ytimessa on sosiaaliset suhteet ja verkostoituminen. Kuka mina olen,
mitd mina tiedan ja keitd mina tunnen? Sopimuksellisten suhteiden kautta yritys voi
saada kasvuunsa enemman resursseja kuin silla itsellaan on kaytossa. Kasvaminen
verkostosuhteiden kautta mahdollistaa sen, ettd kasvuprosessista huolimatta yritys
kykenee sailyttamaan maksuvalmiuden ja kokonaisuuksien paremman hallittavuuden.
Ulkopuolisten resurssien hyodyntaminen voi avata myds uusia markkinoita ja mahdol-
listaa nopeamman reagoinnin toimintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin.

Perry, Chandler ja Markova (2012 tutkivat 29 effectuation-artikkelia yli kymmenen
vuoden ajalta alkaen vuodesta 1998. Heidan tarkoituksenaan oli maaritella effectua-
tion-teorian taman hetkinen kehitysvaihe. Teorian kehitysvaiheita ovat alkuvaihe, vali-
vaihe ja kypsa vaihe. [Edmonson & McManus 2007.) Alkuvaiheelle ominaisia tunnus-
merkkeja ovat, kasitteellisyys, teorian kokeileminen laadullisilla tutkimuksilla seka
avoimilla tutkimuskysymyksilld. Keskivaiheen tunnusmerkkeja ovat aikaisemman ja
uuden tutkimustiedon keskinainen vertailu, teorian kyseenalaistaminen, maaralli-
sen aineiston mukaantulo empiiriseen tutkimusaineistoon seka valiaikaisen teorian
kehitys. Kypsan vaiheen tunnusmerkkeja ovat olemassa oleviin rakenteisiin keskitty-
vat kysymykset, padosin kvantitatiivinen tutkimusaineisto seka teoriaa laajasti tukeva
julkaisutoiminta. Perry ym. (2012) paatyivat tutkimuksessaan siihen, ettéd effectua-
tion-teoria on siirtyméavaiheessa alkuvaiheesta kohti keskivaihetta. (Perry ym. 2012;
Edmonson & McManus 2007.) Perry ym. (2012) jakoivat materiaalin kasitteellisiin
artikkeleihin, joita oli valtaosa, 16 kappaletta seka kokeellisiin ja kenttatutkimuksiin,
joita oli 13 kappaletta. Naistd kolmestatoista seitseman oli kokeellisia tutkimuksia
ja kuusi empiirista tutkimusta. Talla hetkelld effectuation-teoriasta on olemassa siis
hyvin vahan empiiriseen aineistoon viittaavia tutkimuksia eika juurikaan kvantitatii-
vista tutkimustietoa. (Perry ym. 2012.] Yli kymmenen vuoden aikana teorian ei voida
varmuudella sanoa siirtyneen alkuvaiheesta keskivaiheeseen. Tama tuntuu verrattain
pitkalta ajalta teorian kehittymiselle alkuvaiheesta valivaiheeseen. Kuitenkaan tama ei
ole pitka aika teorian kehittymiselle suhteessa aiempiin havaintoihin teorian kehitty-

misesta yrittajyystutkimuksessa.

Yrittajyystutkimus on vield varsin uusi tutkimusala, jonka johdosta se ei ole vield saa-
vuttanut monilla muillakaan tutkimuksen aloilla tutkijoiden laajaa konsensusta. Taman
vuoksi uudet ajatukset ja rohkeat avaukset vievat aikaa kehittyakseen ja saadakseen
taakseen tutkijoiden tuen. (Pfeffer 1993] Kymmenen vuotta teorian esittelyn jalkeen
on olemassa viitteita teorian kehityksesta. Muutamat tunnetut tukijat ovat alkaneet
kehittda mittausmenetelmia (Chandler, DeTienne, McKelvie & Mumford 2011) ja tes-
taamaan teoriaa suhteessa muihin muuttujiin kuten kontrolliin (Wiltbank, Read, Dew
& Sarasvathy, 2009) ja kokeneisiin sekd aloitteleviin yritt3jiin (Dew, Read, Sarasvathy
& Wiltbank 2009). Tuoreimpana tutkimussuuntauksena onkin alettu etsim&an yhty-
méakohtia seka suunnitelmallisuuden (causation) ettd tilanteen mukaisen toiminnan
(effectuation) vuorovaikutukselle.
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1.3.3 Causation

Sarasvathy (2001) on teorian esittelysta ldhtien verrannut effectuationia causationiin eli
suunnitelmallisuuteen perustuvaan toimintaan. Han on alusta asti tuonut esille, etta
ne eivat ole toistensa vastakohtia. Niissa on joitain merkittavia eroavaisuuksia, mutta
pohjimmiltaan ne molemmat nojaavat kognitiivisiin prosesseihin. Sarasvathy (2008) toi
esiin viisi kohtaa, joissa effctuation ja causation eroavat toisistaan: 1) Olemassa olevien
resurssien kaytto vai paamaaraa kohti eteneminen, 2) hallittu riskinotto vai mahdolli-
simman suuren voiton tavoittelu korkeammalla riskilla, 3) strateginen liittoutuminen
vai kilpailija-analyysi, 4] ympériston muutosten hyédyntaminen vai etukateen hankitun
tiedon hyodyntaminen seka 5) pyritaankd vaikuttamaan tulevaisuuteen vai yritetdanko
ennustaa tulevaisuutta. Sarasvathyn (2001) mukaan causation on parhaimmillaan hel-
pommin ennakoitavassa toimintaymparistossa, mutta ei sovi kovinkaan hyvin vaikeasti
ennustettavaan ja muuttuvaan toimintaymparistodn. Taman ajattelutavan ydin on, etta
on olemassa strategian perusteella valittu tavoite tai maali, jota kohti pyritaan hank-
kimalla tarvittavat resurssit. Osa resursseista voi olla uusia ja osa jo organisaatiolla
kaytossaan olevia. Taman toimintatavan etuja on se, kun tiedetaan mita markkinat
haluavat, voidaan tarjota tasmallisesti sita mita vaaditaan, kustannustehokkaasti ja
ilman viivytyksia. (Sarasvathy 2001, 250.)

Tahan saakka effectuation on yhdistetty nimenomaan uuden yritystoiminnan luomi-
seen ja organisaation alkuvaiheen toimintamalliksi. Tama tutkimus hakee vasta-
usta sille, voiko effectuation toimia myos olemassa olevissa, innovatiivisissa yrityk-
sissa heidan hakiessaan uusia toimintamalleja muuttuvissa toimintaymparistoissa.
Empiiriset tutkimukset tukevat Sarasvathyn (2008) teoriaa, jonka mukaan kokeneet
yrittajat kayttavat effectuationia yleisemmin kuin kokemattomat yritt&jat. (Dew, Read,
Wiltbank & Sarasvathy 2009) He pyrkivat menestym&an kaytéssaan olevien resurs-
sien avulla ja panostavat hankkeeseen ainoastaan sen verran kuin ovat valmiita havia-
maan. Olemassa olevat yritykset joutuvat paivittdisessa toiminnassaan luotaamaan
toimintaymparistoaan ja reagoimaan sen muutoksiin. Myos monet muut effectuatio-
niin yhdistetyt aladimensiot, kuten verkostoituminen ja kilpailijoiden seka asiakkaiden
ottaminen kumppaneiksi ovat jokapdivaisia toimintatapoja olemassa olevissa yrityk-
sissa. Yritysten on pysyttava joustavina muutoksille kestdakseen nykyaikaisessa nope-
asti muuttuvassa yritystoimintaymparistossa. (Dew ym. 2009; Sarasvathy 2008.)

1.4 Tutkimusraportin rakenne

Raportti koostuu neljdsta paaluvusta. Johdantoluvussa on esitelty tutkimuksen tausta,
tavoitteet seka tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Luvussa kaksi keskitytaan esitte-
lemaan tutkimuksen toteuttamista tiedonkeruun seka aineiston suhteen ja aineiston




analysointiin seka tutkimustulosten esittelyyn. Lopuksi kolme nelja esitetaan yhteen-
veto ja tutkimuksen johtopaatokset seka jatkotutkimusehdotukset.
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2 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN JA
TULOKSET

Empiirinen  tutkimus toteutettiin  tammi-huhtikuun 2015 valisena aikana.
Teemahaastatteluiden avulla pyrittiin saamaan tietoa kasvupyrahdyksen aiheutta-
neista tapahtumista. Tutkimuksen kannalta olennainen asia on, onko kasvu ollut seu-
rausta yrityksen strategian noudattamisesta ja talla tavoin hankitusta kilpailuedusta,
vai onko kasvu ollut ennemminkin seurausta eteen tulleiden mahdollisuuksien hyo-
dyntamisesta. Tutkimuksen teemoina ovat tdssa tutkimuksessa Chandlerin ym. (2012)
maarittelemat effectuationin aladimensiot;

1. Lahtotilanne; olemassa olevien resurssien kaytto vai paamaaraa kohti etenemi-
nen
e strategiatyohon liittyvat asiat; mm. merkitys, rutiinit ja osallistujat
e oliko paamaara selvilla vai tartuttiinko eteen tulleeseen mahdollisuuteen
e miten kasvuresurssit on hankittu, omat vai esim. verkostojen kautta
2. Hallittu riskinotto vai voiton maksimointi korkeammalla riskilla
e tilanteet joissa riskia on otettu
e hyvaksyttava riskinoton taso
e riskinoton vaikutukset yrityksen toimintaan
3. Strateginen liittoutuminen vai kilpailija-analyysi
e verkostoissa toimiminen ja niiden hyodyntaminen
e kilpailijoiden toiminnan selvittaminen
e erisidosryhmien roolit
4. Ympériston muutosten hyédyntaminen/etukateen hankitun tiedon hyédyntdminen
e toimintaymparistossa tapahtuneiden muutosten hyddyntamisen rooli menes-
tyksessa
e tiedon hankinta toimialasta ja markkinoista, tiedon hyddyntamisen rooli
menestyksessa
e tietojarjestelmat ja niiden hyodyntaminen osana yritysten menestysta

Edelléa mainittujen lisaksi selvitettiin ulkopuolisen asiantuntemuksen hyodyntamista.
e millaisia ulkopuolisia asiantuntijapalveluita on hyddynnetty ja milla tavoilla
e mika rooli em. palveluilla on ollut yrityksen menestykseen?

e millaisena nahdaan asiantuntijapalveluiden taso Etela-Pohjanmaan alueella
Teemahaastattelulomake on kokonaisuudessaan nahtavilla liitteesta 1.
Haastatteluissa pyrittiin siihen, etta haastateltava kertoisi spontaanisti mahdollisim-

man paljon, eika haastattelija vaikuttaisi teeman kasittelyyn. Esimerkiksi haastatel-

tavaa pyydettiin kertomaan vapaasti, mita merkittavia asioita yrityksessa oli tapahtu-




nut maltillisen kasvun vuosina ennen kuin kasvupyrahdys tapahtui seka mitka seikat
saattoivat vaikuttaa kasvupyrahdykseen. Taman jalkeen haastattelija pyrki nostamaan
tarkentavilla kysymyksilla esiin teemoja, joihin haastateltava ei spontaanisti vastan-
nut. Haastattelut aanitettiin haastateltavan luvalla. Ne litteroitiin ja jokaisesta haastat-
telusta kirjoitettiin lyhyt case-tarina. Lopullista analyysia tehtdessa kaytettiin nimen-
omaan lyhentamattomia litteroituja teksteja haastattelusta.

2.1 Case-yritysten valinta ja taustatiedot

Kriteerit tayttavia yrityksia oli runsaasti, joten alkuperaisesta joukosta karsittiin pois
konsernien tytaryritykset sekd julkisomisteiset (kuntien ja valtion omistamat) yrityk-
set, koska eivat yleensa tayta pk-yritysten kriteereja. Palvelualan yritykset paatettiin
myo0s jattaa taman tutkimuksen ulkopuolelle, vaikkakin on tuoretta tutkimustietoa, etta
eniten kasvua tapahtuu juuri palvelualan yrityksissa. (Sorama ym. 2015) Palvelualan
yrityksille on ominaista, etta ne ottavat hoitaakseen tehtavia, jotka tehtaisiin joka tapa-
uksessa jollain muulla tavalla eli niiden luomat tydpaikat ovat mahdollisesti siirtyneet
pois joltain muulta toimijalta, hyvin yleisesti kunnalta, valtiolta tai toisilta yrityksilta nii-
den ulkoistaessa toimintojaan. Koska kansantaloudellisesti on tarkeaa loytaa pitkalla
aikaperspektiivilla aitoja tyopaikkoja luovia yrityksia, paatettiin tassa tutkimuksessa
keskittya teollisuusyrityksiin. Tarkoituksena oli loytaa uutta luovaa teollista liiketoi-
mintaa ja ymmartaa naiden yritysten menestystekijoita ja kasvuprosessin vaiheita.

Rakennusliikkeet jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle sen vuoksi, etta toimialalle on
tyypillista suuret vuosittaiset liikevaihtovaihtelut. Yksi iso projekti voi kasvattaa yrityk-
sen vuosittaisen lilkevaihdon, eika se anna kokonaiskasitysta yrityksen tilan kehitty-
misesta. Menestyvat eteldpohjalaiset teollisuusyritykset ovat hyvin moninaisia, mutta
eniten menestyvia teollisuusyrityksia nayttaisi loytyvan metalli/konepajateollisuuden
toimialoilta. Valituista kymmenesta yrityksesta puolet (viisi] toimii n&illa toimialoilla.

Valtakunnallisesti tarkasteltaessa voidaan tehda huomio, jonka mukaan vuonna 2010
kasvuhakuisia yrityksia oli noin 9 % ja vuonna 2014 noin 8 %. Eniten kasvuhakuisia
yrityksia oli molemmilla tutkimuskerroilla yli 50 tyontekijan yrityksissa, 24-25 %.
Pienemmista, alle 5 tydntekijan yrityksistd kasvuhakuisia oli ainoastaan 5-6 %. (Ty6-
ja elinkeinoministerio, 2015). Tasta voidaan paatelld, ettd mitd pienempi yritys, sita
todennakoisemmin se myds pysyy pienena eika tavoittele kasvua. Tasta syysta tahan
tutkimukseen valittiin yrityksia, jotka olivat kasvun alkaessa vahintaan 10 henkiloa
tyollistavia.

Seuraavassa on kuvattu tutkimuksen toteuttamista tiedonkeruun, haastatteluteemo-
jen ja aineiston analysoinnin ndkokulmasta. Teemahaasteltavat yritykset esivalikoitiin
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selektiivisesti Voitto+ tiedostosta seuraavin kriteerein: 1) etelapohjalainen, 2) véhin-
tdan viisi vuotta toiminnassa ollut ja 3) talld syklilla voitollisesti toiminut teollisuusyri-
tys, joka 4] lahtotilanteessa tyollisti vahintaan kymmenen tyontekijaa. Lisdksi pyrittiin
tarkastelemaan yritysten tilinpdatostietojen perusteella sellaiset yritykset, jotka 5)
kolmen maltillisen kasvuvuoden jalkeen olivat tehneet selvan yli 30 prosentin kasvupy-
rahdyksen liikevaihtoonsa. Esiseulonnan perusteella mukaan tutkimukseen valikoitui
kaksikymmenta potentiaalista yritysta. Tasta eteenpain tutkittavien yritysten valinta-
perusteina kaytettiin 6] jatkunutta kasvua seka 7) maantieteellista sijaintia (eri puolilta
Eteld-Pohjanmaata sijaitsevia yrityksid). Kymmenta yritysta ldhdettiin tavoittelemaan
ja kymmenen yritystd myds saatiin mukaan tutkimukseen. Lahes kaikilla yrityksilla oli
ollut ongelmia jatkuvan kasvun suhteen vuosina 2009 ja 2010, jolloin yleinen talous-
kriisi iski Suomeen voimalla. Tama ajankohta pidettiin tutkimuksessa mukana siten,
etta se otettiin huomioon kuriositeettina.

Taulukossa 2 on kuvattu haastateltujen yritysten taustoja seka liikevaihdon kehitysta.
Keskiarvokoko yrityksissa oli haastatteluhetkella 44 tyontekijaa. Perheomisteisia yri-
tyksistd oli nelja (kymmenestd). Kaksi yritystd ndiden lisaksi olivat aikaisemmin olleet
perheyrityksia, mutta omistajanvaihdoksen myota olivat siirtyneet uudelle omistajata-
holle. Vientiyrityksia haastatelluista yrityksista oli puolet eli viisi. Metalli/konepajayri-
tyksilla nayttaisi esiseulonnan perusteella menevan edelleen varsin hyvin, silla ala oli
vahvasti edustettuna hyvin menestyvien yritysten joukossa. Myds taman tutkimuksen
yrityksista kolme edusti metalliteollisuutta ja yksi konepajateollisuutta. Vanhin yritys
oli perustettu 1954 ja nuorin 2008.
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TAULUKKO 2. Tutkimusyritysten liikevaihdot (tuhansina euroina) aikavalilld 2007-2013. Kasvuhyppéys korostettuna keltaisella varilla.

