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Liiketoiminnan kasvu on yritystoiminnalle elinehto. Pienilld ja keskisuurilla (PK) yrityksilld on
omat haasteensa kannattavan kasvun saavuttamiseksi. Yritysten johdolla on tarkea rooli ndiden
tekijoiden tunnistamisessa ja siind, milla tavalla he osaavat tdman tunnistetun tiedon pohjalta
reagoida ja tehda tarvittavia lilketoiminnan kehittamisen toimenpiteita, joilla voidaan tavoitella
mahdollisimman tehokasta ja kannattavaa kasvua. Yritykset kohtaavat nykypaivan liiketoimin-
taymparistdssaan aiempaa enemman myos ulkoisia uhkia, joihin yritysten tulee osata varautua.

Taman tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa yrittdjien kokemuksia kannattavasta kasvusta. Eri-
tyisesti pyritdaan |6ytamaan niita tekijoita, jotka ovat kriittisia kannattavan kasvun toteutumisen
kannalta. Tutkimus tehdaan laadullisella tutkimusmenetelmalla ja tutkimusaineistoa kerataan
teemahaastatteluilla haastattelemalla kuutta (n = 6) suomalaista PK-yrittdjaa tai PK-yrittajataus-
taista henkiloa. Keskeisena ajatuksena haastateltavien valinnassa on ollut se, etta ei valita varsi-
naisia kohdeyrityksia, vaan halutaan |6ytaa henkil6ita, jotka ovat olleet yrittdjind mukana PK-
yrityksen kasvun eri vaiheissa, yhdessa tai useammassa yrityksessa. Ndin saadaan laajempaa na-
kemysta ja henkil6kohtaista kokemusta siitd, mitka ovat esimerkiksi niita tekijoita, jotka ovat
kriittisia kannattavan kasvun eri vaiheissa.

Tutkimus pohjautuu resurssipohjaiseen teoriaan. Tutkimuksen viitekehys yhdessa haastattelu-
aineiston kanssa, toimii perustana PK-yritysten paattdjille, kun he suunnittelevat kestavaa ja
kannattavaa kasvua. Haastattelujen pohjalta on tunnistettu kolme tekijaa, jotka voivat haastaa
PK-yrityksia niiden kannattavan kasvun tavoittelussa. Nama ovat: puutteellinen ennakointi, si-
touttavat investoinnit ja henkiloriippuvuudet. Analyysin tuloksena on tunnistettu myds kaksi laa-
jempaa osaamiskokonaisuutta, joihin liittyva osaaminen voi edesauttaa PK-yritysten kannatta-
van kasvun rakentamisessa. Nama ovat liiketoimintaosaaminen ja johtamisosaaminen.

Haastatteluissa korostuvat yrittdjien kokemukset siita, etta kannattavalla kasvulla voi olla useita
esteitd sen toteutumiselle, mutta yrityksissa tulee tunnistaa niistd keskeisimmat ja minimoida
ndiden vaikutus mahdollisimman pieneksi. Tutkimuksen tulokset viittaavat myos siihen, etta se
milla organisaatiotasolla suurimmat haasteet kannattavaan kasvuun liittyen ovat, vaihtelee sen
mukaan, missa kasvun vaiheessa yritys on menossa. Haastateltavilla yrittdjilla on selkeita nake-
myksid myos kannattavaa kasvua haastavista tekijoista ja nama nakdkulmat vaihtelevat jonkin
verran sen mukaan, millainen yritystausta haastateltavalla on ja ovatko he joutuneet kasittele-
maan omassa liiketoiminnassaan kannattavaan kasvuun liittyvia haasteita.
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1 Johdanto

Liiketoiminnan kasvu on yritystoiminnalle yleensa elinehto. Kasvu on vadlttamatonta seka
kansantalouksille etta yrityksille (Herranen, 2020, s. 13). Jos kasvu hiipuu pidemmaksi
aikaa, ainoa mahdollinen tapa kannattavaan liiketoimintaan, on kulurakenteen supista-
minen ja optimoiminen, silla kulut eivat ole koskaan laskeneet kuin hetkellisesti (s. 13).
Andersen ja Samuelsson (2016) ovat tutkineet erityisesti pienia ja keskisuuria (PK) yri-
tyksia ja ehdottavatkin, etta PK-yritysten on oltava taloudellisesti kannattavia, jotta ne
voivat varmistaa toiminnan jatkuvuuden seka menestya liiketoiminnassaan. Vaikka useat
tutkimukset tuotavat esille kannattavuuden tarkeyttd, yritysten kasvussa on kuitenkin

usein haasteena se, etta kannattavuus karsii kasvun myota.

Kannattavan kasvun tutkiminen on aiheena tdrkeaa, jotta kannattavuuteen voitaisiin
kiinnittdda huomiota myos kasvuvaiheessa. Aiheen tarkeytta korostaa mm. Ty6- ja elinkei-
noministerion Kestavan kasvun agenda -opas vuodelta 2018, joka on laadittu sita varten,
ettd poliittisessa pdatoksenteossa osattaisiin tehda johdonmukaisia paatoksia kestavan
talouskasvun eteen, yli hallituskausien. Oppaassa painotetaan, etta Suomen hyvinvointi
edellyttaa kestavaa kasvua. Kestdava kasvu rakentuu tyollisyys- ja tuottavuuskehityksen

pohjalle, jossa yrittdjyys on vahvasti mukana. (Tyo- ja elinkeinoministerio, 2018, s. 5-6.)

Yritysten toimintaymparisto on jatkuvassa muutoksessa ja siitd syysta on entistakin tar-
keampaa luoda edellytykset yrittdjyydelle ja pienyritysten kasvulle (Ty6- ja elinkeinomi-
nisterio, 2023). Viimeiset vuodet yritysten liiketoimintaymparistdssa ovat olleet hanka-
lasti ennakoitavia, silla yritykset ovat kohdanneet useita kriiseja, joita ei ole etukateen
ehka osattu odottaa realisoituviksi siind laajuudessa, missa olemme ne kokeneet. Yrityk-
set ovat joutuneet kohtaamaan maailmanlaajuisen pandemian vaikutukset, sodan vai-
kutukset Euroopassa ja sen seurauksena tulleet monet murrokset tydelamadssa ja ostos-
kayttdytymisessd, jotka heikentavat liiketoiminnan suunnitelmallista ennakoitavuutta
(Suomen yrittdjat, Finnvera, Tyo- ja elinkeinoministerio, 2024, s. 4-38). Naihin ovat vai-
kuttaneet esimerkiksi energian saatavuuden heikkeneminen ja kdyton kustannusten

nousu, korkea inflaatio ja sen myota myds yleisen korkotason nousun, joka on ollut



seurausta keskuspankkien tiukentuneesta rahapolitiikasta. Nama lahtokohdat huomioi-
den tdssa tutkielmassa tehdyn tutkimuksen keskidssa on kannattava kasvu nimenomai-
sesti yrityksissd, joihin vallitseva taloustilanne vaikuttaa. Tutkielman kohteena ovat suo-

malaiset pienet ja keskisuuret (PK) yritykset ja niiden kannattavan kasvun edellytykset.

Kannattavaa kasvua on tutkittu Suomessa kohtuullisen vahan, mutta kansainvilisia teh-
tyja tutkimuksia aiheesta 160ytyy enemman. Kannattavuuden ja kasvun eri tekijoita on
tutkittu yleensa erikseen, siten etta kannattavuutta tutkitaan omana aiheenaan, ja kas-
vua omana aiheenaan. Yhdistelmana yrityksen kasvua kannattavasti on viela tutkittu va-
han. Jonkin verran tutkimusta on kuitenkin I16ydettavissa. Pienten ja keskisuurten yritys-
ten kannattavaa kasvua ovat tutkineet esimerkiksi Davidsson ja muut (2009). Tutkimuk-
sessaan he selvittivat, millaiset edellytykset eri vaiheissa olevilla PK-yrityksilla on [ahtea
tavoittelemaan kannattavaa kasvua, ja esittavat, etta yrityksen kasvu ei automaattisesti
takaa kannattavuutta. Samalla kulmalla aihetta tutkivat myds Brannback ja muut (2009),
jotka havaitsivat tutkimuksessaan, ettd aiempi kasvu on huono mittari siitd, millaista
kasvu on tulevaisuudessa. PK-yritysten kannattavaa kasvua ja niiden keskindista yhteytta
ovat tutkineet myés Yazdanfar ja Ohman (2015), jotka toteuttivat useamman vuoden
kestavan tutkimuksen ruotsalaisille PK-yrityksille. Tutkimuksessa korostetaan suunnitel-
mallisuutta kannattavan kasvun suhteen. Yritysten ei tulisi ajatella pelkkaa kasvua erilli-
sena tekijana ja olettaa, ettd kannattavuus tulee samalla myéhemmin, vaan tdma tulisi
miettia strategisesti niin, ettd kannattavuus ja kasvu tapahtuvat samanaikaisesti ja suun-
nitelmallisesti. Tuoreempaa tutkimusta 16ytyy Ben-Hafaiedhilta ja Hamelinilta (2022),
jotka havaitsivat, etta yritykset, jotka ovat saavuttaneet seka kasvun etta kannattavuu-
den kehitystd, ovat paljon todenndkdisemmin olleet yrityksid, jotka ovat kasvaneet hi-
taasti ja kannattavasti, kuin yrityksia, jotka ovat kasvaneet nopeasti, mutta joiden kan-

nattavuus on ollut heikkoa.

Kansainvalisissa tutkimuksissa yritysten kannattavaa kasvua on tutkittu resurssiperustei-
sen teorian valossa. Resurssiperusteisessa teoriassa tarkastellaan yrityksen resursseja ja

niiden hyddyntamista pysyvien kilpailuetujen luomisessa. Resurssiperusteisen teorian



mallin ndhddan usein pohjautuvan Barneyn (1991) artikkeliin; Firm Resources and Sus-
tained Competitive Advantage. Resurssiperusteisen teorian mukaan yritysten strategiset
resurssit voidaan nahda kestavien kilpailuetujen taustalla. Tassa tutkielmassa esitetty
tutkimus nojaa resurssiperusteiseen teoriaan, silla resurssiperusteisen teorian avulla voi-
daan tunnistaa yritysten pysyvia kilpailuetuja ja selittaa sita, miksi toiset yritykset me-
nestyvat paremmin kuin toiset. Pysyvien kilpailuetujen on nahty olevan keskeisina selit-
tavina tekijoind useassa kannattavasta kasvussa tehdyssa tutkimuksessa. Tassa tutkiel-
massa laadittu tutkimus keskittyy suomalaisen yrittdjyyden kontekstiin, ja tuottaa uutta
tietoa pienten ja keskisuurten yritysten erityispiirteista yrityksen kasvuvaiheessa kannat-

tavuuden nakokulmasta.

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman tutkielman tavoitteena on kartoittaa yrittdjien kokemuksia kannattavasta kas-
vusta. Erityisesti pyritddan [6ytamaan niita tekijoita, jotka ovat kriittisia kannattavan kas-
vun toteutumisen kannalta. Naita tekijoita pyritddan saamaan selville haastattelemalla
suomalaisia PK-yrittdjia tai PK-yrittdjataustaisia henkildita ja vertaamaan naita tuloksia
aiempiin tehtyihin tutkimuksiin. Paakysymyksena tutkielmassa on |0ytdaa vastaus sii-

hen: “Millaisia kokemuksia yrittdjilld on kannattavan kasvun rakentamisesta?”