YRITYS | Toimiala Perustettu Tyontekijoita | 2013 2012 2011 2010 2009 2008 2007
Case A Metalliteollisuus 1988 17 2327 2450 2690 2045 1169 1887 1136
Case B Metalliteollisuus 1954 60 11651 15294 12572 9750 9135

Case C Metalliteollisuus 2005 39 9554 10336 9553 5816 4167

Case D Konepajateollisuus 1989 34 4168 3961 4727 2610 2777

Case E Sahkotekniset tuotteet 2003 21 10391 6634 4126 3500 3100

Case F Rakennustekniset tuotteet 1989 77 18512 17603 17241 13698 10796 13126 11907
Case G Rakennustekniset tuotteet 2005 75 16105 13034 10369 6782 5317

Case H Rakennustekniset tuotteet 1982 41 8113 6204 5887 419N 5442

Case | Maatilatuotantovalineet 2008 29 10647 4062 3876 2866 1642

Case J Liikuntapaikkatuotteet 1991 30 16200 11723 11142 12024 11893
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2.2 Case-tarinat

Tassa osiossa esitellaan teemahaasteltujen yritysten casetarinat tiivistetysti yrityksit-
tain. Jokaisen tarinan loppuun on tehty yhteenvetoarvio effectuationin ja causationin
aladimensioiden osuudesta kyseisen yrityksen kasvupyrahdykseen.

2.2.1 Case A

Metallialan perheyritys on perustettu vuonna 1988 maatilan navettarakennukseen.
Perustajina ovat olleet peruskoulupohjalta ja kdaytannon toista oppinsa saanut metalli-
mies seka hanen isansa vahemmistoosakkaana. Yrittaja tyoskenteli aiemmin metalli-
alan yrityksessa ja aloitti yritystoiminnan alihankintatoilla aiemmalle tyonantajalleen.
Asiakkaita yritys hankki verkostoitumalla muiden metallialan toimijoiden kanssa.
Vuonna 2002 yritys A sai alihankintasopimuksen ison tunnetun kansainvalisen toimijan
kuluttajatuotteisiin, joihin nykyinen kasvu ja menestys perustuvat. Tama oli seurausta
sinnikkadsta myyntityosta ja jalkautumisesta asiakkaiden luo. Aluksi tehtiin tiettya
pientd osaa kumppanin valineilld ja materiaaleilla. Kun kumppani koki ettd alihan-
kintayritykseen voi luottaa, yhteistyo syveni siten, etta yritys A sai valmistettavakseen
muitakin osia.

Vuonna 2006 kumppaniyritys ulkoisti koko tuotantonsa ja yritys sai sopimusvalmista-
jana valmistaa kolmea eri kuluttajamallia alusta loppuun ja tama nosti yrityksen lii-
kevaihtoa noin kolmanneksen. Vuosi 2008 oli yrityksen kovimman kasvuhyppayksen
vuosi. Yritysten valista sopimusta muutettiin siten, etta paamies osti tuotteet koko-
naisurakkana eli yritys A hankki itse myos materiaalit ja valmis tuote myytiin sopimus-
hinnalla paamiehelle. Tama selittaa lilkevaihdon tuplaantumisen miljoonasta kahteen
miljoonaan euroon yhden vuoden aikana.

Yritys A:n strategiatydhon osallistuu yrityksesta toimitusjohtaja, asiantuntija-apuna
hanella on epavirallisen verkostoitumisen kautta tutuksi tullut yrityskummi, joka on
ison kansainvalisen metallialan toimijan johtoryhman jasen. Hanen kanssaan asioita
kaydaan lapi ja paivitetaan toimintasuunnitelmaa. Yrityksen hallituksessa ei ole ulko-
puolisia jasenia, yrityskummin kanssa kaytavat keskustelut ovat yrityksen hallitus-
tydskentelyn korvike. Yrityksessa ei seurata kilpailijoiden tuloksia tai toimintaa. Sen
sijaan yrityksessa verkostoidutaan muiden toimijoiden, myos kilpailijoiden kanssa esi-
merkiksi tekemalla yhteistarjouksia ja urakoita. Oman tuotannon tehokkuus ja rapor-
tointi ovat tarkassa seurannassa ja antavat oikeanlaista tietoa, jolla toimintaa ohjataan
ja tehostetaan.

Yritys A on mukana myds VTT:n ja Tekesin kehityshankkeessa kumppaniyrityksen
kanssa. Aivan viime vuosina yritys A menetti kuluttajatuotevalmistuksestaan suurim-
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man osan kumppaniyrityksen vetaessa tuotantoa takaisin omiin tiloihinsa. Tilalle yritys
A on hankkinut aktiivisella verkostoitumisellaan uusia asiakkuuksia, joiden kanssa on
mm. yhteista tuotekehitysta. Yrittaja kertookin hyvien verkostosuhteiden olevan avain-
asemassa yrityksen menestystarinassa. Kysyttaessa riskinotosta yrittdja painottaa sita
etta riskia otetaan kylla, mutta hallitusti ja siten, etta ei vaaranneta koko liiketoimintaa.

Effectuation vs. causation

Taman tapauksen kasvuhyppaykseen vaikuttaneet toimet olivat seurausta verkostoi-
tumisesta ja maltillisen riskin ottamisesta. Kasvuhyppays vaati myods henkilokunnan
lisakouluttamista kumppaniyrityksen tuotteiden valmistusta varten. Yritys on myds
kayttanyt lisaresursseja hankkimalla ulkopuolista asiantuntemusta (suunnitteluty6ta)
Asiakkaisiin ja alan muihin toimijoihin, myos kilpailijoihin on pyritty luomaan luotta-
muksellisia suhteita, eika kilpailijoiden toimintaa varsinaisesti seurata. Yritys on myods
hyodyntanyt kehitystydssaan ulkopuolista asiantuntijuutta Ely-keskuksen kehityshan-
keasiamiehen muodossa. Tassa yrityksessa effectuation-logiikka on ollut vallitseva
toimintatapa.

2.2.2 Case B

Metalli/konepajaperheyritys on perustettu jo vuonna 1954 sepan pajana. Perustajasuku
on luopunut yrityksen omistuksesta vuonna 2007, jolloin yritys myytiin isommalle
yritykselle ja siita tuli osa konsernia. Yrityksen liikevaihto on kymmenen miljoonan
euron luokkaa ja tyontekijoita on noin 60. Yli puolet liikevaihdosta tulee viennista.
Tarkeimmat vientialueet ovat Pohjoismaat ja Pohjois-Euroopan maat, kuten Ranska,
Saksa ja Puola.

Yritys teki liikevaihdossaan ison kasvuhyppayksen vuosina 2011-2012. Ensin liike-
vaihto ampaisi vajaasta kymmenesta miljoonasta kahteentoista ja puoleen ja seuraa-
vana vuonna viiteentoista miljoonaan. Toimitusjohtajan mukaan kokonaismarkkinat
kasvoivat Pohjoismaissa ja yritys paasi hyvin tahan markkinoiden kasvuun mukaan
lisaamalla markkinointia ja tuotantoa. Yritys esitteli myds uudentyyppisen innovatiivi-
sen tuotteen, joka lisasi myyntia. Vienti Pohjoismaihin, erityisesti Norjaan lahti kovaan
kasvuun kyseisind vuosina. Kasvuvuosiin vaikutti aikaisemman toimitusjohtajan
mukaan se, etta ympariston olosuhteet olivat otolliset yrityksen tuotteille ja niista tuli
trendikkaita. Kasvua tuli seka kotimaan markkinoiden etta Pohjoismaiden ja Euroopan

maiden kasvusta.

Yritys B ontehnytyleisen toimintastrategian, jota paivitetaan vuosittain. Strategiatyohon
osallistuu yrityksesta toimitusjohtaja seka konsernin paaomistaja. Yrityksessa ei ole
aktiivista hallitustyoskentelyd, vaikkakin siina on 4 ulkopuolista jasenta. Yrityksessa
verkostoidutaan muiden toimijoiden, myds kilpailijoiden kanssa esimerkiksi ostojen
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ja tuotekehityksen osalta. Tama selittyy suurelta osin silla, ettd paakilpailija on osa
samaa konsernia. Oman tuotannon tehokkuus ja raportointi ovat tarkassa seuran-
nassa ja antavat oikeanlaista tietoa, jolla toimintaa ohjataan ja tehostetaan. Yritys on
alan edellakavija Suomessa, sittemmin kilpailijat ovat saavuttaneet ja yksi kilpailijoista
on kasvanut hieman suuremmaksikin. Yrityksessa nahdaan nykyisin tarkeaksi erottau-
tua kilpailijoista tuotteen ominaisuuksilla ja muotoilulla, siihen puoleen on nyt panos-
tettu palkkaamalla teollinen muotoilija. Jalleenmyyjilta pyritaan keraamaan tietoa
tuotekehitystd varten ja asiakasyhteistyd nahdaan yrityksessa tarkeaksi. Asiakkaita
pyritdan myos sitouttamaan yrityksen kumppaniksi pitkajanteiseen toimintaan. Riskia
otetaan hallitusti ja siten etta ei vaaranneta koko liiketoimintaa.

Effectuation vs. causation

Taman tapauksen kasvuhyppaykseen vaikuttaneet toimet olivat seurausta kokonais-
markkinoiden voimakkaasta kasvusta ja yrityksen kyvysta paasta mukaan tahan mark-
kinakehitykseen. Asiakkaisiin ja alan muihin toimijoihin, myos kilpailijoihin on pyritty
luomaan luottamuksellisia suhteita. Tassa yrityksessa effectuation-logiikka on ollut
vallitseva toimintamalli. Myos viitteita causation-mallin toteuttamisesta on havaitta-
vissa esimerkiksi kilpailija-analyysien osalta ja etukateen hankitun tiedon hyddynta-

misessa.

2.2.3 Case C

Konepajayritys on perustettu vuonna 2005, jolloin haastateltava toimitusjohtaja ja tuo-
tantopaallikko lahtivat alan markkinajohtajan palveluksesta ja perustivat oman kone-
pajan. Yritys C aloitti "tyhjasta” vuokratiloissa ja lahtokohtana oli heti hakea maltillista
kasvua. Tasta osoituksena yritys hankki heti oman tontin ja rakensi isot asianmukai-
sen tuotantohallin vuonna 2008. Alusta saakka omistajina on toimivan johdon lisaksi
ollut "pari” paaomasijoittajaa, joista kukaan ei kuitenkaan ole yksin maaraavassa ase-
massa. Toimitusjohtaja on koulutukseltaan koneinsindori ja suorittanut myos diplomi-
insinoorin koulutusohjelman. Diplomityo on kuitenkin jaanyt tekematta, koska yritys-
toiminta on vienyt kaiken ajan. Yrityksen liikevaihto on kymmenen miljoonan luokkaa
ja tyontekijoita on 55. Lahes koko liikevaihto tulee kotimaasta, tosin asiakkailta joiden
tuotteet menevat vientiin. Asiakkaita on kaikkiaan noin 150.

Vuosi 2009 oli yritykselle vaikea. Liikevaihto tippui 6 miljoonasta 4,1 miljoonaan. Tassa
vaiheessa naytti pahalta, mutta se heratti yrityksen; oli panostettava uusasiakas-
hankintaan. Sama tilanne oli myds asiakkailla, he aktivoituivat hakemaan saastoja ja
olivat siksi avoimia uudelle toimintatavalle. Toimitusjohtaja tunsi alan hyvin ja oivalsi
ettd heidan oli mahdollisuus tarjota uusille asiakkaille kattavampaa palveluketjua ja
pidemmalle jalostettuja tuotteita. Tama tosin edellytti isoa laiteinvestointipaatosta,
etta kyettiin toimittamaan asiakkaalle koko palveluprosessi. Tahan saakka asiakkaat
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olivat tottuneet tekemaan osan tyovaiheista itse, minka he kokivat vaivalloiseksi. Kun
huomattiin ettd uusi palveluprosessi-toimintatapa miellytti asiakkaita, se mallinnet-
tiin ja lahestyttiin asiakkaita pidemmalle viedylla palveluketjulla. Liikevaihto kohosi
vuonna 2010 samalle 6 miljoonan tasolle kuin ennen taantumaa ja vuonna 2011 tuli
kasvuhyppays lahes kymmeneen miljoonaan, milla tasolla se on pysytellyt nyt nelja
vuotta. Koko ajan toiminta on ollut myds kannattavaa. Taaksepain katsoen iso lai-
teinvestointi ja tuotantoprosessin monipuolistaminen siis onnistui ja johti yrityksen
kasvuun. Suurimpana kilpailuetunaan uuden palvelukonseptin lisdksi yritys C pitaa
kevytta organisaatiorakennettaan, jolla mahdollistetaan nopea paatoksenteko ja pie-
net hallinnon kulut.

Yritys on tehnyt yleisen toimintastrategian, jota paivitetdaan vuosittain. Strategiatyohdn
osallistuu yrityksesta toimitusjohtaja, tuotantopaallikko ja kaksi padomasijoittajaa.
Yrityksessa ei ole aktiivista hallitustydskentelya, vaan isotkin investointipaatokset
tehdaan toimitusjohtajan ja tuotantopaallikon valisten keskustelujen perusteella.
Toimitusjohtaja korostaa taman olevan kilpailuetu, kun asiakkaan toivoma inves-
tointi voidaan tehda tunnissa, eika paatosta tarvitse vieda hierarkisen organisaation
koneiston paatettavaksi. Yrityksessa seurataan kilpailijoiden tuloksia, kayttokatetta
seka investointeja. Verkostoituminen alihankkijoiden ja erityisesti yhteinen tuoteke-
hitys asiakkaiden kanssa on tuonut yritykselle kilpailuetua. Paakilpailija on edelleen
ylivoimainen markkinajohtaja, mutta sittemmin myds muut pienemmat toimijat ovat
seuranneet yritys C:n esimerkkia ja kehittaneet palveluketjuaan kattavammaksi. Tama
on kaventanut yritys C:n kilpailullista etua, kun kilpailijoillakin on nykyisin tarjolla yhta
kattavia palveluratkaisuja. Oman tuotannon tehokkuus ja raportointi ovat tarkassa
seurannassa ja antavat oikeanlaista tietoa, jolla toimintaa ohjataan ja tehostetaan.
Kysyttaessa riskinotosta yrittaja painottaa sita, etta riskia otetaan hallitusti ja siten

ettd ei vaaranneta koko liiketoimintaa.

Effectuation vs. causation

Taman tapauksen kasvuhyppaykseen vaikuttaneet toimet olivat seurausta aktiivi-
sesta asiakastyosta ja palveluketjun kehittamisesta asiakkaiden toivomaan suuntaan.
Toimitusjohtajan kokemus ja rohkeat paatdkset toimintaympariston muuttuessa kaan-
sivat yrityksen suunnan kasvu-uralle. Kasvuhyppayksen mahdollistanut toimintatapa
vaatii myos tydntekijoilta jatkuvaa oppimista, kun tuotteet muuttuvat koko ajan korke-
amman jalostusasteen myota. Toimitusjohtaja on yrittanyt juurruttaa tuotantotyohon
"sisdisen asiakkuuden toimintatapaa”, joka tarkoittaa sita, etta jokaisen tydntekijan
asiakas on seuraavaa tyovaihetta tekeva yrityksen oma tyontekija. Yritys on myos kayt-
tanyt lisaresursseja hankkimalla ulkopuolista osaamista esim. maalausta, hitsausta,
kokoonpanoa yms. Asiakkaisiin ja alihankkijoihin on pyritty luomaan luottamuksellisia
suhteita. Voidaan todeta, ettd tassa yrityksessa noudatetaan strategiaa, joka on muo-
toutunut vahvasti effectuation-logiikan avulla.
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2.2.4Case D

Tuotantokoneita valmistava teollisuusyritys on perustettu vuonna 1988 haastateltavan
toimitusjohtajan (sdhkoteknikko) toimesta. Yritys D aloitti vuokratiloissa ja ldhtokoh-
tana oli hakea matltillista kasvua ja tuottaa voittoa. Vuodesta 1997 saakka omistajana
on toimitusjohtajan lisdksi ollut vdahemmistdosakas ja vuodesta 2014 toinen vahem-
mistdosakas. Toimitusjohtaja on kuitenkin maaraavassa asemassa. Yrityksen liike-
vaihto on noin neljd miljoonaa euroa, ja tyontekijoita on 34. Liikevaihdosta 80 % tulee
kotimaasta, tosin asiakkaiden kautta iso osa tuotteista menee vientiin. Vuosi 2009 oli
yritykselle erittain vaikea. Liikevaihto puolittui 5,3 miljoonasta 2,7 miljoonaan. Tassa
vaiheessa naytti huonolta ja omaa toimintaa jouduttiin myés sopeuttamaan muuttu-
neeseen tilanteeseen. Toimitusjohtajan mukaan taantuma avasi myds uusia ovia. Osa
kilpailijoita lopetti toimintansa ja Yritys D onnistui hankkimaan nailta vapautuvia asiak-
kaita, myds uusilta teollisuuden aloilta. Liikevaihto kohosivuonna 2011 takaisin taan-
tumaa edeltavalle lahes 5 miljoonan tasolle, eli lahes kaksinkertaistui vuodesta 2010,
jolloin se oli 2,6 miljoonaa. Viimeiset vuodet yritys on onnistunut melko hyvin pitamaan
kiinni tuolloin hankituista uusista asiakkaista, vaikkakin tuolloin kaatuneet kilpailijat
ovat sittemmin palanneet kisaan mukaan uusilla yrityksillaan. Liikevaihto on sittem-
min tasoittunut taman hetken noin 4 miljoonan tasolle. Suurimpana kilpailutekijana
yritys D pitaa asiakaslahtoisyytta ja palveluasennetta.