Tutkimuksessa kadytettyja tutkimuskysymyksia ovat:

-Mitkd tekijéit haastavat PK-yritysten kannattavan kasvun saavuttamista?

-Millainen osaaminen edesauttaa PK-yritysten kannattavan kasvun rakentamisessa?

Tutkimuskysymyksilla pyritddn muodostamaan syvallista ymmarrysta yrittdjien koke-
mista haasteista. Ndiden kokemusten pohjalta tutkielman lopussa esitetaan konkreetti-
sia ehdotuksia, joita PK-yritykset voisivat suoraan hyddyntaa kasvuvaiheessa kannatta-

vuuden rakentamiseksi. Tarkedna tekijand olisi my6s saada selville se, minkdlainen



osaaminen tukee yrityksen kasvun suunnitelmallisuutta seka kannattavuuden seurantaa,

ja onko suomalaisilla PK-yrityksilla saatavilla tallaista osaamista.

1.2 Tutkielman keskeiset kasitteet

Tutkielman keskeiset kasitteet ovat kannattavuus, liiketoiminnan kasvu, kannattava
kasvu seka pienet ja keskisuuret yritykset (PK-yritykset). Tassa kappaleessa esitetdan nai-
den keskeisten kasitteiden maaritelmat, jonka avulla lukija saa kadsityksen siita, mita ne

tarkoittavat taman tutkielman viitekehyksessa.

Kannattavuus: Yritystoiminnan kannattavuudella voidaan turvata yritysten jatkuvuutta.
Yritystoiminnan kannattavuus perustuu siihen, etta yritys tuottaa enemman rahaa kuin
sen kustannukset ovat (Suomi.fi-verkkotoimitus, 2021). Kannattavuus on siis tuottoa,
joka syntyy, kun yrityksen liikevaihdosta on vahennetty kaikki kulut, jotka tietylla ajan-
jaksolla syntyvat (Alarussi & Alhaderi, 2018). Kannattavilla yrityksilla on mahdollisuus ja-
kaa osakkeenomistajille voittoa osinkoina, sekd myos kehittdd toimintaansa (Suomi.fi-
verkkotoimitus, 2021). Tassa tutkielmassa kannattavuutta tarkastellaan taloudellisten

mittareiden kautta.

Liiketoiminnan kasvu: Yrityksen kasvua voidaan mitata monilla eri mittareilla. Tilastokes-
kuksen (n.d.) kasvuyrityksista kertovan verkkosivuston mukaan yritysten kasvua voidaan
mitata esimerkiksi henkilostdn ja liikevaihdon kasvun osalta. Nama ovat konkreettisia
kasvun mittareita, joilla esimerkiksi eri toimialoilla toimivia yrityksia voidaan vertailla
keskenddn. Tdssa tutkielmassa kasvua kasitelldan ensisijaisesti liikevaihdon kasvun

kautta.

Kannattava kasvu: Kannattavaan kasvuun voidaan yhdistaa seka liikevaihdon etta yritys-
toiminnan tuloksen tarkastelu esim. Kim & Mauborgne (1997). Tassa tutkielmassa kan-

nattava kasvu ndhdaan yrityksen liikevaihdon sellaisena kasvuna, jossa myds
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taloudellinen kannattavuus sdilyy hyvana, eri kannattavuuden taloudellisella mittareilla

mitattuna. Nain voidaan varmistua toiminnan jatkuvuudesta.

PK-yritys: Pieniin ja keskisuuriin yrityksiin madaritellaan yritykset, joissa tyoskentelee alle
250 henkil6a ja joiden liikevaihto jaa vuodessa alle 50 miljoonaan euroon. Lisdksi niiden
taseen loppusumman tulee olla alle 43 miljoonaa euroa. Yritysten tulee myds tayttaa
rilppumattomuusehto, joka tarkoittaa sitd, etta yritysten osakkeista, joilla on danivaltaa
tai yrityksen padomista, saa olla vain 25 % tai alle yhden sellaisen yrityksen omistuksessa,
joihin ei sovellu PK-yrityksen tai pienen yrityksen maaritelma. (Tilastokeskus, n.d.) Tassa

tutkielmassa PK-yritykset maaritelladn kuuluviksi ndiden raja-arvojen sisaan.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkimus rakentuu viiden paaluvun ymparille. Ensimmainen luku on johdanto, jossa ker-
rotaan ilmidstd, kdaydaan lapi aiheen tarkeytta ja sen yhteiskunnallista merkitysta. Tassa
luvussa esitellaan keskeiset kasitteet ja aiempi tutkimustieto aiheesta. Lisdksi maaritel-
|adn tavoite, tutkimusongelma seka tutkimuksessa kaytetyt tutkimuskysymykset. Toi-
sessa luvussa esitellaan tutkielman teoreettinen viitekehys ja olemassa olevaa kirjalli-
suutta. Kolmannessa luvussa kasitellaan tarkemmin tutkimuksessa kadytettyja tutkimus-
menetelmid sekd tutkimusprosessia. Neljannessa luvussa esitetdaan keskeiset tutkimus-
tulokset. Viimeisessa luvussa tulkitaan naita tuloksia luvussa 2 esitetyn aiemman tutki-
mustiedon pohjalta. Lopuksi tiivistetdaan uusi nakékulma PK-yritysten kannattavasta kas-
vusta ja ehdotetaan kdytannon suosituksia yrittdjille aiheeseen liittyen. Lisdksi esitetddn

jatkotutkimusehdotuksia, joita on tullut esille tutkimusta suorittaessa.
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2 Pienten ja keskisuurten yritysten kannattava kasvu

Tassa tutkielmassa tutkittavana ilmiéna ja padkasitteena on kannattava kasvu, joka nah-
daan yrityksen liikevaihdon sellaisena kasvuna, jossa myds taloudellinen kannattavuus
sailyy hyvana, eri kannattavuuden taloudellisella mittareilla mitattuna. Kannattavuuteen
ja kasvuun liittyvan tutkimuksen tarkeytta tuodaan esille monissa aiemmissa tutkimuk-
sissa (esim. Gilbert ja muut (2006), sekd McKelvie ja Wiklund (2010), ks. tdman tutkiel-
man luku 2.1 Tekijoitd kannattavan kasvun taustalla). Keskeisena haasteena yritysten voi-
makkaassa kasvussa on kuitenkin usein se, ettd kannattavuus ei sdily tarvittavalla tasolla
kasvun myo6ta, joten yritykset keskittyvat usein ensin joko kannattavuuteen tai kasvuun,
jotta he voivat lopulta saavuttaa kannattavaa kasvua (Jang, 2011). Yritysten kasvua kasi-
tellessa, erityisesti kasvun muodostumista tulee tarkastella tarkemmin, silla yritykset voi-
vat kasvaa joko orgaanisesti tai yritysostojen kautta (Moreno & Coad, 2015, s. 208). Tassa
tutkielmassa yritysten kasvua tarkastellaan ensisijaisesti orgaanisen kasvun kautta tule-

vana kasvuna.

Tassa luvussa kasitellaan tarkemmin kannattavaa kasvua padkasitteena ja siihen olennai-
sesti liittyvia tekijoita. Naita osa-alueita ovat: Tekijoita kannattavan kasvun taustalla, Kan-
nattava kasvu yrityksen menestyksen taustalla, Kannattavan kasvun mittaaminen, Suun-
nitelmallisuus kannattavassa kasvussa, Kannattavan kasvun johtaminen, Resurssiperus-
teinen teoria. Luvussa kasitelldan myds PK-yritysten liiketoiminnan kannattavaan kas-
vuun liittyvia erityispiirteita. Tahan kuuluvat alaluvut: PK-yritysten kasvu, PK-yritysten
kannattavuus. Luvun lopussa muodostetaan yhteenvetona tutkimuksen teoreettinen vii-

tekehys.

2.1 Tekijoita kannattavan kasvun taustalla

Tassa alaluvussa kasitellaan yleisesti niita ison kuvan tekijoita, joita eri tutkimuksien mu-
kaan on tunnistettu olevan kannattavasti kasvavien yritysten menestyksen taustalla. Nai-

den taustalla olevien tekijoiden ymmartaminen on tdrkeda PK-yritysten kasvun
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suunnitellussa, sillda nama pitdisi ottaa huomioon ensin, ennen kuin ldhdetaan tekemaan

tarkempia suunnitelmia kasvun suhteen.

Useat perustekijat vaikuttavat yritysten kasvun onnistumisen mahdollisuuteen. Davids-
son ja muut (2002) maarittelevat tutkimuksessaan, etta yrityksen toimiala, aloituskoko,
ikd, omistajuuden muoto ja oikeudellinen muoto ovat kaikki tarkeita tekijoita, jotka vai-
kuttavat taustalla yrityksen kasvuun. Tassa on hyva huomioida, etta tutkimus on tehty
ruotsalaisten yritysten tietojen pohjalta, joten sita ei vield itsessadn kannata yleistaa kos-
kemaan esimerkiksi kaikkia suomalaisia yrityksid. Tasta on kuitenkin tehty myds muita
tutkimuksia aiemmin Yhdysvalloissa, Saksassa, Australiassa ja Skotlannissa. Niissa saatiin
samankaltaisia tuloksia ja talla tutkimuksella pyrittiin vahvistamaan tutkimustuloksia
myds ruotsalaisessa kontekstissa. Tasta voidaan ajatella, etta tutkimustuloksia voitaisiin
hyddyntda mahdollisesti suomalaistenkin yritysten osalta. Samanlaisia tuloksia saatiin
myds Yazdanfarin ja Ohmanin (2015) tutkimuksessa ruotsalaisille PK-yrityksille. Tutki-
muksessa havaittiin, etta yritysten ialla ja toimialalla on vaikutusta yritysten kasvuun.
Myo6s Coad ja Karlsson (2022) esittavat, ettd sellaiset pienemmat mikroyritykset, jotka
ovat olleet olemassa jo pidemman aikaa, eivat hyvin todenndkdisesti pysty muuttamaan
toimintaansa niin, etta niista voisi tulla nopeasti kasvavia yrityksia. He perustelivat nake-
mystaan silld, etta naiden yritysten yrittdjat eivat kovin helposti pysty muuttamaan omia

vakiintuneita kdytanteitdan ja prosessejaan sellaisiksi, joita nopea kasvu vaatisi.

Yritysten ian vaikutusta yritysten kasvuun tuovat myos esiin Gilbertin ja kollegat (2006),
jotka korostivat, etta uusien ja jo vakiintuneiden yritysten kasvu on erilaista. Tutkijoiden
mukaan uusien yritysten kasvua olisi tarkeaa tutkia aiheena enemman, silla suoritetuissa
tutkimuksissa selvitetdan usein sitd, miksi kasvu tapahtuu, vaikka tarkeampia kysymyksia
olisi saada selville sitd, missa ja miten kasvu tapahtuu. Naiden kysymysten avulla voitai-
siin saada selville myds mahdollisia ongelmakohtia uusien yritysten osalta ja nadita tun-
nistamalla voidaan selvittaa miksi jotkut uusista yrityksista epaonnistuvat liikketoiminnas-
saan. Myds McKelvie ja Wiklund (2010) tuovat esille sita, etta yritysten kasvua ja kannat-

tavuutta tarkastellessa tulisi keskittya siihen, miten yrityksissa aikaansaatu kasvu
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tapahtuu, sen sijaan etta keskityttaisiin siihen, kuinka paljon kasvua on saatu aikaan. Ta-

man avulla saadaan paljon hyddyllisempaa tietoa kasvuun ja sen taustoihin liittyen.