Yritys on muuttanut tuotantokonseptiaan siten, etta kaikki tuotteet testataan omissa
tiloissa ja siten ne saadaan vietya asiakkaan tiloihin valmiiksi testattuina ja toimivina,
tata asiakkaat ovat arvostaneet. Toiminta on ollut koko ajan hyvin asiakaslahtdista.
Pyritéan tekemaan se mita luvataan ja viemaan palvelua loppuun saakka siten, etta
asiakas jaa tyytyvaiseksi. Yritys on tehnyt yleisen toimintastrategian, jota paivitetdan
vuosittain tehtdvalla vuosisuunnitelmalla. Toisinaan joudutaan vuosisuunnitelmaa
myds tarkentamaan ja tekemaan siihen muutoksia toimintaympariston muuttuessa.
Toimitusjohtajan mukaan asiat eivat ole kuuteen vuoteen menneet suunnitelman

mukaisesti.

Strategiatyohon osallistuu hallitus, johon kuuluu toimitusjohtaja, myyntijohtaja ja
omistajan poika, joka on tulossa toimintaan mukaan saatuaan opintonsa paatokseen.
Lisaksi strategiatyohon osallistuu ulkopuolinen yrityskummi, konsultti, joka on toi-
minut yrityksen asiantuntija-apuna jo vuosia. Yrityksessa seurataan kilpailijoiden toi-
mintaa siltd osin kuin se on mahdollista. Yhteinen tuotekehitys asiakkaiden kanssa
seka pitkalle viety palvelu tuovat kilpailuetua. Yritys kokee olevansa erittain kilpaillulla
alalla, kun muilla on tarjota yhta kattavia toimitusratkaisuja. Laitteiden kestavyys ja
luotettavuus ovat tarkeita kilpailutekijoita. Oman tuotannon tehokkuus ja raportointi
ovat tarkassa seurannassa ja antavat oikeanlaista tietoa, jolla toimintaa ohjataan ja
tehostetaan. Riskia otetaan hallitusti ja siten, etta ei vaaranneta koko liiketoimintaa.
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Effectuation vs. causation

Taman tapauksen kasvuhyppaykseen vaikuttaneet toimet olivat seurausta paakilpai-
lijoiden poistumisella markkinoilta taantuman seurauksena. Kilpailuetua saadaan
myds asiakkaiden palvelemisesta ja palveluketjun kehittamisesta asiakkaiden toivo-
maan suuntaan. Asiakkaisiin on pyritty luomaan luottamuksellisia suhteita. Voidaan
todeta, etta tassa yrityksessa noudatetaan strategiaa, joka on muotoutunut causation-
logiikan mukaisesti, mutta paivittainen paatoksenteko perustuu effectuation-logiik-
kaan, mm. asiakassuuntautuneisuuden osalta. Myds hallittu riskinotto kertoo tasta.
Julkista asiantuntija-apua yritys on saanut mm. investointitukia hallia rakennettaessa.
Han ei kuitenkaan nde asiantuntijapalvelua kovin helppokayttdisena, ne ovat kaytan-
nosta kovin kaukana.

2.2.5 Case E

Sahkoteknisten tuotteiden tuotantoyritys on perustettu vuonna 2003, jolloin haastatel-
tava toimitusjohtaja, markkinointipaallikko perustivat yrityksen tavoitteenaan turvata
pieneen kaupunkiin teollisia tydpaikkoja. Yrityksen omistajatahot eivat ole julkisia toi-
mijoita, mutta osa omistajista on mukana kunnallispolitiikassa ja kokevat asian tar-
kedksi. Alusta saakka omistajina on toimivan johdon lisaksi ollut 13 padomasijoittajaa,
joista kukaan ei ole yksin maaraavassa asemassa. Lahtokohtana oli hakea maltillista,
voitollista kasvua. Toimitusjohtaja on kokenut portfolioyrittaja ja koulutukseltaan sah-
kdinsindori. Omistajista koostuva hallitus ei juurikaan tuo lisdarvoa yritykselle, koska
omistajajasenet eivat ole ammattilaisia. Toimitusjohtajan mukaan "hallitustydskente-
lysta on enemman haittaa kuin hyotya”.

Yrityksen liikevaihto oli vuonna 2009 kolme miljoonaa euroa. Kasvu jatkui tasaisena
vuoteen 2012, jolloin tapahtui kasvuhyppdys neljasta miljoonasta 6,6 miljoonaan.
Vuonna 2013 yritys teki uuden kasvuhyppayksen yli 10 miljoonan euron liikevaihtoon.
Lahes koko liikevaihto tulee kotimaasta, isoilta julkisasiakkailta, eika taantuma ole vai-
kuttanut yrityksen toimintaan missaan vaiheessa; painvastoin kokonaismarkkinat ovat
koko ajan kasvaneet. Koko ajan toiminta on ollut myds kannattavaa. Suurimpana kil-
pailutekijana yritys E pitad asiakaslahtoisyytta, laadukkaita tuotteitaan ja kevytta orga-
nisaatiorakennettaan. Vuonna 2012 esitelty uusi innovatiivinen tuote rajaytti kysynnan
huippuunsa. Yritys oli jopa pakotettu rajoittamaan myyntia, koska alihankkijat ja yri-
tyksen oma tuotantokapasiteetti kavivat taysilla ja tuotantoa ei pystynyt kasvattamaan.

Yrityksella ei ole varsinaista toimintastrategiaa, mutta toimitusjohtaja osaa nimeta
yrityksen arvot: asiakaslahtoisyys, laatu, toimitusvalmius ja asioiden hoito sovitusti.
Yrityksessa ei seurata kilpailijoiden tekemisia. Verkostoituminen alihankkijoiden ja
erityisesti yhteinen tuotekehitys asiakkaiden kanssa on tarkeassa roolissa. Yrityksen
pieni koko (20 tyontekijaa) ja organisaation hallinnon kapeus tekevat myds yrityksesta
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kilpailukykyisen. Kysyttaessa riskinotosta yrittaja painottaa sitd, etta riskia otetaan
hallitusti ja siten, etta ei vaaranneta koko liiketoimintaa.

Effectuation vs. causation

Taman tapauksen kasvuhyppaykseen vaikuttaneet toimet olivat seurausta asiakas-
lahtoisyydesta, markkinaraon loytamisesta ja uuden innovaation tuomasta kilpai-
luedusta. Kasvuhyppayksen mahdollistanut toimintatapa vaatii myds tyontekijoilta
jatkuvaa oppimista, kun tuotteet muuttuvat. Yritys on myds kayttanyt lisdresursseja
hankkimalla ulkopuolista osaamista. Asiakkaisiin ja alihankkijoihin on pyritty luo-
maan luottamuksellisia suhteita. Voidaan todeta, ettd tassa yrityksessa noudate-
taan erittain loyhda strategiaa, joka on muotoutunut effectuation-logiikan avulla.
Asiakassuuntautuneisuus on, ja on ollut vallitseva toimintamalli. Yrityksessa korostuu
toimitusjohtajan henkilokohtainen osaaminen ja kokemus paitsi talta alalta, myos lii-
ketoimintaosaaminen muilta yritysaloilta.

2.2.6 Case F

Talotekniikkatuotteita talonrakennusalalle valmistava perheyritys on perustettu
vuonna 1989. Yritys tyollistaa haastatteluhetkelld 77 tyontekijaa. Haastateltavina ovat
yrityksen perustaja ja hallituksen puheenjohtaja, seka nykyinen toimitusjohtaja, joka
on ollut toimessaan puolitoista vuotta. Yrityksen hallituksen muodosta puheenjohtaja,
hénen vaimonsa, poikansa [yrityksen markkinointijohtaja ja toimitusjohtaja vuosina
2007-2013) seké tytar.

Rakentaminen on vahentynyt Suomessa tasaisesti koko tarkasteltavan ajanjakson
2005-2015 ajan. Siitd huolimatta tama kotimaan rakennusmarkkinoille tuotteita val-
mistava yritys on onnistunut kasvamaan koko ajan. Tosin taantumavuonna 2009 yri-
tyksen kasvu tilapdisesti pysahtyi ja liikevaihto laski 13 miljoonasta 11 miljoonaan.
Taantuma heratti yrityksen, oli satsattava markkinointiin ja myyntiin. Myos asiakkaat
aktivoituivat hakemaan saastoja ja olivat siksi avoimia harkitsemaan uutta tavarantoi-
mittajaa. Taantuman jalkeen yritys paasi nopeasti takaisin kasvu-uralle tehden vuonna
2010 jo 13,7 miljoonan liikevaihdon ja 2011 vuonna tapahtui kasvuhyppays 17,2 miljoo-
naan. Kasvu on jatkunut edelleen ollen viimeisimmassa vuoden 2013 tilinpaatdksessa
jo 18,5 miljoonaa. Merkillepantavaa on, ettd kokonaismarkkinat ovat tuona aikana
supistuneet. Yritys on siis onnistunut markkinoinnissaan ja myyntiponnisteluissaan ja
hankkinut lisaa markkinaosuutta.

Yhtena syyna hyvalle menestykselle yrityksessa nahdaan se, etta ei ole lahdetty
mukaan JOT-ajatteluun. Yritykselld on tarkoituksella isot (yli puolen vuoden) varas-
tot, joista pystytaan palvelemaan asiakkaita nopeasti. Tama osoittautui menestysteki-
jaksi myds vuonna 2013, jolloin toinen kahdesta eurooppalaisesta raaka-aineen osaa
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valmistavista tehtaista paloi ja markkinoille syntyi pulaa myytavasta perustuotteesta.
Yritys F:lla tuotetta oli koko vuoden era varastossa, joten he pystyivat toimittamaan
koko ajan, kun muut joutuivat myymaan “ei oota”. Tama selittdad myds miljoonan
euron kasvun kokonaismarkkinoiden supistuessa melkoisesti. Tama isojen varastojen
logiikka on yrityksen mukaan pienen riskin arvoinen, silla se antaa etua asiakkaiden
pitamiseksi tyytyvadisena.

Yritys F ei perusta strategiatyosta. Yrityksessa ei ole myoskaan aktiivista hallitustyds-
kentelya, vaan paatoksenteko tapahtuu omistajan, toimitusjohtajan ja markkinointi-
johtajan valisten keskustelujen perusteella. Yrityksessa seurataan kilpailijoiden tulok-
sia seka yleisesti mita alalla tapahtuu, mutta paapaino on kuitenkin oman toiminnan
kehittamisessa ja asiakasyhteistydssa. Yritykseen on vasta pari vuotta sitten palkattu
tuotantopaallikko, joka on kiinnittanyt enemman huomiota tuotannon ohjaukseen.
Varsinaista tuotannonohjausjarjestelmaa yrityksella ei vield ole kaytdossd, vaan ohjaus
tapahtuu excel-taulukoinnilla ja varastonseurannalla. Kysyttaessa riskinotosta yrittaja
painottaa sita, etta riskia otetaan hallitusti ja siten etta ei vaaranneta koko liiketoimin-
taa. Yritykselle on tarjottu mahdollisuuksia ostaa kilpailijoita markkinoilta, mutta tata
ei ole nahty yrityksen edun mukaiseksi eika riskin arvoiseksi. Toiminta on haluttu pitaa
helposti hallittavana.

Effectuation vs. causation

Taman tapauksen kasvuhyppdykseen vaikuttaneet toimet olivat seurausta aktii-
visesta asiakastyosta ja asiakaslahtoisyydestda. Kasvuhyppayksen mahdollistanut
toimintatapa vaatii myos tyontekijoiltd oppimista, mm. uusien tuotantokoneiden
kayttoonotossa. Yritys on myos kayttanyt lisaresursseja hankkimalla ulkopuolista
osaamista. Asiakkaisiin ja alihankkijoihin on pyritty luomaan luottamukselliset suh-
teet. Yrityksessa noudatetaan kokemuksen kautta opittuja toimintatapoja, eika juuri-
kaan suunnitella toimintaa kovin pitkalld aikajanteelld. Strategiatydta yrityksessa ei
tunnisteta. Effectuation logiikka on yrityksessa vallitseva toimintatapa.

2.2.7 Case G

Rakennusliikkeille ja taloyhtidille kotimaan markkinoille osaratkaisuja toimittava yri-
tys on perustettu vuonna 2005 neljdn nuorehkon (noin 30-vuotiaan] ammattilaisen
toimesta. He lahtivat kilpailevasta yrityksesta ja perustivat oman yrityksen. Toimintaa
kaynnistettaessa markkinoilla oli yksi iso toimija noin 50 miljoonan euron liikevaih-
dolla. Muut alalla toimivat kotimaiset yritykset olivat jaaneet 3-7 miljoonan liikevaih-
don tasoon. Yritys perustettiin alun perin tayttamaan markkinoilla olevaa tilausta
markkinajohtajan haastajalle, eli tavoitteena oli voimakas kasvu.
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Yrityksen kasvu on ollut hyvin nousujohteista ja vuoden 2009 viidesta miljoonasta lii-
kevaihto on yli kolminkertaistunut kuuteentoista miljoonaan euroon. Tyontekijoita
on talla hetkella 75, ja hallitilaa on laajennettu kolmeen eri kertaan ja toimitilat on
kolminkertaistettu. Yrityksen kasvu on ollut orgaanista toimialan supistuessa seitse-
matta vuotta perakkain. Yritys G on onnistunut nousemaan selkedksi markkinakak-
koseksi. Varsinaista kirjoitettua strategiaa yrityksella ei ole ollut, mutta yrityksen
tavoitteena ja tahtotilana on ollut kasvaa voimakkaasti markkinajohtajan haastajaksi.
Vaikka peruslinjat ovat selvilla, ei toiminnassa pusketa pdata seindan vaan pyritdan
reagoimaan tilanteisiin ja muuntautumaan siten, etta pystytdaan vastaamaan kysyn-
taan. Asiakassuhteiden syventaminen kumppanuussuhteiksi on yrityksen menestyk-
sen avaintekija. Yritys G on onnistunut tekemaan vuositoimitussopimuksia isojen asi-
akkaiden kanssa, joilla on saatu varmistettua toita tasaiseen tahtiin ympari vuoden.
Asiakkaiden kanssa on jonkin verran yhteista tuotekehitysta. Henkilokunnan koulutuk-
seen on satsattu mestari-kisalli periaatteella toiminnan kehittyessa.

Riskinotto on ollut yrityksessa korkealla tasolla. Yrityksessa on laskevilla markkinoilla
lisatty tuotantotilaa ja henkilokuntaa silla ajatuksella, etta talous lahtisi nousuun ja
silloin tulisi olla valmiina. Yrityksessa on siis otettu hyvinkin korkeaa riskia, ihan sen
tason riskia, etta yritys on ollut ja on edelleen vaarassa, ellei kovasti odotettu nousu-
kausi pian ala. Yrityksessa on koetettu ennustaa tulevaisuutta ja uskottu siihen etta
nousukausi alkaa. Nain ei kuitenkaan ole tapahtunut ja nyt yritys on taloudellisissa
vaikeuksissa. Markkinajohtajaa on lahestytty ja ehdotettu yhteistydta joidenkin tuottei-
den osalta. Yritys G on hyddyntanyt ulkopuolista asiantuntemusta ja julkisia asiantun-
tijapalveluita, mm Ely-keskukselta on haettu ja saatu investointitukea tuotantotiloihin
ja koneinvestointeihin. Yhteistyo on koettu sujuvaksi. Yritys on tehnyt Finpron kanssa
yhteisen markkinatutkimuksen Ruotsissa. Vientitoimintaa ei ole kuitenkaan viela aloi-
tettu. Yrityksen strategiseen suunnittelutyohon osallistuu yrityksesta toimitusjohtaja
ja nelja omistajaa.

Effectuation vs. causation

Taman tapauksen kasvuhyppaykseen vaikuttaneet toimet olivat seurausta yrityksen
kasvuhakuisesta strategiasta ja sen toteuttamisesta. Yrityksessa nahtiin oikein, etta
markkinoilla oli kysynta alaa hallinneen markkinajohtajan haastajalle muiden alan
toimijoiden pysyessa pienena. Yritys on kasvanut orgaanisesti ja markkinaosuutta on
otettu kilpailijoilta, erityisesti markkinajohtajalta. Yrityksessa on otettu isoa liiketoi-
mintariskia ja luotettu siihen etta taantuma paattyy ja nousukausi alkaa. Yritys on kas-
vanut voimakkaasti ja isolla riskilla, mika on aiheuttanut sen etta yrityksen toiminta
on talla hetkella vaikeassa tilanteessa. Kasvun haasteet ovat realisoituneet. Voidaan
todeta, etta tassa yrityksessa causation-logiikka on ollut vallitseva toimintatapa. Talla
hetkelld nayttaa yrityksen osalta silta, etta olosuhteet pakottavat yrityksen toimimaan
myo0s effectuation-logiikan mukaisesti.
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2.2.8 Case H

Teknisia laiteratkaisuja rakennusliikkeille, rakennustukuille ja yrityksille kotimaan
markkinoille toimittava yritys on perustettu vuonna 1982 ja yrityksessa on tehty omis-
tajanvaihdos vuonna 2008. Perustaja-omistaja myi tuolloin yrityksensa yksityiselle
padomasijoittajalle. Tassa vaiheessa yritykseen tuli mukaan nykyinen ulkopuolinen
toimitusjohtaja. Uuden omistajatahon paamaarana oli alusta pitden kasvattaa yritysta
ja vaihtoehtoina oli kasvaa joko orgaanisesti kasvamalla tuotekehityksen kautta tai
yritysostol(illla. Yritys kavi &pi kymmenen ostettavaa yritysta ja lopulta paadyttiin yri-
tykseen jossa nahtiin eniten potentiaalia haetun kasvusuunnan tuotteissa. Yritysosto
vuonna 2011 onnistui, ja uusi tuotelinja toi yritykselle paitsi osaamispadomaa myods
lilkevaihtoa parin miljoonan verran.

Talla hetkella ostettu liiketoiminta-alue on onnistuttu kasvattamaan kaksinkertaiseksi,
mika paaosin selittaa yrityksen kasvuhyppayksen kuudesta miljoonasta kahdeksaan
miljoonaan markkinoiden supistuessa. Yritys on panostanut voimakkaasti tuotekehi-
tykseen ja yhteistyohon ulkopuolisten suunnittelijoiden kanssa. On pyritty tekemaan
suunnittelijoiden tyd mahdollisimman helpoksi, ettd suunnittelijat kohdesuunnitte-
lussaan nakisivat tarkoituksenmukaiseksi ja heidan kannaltaan mahdollisimman
helpoksi suunnitella kohde juuri heidan tuotteensa ymparille. Tama lahestymistapa,
verkostoituminen ja asiakaslahtoinen toimintamalli on tuonut yritykselle kilpailuetua.
Yritys pystyy toiminnassaan hyddyntamaan konserniyrityksen palveluita ja saa nain
synergiaetua. Miten yritys sitten on onnistunut kasvamaan markkinoiden supistuessa?
Markkinoita on vallattu muilta toimijoilta. Yrityksen kasvu on seurausta voimakkaasta
panostuksesta myyntiin ja markkinointiin. Asiakassuhteiden vieminen pidemmalle ja
kumppanuussuhteiksi on yrityksen menestyksen avaintekija. Verkostoituminen tava-
rantoimittajien kanssa on tiivista. Varsinaista kirjoitettua strategiaa yrityksella ei ole
ollut, mutta yrityksen tavoitteena ja tahtotilana on ollut kasvu.

Ala on tyovoimavaltainen ja yritys on valinnut tydntekijoiden jatkuvaan koulutukseen
perustuvan tien. Yritys on lanseerannut oman akatemian, joissa tyontekijoilla on
mahdollisuus kehittya tyontekijana. Pyrkimyksena on jakaa yrityksessa vain harvoilla
olevaa tietopadomaa. Riskinotto on ollut yrityksessa hallittua. Yrityksessa on verkos-
toiduttu myds kilpailijoiden kanssa. Kilpailijoiden toimintaa seurataan mutta nahdaan
my0ds mahdollisuuksia yhteistyolle. Yrityksessa seurataan kilpailijoiden toimintaa ja
pyritaan silla tavoin ennakoimaan toimialan kehityssuuntia ja suhteuttamaan omaa
lilketoimintaa tdhan yhtaloon. Yritys H on hyddyntanyt ulkopuolista asiantuntemusta
jajulkisia asiantuntijapalveluita. Yhteistyd on koettu sujuvaksi. Yritys tekee yhteistyota
my0s VTT:n ja muiden maksullisten toimijoiden kanssa erilaisissa kehityshankkeissa.
Yrityksen hallitus/suunnitteluty6hon osallistuu yrityksestd toimitusjohtaja ja konser-
nin puolelta omistaja, liséksi mukana ovat tuotantopaallikot.
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Effectuation vs. causation

Taman tapauksen kasvuhyppaykseen vaikuttaneet toimet olivat seurausta omistajan-
vaihdoksen jalkeisesta kasvuhakuisesta strategiasta ja yritysostosta. Yritysoston myota
ostetun yrityksen toimintaa ja erityisesti myyntivoimaa tehostettiin ja tehdyilla toimen-
piteilla saatiin ostetun yrityksen liikevaihto-osuus kaksinkertaistettua kahdessa vuo-
dessa kahdesta neljaan miljoonaan. Yrityksessa on haettu myds orgaanista kasvua ja
paras kayttajakokemus. Yrityksessa on otettu hallitusti riskid. Kasvuhyppaykset ovat
vaatineet myos henkilokunnan lisakouluttamista. Asiakkaisiin ja alan muihin toimijoi-
hin, myos kilpailijoihin on pyritty luomaan luottamuksellisia suhteita. Yrityksella ei ole
ollut kirjoitettua strategiaa. Voidaan todeta etta tassa yrityksessa causation ja effectu-
ation ovat olleet molemmat hyvin edustettuina.

2.2.9 Case |

Maatalouskaupoille ja tukkuliikkeille kotimaan ja ulkomaan markkinoille osarat-
kaisuja ja kokonaisprojekteja toimittava teollisuusyritys on perustettu vuonna 2007.
Kolmen nuorehkoa, noin 30-vuotiasta ammattilaista lahtivat kilpailevasta yrityksesta,
joka myytiin padomasijoittajalle. Nyt noin 40-vuotiailla omistajilla on yhteisesti enem-
mistoosuus yrityksestd. Vuonna 2013 mukaan tuli pddomasijoittaja, joka tuli mukaan
yritykseen paitsi sijoitusosuudellaan, myds asiantuntemuksellaan. Pdéaomasijoittajan
edustaja on hallituksen puheenjohtaja; hallituksessa on omistajien lisaksi myds ulko-
puolinen talousasiantuntija seka vientiasiantuntija. Yksi perustajaomistajista jatkaa
toimitusjohtajana.

Yritys on toiminut kahdeksan vuotta ja alusta saakka yritys on tahdannyt voimakkaasti
liiketoiminnan kasvattamiseen. Lahtotilanteessa paamaarana oli kasvattaa yritys vii-
dessa vuodessa nollasta viiden miljoonan euron huolto- ja kunnossapitoyritykseksi.
Toiminta muovautui kuitenkin alusta saakka asiakkaiden kysynnan mukaisesti koko-
naan toiseen suuntaan, kuin mita alkuperainen strategia oli. Tana paivana yrityksen
toiminnasta 5 prosenttia on huoltoa/kunnossapitoa ja paaosin yrityksen liikevaihto
tulee teollisesta rakentamisesta ja asiakkaiden kokonaisprojektien hoitamisesta
suunnittelusta valmistukseen ja aina asennukseen, kayttoonottoon ja huoltosopimuk-
siin saakka. Operatiivisesta toiminnasta paattaa ja vastaa alkuperdinen omistajakol-
mikko, joka miettii asioita tilanteen mukaisesti ja reagoi eteen tuleviin paatoksentekoa

vaativiin asioihin.

Yrityksella oli selkea nakemys toimintaan lahtiessa, etta alan muutokset avaavat uusia
mahdollisuuksia ja lisaavat paljon mahdollisuuksia alan toimijoille. Nain on myds
tapahtunut ja yritys on onnistunut ottamaan hyvin osuuksia alan muilta toimijoilta.
Toimintaympariston muutos on ollut vield paljon suurempi kuin mita lahtdtilanteessa
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ennakoitiin. Taman johdosta yritys on panostanut voimakkaasti omaan tuotekehityk-
seen ja pyrkinyt erilaistamaan tuotteensa sellaiseksi etta kilpailijat eivat pysty tarjo-
amaan suoraan samanlaista tuotetta. Pyrkimyksena on ollut myos jalostaa tuotteita
pidemmalle ja saavuttaa sita kautta kilpailuetua.

Tuotteet pyritdan valmistamaan omissa tehdastiloissa mahdollisimman valmiiksi ja
viemaan asiakkaille kokonaisuuksina, jotka on helpompi tehda kayttokuntoon paikan
paalla. Toimitusjohtaja kuvailee muutosta siten, etta kun isoilla asiakkailla oli aikai-
semmin suunnittelijat, sahkosuunnittelijat ja automaatiosuunnittelijat, niin nykyisin
asiakasyrityksellda saattaa olla vain yksi tyontekija, joka ymmartda tekniikan. Toisin
sanoen asiakas haluaa ostaa kaiken valmiina. Asiakkaat ovat ohentaneet organisaatio-
rakennettaan ja yrityksen tehtava onkin tuottaa palvelu kokonaisuutena ja tehda nama
tyovaiheet asiakkaiden puolesta. Asiakassuhteiden syventaminen kumppanuussuh-
teiksi onkin ollut yrityksen menestyksen avaintekija. Yrityksessa ollaan myds erittdin
aktiivisia uusasiakashankinnassa.

Yrityksessa on pyritty verkostoitumaan ja yhteistyohon erityisesti asiakkaiden kanssa.
Yritys on tehnyt asiakkaalle tuotekehitysta asiakkaan mahdollistamana ja toimiessa
maksajana. Tasta on hyotynyt eniten asiakas, mutta myos yritys | on saanut kehitettya
omia suunnittelu- ja tuotantoprosessejaan. Henkilokunnan koulutukseen on satsattu
toiminnan kehittyessa. Jonkin verran yritys | on ottanut myos omaa riskia tuotekehi-
tyksessa, mutta tdma puolestaan on sitouttanut asiakkaita ja oman yrityksen vakea
“yhteiseen toimintaan, yhteistyohdn”. Tavarantoimittajat on pyritty pitamaan samoina
ja sitouttamaan myds heita toimintaan ja ottamaan heidat mukaan jo tarjouspyyntovai-
heessa ja tarjouslaskennassa asiakkaan suuntaan. Myds kilpailijoiden kanssa tehdaan
yhteisty6ta, vaikka valilla kilpaillaankin. Hiljattain on perustettu mm. yhteinen vienti-
yhtio alan kotimaisten kilpailijoiden ja muiden toimijoiden kesken, joten yrityksessa ei
vierasteta yhteistoimintaa kilpailijoiden kanssa. Kilpailijoiden toimintaa ja uusia inno-
vaatioita seurataan lahinna messuilla ja omien asiakkaiden valittaman tiedon kautta.
Mutta mitaan suunniteltua tai aktiivista toimintaa taman hyvaksi ei yrityksessa harjoi-
teta. Myoskaan kilpailijoiden taloudellista tuloksentekoa ei seurata, vaan keskitytaan
omien tuotteiden ja palvelurakenteen parantamiseen. Riskinotto on ollut yrityksessa
korkealla tasolla, mutta riski on pyritty kuitenkin koko ajan pitamaan sellaisena etta se
on realisoituessaan silla tasolla, etta siita jollain aikavalilla noustaan

Effectuation vs. causation

Yrityksessa on haettu voimakkaasti orgaanista kasvua ja isketty markkinoiden voi-
makkaaseen muutostilanteeseen. Yritykselld on ollut selkea kirjoitettu kasvustrategia
seka kirjaukset siita, milla keinoilla kasvu toteutetaan. Tama strategia ei toteutunut,
vaan yritys lahti alusta saakka kasvamaan aivan eri keinoin ja kokonaan eri ansain-
talogiikan suuntaan. Markkinat halusivatkin toisenlaisen toimintatavan kuin mihin
omistajat lahtdtilanteessa olivat suunnitelleet lahtevansa. Taman tapauksen kasvu-
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hyppaykseen vaikuttaneet toimet olivat seurausta yrityksen kasvuhakuisesta strategi-
asta ja markkinoiden muutosten hyodyntamisestd. Yritys on rakentanut tuotteidensa
ymparille palveluprosesseja, joilla palvellaan asiakkaita heidan haluamallaan tavalla.
Voidaan sanoa, etta yrityksessa on reagoitu markkinoiden muutoksiin ja toteutettu
effectuation-logiikkaa.

2.2.10 Case J

Urheiluseuroille ja julkisyhteisdille liikunta- ja leikkipaikkavélineistda ja siihen Lliitty-
via tuotteita kotimaan ja ulkomaan markkinoille toimittava teollisuusyritys on perus-
tettu vuonna 1991. Perheyrityksen perustajina olivat isd ja nyt noin 50-vuotias poika.
Alkuvaiheessa, pian perustamisen jalkeen yritykseen tuli mukaan myos perheen toinen
poika ja tytar. Kaikilla on omat vastuualueensa, mutta asioita pohditaan paljon yhdessa
ja epavirallisesti. Sisarukset vastaavat talla hetkella operatiivisesta toiminnasta isan
toimiessa elakkeen ohessa yleismiehend erilaisten pienten projektien parissa. Talla
hetkelld yrityksella on viisi tytaryritysta Skandinavian ja Pohjois-Euroopan maissa.
Kotimaan liikevaihto on noin 16 miljoonaa ja koko konsernin liikevaihto yhteensa 30
miljoonaa. Kotimaassa tydskentelee 40 henkiloa ja koko konsernissa 70 henkilda.

Yrityksessa panostetaan voimakkaasti tuotekehitykseen ja kansainvalistymiseen.
Kasvuhakuisuus ei ole itseisarvo, vaan yritys pyrkii kasvamaan maltillisesti tulo-
rahoituksen turvin ja orgaanisesti. Yrityksessa tehdaan pidemman aikavalin, vii-
den vuoden tavoite, jota kohti edetdaan. Naiden perusteella tehdaan investointipaa-
toksia. Tarvittaessa viiden vuoden suunnitelmaa tarkistetaan ajanjaksojen aikana.
Liiketoimintariskit on pyritty pitdmaan mattillisena ja hallittavina.

Vuonna 2013 tapahtui kasvuhyppays 11,7 miljoonasta 16,2 miljoonaan. Merkittavimpia
tekijoita kasvuhyppaykseen on ollut uuden tuoteperheen lanseeraus kyseisena vuonna.
Neljan miljoonan kasvuhyppayksesta puolet tuli uudesta tuotteesta. Samana vuonna
aktiivinen tuotekehitystyo alkoi kantaa hedelmaa ja perustuotteista tehdyt uudet ver-
siot saivat hyvin asiakaskuntaa ja tilauksia. Asiakkaat kysyivat kyseista tuotesarjaa ja
tama paatettiin ottaa valikoimiin. Tama on ollut yrityksen linja yleisestikin; jos jotain
tuotetta kysytaan, niin yrityksesta pyritaan se jarjestamaan ja ottamaan tuotevalikoi-
miin, jos se on taloudellisesti perusteltua ja tukee yrityksen muuta tuotevalikoimaa.

Yrityksessa on myos rakennettu palveluprosessit tuotteiden ymparille ja asiakkaille
tarjotaan pitkalle vietya palvelua. Myds uusia maantieteellisia markkina-alueita
otettiin hallintaan vuonna 2013. Hollantilaisen tytaryhtion kautta vientia saatiin mm.
Keski-Amerikan maihin, Afrikkaan, Australiaan ja Lahi-itaan. Kun talvi on ollut yrityk-
sen perinteisilla markkina-alueilla hiljaisempaa aikaa, niin nyt tuona aikana loydet-
tiin uusia alueita joilla toimia; paikkoja, joissa on kesa silloin kun meilla on talvi, silla
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projektitoimitukset ja asennukset tapahtuvat kesaaikaan. Yrityksessa on myods huo-
mattu, etta sielld missa on suurimmat markkinat, on myds kovin kilpailu. Tama alue
on Keski-Eurooppa, jossa toimivat myos yrityksen suurimmat kilpailijat. Talla hetkella
yrityksen tuotannosta 70 % menee vientiin. Markkinaosuutta on pyritty kasvattamaan
tarjoamalla paitsi erilaistettua tuotetta, myos tarjoamalla asiakkaiden toivomaa koko-
naisprosessitoimitusta; huoltoa ja kunnossapitoa ja ns. avaimet kateen -palvelua.