Kannattavan kasvun taustalla on tutkimusten mukaan usein se, ettd PK-yritysten tulisi
saada toiminta ensin kannattavaksi ja luoda tahan hyvan pohjat esimerkiksi pysyvien kil-
pailuetujen myo6ta, jonka jalkeen tuleva kasvu olisi todenndkéisemmin kannattavaa. Yri-
tysten menestysta nahdaan usein mitattavan yrityksen kasvun kautta, vaikka pelkan kas-
vun mittaaminen ei kuitenkaan ole valttamatta paras tapa mitata yrityksen menestysta
(Davidsson & muut 2009). Tasta syysta tarkasteluun on siis hyva ottaa myos kannatta-
vuuden ndkoékulma. Asimakopoulos ja muut (2009) tutkivat yritysten kannattavuuteen
vaikuttavia tekijoita. Tutkimuksessa havaittiin, etta yrityksen koolla, kasvaneella myyn-
nilld ja tehdyilld investoinneilla on positiivista vaikutusta yritysten kannattavuuteen. Vas-
taavasti taas yrityksen velka-asteella ja vaihto-omaisuudella oli negatiivista vaikutusta

kannattavuuteen.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta erityisesti yrityksen ika ja toimiala ovat merkittavia
tekijoita, jotka on otettava huomioon, kun suunnitellaan kannattavaa kasvua. Seuraa-

vassa alaluvussa tarkastellaan kannattavaa kasvua yrityksen menestyksen taustalla.

2.2 Kannattava kasvu yrityksen menestyksen taustalla

Kannattavuuden ja kasvun yhteytta yrityksen menestyksen taustalla ovat tutkineet esi-
merkiksi Davidsson ja muut (2009). He tutkivat tatd yhteytta resurssiperusteisen teorian
nakokulman (RBW) kautta. He kirjoittavat tutkimuksessaan siitd, ettd monissa ennen hei-
dan tutkimustaan kehitetyissa teorioissa on kasvun nahty vaikuttavan suoraan positiivi-
sesti kannattavuuteen. Heidan tutkimuksensa lopputulema esittaa kuitenkin, etta yrityk-
sen kasvu ei automaattisesti takaa kannattavuutta yritykselle. Tutkimuksessa esitetaan,
ettd kannattavuuden ja kasvun yhteys on monimutkainen kokonaisuus ja sen vuoksi yri-
tysten ja niiden paattajien tulisi ottaa tama monitahoisempi ndkemys huomioon, omassa

padtoksenteossaan. Samanlaisiin tuloksiin on padsty muissakin myéhemmin aiheesta
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tehdyissa tutkimuksissa (ks. Brannback ja muut (2009) sekd Ben-Hafaiedh & Hamelinin,

(2022), joiden tutkimustulokset on esitelty tassa alaluvussa).

Davidssonin ja muiden tutkimuksen (2009) mukaan yritykset voidaan luokitella kasvun
ja kannattavuuden luokittelukaavioon niiden suoriutumiskyvyn mukaan. Tama on ha-
vainnollistettuna kuvioissa 1, jossa yritykset on jaettu viiteen suorituskykyryhmaan nii-
den myynnin kasvun ja kannattavuuden perusteella. Nama mittarit on suhteutettu mui-
hin toimialalla toimiviin yrityksiin. Heikot yritykset ovat toimijoita, joissa seka kannatta-
vuus ettd kasvu ovat keskiarvon alapuolella ja ainakin toinen ndista on alimman kvartiilin
alapuolella. Keskella olevat yritykset ovat niita toimijoita, joissa seka kannattavuus etta
kasvu ovat joko kvartiileissa kaksi tai kolme. Tata ryhmaa kdytetadn sen vuoksi etta mini-
moidaan tutkimuksen tuloksiin liittyvia riskeja. Korkean kasvun yritykset ovat niita toimi-
joita, joissa on yli mediaanin oleva korkea kasvu, mutta kannattavuus on heikkoa eli alle
mediaanin ja heikompi kuin keskitason yrityksilla. Tuottavat yritykset ovat toimijoita,
joissa on alhainen kasvu, joka on heikompi kuin keskitasolla olevien yritysten kasvu,
mutta vastaavasti taas yli mediaanin oleva korkea kannattavuustaso. Tahtiyritykset ovat
toimijoita, joissa on korkea kannattavuus ja voimakas kasvu. Tahtiyrityksissa seka kannat-
tavuuden ettd kasvun tulee olla yli mediaanin ja lisdksi vahintdan toisen ndista tulee olla
korkeimmassa kvartiilissa. Heidan tutkimustuloksensa osoittavat, etta sellaiset yritykset,
jotka ovat olleet kannattavia, mutta eivat ole kasvaneet vield kovin voimakkaasti, pysty-
vat todenndkdisemmin tekemadan kovaa kasvua hyvalla kannattavuudella eli muuttuvat
tahtiyrityksiksi, verrattuna yrityksiin, jotka Iahtevat hakemaan heti kovaa kasvua, mutta

eivat ole vield saavuttaneet hyvaa kannattavuustasoa.
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Yritysten luokittelukaavio kasvun ja kannattavuuden mukaan

Kasvukvartiili
1 2 3 4
1 Heikot 4”—— Kasvavat
Kannat- 2 .
tavuus H2 Keskella
kvartiili 3 olevat 0
HI Tahti-
4 Tuottavat “ yritykset

Kuvio 1. Yritysten luokittelukaavio kasvun ja kannattavuuden mukaan
(Davidsson ja muut 2009).