Paaosin yrityksen liikevaihto tulee teollisista projekteista. Tuotteisiin on lisatty jalos-
tusarvoa ja palveluprosesseja, joilla saadaan lisdarvoa. Yritys J on todennut asiakkai-
den haluavan enemman ja enemman kokonaisvaltaista palvelua suunnittelusta val-
mistukseen, asennukseen, kayttoonottoon ja huoltosopimuksiin saakka. Asiakkaiden
lahelld toimimalla aistitaan markkinoiden tarvetta ja muutoskehitysta ja niihin pyri-
taan matkan varrella reagoimaan. Yritys J ei seuraa kovin tarkasti kilpailijoiden teke-
misia. Toki tuotelanseerauksia seurataan ja pyritaan olemaan selvilld, mita toimialalla
tapahtuu, mutta paasaantoisesti luotetaan omaan tekemiseen ja asiantuntemukseen
ja markkinoiden tuntemukseen. Yritys on ja on ollut monissa tuotelanseerauksissa
itse edellakavijana ja suunnannayttajana ja pyrkii sailyttamaan taman aseman.

Yrityksessa on pyritty verkostoitumaan ja yhteistyohon erityisesti asiakkaiden ja pit-
kaaikaisten alihankkijoiden kanssa. Omia suunnittelu- ja tuotantoprosessejaan yritys
joutuu kehittamaan jatkuvasti. Henkilokunnan koulutukseen on satsattu toiminnan
kehittyessa. Tavarantoimittajat on pyritty pitdmaan samoina ja sitouttamaan myds heita
toimintaan ja ottamaan heidat mukaan tuotekehitykseen. Myos kilpailijoiden kanssa
tehda@an yhteistyota, vaikka valilla kilpaillaankin. Yrityksessa ei vierasteta yhteistoi-
mintaa kilpailijoiden kanssa. Kilpailijoiden toimintaa ja uusia innovaatioita seurataan
ja valilla soitellaan puolin ja toisin, jos toinen tarvitsee alihankintaa, puolin tai toisin.
Mydskaan kilpailijoiden taloudellista tuloksentekoa ei seurata, vaan keskitytaan omien
tuotteiden ja palvelurakenteen parantamiseen. Yrityksessa pyritaan kuulostelemaan
markkinoita asiakkaiden ja kayttajien kautta.

Effectuation vs. causation

Yritys on onnistunut kasvamaan orgaanisesti iskemalla markkinoiden tarpeeseen ja
muutokseen. Yritys on hakenut kilpailuetua paitsi innovatiivisella tuotekehityksell3,
myds palveluprosessien kehittdmiselld asiakkaiden toivomaan suuntaan. Yrityksella
on selkea viisivuotisstrategia, mita pystytaan tarvittaessa tarkistelemaan ja muutta-
maan nopeastikin. Taman tapauksen kasvuhyppaykseen vaikuttaneet toimet olivat
seurausta yrityksen tuotekehityksen onnistumisesta seka uusien tuoteperheiden lan-
seerauksista. Myds uusien maantieteellisten markkina-alueiden valloittaminen voi-
daan katsoa yhdeksi tarkeaksi tekijaksi yrityksen kasvuhyppayksen kannalta. Voidaan
sanoa, etta yrityksessa on reagoitu markkinoiden muutoksiin ja toteutettu effectua-
tion-logiikkaa. Taustalla on kuitenkin nahtavissa myos strategiaan perustuva eli cau-
sation-toimintamalli. Kilpailijoiden toimintaa ei seurata liiaksi vaan keskitytdan omaan
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tekemiseen. Tulevaisuuteen pyritaan vaikuttamaan sitomalla asiakkaat, tavarantoi-
mittajat ja kilpailijat mukaan toimintaan ja kumppaneiksi.

2.3 Case-analyysit

Yleishuomiona tama tutkimus vahvistaa aiempaa tutkimustietoa eteldpohjalaisista
yrityksista; yrityksilla ei lahtokohtaisesti ole halukkuutta liikevaihdon tai tyontekija-
maaran kasvuun. Kymmenesta yrityksesta ainoastaan kaksi ilmoitti lahteneensa aktii-
visesti hakemaan kasvua. Haastateltavat arvioivat kilpailun olevan kovaa, mutta oman
yrityksen menestyneen kilpailussa paremmin kuin kilpailijansa. Haastatelluista yri-
tyksista suurin osa ei ole aktiivisesti hakenut kasvua, vaan kasvu on ollut seurausta
joko ympariston mahdollisuuksien hyodyntamisesta tai asiakkaiden kasvusta. Kasvu
oli useimmissa yrityksissa seurausta hyvin tehdysta tyosta tai asiakkaiden imussa
tulleesta kasvusta. Selvasti kasvuhakuisia yrityksia oli ainoastaan kaksi kymmenesta.
Liiketoiminnalla aikaan saatu taloudellinen tulos oli sen sijaan merkittavampi tavoite.
Merkille pantavaa oli myds se, ettd kymmenesta yrityksesta ainoastaan yhdessa oli
nopean kasvupyrahdyksen osatekijana yrityskauppa. Muut yhdeksan olivat ottaneet
kasvupyrahdyksen orgaanisella kasvulla ja vielapa suurin osa, seitseman yritysta
kymmenesta laskevilla kokonaismarkkinoilla. Vientitoimintaa (omaa suoraa vientia)
harjoittavia oli puolet eli viisi yritysta kymmenesta.

"Jos ei 0o halua eiké tahtoa, ei varmasti tapahdu mitdan. Kylla se ldhtee tietynlaisesta asen-
teesta ja tahtotilasta, sitd aika moni asia jarjestyy. Se on niin, ettd on sitten toimiala mika
tahansa, aina silld joku parjaa. Sitd voi vain hdmméstelld miten ne jotkut parjda ja toiset ei

sitten milldan.” Yritys H.

Tutkimuksessa nousi esiin yritysympariston voimakas muutos ja muutosten vaikea
ennustettavuus. Vaikka suurin osa tutkituista yrityksista oli tehnyt strategian, sen
kaytannon toteuttaminen oli osoittautunut hyvin vaikeaksi. Asiakassuuntautuneisuus
ja kysyntdan vastaaminen nopeasti muuttuvissa tilanteissa nahtiin keinoiksi saa-
vuttaa menestysté ja kasvua. Valtaosa tutkituista yrityksistd (7/10) toimi lahtdtilan-
teessa olemassa olevien resurssien mukaisesti eli effectuation-logiikan mukaisesti.
Kymmenesta yrityksesta kolmessa voidaan todeta painvastainen toimintatapa eli paa-
maaraa kohti eteneminen, joka kertoo causation-logiikasta.

Aiempien tutkimusten mukaan yrityksen johdon kasvuhakuisuus on yksi keskeisim-
mistd kasvua selittdvistd syistd (mm. Autio 2009; Stam, Audretch & Meijaard 2008;
Audretch 2012). Yleisend huomiona tamé&n tutkimuksen haastateltavien tarinoissa
tuli esiin, etta yrityksissa ei aktiivisesti tavoitella kasvua eika kasvua itsessaan pideta
tavoittelemisen arvoisena Tama on linjassa aiempien Suomessa toteutettujen kasvu-
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yrittdjyystutkimusten kanssa; suomalaiset yritykset eivat ole erityisen kasvuhakuisia.
Aikaisemman tutkimustiedon mukaan mikaan yksittainen syy ei selita yritysten kas-
vua, vaan kyse on useiden osatekijéiden summasta. (Autio, Miikkulainen & Sihvola
2007).

"Siihen miksi kasvu on niin hyvé, on se, ettd siind tulee kehitettya koko ajan jotakin. Kasvua ei

kannata edes kasvun takia haluta vaan sen takia, ettéd asiat kehittyy”. Case C

2.3.1 Lahtotilanne, olemassa olevien resurssien kaytto vai
paamaaraa kohti eteneminen

Tutkimuksessa nousi esiin yritysympariston voimakas muutos ja muutosten vaikea
ennustettavuus. Vaikka suurin osa tutkituista yrityksista oli tehnyt strategian, sen
kaytannon toteuttaminen oli osoittautunut hyvin vaikeaksi. Asiakassuuntautuneisuus
ja kysyntdan vastaaminen nopeasti muuttuvissa tilanteissa nahtiin keinoiksi saa-
vuttaa menestysté ja kasvua. Valtaosa tutkituista yrityksistad (7/10) toimi lahtétilan-
teessa olemassa olevien resurssien mukaisesti eli effectuation-logiikan mukaisesti.
Kymmenesta yrityksesta kolmessa voidaan todeta painvastainen toimintatapa eli paa-
maaraa kohti eteneminen, joka kertoo causation-logiikasta.

"Yritysmaailmassa mé& olen oppinu sen asian, ettd ikind ei saa elda tietyn kaavan mukaan
vaan aina pitda elda sen asiakkaan mukaan, sen tarpeiden mukaan, se mista se raha tulee,
sen tarpeen mukaan”. Yritys J: ” Meilld on mahdollisuus reagoida nopeasti. Jos kentalta
Jotain kuuluu etta tallaista tarvitaan niin kylld me siihen reagoidaan. Ei tdssé ole sellaista

hierarkiaa vaikeuttamassa”. Effectuation, Case |

"Kylla siind on ollu pddmé&aré. Taantuman alkaessa 2009 liikevaihto laski ja sitd ldhdettiin
hakemaan, ettd mistd saatais kasvua ja vaihtoehtoina punnittiin tuotekehityksen kautta
laajentamista tai sitten yritysostot. Tuotekehityspolku olis ollu aika hidas ja vaikea ldhted
sille segmentille. Eli katottiin, ettd se segmentti on sellainen missad on kysyntaa ja vireyttd
olemassa. Sinne haettiin ja onnistuttiin siind sitten. Silld lailla pddmédérétietoisesti ollaan

kasvuhakuisia ollu koko ajan ja yha edelleenkin.” Causation, Case H

2.3.2 Hallittu riskinotto vai mahdollisimman suuren voiton
tavoittelu korkeammalla riskilla

Etelapohjalaiset yritykset eivat ole erityisen riskihakuisia. Kymmenesta yrityksesta
ainoastaan kahdessa arvioitiin riskia otetun siina maarin, etta riskit realisoituessaan
voisivat uhata yrityksen tulevaisuutta. Naissa kahdessa tapauksessa voidaan todeta
causation - logiikan mukaista riskinottoa. Kahdeksan kymmenesta taas vannoi hal-
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litun riskin ottamisen eli effectuation-logiikan nimeen. Tama korreloi aikaisemman
tutkimustiedon mukaisesti, ettd suomalaiset ja erityisesti etelapohjalaiset yritykset
ovat riskinotossaan maltillisia ja ottavat riskia ainoastaan siina maarin, etta riskin rea-
lisoituessa yritystoiminta ei vaarannu. Korkean riskinoton kasite on hyvin vaikea maa-
ritelld, toiselle iso investointi ei ole riskitekija, kun se jollekin toiselle voisi olla. Tassa
tutkimuksessa kaytettiin korkean riskitason mittarina maarettd, jonka mukaan riski
realisoituessaan voisi vaarantaa koko yrityksen toiminnan jatkuvuuden. Nain korkeaa
riskia ei tunnustettu otetun kuin yhdessa haastatellussa yrityksessa.

"No kylld se varmaan hallitun puolella on. Toki viime kesdnékin yli miljoonan euron inves-
toinnit tehtiin. Kylldhdn ne isoja investointeja on, mutta yrityksen kokoon ndhden sellainen
on hallitun puolella. Samaten vientitoiminnas, sielld edetdédn askeleittain, ettei oteta liian
isoja harppauksia. Muutamaa maata kerrallaan... sellaisella maltillisella kasvulinjalla”.

Effectuation, Case B

"Me ollaan riskeja otettu rajusti nyt ja varmaan koko ajan tdssd matkan varrella ja nyt tie-
tysti tuo investointi oli iso riski, koska laskeviin markkinoihin (dhdettiin investoimaan ja rek-
rytoimaan ihmisia. Se investointikin on oikeastaan pienempi riski, isompi riski on se vden
ottaminen ja tavallaan volyymin kasvattaminen sitd myoten. Kylld selvasti riskihakuisesti

menndén”. Causation, Case G

2.3.3 Strateginen liittoutuminen vai kilpailija-analyysi

Verkostoituminen ja strateginen liittoutuminen tulivat esiin jokaisessa menestyvassa
yrityksessa, joten niita voidaan pitaa yhtena yhdistavana menestystekijana. Strateginen
liittoutuminen yhdistetaan aiemman tietamyksen mukaan effectuationiin, kun taas
kilpailija-analyysit ja niiden pohjalta toimiminen ovat keskeinen osa causation-toimin-
tamallia. Myos kilpailijoiden toimintaa seurataan ja analysoidaan, mutta enemman
keskitytdan omaan tekemiseen ja oman toiminnan tehostamiseen saadun asiakaspa-
lautteen pohjalta.

"Kilpailijoiden seuraaminen, niitd pitda seurata sen verran, etta tietda niiden tiedon ja taidon,
ettd tietdd missd menndén. Turha on paukkuja sijoittaa siihen, ettd seuraa liikaa heita. Pitda
tietdd mitad heilld on, mitd on tulossa ja ndin. Monta kertaa se tieto tulee sieltd kun liittoudut
Ja saat hyvédt suhteet tavarantoimittajiin ja muihin tahoihin. Sitd kautta pysyy siind kartalla
myds muitten tekemisistd. Kylld me mieluummin liittoudutaan tavarantoimittajien kanssa
Ja yritetddn saada heidédn kanssaan ldheinen yhteistyé ja vihemmalle jatetdén se kilpailijoi-
den seuranta ja luotetaan silhen omaan tekemiseen. Ei pida luulla olevansa aina paras kai-
kessa vaan pitdéd seurata mitd maailmalla tapahtuu. Se vaatii sitd ettd lGhdetdédn valilld pois
kotipaikkakunnalta ja katsotaan mitd muualla tapahtuu. Pitdd kulkea foorumeissa missa

tapahtuu ja tavata sielld ihmisid. Ei kilpailijoiden kanssa tarvitse nimi olla ystavékirjassa,
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mutta niiden kanssa pitda tulla toimeen. Meilld on hyvat suhteet kilpailijoihin, parempi se
on tuntea kilpailijat kuin olla tuntematta. Mikdén ei ole sen tdrkedmpdéa kuin luoda face to
face - kontakti ja kun on niin sanotusti kdyntikortti niin muistat naaman ja meet hanelta pyy-
tdmdaén apua tai tarjoamaan apua. Se kontaktin luominen, se vaikuttaa asioihin, se auttaa
ongelmissa, se vaikuttaa hintaan. Verkostoituminen vie hyvaa asiaa eteenpain. Ei voi olla vain
se ottava osapuoli vaan se pitdd ymmartda se verkostoitumisen idea, siind kaikki hyétyy”.

Effectuation, Case J

Kymmenesta yrityksesta ainoastaan yhdessa oli toimintaa viety kasvu-uralle kilpailija-
analyysien pohjalta ja selkeda strategiaa noudattamalla. Tama yritys oli haastattelu-
hetkella isojen taloudellisten haasteiden edessa. Turbulentissa markkinatilanteessa
ja laskevilla kokonaismarkkinoilla tama ajattelutapa ei ollut osoittautunut kaikkein
hedelmallisimmaksi toimintatavaksi. Niinpa yritys G oli ottanut yhteytta paakilpailijaan
ja toimintaa oltiin haastatteluhetken aikoihin suuntamassa yhteistyota rakentavaan
suuntaan, mm hankintayhteistyon ja alihankintatoiminnan osalta.

"Markkina oli ja on ollut aika keskittynyt. Kdytdnnossa on ollut yks iso, joka on dominoi-
nut sitd markkinaa tdysin ja tavallaan siihen markkinaan yrityksemme sitten iski... Selvasti
markkinat on hakenu toista varteenotettavaa peluria. Ne muut, jotka siind on toiminut, siella
on ollut nelja viisi kilpailijaa, kotimaisia kilpailijoita. Ne muut on jdény sinne niinku kolmen-
seitsemdn miljoonan tasoon”. Causation, Case G. (Markkinajohtajan liikevaihto noin 54 mil-

joonaa, haastateltavan yrityksen noin 16 miljoonaa euroal.

2.3.4 Ympariston muutosten hyodyntaminen/etukateen hankitun
tiedon hyodyntaminen

Kaikkien tutkittavien yritysten kasvu perustuu toimintaympariston muutosten hyo-
dyntamiseen, ainakin jossain maarin. Yritysten kykya hyddyntaa toimintaymparistossa
tapahtuneita muutoksia voidaan pitaa yhtena kasvupyrahdyksen selittavista tekijoista.
Ympariston muutosten hyodyntaminen on olennainen osa effectuation-teoriaa ja tukee
nain ollen sen toteuttamista osana yritysten kasvuprosessia. Haastatellut yritykset
ovat kooltaan helposti hallittavia ja toimiva johto on yleensa samalla myds omistajana,
jolloin paatoksenteko on vahemman hierarkista. Esille nousi myds, etta tieto, esimer-
kiksi asiakaspalaute kulkee yrityksissa nopeasti ja toiminnassa pystytaan reagoimaan
nopeasti saatuun palautteeseen. Toisaalta puolet yrityksista piti etukateen hankitun
tiedon roolia jossain maarin tarkeana yrityksen menestyksen kannalta, joten myds
suunnitelmallista toimintaa erityisesti toimialan muutostilanteissa pyritaan ennakoi-
maan ja tama taas viittaa enemman causationin suuntaan. Joissakin yrityksissa nos-
tettiin esiin myos lainsaadannon mukanaan tuomat muutokset yrityksen toimintaan.
Niita seuraamalla ja ennakoimalla seka olemalla mukana vaikuttamassa alan normei-

hin ja kdytantoihin voidaan vaikuttaa oman yrityksen menestykseen.
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"Jos jotain hiljaista signaalia tulee ettd alalle tarvitaan jotain uutta, ollaan aloitettu sitd heti
kehittdmaan. Me ollaan saatu tata liikevaihtoa kasvatettua juuri sen takia, ettd kun ollaan
satsattu tuotekehitykseen niin meilld on ollut sitten markkinoiden tarvitsemia tuotteita val-
miina kun niitd tarvitaan”. "Jos kentélta jotain kuuluu etts tallaista tarvitaan niin kylld me

siithen reagoidaan. Ei tdssa ole sellaista hierarkiaa vaikeuttamassa”. Effectuation Case J

"Se on ihan sama meneeko markkina ylos- vai alaspdin niin aina on mahdollisuus (6ytda
uusia asiakkaita. Ne vain eri syista johtuu. Jos me tasaisesti junnataan, niin kelldan ei tule
tarvetta vaihtaa toimittajaa. Jos potentiaalisilla asiakkailla menee taloudellisesti huonom-
min, niin se ensimma&inen mitd ne ldhtee tekem&an niin ne ldhtee [5htee hakemaan vaih-
toehtoja. Asiakkaalla on motivaatio hankkia uusi toimittaja syysta tai toisesta”. Effectuation
Case C

"On uskallettu ja pystytty tekemé&éan sellainen, ettd nyt ostetaan tdma kone tai luvataan asi-
akkaalle. Ehk& joku toinen talo olis jo ruvennu sitad juoksuttamaan organisaatios ympari, etta
hei voidaanko tehda néin ja olisko tdd mahdollista. Se saattaa kestéa silld kuukausia... meilld
tehddan paatos tunnis tai puoles tunnis. Ei oo peljatty sitd pdatoksentekoa.” Effectuation
Case C

2.3.5 Asioiden tekeminen toisin, rutiinien rikkominen

Yrityksissa nahtiin, etta ainakin jossain maarin kilpailuetua oli saavutettu tekemalla

asioita toisin kuin kilpailijat. Kirjallisuudessa tasta kaytetadn termia improvisaatio tai

bricolage. Ainakin neljdssa case-yrityksessé (C, E, F ja J) tdma osoittautui merkitta-

vaksi tekijaksi yrityksen kasvuhyppayksen mahdollistajana.

"Siind me ollaan vahvimmillamme, ketteryys on tdménkokoisen yrityksen vahvuus, me pys-
tymme kdantymdaan nopeasti. Iso laiva kddntyy hitaasti mutta meilld on mahdollisuus rea-
goida nopeasti. Organisaatio on meilld niin kdykdinen ettéd jos tuotannossa jotain tapahtuu
niin se tiedetdan saman tien tdallad konttorilla. Ja jos kentaltd jotain kuuluu etta tallaista
tarvitaan niin kylld me siihen reagoidaan. Ei tdssé ole sellaista hierarkiaa vaikeuttamassa”.

Effectuation Case J

“Erilaistuminen on kuitenkin yksi strateginen valinta ja se missd muut on ldhtenyt meitd
seuraamaan ihan selkedsti on palvelut. Elikk& vield kaksi-kolme vuotta sitten kukaan mei-
dén kilpailija ei pystynyt tarjoamaan yhtéd laajaa palveluastetta. Meidat tunnistettiinkin jo
markkinoilla, ettd pystytddn tarjoamaan pidemmélle jalostettuja ja erilaistettuja kokonai-

suuksia”. Bricolage Case C

"Meidéan kilpailijathan eivat yleensa sisallyta kaikkia tarvittavia osia tdhan toimitukseen. Me

tehddan ne kunnolla valmiiksi, jotta ei tarvitse kuin kytke&. Muilla ne on niinku irrallaan. Se
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on muutaman tunnin tyo, mutta se on sielld ulkona kylmassa paljon kovempi tyé kuin taalla
sisdlla. Meidan tehtdva on 6ytda niille asiakkaille ratkaisut, ettd ne selvidé niiden toimin-
taympaéristéssd. Se on meidan ty6. On systeemid, jossa asiakkaan tyéta on saatu puoleen
ja silld sddstetddn asiakkaan kustannuksia. Kun tdmé& systeemi saatiin valmiiksi niin niita
tuotteita meni paljon”. Me tehddén duunia ja bisnesta, mités siing arvoilla. Mutta se on just
péinvastoin, kun mé& sanon, ettd meiddn keskeinen periaate on asiakasldhtoisyys. M& haluan

pitda asiakkaan tyytyvaisena”. Bricolage Case E

Erinomaisen maksuvalmiuden omaava case-yritys F on tietoisesti pyrkinyt pitamaan
toimialalla poikkeuksellisen suuren materiaalivaraston, tavoitteenaan palvella asiak-
kaitaan joustavasti ja nopeasti. Tama on osoittautunut erinomaiseksi tavaksi toimia.
Muiden toimialan yritysten menettdessa markkinaosuuksiaan yritys F on kasvanut
koko ajan noin kahdenkymmenen prosentin verran vuosittain.

"Siind kohtaa me ollaan kylla purjehdittu vastavirtaan...ei me oo ikind ldhdetty sille JOT-

ajattelulle.” Bricolage Case F

Myds isompi kasvuhyppays oli taman vastavirtaan uimisen ansioita, joskin onneakin (ja
muiden epdonnea) oli mukana. Yritys oli toimintatapansa mukaisesti hankkinut ison
eran raakamateriaalia varastoon hyvissa ajoin ennen sesongin alkua, kun materiaalin
erasta komponenttia valmistavista kahdesta eurooppalaisesta yrityksesta toinen paloi
ja markkinoille syntyi suurempi kysynta, kuin oli tarjontaa. Yritys F:lla oli materiaalia
runsaasti varastossa ja heilta pystyttiin palvelemaan asiakkaita. Tama kilpailuetuti-
lanne toi yritykselle runsaasti myds uusia asiakkaita ja osan naista asiakkaista yritys
on onnistunut myos pitamaan. Tassa toimintatavassa voidaan katsoa etta mukana on
elementteja causationista eli oman toimintatavan toteuttamisesta, improvisoinnista,
seka myos tilaisuuteen tarttumisesta eli effectuationista. Ja taisipa onnellakin olla
oma osuutensa.

2.3.6 Ulkopuolisen asiantuntemuksen ja julkisten yritystukien
hyodyntaminen

Ulkopuolisen asiantuntemuksen hyddyntaminen ei nayttele kovin merkittavaa roolia
haastateltujen yritysten kasvuprosessissa. Ulkopuolisen yrityskonsultin kayton mai-
nitsee puolet haastatelluista. Positiivisia kokemuksia on kolmella ja kaksi oli tyytymat-
tomia konsultin palveluihin.

“"Onhan meilla strategia, hyvinkin tarkka. Sen tekee hallitus ja ulkopuolinen konsultti.” Case D

"M& oon aina sanonu, ettd kaikki konsultit on matdmunia... niiden tehtdva on ainoastaan

kerétéd rahaa. Vaarat ihmiset on maérittdmdas niitad yrityksia milld on mahdollisuus pérjata
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maailmalla. tukipolitiikka perustuu siihen, etta yritys itsessaan ei kehity... yrityksen henkilét

ei kehity... vaan siina kehittyy ne konsultit. Jakaa ne yhden kerran sen PowerPointin” Case |

Tuotteisiin liittyvaa ulkopuolista suunnittelu-, muotoilu- ja tuotekehitysapua oli kay-
tetty viidessa yrityksesta kymmenesta. Nelja viidesta arvioi ulkopuolisen avun olleen
tarkedssa roolissa tuotekehityksessa ja auttaneen yritystda menestymaan.

"Meilld on teollinen muotoilija ollut nyt puolisen vuotta siind. Mun mielesta se on tdné péi-
vand entista tdrkedmpda, etta... hyvia yrityksia alkaa olemaan joka alalla, kilpailu on kovaa.
Jollakin lailla pitéis erilaistua siitd muusta porukasta, jotakin erilaista sulla pitéis olla mita

muilla ei ole jos s& haluat menestya ja kylld me tottakai sitd suuntaa haetaan”. Case B

Julkisena rahoituslahteena haastatellut ovat kayttaneet eniten Ely-keskuksen inves-
tointitukea. Kaikki haastateltavat kertoivat saaneensa jossain vaiheessa investoin-
titukea. Tuen merkitys yrityksen menestyksen ja kasvun tekijana koettiin kuitenkin
vahaiseksi. Investointituet vaihtelivat 10-30 % valilla investoinnin kokonaiskustannuk-
sesta ja tuota tukea ei pidetty lilketoiminnan kannalta merkityksellisena. Nelja haas-
tateltavaa arvioi tukiehtojen kiristyneen tahan paivdan mennessa siind maarin, etta ei
olisi valmis enaa hakemaan investointitukea. Tuen maara suhteessa sen vaatimaan
tyomaaraan ja ajankayttoon nahtiin liiallisena. Jarjestelmaa kritisoitiin ndissa tapauk-
sissa byrokraattiseksi, jaykaksi ja merkityksettomaksi. Yksi kritisoijista oli myds sita
mieltd, ettd se vaaristaa kilpailua ja etta tuet pitaisi poistaa kokonaan.

"Meilld on ndma isot yritykset, jotka haluaa, ettd tama tukipolitiikka menee ndin ja se ei
sovellu alkuunkaan pk-yritykselle. Se on mitoitettu isoille yrityksille missd on pddomaa,

missd on rahaa. Ei pk-sektorille eli se tappaa Suomesta aika paljon tuotekehitysta.” Case |

Jonkin verran haastatteluissa esiintyi myds kritiikkia valtiojohdon politiikkaa seka
saadosymparistoa kohtaan. Saadut tulokset tukevat viimeaikaisia tutkimuksia, joiden
mukaan jarjestelmaa voisi parantaa poistamalla tehottomia tukia ja kohdistamalla niita
elinkeinopolitiikan kannalta keskeisiin kohteisiin. On ehdotettu tukien lopettamista ja
korvaamista kilpailulainsaddannon ja koulutuspolitiikan parantamisella sekda muiden
tuotannontekijoiden kohtaamiseen vaikuttavien uudistusten avulla. (mm. Pietarinen
2012; Einio, Maliranta & Toivanen 2013) Myos kansainvélisissa tarkasteluissa yritys-
tukiin on alettu suhtautua entistd kriittisemmin. (mm. Lilischkis 2011; Davidsson,
Kirrchoff, Hatemi-J & Gustavsson 2002).

Yrityksille tutkimuksen tarkein anti nayttaisi olevan, etta tutkimusajankohtana vallit-
seva lilketoimintaympariston voimakas muutostila suosii tilanteen mukaista toimin-
taa. Effectuation-teorian aladimensiot, kuten tulevaisuuteen vaikuttaminen, asiakas-
suuntautuneisuus, verkostoituminen, toimintaympariston muutosten hyddyntaminen

ja hallittu riskinotto ovat haastatelluissa yrityksissa paivittaisessa kaytossa. Kun toi-
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mintaa ei pystyta suunnittelemaan kovin pitkalle etukateen, tilaisuuksiin tarttuminen
ja liikketoiminnan muuttaminen markkinoiden vaatimusten mukaiseksi nayttaisi olevan
yhteinen yhdistava tekija ja valttamaton asia yrityksen suotuisan kehityksen kannalta.
Yrityksille markkinoiden nopea muutos tarkoittaa paitsi uhkakuvia, myos mahdolli-
suuksia. Tutkimuksen menestyvat yritykset ovat onnistuneet kaantamaan nama uhka-
kuvat menestykseksi positiivisella suhtautumisella ja tekemalla asioita eri tavalla kuin
alalla on perinteisesti totuttu tekemaan.

Jonkin verran yrityksissa oli kokemusta oppilaitosyhteistyosta, mutta sen merkitys
yrityksen kasvupyrahdyksien mahdollistajana koettiin vahaiseksi. Suurin merkitys
Tahan mainittiin tapoina tyoharjoittelujaksot, opinnaytetyot ja myods raataldidyt koulu-
tukset yhteistydssa ammatillisten oppilaitosten kanssa. Myds teknista tuotekehitysta
tehtiin oppilaitosten kanssa jonkin verran ja yleisimmin tuotekehityskumppanina oli
ammattikorkeakoulu. Yrityksissa oltiin oppilaitosyhteistyohon valtaosin tyytyvaisia.
Tutkimuksen antina oppilaitoksille on se, ettd yrityksissa ollaan valmiita ja avoimia
oppilaitosyhteistyolle ja tata kannattaisi entista enemman hyddyntada mm. yhteisten
kehityshankkeiden ja tydharjoittelumahdollisuuksien osalta.

2.3.7 Yhteenveto haastatteluista

Seuraavassa taulukossa 3 on esitetty yhteenveto case-yrityksissa ilmenneista effec-
tuationin ja causationin aladimensioista.
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TAULUKKO 3. Effectuationin ja causationin aladimensiot ja niiden esiintyminen tutkittavien

yritysten kasvuprosessien selittdjina. Keltaisella korostettuna kohdat, joissa causation esiintyy

vallitsevana tekijana.

N&kokulma / Yritykset

Olemassa olevat resurssit
ovat selvillad E

vai

Paamaara on selvilla C

Hallittu riskinotto E

vai

Mahdollisimman suuren voiton
tavoittelu korkealla riskilla C

Strateginen liittoutuminen E
vai
Kilpailija-analyysi C

Toimintaympariston muutosten
hyddyntaminen E

vai

Etukdteen hankitun tiedon
hyddyntaminen C

Tulevaisuuden kontrolloiminen E
vai
Tulevaisuuden ennustaminen C




A

3 JOHTOPAATOKSET JA TOIMENPIDE-
EHDOTUKSET

Tassa luvussa on esitetty johtopaatokset ja toimenpidesuositukset tutkimustulosten
pohjalta. Lisdksi pohditaan tutkimuksen rajoituksia seka mahdollisia jatkotutkimusai-
heita. Tutkimuksen paatavoitteena oli selvittaa, mitka tekijat ovat vaikuttaneet yritys-
ten kasvupyrahdyksiin. Alatavoitteena oli selvittaa, kasvavatko yritykset mukautumalla
olemassa olevaan tilanteeseen vastaamalla resursseillaan markkinoiden vaatimuksiin
(effectuation) vai kasvavatko yritykset tehtyjen suunnitelmien mukaisesti etenemalld
kohti asetettuja tavoitteita (causation).

Tutkimus toteutettiin teemahaastatteluin tammi-huhtikuussa 2015. Teemahaasteltavat
yritykset esivalikoitiin selektiivisesti Voitto+ tiedostosta seuraavin kriteerein: 1) etela-
pohjalainen, 2] vahintdan viisi vuotta toiminnassa ollut ja 3] talla syklilld voitollisesti
toiminut teollisuusyritys, joka 4) lahtotilanteessa tydllisti vahintddn kymmenen tydn-
tekijaa. Lisaksi pyrittiin tarkastelemaan yritysten tilinpaatostietojen perusteella sel-
laiset yritykset, jotka 5) kolmen maltillisen kasvuvuoden jalkeen olivat tehneet selvan
yli 30 prosentin kasvupyrahdyksen liikevaihtoonsa. Esiseulonnan perusteella mukaan
tutkimukseen valikoitui kaksikymmenta potentiaalista yritysta. Tasta eteenpain tutkit-
tavien yritysten valintaperusteina kaytettiin 6] jatkunutta kasvua seka 7) maantieteel-
listéd sijaintia (eri puolilta Eteld-Pohjanmaata sijaitsevia yrityksia). Kymmenta yritysta
lahdettiin tavoittelemaan ja kymmenen yritysta myos saatiin mukaan tutkimukseen.