Brannback ja muut (2009) havaitsivat tutkimuksessaan samanlaisia yhtalaisyyksia tulok-
sien osalta. Heidan tutkimuksensa osoitti myds, ettd aiempi kasvu on huono mittari siita,
millaista kasvu on tulevaisuudessa. Kasvua ja kannattavuutta tulisi arvioida ennemmin-
kin sita kautta, millaiset sisdiset resurssit yritykselld on talla hetkelld ja millainen on yri-
tyksen markkinapotentiaali. Tutkimuksen mukaan tata voidaan arvioida taloudellisen
tiedon pohjalta. Aiheesta tehtiin ndiden tutkimusten jalkeen laaja tutkimus Ben-Hafaied-
hin ja Hamelininin (2022) toimesta. He halusivat toistaa tutkimuksen ja laajentaa otantaa
lahes 40 prosenttiin kaikista EU:n PK-yrityksistd. Tassakin tutkimuksessa saatiin aikaan

samanlaisia tuloksia kuin aiemmissa tutkimuksissa on saatu.

Naiden tutkimusten pohjalta, yhteenvetona voitaisiin todeta, etta yritysten tulee keskit-
tya ensin toimintansa kannattavuuteen, ennen kuin merkittavaa kasvua kannattaa lahtea

tavoittelemaan. Seuraavassa alaluvussa kasitellaan kannattavan kasvun mittaamista.

2.3 Kannattavan kasvun mittaaminen

Yritysten kannattavuutta ja kasvua mitataan usein maarallisten mittareiden kautta, silla

ne antavat vertailukelpoisia lukuja, joita voidaan verrata esimerkiksi muihin alalla
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toimiviin yrityksiin. Yritysten kasvusta ja sen mittaamisesta I6ytyy enemman tietoa ja val-
miita hyddynnettdvia mittareita kuin suoraan kannattavan kasvun mittaamisesta. Yritys-
ten kasvua voidaan mitata esimerkiksi myynnin, markkinaosuuksien ja tyotekijoiden
maadran mukaan (Gilbert & muut, 2006). Tyontekijoiden lukuméaaraa kaytettiin keskei-
sena mittarina myos Schutjensin ja Weverin (2000) tutkimuksessa, jossa selvitettiin aloit-
tavien yrityksien kasvun seka menestymisen edellytyksia ja pyrittiin selittdmaan naita.
Henkiloston kasvun lisaksi toisena tarkedna mittarina kdytettiin liikevaihtotasoa kolmen
toimintavuoden jalkeen. Kannattavuuden ja kasvun yhdistelmasta eli kannattavan kas-
vun mittaamisesta ovat kirjoittaneet esimerkiksi Kim ja Mauborgne (1997). Heidan artik-
kelissaan kannattavaan kasvun mittaamisessa huomioidaan seka yritystoiminnan tulos

ettd liikevaihto.

Yritysten kasvua tarkastellessa my6ds mittaamiseen kaytetyilld kriteereilld ja mittareilla
on vaikutusta siihen, pystytaanko esimerkiksi nopeasti kasvavat yritykset tunnistamaan
muiden yritysten joukosta (Delmar & muut, 2003). Nuorten yritysten kasvun ja kannat-
tavuuden yhteytta selvittavan tutkimuksen yhteydessa todettiin, etta tulevissa tutkimuk-
sissa tarkasteluun olisi hyva ottaa tutkimukseen mukaan muitakin mittareita, kuten tyol-
lisyyden kasvu, silld talld olisi lisdarvoa esimerkiksi politiikan kannalta (Federico & Capel-
leras, 2015). Tasta voidaan ajatella, etta pelkastdadan kannattavuuden ja kasvun mittaami-
sella ei vield valttamatta voida tunnistaa esimerkiksi ndita nopeasti kasvavia yrityksia.
Mittaamisessa tulisi siis keskittya siihen, etta kasvu voidaan saavuttaa usealla eri tavalla
ja sen vuoksi mittareiden tulee olla sellaisia, etta nailld voidaan tdma huomioida (Delmar
& muut, 2003). Ndiden pohjalta voidaan todeta yhteenvetona, ettd kannattavaa kasvua
tarkastellessa tallainen heikosti mittaava mittari voisi olla pelkdstdaan kasvaneen liikevaih-

don seuraaminen, koska se ei vield kerro valttamatta mitaan yrityksen kannattavuudesta.

Kannattavaa kasvua voidaan mitata myos esimerkiksi Linderin (2006) tutkimuksessaan
esittamalla kannattavan kasvun asteikolla, jossa yritykset voidaan luokitella niiden tulos-
kasvun ja liikevaihdon kasvun seka tulevaisuuden arvon kasvun mukaan. Nama indikaat-

torit jaetaan sijoitetulla pdaomalla, jotta ne voidaan suhteuttaa yrityksen kokoon ja
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samalla ndhdaan se, millaisia padomia kannattavan kasvun eteen on vaadittu. Nama ovat
kaikki mittareita, jotka ovat julkisesti saatavilla yrityksista. Kannattavan kasvun asteikolla
pyritddn mittaamaan innovaatioiden ja innovatiivisuuden vaikutusta yritysten kannatta-
vaan kasvuun. Asteikon avulla yrityksia voidaan verrata muihin vastaaviin yrityksiin esi-
merkiksi samalla toimialalla. Kannattavan kasvun asteikolla voidaan verrata sekd men-

neita etta tulevia nakymia ja ndita verrataan aina toimialan keskiarvoon.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kannattavan kasvun mittareiden avulla voidaan oh-
jata yritysten kannattavaa kasvua oikeaan suuntaan ja kartoittaa mahdollisten toimenpi-
teiden konkreettista vaikuttavuutta kaytantdon. Tassa tutkimuksessa haastattelujen
avulla on tarkoituksena selvittaa sitd, onko yrityksissa mitattu erikseen kannattavaa kas-
vua ja milla tavalla mittaamista on tehty, jotta voitaisiin ymmartaa tarkemmin sitd, onko
kannattava kasvu oikeasti tavoitehakuista, vai tapahtuuko se vaan automaattisesti toi-
minnan kasvun myo6ta. Seuraavassa alaluvussa kasitellaan liikketoiminnan suunnitelmalli-

suuden vaikutusta kannattavaan kasvuun.