Tutkimus vahvisti aiempaa tutkimustietoa etelapohjalaisista yrityksista; yrityk-
silla ei lahtokohtaisesti ole halukkuutta liikevaihdon tai tyontekijamaaran kasvuun.
Liiketoiminnalla aikaan saatu taloudellinen tulos oli sen sijaan merkittavampi tavoite.
Selvasti kasvuhakuisia yrityksia oli ainoastaan kaksi kymmenesta. Kasvu oli useim-
missa yrityksissa seurausta hyvin tehdysta tyosta tai asiakkaiden imussa tulleesta
kasvusta. Aikaisemman tutkimustiedon mukaan yrityksen kasvun kannalta merkittava
tekijd on omistajan tai yrittdjdn motivaatio kasvattaa yritysta. (mm. Davidsson 1991)
Tuoreen Pk-yritysbarometrin (Malinen & Lemmel& 2015) mukaan on positiivista, etté
talouden taantumasta huolimatta seitseman prosenttia pk-yrityksista ilmoittaa ole-
vansa voimakkaasti kasvuhakuisia ja 35 prosenttia suunnittelee kasvavansa mahdol-
lisuuksiensa mukaan. Tahan tutkimukseen osallistuneista kymmenesta yrityksesta
ainoastaan yhdessa oli nopean kasvupyrahdyksen osatekijana yrityskauppa. Muut
yhdeksan olivat ottaneet kasvupyrahdyksen orgaanisella kasvulla ja vieldpa suurin osa
laskevilla kokonaismarkkinoilla. Vientitoimintaa (omaa suoraa vientia) harjoittavia oli
puolet eli viisi yritystd kymmenesta.

Yksi taman tutkimuksen paatehtavista oli selvittdad, onko kasvu ollut seurausta yri-
tyksen strategian noudattamisesta ja talla tavoin hankitusta kilpailuedusta, vai onko
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kasvu ollut ennemminkin seurausta eteen tulleiden mahdollisuuksien hyodyntami-
sestd. Tutkimuksessa havaittiin, etta vaikka yrityksissa tehtiin muodollisia strategi-
asuunnitelmia, niin niita jouduttiin tarkistamaan ja muuttamaan tarpeen mukaan.
Joissakin yrityksissa strateginen suunnitelma tarkistettiin puolivuosittain ja katsottiin,
olivatko aikaisemmat johtopaatokset toimintaymparistosta ja asiakkaista olleet oikeat.
Tarpeen mukaan tehtiin myos korjausliikkeitd. Samansuuntaisia havaintoja tehtiin
my6s Eteld-Pohjanmaan kasvuyritysten seurantatutkimuksessa (Sorama ym. 2015).

3.1 Syita kasvuhyppayksille effectuationin ja
causationin nakokulmasta

Tutkimuksen mukaan karkeasti luokitellen yhdeksassa tapauksessa kymmenesta hal-
litsevana toimintatapana on ollut effectuation. Vain yhdessa yrityksessa voidaan sanoa
luotetun selvasti enemman causationin toimintaperiaatteisiin. Selittavina tekijéina
nain voimakkaalle effectuationin esiintymiselle voidaan pitaa ainakin seuraavia asioita:
tutkimuksen yritykset ovat pk-yrityksia, jotka yleensa ovat omistajansa johtamia yrit-
tajamaisia yrityksia ja joissa paatoksenteko on melko epamuodollista. Tama on tekija,
joka mahdollistaa nopean reagoimisen eteen tuleviin asioihin. Toinen merkittava asia
on tutkimuksen ajankohta; tutkittavat vuodet osuvat ajankohtaan 2007-2013, jolloin
liiketoimintaymparisto on ollut suuressa muutostilassa. Ympariston muutoksia on
ollut erittain vaikea ennustaa ja tama tuli esiin useassa haastattelussa. Effectuation
on aikaisemmissa tutkimuksissa yhdistetty kayttokelpoiseksi toimintatavaksi turbu-
lenteissa ja dynaamisissa tilanteissa, joissa tulevaisuutta on vaikea ennustaa. (mm.
Sarasvathy 2001.)

Riskihakuisuus ei ole kasvuhyppadyksen tehneissakaan yrityksissa kovin korkealla
tasolla. Ainoastaan kahdessa yrityksessa arvioitiin riskia otetun siina maarin, etta
riskin realisoituminen olisi vaikuttanut yrityksen jatkomahdollisuuksiin negatiivi-
sesti. Nain korkea riskinottokyky yhdistetaan kirjallisuudessa causation-teoriaan.
Kahdeksan kymmenesta haastatelluista taas vannoi hallitun riskin ottamisen nimeen,
joka puolestaan kertoo effectuation-logiikan mukaisesta toimintatavasta.

Taman tutkimuksen mukaan kasvuhyppayksen tehneilla yrityksilla on useita yhdista-
via tekijoita. Tarkeimpina esiin nousivat seuraavat tekijat;

e asiakassuuntautuneisuus tuotekeskeisyyden sijaan
e palveluprosessien kehittaminen tuotteiden ymparille
e verkostoituminen ja strateginen liittoutuminen

e toimintaympariston muutosten hyddyntaminen

e asioiden tekeminen toisin kuin kilpailijat tekevat
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Siirtyminen tuotekeskeisyydesta asiakaskeskeisyyteen esiintyy ehka kaikkein ylei-
simmin tdssa tutkimuksessa tarkasteltujen yritysten menestystekijana. Kilpailun
koventuessa yritykset ovat lahteneet hakemaan kilpailuetua asiakkaiden paremmalla
palvelulla. Tutkittavissa yrityksissa pyritdaan kuulostelemaan markkinoita asiakkaiden
ja kayttajien antaman palautteen kautta. Talla tavoin on onnistuttu nostamaan tuot-
teiden kiinnostavuutta ja jalostusarvoa asiakkaiden toivomaan suuntaan. Yritykset,
jotka ovat valinneet asiakassuuntaisen lahestymistavan, ovat taman tutkimuksen
mukaan menestyneet ja onnistuneet kasvamaan toimialan taantumasta huolimatta.
Yhdistavana tekijana voidaan nahda, etta teollisuusyritykset eivat voi muuttuneessa
toimintaymparistossa erottua pelkalla tuotteellaan, vaan tuotteen ymparille taytyy
kehittaa palveluprosesseja. Niista asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Asiakkaat saa-
daan palveluprosessien yhteisella kehitystyolld myds sitoutettua mukaan yhteiseen
toimintaan. Useassa haastattelussa nousi esiin asiakkaiden toivomus entista pidem-
malle vietyja palveluprosesseja kohtaan. Eri organisaatiot karsivat omia tukitoiminto-
jaan ja teettavat nama tyot alihankintana. Kun teollisen tuotteen mukana saa esimer-
kiksi huolto- ja kunnossapitopalvelut, lisaa se tuotteiden kiinnostavuutta ja samalla
syventaa asiakassuhdetta.

Tutkimuksessa esiin noussut merkittava tekija yrityksen kasvun kannalta nayttaisi
olevan strateginen liittoutuminen ja verkostoituminen. Yhteistyota tehdaan asiakkai-
den, tavarantoimittajien ja myos kilpailijoiden kanssa. Verkostoituminen tuli esille
jokaisen haastattelun yhteydessa. Useimmilla se oli tietoinen valinta ja keino hakea
kilpailuetua tuotekehityksessa, tietotaidossa ja esimerkiksi materiaalihankinnoissa.
Verkostoituminen nahtiin myos keinona vaikuttaa toimialaan ja sen kehityssuuntiin eli
tulevaisuuteen kuten effectuation-teorian mukaan pyritaan vaikuttamaan (mm. Case
HI.

Yleisesti yrityksissa nahtiin myds, ettd koska toimintaymparistd on muuttunut radi-
kaalisti ja muuttuu edelleen, pitkan aikavalin suunnitelmia on vaikea tehda. Yritysten
taytyy olla koko ajan valmiudessa reagoida toimintaympariston muutoksiin ja suun-
nata toiminta muutoksen edellyttdamaan suuntaan. Nain menestyneissa yrityksissa on
myods toimittu. Koska nyt tutkimuksen kohteena olevat yritykset ovat pienia ja kes-
kisuuria, yritykset ovat kooltaan helposti hallittavia ja se nakyy myds paatoksenteon
helppoudessa ja suoraviivaisuudessa. Esille nousi menestyneiden yritysten kyky nahda
taloudellinen taantuma mahdollisuutena hankkia uusia asiakkaita tai markkinaosuuk-
sia. Menestyneissa yrityksissa oli havaittavissa myos yrittdjan/johtajan kokemukseen
perustuvaa tilanteiden hyodyntamista. Tallaiset paatokset vaativat usein nopeaa paa-
toksentekokykya ja vahvaa johtajuutta. Yrityksissa ei arkailla tehda paatoksia, kun
luottamus omiin kykyihin on korkealla ja toimiala tunnetaan riittavan hyvin. Yhtena
selkedna tekijana nousi esiin asioiden tekeminen toisin kuin kilpailijayritykset tekevat.
Menestysta on saavutettu toimimalla toisin kuin toimialalla on perinteisesti toimittu.
Joissakin tapauksissa on toimittu taysin eri tavalla kuin miten kilpailijat toimivat. Talla
tavoin toimimalla on onnistuttu erottautumaan ja saamaan silla tavalla kilpailuetua.
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3.2 Kaytannon toimenpide-ehdotukset

Yleisesti voidaan todeta, etta tutkimusajanjakso on ollut varsin haasteellinen teollisille
tuotantoyrityksille. Oli haastavaa ylipaataan loytaa yrityksid, jotka taloustaantumasta
huolimatta olivat kyenneet pitamaan ylla jonkinlaista kasvua ja vieldpa ottaneet yli 30
prosentin kasvuhyppayksen liikevaihtoonsa. Helposti voisi ajatella, etta tallainen kas-
vuhyppéays on mahdollista ainoastaan yritysjarjestelyn (fuusio tai yritysosto) kautta tai
jonkin muun yrityksen ulkopuolisen tapahtuman avittamana. Kuitenkin kymmenesta
tutkitusta tapauksesta ainoastaan yhdessa oli kasvuhyppayksen taustalla yritysosto.
Tarvittavat kymmenen kriteerit tayttavaa caseyritysta kuitenkin lopulta 6ytyivat Voitto+
tiedostojen tietokannoista. Tutkimukseen osallistuvat yritykset olivat kaikki kyenneet
toimimaan pitkaan voitollisesti ja kannattavasti ja sen liséksi tehneet selkean kasvu-
hyppayksen liikevaihtoonsa tutkimusajankohtana vuosina 2009-2013.

Taman tutkimuksen kohderyhmana olivat pienet ja keskisuuret menestyva teollisuus-
yritykset, joiden yrittajamdiseen toimintakulttuuriin effectuationin aladimensiot tun-
tuisivat soveltuvan erinomaisesti. Perinteiseen strategiseen suunnitteluun pohjautu-
vassa toimintamallissa (causation) yrityksen paamaéara on selvilla ja sitd kohti pyritdan
hankkimalla tarvittavat resurssit paamaaran saavuttamiseksi. Taman tutkimuksen
tulokset kuitenkin osoittavat, ettd kasvuhyppaykseen kyenneet yritykset olivat saa-
vuttaneet kasvuhyppayksen irrottautumalla perinteisesta strategisesta ajattelusta.
Liiketoimintaympariston voimakkaassa muutostilassa ei voida pitéa harkapaisesti
kiinni tietysta strategiasta, vaan avainasia on mukautuvuus ympariston muutoksille. Eli
ainoastaan olemassa olevat omat resurssit ovat selvilla ja niita hyodyntamalla mah-
dollisimman luovasti kyetaan tarjoamaan muuttuvassa markkinatilanteessa sita, mita
markkinat haluavat. Ja koska markkinat ovat jatkuvassa muutostilassa, ehka enem-
man kuin koskaan aikaisemmin, muutostilasta on tullut ikdan kuin jatkuva ilmid. Siksi
effectuationin aladimensiot tuntuvat sopivan erityisesti tahan turbulenttiin ajanjaksoon,
jossa tulevaisuuden ennustaminen on hyvin vaikeaa. Tulevaisuuteen pitaa pyrkia vaikut-

tamaan luotaamalla markkinoita ja niiden kehitysta ja reagoimalla naihin muutoksiin.

Kaytannon toimenpide-ehdotuksia pienille ja keskisuurille yrityksille taman tutkimuk-

sen tulosten perusteella olisivat ainakin seuraavat:

1. Lahtdtilanteessa paamaaran ei tarvitse olla taysin selvilld, mutta yrityksen taytyy
tuntea omat resurssit riittavan hyvin kyetakseen vastaamaan niilla markkinoiden
muuttuvaan kysyntdan.

2. Jos omat resurssit eivat taysin riita, on oltava avoimia verkostoyhteistyélle, jol-
loin kyetddan saamaan muiden resurssit kayttoon ja nain kyetadn isompiin koko-
naisuuksiin. Kilpailija-analyysien sijaan kannattaa keskittya strategiseen ver-
kostoitumiseen asiakkaiden, tavarantoimittajien ja myds kilpailijoiden kanssa.
Verkostoissa toimimalla on mahdollista tavoittaa myos globaaleja markkina-alu-
eita, vaikka niihin ei omin resurssein olisi mahdollista paasta kasiksi.




48

3. Siirtyminen tuotekeskeisyydesta asiakassuuntautuneisuuteen tulisi olla ohjaa-
vana tekijana yrityksen suuntaviivoja mietittaessa. On oltava avoimuutta ja muu-
toskykya ottaa vastaan asiakkaiden taholta tulevat kehitysehdotukset. Kun asi-
akkaat kokevat olevansa osa tuotekehitysprosessia, yhteistyd syvenee ja nain
tulevaisuuden ennakointi helpottuu. Asiakkuuksien syventaminen kumppanuus-
suhteiksi nayttaisi esiintyvan selvana kilpailutekijana kasvuhyppayksen tehneissa
yrityksissa.

4. Pelkalla tuotteella on entistd vaikeampi kilpailla. Tuotteen ymparille tulee kehittaa
erilaisia palveluprosesseja ja tehda omasta tuotteesta nain kiinnostavampi asiak-
kaiden suuntaan. Tama antaa myos mahdollisuuksia yhteiselle tuotekehitystydlle
asiakkaiden kanssa.

5. Ottamalla vain hallitun kokoisia riskeja varmistetaan yrityksen muutoskykyisyys
ja toiminta epaonnistuneen hankkeen jalkeenkin. Yritys kykenee kokeilemaan eri-
laisia toimintatapoja ja prosesseja, kunhan ne pysyvat riskitasoltaan sellaisina,
etta ne eivat vaaranna koko yrityksen toimintaa. Riskia voi pienentaa erilaisin kei-
noin, kuten esimerkiksi verkostoitumisen avulla hyodynnettavalla ulkopuolisella
resurssiperustalla.

6. Myds taantuvat markkinat voi nahda mahdollisuutena ja kaantaa naita mahdolli-
suuksia edukseen. Kun asiakkailla on tarvetta sopeuttaa omaa toimintaansa, voi
se avata mahdollisuuksia uudelle alihankintatoiminnalle, kokonaan uudelle asi-
akasyhteistydlle tai uusille palveluprosesseille asiakkaan ulkoistaessa toiminto-

jaan.

Yrityspalveluorganisaatioille seka yrityskonsultointia harjoittaville tama tutkimus tar-
joaa ainakin uutta nakokulmaa pienten ja keskisuurten yritysten muuttuneeseen, ja
jatkuvasti muuttuvaan toimintaymparistoon. Strategian tai lilkketoimintasuunnitelman
mukainen toiminta voi olla haasteellista aikana, jolloin yritykseen vaikuttavat erilaiset
osatekijat muuttuvat nopeasti. Tata nakokulmaa voisi korostaa yrittajyysneuvonnassa
ja painottaa osaamisen kehittamista, mukautumiskykya seka verkostojen tarkeytta
yritystoimintaa kaynnistaville seka jo pidempaan yritystoiminnassa mukana olleille.
Yritystoiminnassa nayttdisi olevan motivaatio ja johtamisen ammattitaito seka toimi-
alan ymmartaminen tarkeampia kuin kyky laatia strategiaa tai lilketoimintasuunnitel-
maa. Seikkaperaisia liiketoimintasuunnitelmia kirjoittaessa kuluu aikaa ja siina ajassa
toimintaymparisto ehtii jo sen verran muuttua, etta suunnitelmaa tulisi paivittaa heti
sen valmistuttua. Jos aloittavalta yritykseltd halutaan nayttoa liiketoiminta-asioiden
ymmartamisesta vaikkapa rahoitusta varten, niin siind suhteessa liiketoimintasuun-
nitelma palvelee tarkoitustaan, mutta muilta osin lilketoimintaympariston nopea kehi-
tystahti on ajanut ohi lilketoimintasuunnitelmista, ainakin useimmissa tapauksissa.
Taman tutkimuksen perusteella voisi vetda johtopaatoksen, ettd hyvin menestyvissa
yrityksissa ei liemmin ehdita strategiaa miettimaan, vaan toimitaan tilanteiden vaati-
malla tehokkuudella ja sopeutetaan toimintaa kulloistakin tilannetta vastaavaksi. Jos
effectuation toimintamallina nayttaa toimivan taman tutkimuksen yrityksissa, on se
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merkki siita, etta yrittajana/yritysjohtajana p&rjaa, kunhan on motivaatiota ja kykyé toi-
mia eteen tulevissa moninaisissa tilanteissa. Taman tutkimuksen yritykset kun ovat
maantieteellisella alueellaan yritysten parhaimmistoa ja ovat menestyneet myds vai-
keina taloudellisina aikoina. Vahvaa ja sitoutunutta johtajuutta ei ole syyta vahatella

Jonkin verran yrityksissa oli kokemusta oppilaitosyhteistyosta, mutta sen merkitys
yrityksen kasvupyrahdyksien mahdollistajana koettiin vahaiseksi. Suurin merkitys
oppilaitosyhteistyolla oli hyvien tyontekijoiden saaminen ja juurruttaminen yritykseen.
Tahan mainittiin tapoina tyoharjoittelujaksot, opinnaytetyot ja myos raataldidyt koulu-
tukset yhteistyossa ammatillisten oppilaitosten kanssa. Myds teknista tuotekehitysta
tehtiin oppilaitosten kanssa jonkin verran ja yleisimmin tuotekehityskumppanina oli
ammattikorkeakoulu. Yrityksissa oltiin oppilaitosyhteistyohon valtaosin tyytyvaisia.
Tutkimuksen antina oppilaitoksille on se, ettd yrityksissa ollaan valmiita ja avoimia
oppilaitosyhteistyolle ja tata kannattaisi entista enemman hyodyntaa mm. yhteisten
kehityshankkeiden ja tyoharjoittelumahdollisuuksien osalta. Toisaalta tama tutkimuk-
sen kohteena olevat jo pidempaan toimineet teollisuusyritykset eivat ole lahtokoh-
taisesti sita yrityskohderyhmaa, jotka yleisimmin tydskentelevat kehitysyhteistydssa
oppilaitosten kanssa. Viittaan tassa yhteydessa rahoituskierrosten ymparilla pyori-
vaan startup- ja kasvuyrityskulttuuriin joka on oikeastaan kokonaan toinen maailma.
Hyodyntamatonta potentiaalia nayttaisi kuitenkin olevan olemassa ja vakiintuneissa
hyvin menestyvissa yrityksissa on positiivista suhtautumista asialle.

3.3 Tutkimuksen rajoitukset

Yrittajyystutkimus on tieteenalana vield verrattain nuori. Effectuation-teoria puoles-
taan on viela yrittajyyden tutkimuksessakin nuori kasite. (Sarasvathy 2001; Perry ym.
2012). Effectuation-teorian arvellaan olevan vield alkuvaiheessa ja vasta siirtymassa
kohti kehityksen valivaihetta, jolloin se alkaa saada kasitteellisten artikkeleiden
tueksi kokeellisia ja kenttatutkimuksia. Vuonna 2012 effectuation-teoriasta oli tehty
ainoastaan kuusi empiirista tutkimusta, kaikki laadulliseen aineistoon perustuvia.
Suurimpana syyna kvantitatiivisten tutkimusten poissaololle oska yleisesti hyvaksyt-
tavia mittareita ei vield ollut. Sittemmin mittausmenetelmia on alettu kehittamaan
(Chandler ym. 2011). Tuoreimpana tutkimussuuntauksena on alettu etsim&an yhty-
mé&kohtia seka suunnitelmallisuuden (causation) ettd tilanteen mukaisen toiminnan
(effectuation) vuorovaikutukselle (Perry ym. 2012). Effectuation-teorian rajoituksena
on, etta effectuation aladimensiot sivuavat myos moniin muihin yrityksen kasvuun ja
yrittdjyyteen yhdistettyja teemoja. Niilld on myds monia paallekkaisyyksia, kuten asia-

kassuuntautuneisuus ja yrittajamainen orientaatio, markkinaorientaatio jne.
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Tutkimuksen metodologisissa valinnoissa paadyttiin kvalitatiiviseen tutkimusaineis-
ton keruumenetelmaan teemahaastatteluin. Teemat otettiin soveltamalla Chandlerin
ym. (2012) effectuationin aladimensioita. Teemahaastattelumenetelmi soveltuu eri-
tyisesti toiminnan tutkimiseen. Koska tassa tutkimuksessa tutkittiin kasvupyrahdysta
tapahtumana, se soveltuu erityisen hyvin selittamaan naita tapahtumia. Laadullinen
aineisto sopii paitsi valittuun teoriaan myos tutkimuskohderyhmaan. Vaikka teema-
haastattelumenetelmalla saatu materiaali on rikasta ja kuvailevaa, voidaan kriittisesti
arvioida sitd, miten luotettavan kuvan kymmenen informantin otos antaa kasvupyrah-
dyksesta ilmiona kokonaisuudessaan. Tutkimuksen patevyytta ja yleistettavyytta voi-
daan siis arvioida monilla eri tasoilla. Haastattelutilanteissa onnistuttiin tavoittamaan
luottamuksellinen ilmapiiri, haastateltavat kertoivat aihepiirista vapaasti ja rennosti.
Tutkijalle jai kuva, etta haastateltavat sisadistivat tutkimuksen aiheen ja kertoivat asi-
oista rehellisesti ja parhaan arvionsa mukaisesti. Haastattelutilanteissa on aina ole-
massa kuitenkin mahdollisuus, ettd haastattelun ajankohta ja haastateltavan seka
haastattelijan mieliala vaikuttavat vastauksiin. Nama seikat tulee ottaa huomioon
myds taman tutkimuksen tuloksia arvioitaessa.

3.4 Jatkotutkimusehdotukset

Taman tutkimuksen kohteena oli kymmenen eteldpohjalaista teollisuusyritystd, jotka
olivat kyenneet tekemaan selvan kasvuhyppdyksen muutaman tasaisen tai hitaan
kasvuvuoden jalkeen. Nama huolellisesti valikoidut yritykset olivat siind onnistuneet,
mutta olisi mielenkiintoista selvittaa vastaavankokoisella otoksella samat asiat teolli-
suusyrityksista, jotka eivat ole kyenneet kasvuhyppayksiin, vaan ovat jatkaneet maltilli-
sen kasvun, tai nollakasvun linjalla. Toisin sanoen nain selvidisi paremmin mita naissa
yrityksissa on tehty toisin. Talla tavoin voisi saada lisaa nakokulmaa, mitka tekijat ovat
nostaneet kasvuhyppaykseen kyenneet yritykset esiin muista vastaavista yrityksista.

Toinen luonteva jatkotutkimusaihe olisi edeta case-tutkimuksen jalkeen testaa-
maan tutkimustuloksia maaralliselld aineistolla survey-tutkimuksen muodossa.
Laajemmalla otoksella voisi selvittaa myos, millaiset tutkimustulokset saataisiin,
mikali tutkimuskohteena olisivat maantieteellisesti eri alueilta tulevat yritykset. Myds
yritysten erilaisia yrityskokoluokkia voisi vertailla keskenaan. Ja kiinnostavaa olisi
myo0s vertailla vasta perustettujen- ja startup-yritysten johtajien/omistajien vastauksia
jo pidempaan toimineiden yritysten vastaavien ajatuksiin. Olisiko esimerkiksi kasvu-
motivaatiossa, riskinotossa tai verkostoitumisessa havaittavissa eroavaisuuksia.

Kolmanneksi, koska nyt haastatellut yrittdjat/omistajat nakivat verkostot ja yhteistyon
sidosryhmien kanssa tarkeana, olisi mielenkiintoista selvittaa jatkotutkimuksella,
miten heidan kanssaan toimivat eri sidosryhmat kokevat yhteistyon. Mielenkiintoista
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olisi selvittaa nyt haastateltujen yritysten asiakkailta, tavarantoimittajilta ja muilta
yhteistydkumppaneilta miten he nakevat yhteistyon molempia palvelevana ja ettd onko
verkostoissa toimivilla samansuuntainen nakemys yhteistyon luonteesta. Tama antaisi
totuudenmukaista kuvaa toiminnan luonteesta ja vastaisi osaltaan siihen, millaisena
eri osapuolet nakevat tehtyjen asioiden vaikutukset yhteistoimintaan.
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LIITE

Teemahaastattelulomake effectuation
Yleista

Jokaisen keskeisen teeman kohdalla haastattelijan tehtdvana on luodata tutkimuksen
teemoja ja hakea selitysta miten suunnitellut ja suunnittelemattomat tapahtumat ja
niihin reagoiminen ovat vaikuttaneet yrityksen kasvuhyppaykseen.

Jokaisesta yrityksestd ja sen kasvuprosessista kirjoitetaan case-tarina, joka kuvaa
yrityksessa tapahtuneita asioita tutkittavan ajanjakson aikana. Tarkoituksena ei ole
kirjoittaa kaikista yrityksistd samanlaista tarinaa (eika kysya juuri samoja teemaky-
symyksia), vaan selvittdd mita keskeisia asioita yrityksessa on tapahtunut tai tehty.
Tarkoituksena ei ole paattaa etukateen, mitka ovat olleet keskeisia asioita yrityksen
kasvussa, vaan jokaisen yrityksen kohdalla korostuisi yrityksen oma uniikki tarina.
Tarinoita analysoidaan keskendan, pyrkimyksena tunnistaa miten keskeiset teemat
tulevat esiin ja millaisissa konteksteissa.

Alla olevat kysymykset A-D ovat kaikille yhteisia kysymyksia, joista kysymys D on tari-
nan kirjoittamista edesauttava kysymys. D-kysymysten kohdalla on lisdksi listattuna
tutkimuksen teemat, joiden merkitysta pitaisi luodata yrityksessa tapahtuneeseen
kasvuun/muutokseen. Nama teemat (1-6) on kirjoitettu auki lomakkeen seuraavilla

sivuilla.

A. Yrityksen nimi ja haastateltavan nimi

- seka mista vuodesta lahtien on ollut yrityksessa?

B. Mitka ovat yrityksen nykyiset tuotteet / palvelut?
- onko tuotteissa/palveluissa tapahtunut muutoksia vuoden XXXX jélkeen?

C. Keitd ovat yrityksen nykyiset asiakkaat?
- onko asiakkaissa tapahtunut muutoksia vuoden XXXX jalkeen?

D. YRITYKSENNE ON OTTANUT KASVUHYPPAYKSEN VUONNA XXXX . MISTA
TEKIJOISTA ARVELETTE TAMAN JOHTUVAN JA MITA MERKITTAVIA ASIOITA
OTTAISITTE ESILLE?

JOS TEIDAN PITAISI KERTOA TARINA TAHAN KASVUHYPPAYKSEEN JOHTANEISTA
TAPAHTUMISTA, ENNEN JA JALKEEN, MITA KERTOISITTE?
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Tutkimusteemat, joista voi tehda tarkentavia kysymyksia;

1. Lahtotilanne, olemassa olevien resurssien kaytto vai paamaaraa kohti eteneminen
2. Hallittu riskinotto vai mahd. suuren voiton tavoittelu korkeammalla riskilla

3. Strateginen liittoutuminen vai kilpailija-analyysi

4. Ympariston muutosten hyodyntaminen/etukateen hankitun tiedon hyédyntaminen
5. Ulkopuolisen asiantuntemuksen hyodyntaminen

1. Lahtotilanne, olemassa olevien resurssien kaytto vai paamaaraa kohti etenemi-
nen?

Oliko tavoite/pdamaara selvillg, vai tartuttiinko eteen tulleeseen mahdollisuuteen?
Mita vaikutusta valitulla kasvutavalla on ollut yrityksen mycshempaan resurssitilantee-
seen (esim. taloudelliset resurssit)

Miten kasvun vaatima lisédkapasiteetti on hankittu: omia resursseja (esim. henkildst6a)
kasvattamalla, tehostamalla toimintaa (esim. automatisoimalla) vai hyédyntamalla
muiden resursseja (verkostoitumalla).

Mita sinun mielestasi strategia tarkoittaa?

Kenen kanssa te keskustelette strategiasta (tai yrityksen tulevaisuuteen vaikuttavista
asioista)?

Mika on henkildston rooli strategian suunnittelussa ja toteutuksessa?

Mista asioista te puhutte, kun te puhutte yrityksen tulevaisuuteen vaikuttavista eli stra-
tegisista asioista?

Millaisia rutiineja teilld on yrityksen strategiatyohon liittyen?

Milloin strategiaty6ta tehddan? (vuosittain? jatkuvasti? kun ehditaan?)

Syntyykd strategiatydsténne fyysisia tuotoksia? Jos kylla, millaisia? (raportti, pituus?
Powerpoint?)

Voisitko kuvailla epavirallisen strategiatydon muotoja yrityksessanne?

Onko strategiatyon tekeminen muuttunut jollain tavalla vuosien aikana? Miten?
Osallistuvatko teidan asiakkaat tai toimittajat jollain tapaa strategiatyohon?
Voidaanko sanoa etta yrityksessa on noudatettu tehtya strategiaa?

Mika merkitys strategisellasuunnittelullaon yrityksen kasvulle ja menestymiselle?

2. Hallittu riskinotto vai mahdollisimman suuren voiton tavoittelu korkeammalla
riskilla

Milloin yrityksessa pyritaan erityisesti karttamaan riskeja, milloin riskinotto voidaan
hyvaksya (ulkoisen ympériston luonne, kontekstispesifisyys.

Koska ja minkalaisessa tilanteessa (ympériston tilanne, yrityksen tilanne, yrittdjan
tilanne) yrityksessa on otettu riskia?

Miten korkean riskin yritys voi hyvaksya jos tavoiteltava tulos on hyvin houkutteleva?
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Voiko riski olla niin korkea, etta yrityksen talous ei sita kesta jos se realisoituu?
Kumpi on tarkeampasa, pitaa riski hallittavan kokoisena ja tyytya mahdollisesti samalla
myds pienempaan tuottoon, vai tavoitella suurempaa tuottoa suuremmalla riskilla?
Jos riskinotosta on ollut seurauksena jokin kriisitilanne, miten se on vaikuttanut myo-
hempiin ratkaisuihinne? Pidetaanko kriisitilanteita oppimiskokemuksina vai epaonnis-
tumisena?

3. Strateginen liittoutuminen vai kilpailija-analyysi

Milla tavoin verkostoituminen eri sidosryhmien kanssa (tavarantoimittajat, asiakkaat,
kilpailijat jne) vaikuttaa toimintaanne?

Kuinka avoimesti tietoa jaetaan eri sidosryhmien kanssa?

Miten selvitatte asiakkaiden odotuksia? Miten varaudutte muutoksiin asiakkaiden tar-
peissa? (ovatko asiakkaat mukana tuotekehityksessa, markkinoinnissa jne.)
Sitoutatteko asiakkaita ja muita yhteistydkumppaneita yhteistoimintaan ja milla
tavalla? (tulevaisuuteen vaikuttaminen)

Miten selvitatte kilpailijoiden toimintaa ja miten reagoitte siihen?

Miten tietoa asiakkaiden odotuksista ja kilpailijoista jaetaan yrityksen sisalla eri tyon-
tekijoiden kesken? Miten tama tieto otetaan huomioon tuote- ja palvelukehityksessa?

4. Ympariston muutosten hyodyntaminen vai etukateen hankitun tiedon hyodyntami-
nen

Onko yritys onnistunut hyddyntdamaan toimintaymparistdssa tapahtuneita muutoksia.
Jos on niin milla tavoin?

Kuinka yrityksessa vakiinnutetaan uudet asiat toimintatapoihin?

Onko yrityksen kasvaessa ja kehittyessa koettu tarvetta henkildston kouluttamiselle?
Onko yritys hankkinut tietoa toimialasta ja markkinoista. Milla tavoin on onnistunut
hyédyntdmaan naita tietoja? Onko tiedonhankinta tarke&ssa roolissa? (tulevaisuuden
ennustaminen)

Minké&laisia (tieto-, asiakashallinta-, tuotannonohjaus-) jarjestelmi& yrityksessa on
kaytossa, missa vaiheessa otettu kayttoon?

Mita taloudellisia mittareita seurataan (esim. tilikauden tulos, pddoman tuotto, vel-
kaantuminen, maksuvalmius), vaihtelevatko seurannan kohteet eri tilanteissa?

Onko yrityksessa nahty tarpeelliseksi tuottaa asioita eri tavalla kuin toimialalla on
totuttu tekema&n? Onko tama tuonut kilpailuetua? (bricolage)

Onko paatoksenteossa tarvetta ennakoivaan, rutiineja rikkovaan ja kokemukseen
perustuvaan toimintaan? Voitteko kertoa esimerkin tallaisesta tapahtumasta? (imp-

rovisation)

5. Ulkopuolisen asiantuntemuksen hyddyntaminen
Mita erilaisia julkisia asiantuntija- tai neuvontapalveluja yritys on hyodyntanyt?
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Mita yksityisia asiantuntijoita tai konsultteja yritys on hyodyntanyt ja missa asioissa?
Mita erilaisia kehittamis- tai investointiavustuksia yritys on saanut?

Onko yrityksella ollut jonkun yliopiston tai ammattikorkeakoulun kanssa kehittamis-
tai tutkimushankkeita?

Mika rooli edelld mainituilla tahoilla on ollut yrityksen kasvun nakokulmasta?
Kokeeko yritys, etta erilaiset tuki- ja asiantuntijapalvelut ovat Etela-Pohjanmaalla riit-
tavan hyvalla tasolla?

Mita kehittamistoiveita yrityksella olisi em. tahoja kohtaan?
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