2.4 Suunnitelmallisuus kannattavassa kasvussa

Suunnitelmallisuudella on suuri merkitys kannattavassa kasvussa. Kannattavaa kasvua
suunnitellessa yrityksissa taytyy ymmartaa se, millaisiin tekijoihin heidan tulee keskittya,
jotta kannattavaa kasvua voidaan ldhted suunnitelmallisesti tavoittelemaan. Jang (2011)
selvitti kannattavasta kasvusta tehdyssa tutkimuksessaan niita strategisia valintoja, joilla
kannattavaa kasvua voitaisiin saavuttaa. Tutkimuksessa havaittiin, ettad sellainen strate-
gia, jossa keskitytddn enemman yritystoiminnan voitollisuuteen ja kannattavuuteen,
mahdollistaa varmemmin kannattavan kasvun kuin strategia, jossa keskitytaan kasvuun
liittyviin tekijoihin. Kasvun ja kannattavuuden suhdetta voidaan tarkastella myds yrityk-
sen markkina-alueisiin liittyvien strategioiden kautta kuten tehtiin Senderovitzin ja mui-
den (2016) tutkimuksessa. Siind havaittiin, etta sellaiset yritykset, jotka onnistuvat suun-
nitelmallisesti tekemaan oikeita strategisia paatdksia markkinoidensa suhteen, pystyvat

vaikuttamaan nailla valinnoilla positiivisesti tulokseensa. Yritysten tulisi siis huomioida
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kaikissa valinnoissaan se, ettd ei kehitetd pelkastaan sellaisia ratkaisuja, jotka sopivat
vain tiettyyn kapeaan markkinarakoon, koska talléin mahdollisessa tulevassa kasvuvai-

heessa, siirtyminen muille potentiaalisimmille markkinoille, on paljon hankalampaa.

Erilaisissa talousteorioissa ajateltiin ennen yleisesti, ettd kannattavuus tapahtuu auto-
maattisesti kasvun myo6ta ja siihen ei tarvitse valttamatta erikseen kiinnittaa suunnitel-
mallisesti niin paljon huomiota. Nykyaikaisempi tieteellinen suhtautuminen kannattavan
kasvun suunnitteluun on erilaista. Esimerkiksi Yazdanfarin ja Ohmanin (2015) tutkimuk-
sessa korostetaan suunnitelmallisuutta kannattavan kasvun suhteen. Tutkimuksessa ha-
vaittiin, etta yritysten ei tulisi ajatella pelkkdaa kasvua erillisena tekijana ja olettaa, etta
kannattavuus tulee samalla myéhemmin, vaan tama tulisi miettia strategisesti niin, etta
kannattavuus ja kasvu tapahtuvat samanaikaisesti ja suunnitelmallisesti. Barringerin ja
muiden (2005) tutkimuksessa havaittiin, etta sellaisten yritysten, jotka ovat sitoutuneet
kasvuun ja siihen liittyviin tavoitteisin, on huomattavan paljon todenndkdisempaa saa-
vuttaa nopea kasvutaso, verrattuna muihin yrityksiin, joissa ei ole samankaltaista suun-
nitelmallisuutta ja tavoitteellisuutta kasvun liittyen. Tata perusteltiin silla ettd, kasvun ol-
lessa konkreettisena tavoitteena, johon sitoudutaan, yrityksessa todennakdisemmin luo-
daan kasvulle otolliset olosuhteet ja kasvuun liittyvat valinnat otetaan huomioon mydés

padtoksenteossa.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta yritysten kannattavan kasvun tavoittelussa suunnitel-
mallisuudella on vaikutusta siihen, millaiset mahdollisuudet siind on onnistua. Seuraa-

vassa alaluvussa tarkastellaan kannattavan kasvun johtamista.

2.5 Kannattavan kasvun johtaminen

Hyvalla ja osaavalla johtamisella on kriittisen tarkea rooli kannattavan kasvun onnistumi-
sessa. Yazdanfarin ja Ohmanin (2015) mukaan PK-yritysten johto voi parantaa osaamis-
taan ja sita myoten koko organisaation suoriutumiskykya erilaisten saatavilla olevien yri-

tyskoulutusohjelmien tai konsulttipalveluiden avulla, joita mm. valtiolliset organisaatiot
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tarjoavat. Lisaksi he korostavat erilaisten taloushallinnon kdytanteiden merkitysta kan-
nattavan kasvun johtamisessa. Samanlaisia ndkékulmia esitettiin myds Cressyn (2006)
tutkimuksessa, jossa havaittiin, etta sellaiset yritykset, joissa on osaava johto ja yrittdjat,
joilla on lahjakkuutta, pystyivat kasvamaan nopeammin sekd pienemmilla kustannuksilla.
Varsinkin yritystoiminnan alkuvaiheessa sellaiset yritykset, joissa ei ole niin paljon hen-
kilopadomaa eli osaamista, epdonnistuvat todenndkdéisemmin liiketoiminnassaan, silla
niissa saatetaan ottaa liian isoja riskeja kasvun suhteen. Baumin ja muiden (2001) tutki-
muksessa korostetaan myos yrittdjan ominaisuuksia ja roolia kasvun suhteen. Osaava
yrittdja kykenee luomaan kasvulle sopivat edellytykset organisaation prosessien ja ra-
kenteiden avulla. Kasvulle tulee maarittda konkreettiset tavoitteet ja kasvun onnistu-
mista varten tarvitaan myos strategia ja selkea visio, jonka koko organisaatio ymmartaa.
Yhteenvetona voidaan todeta, etta yrittajalla on siis suuri rooli esimerkiksi organisaa-
tiokulttuurin muodostumiseen ja organisaatiokulttuuri taas mahdollistaa kasvun toteu-

tumisen kannattavalla tavalla.

Page ja Tosh tuovat (2005, s. 1-187) esille kuusi kriittista tekijaa, jotka taytyisi ottaa huo-
mioon kannattavan kasvun johtamisessa, ja joiden he korostavat olevan sellaisia, joita
ilman kannattava kasvun saavuttaminen ja yllapitdminen on mahdotonta. Naita tekijoita
ovat asiakasuskollisuuden lisddminen, dynaaminen suunnittelu seka budjetointi, liiketoi-
mintasuunnitelman toteuttaminen, tehokkuuden maksimointi johtamisessa, painotta-
minen liiketoiminnan luvuissa enemman liikevoittoon tai liiketoiminnan tulokseen kuin
pelkkiin tuloihin seka henkildstdhallinnon hyédyntaminen strategisena voimavarana.
Asiakasuskollisuuden lisaamisella tarkoitetaan sitd, ettd saadaan pidettya nykyiset asiak-
kaat tyytyvaisind ja varmistettua heidan pysymisensa asiakkaina. Dynaamisella suunnit-
telulla ja budjetoinnilla tarkoitetaan sita, ettad budjetoinnin pitaa olla strategisesti johdet-
tua ja joustavaa. Liiketoimintasuunnitelman osalta on tarkeda saada vietya oikealla lailla
kdytantoon ja samalla oppia historiassa tehdyista virheista. Johtaminen pitdisi ottaa huo-
mioon kaikissa muodoissaan ja maksimoida sen tehokkuus. Kriittisten lukujen osalta ko-
rostetaan sitd, ettd kaikkien yrityksen johdossa tulisi olla niista tietoisia ja huomioida,

ettd alimmalla rivilld, jossa katsotaan tulosta, on suurempi merkitys kuin rivilla eli
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liikevaihdolla. Henkilostohallinnan osalta tuodaan esille sen roolin tarkeytts, silla esimer-
kiksi iso osa asiakastyytyvaisyydesta perustuu siihen, miten tyontekijat heidat kohtaavat.

lloiset ja tyytyvadiset tyontekijat kohtelevat paremmin asiakkaita.

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd osaavan johdon avulla yrityksen kasvulle voidaan
madrittad konkreettiset tavoitteet ja luoda kasvua varten strategia ja visio, jotka koko
organisaatio ymmartad. Nama ovat keskeisia tekijoitd kannattavasti kasvavan yrityksen
menestykselle. Seuraavassa alaluvussa kdydaan lapi kannattavan kasvun kannalta keskei-

sia tieteellisia teorioita.

2.6 Resurssiperusteinen teoria

Kannattavasta kasvusta tehdyissa tutkimuksissa nousee esille muutamia yleisia tieteelli-
sid teorioita, joita ndissa on hyddynnetty. Yritysten resurssipohjainen nakemys (RBW) on
yksi yleisimpid alan tutkimuksissa kaytettyja teorioita. Resurssipohjaisen teorian kautta
voidaan tarkastella yrityksen sisdisia resursseja, luotujen kilpailuetujen lahteen3, ja sita
kautta ndiden voidaan ajatella toimivan kannattavan kasvun pohjana esim. Davidsonin ja
muiden tutkimus (2009), jossa he kadyttivat RBW:ta tutkimuksessaan (ks. taman tutkiel-
man luku 2.2 Kannattava kasvu yrityksen menestyksen taustalla). Resurssiperusteista
teoriaa ja sen hyodyntamista kannattavan kasvun tutkimisen taustalla on avattu tarkem-

min tassa alaluvussa.

Muita kannattavan kasvun taustalla olevia hyédynnettavia teoreettisia malleja voidaan
nahda olevan esimerkiksi erilaiset innovaatioteoriat, joissa yrityksen tuotteet, palvelut,
kdytossa olevat prosessit ja hyddynnetyt liiketoimintamallit, voidaan nahda tekijéina
kannattavan kasvun taustalla. Tasta esimerkkind on Morenon ja Coadin (2015) tehty tut-
kimus, jossa havaittiin, etta nopeasti kasvavien yritysten taustalta [6ytyi monessa tapauk-
sessa onnistunutta innovatiivisuutta ja uusia innovaatioita. My6s Audretsch ja muut
(2014) tutkivat innovaatioiden ja yritysten kasvun yhteytta ja havaitsivat, ettd innovaati-

oilla voidaan vaikuttaa yritysten kasvuun ja toiminnan tehokkuuteen ja sita mydten myos



21

kasvun kannattavuuteen. Keskeisina kannattavaan kasvuun liittyvina innovaatioteorioina
voidaan pitdd Kimin ja Mauborgnen kehittdmaa Sinisen meren strategiaa (2005) ja teo-
riaa arvoinnovaatioista (1997). Naissa teorioissa innovaatiot eli uudet tavat tuottaa lisa-
arvoa asiakkaalle, ndhdaan keskeisind elementteind kasvun luomisessa. (Kim & Mau-
borgne, 1997 & 2005.) Sinisen meren strategian ja arvoinnovaatioiden voidaan ajatella
olevan sellaisia teorioita, joita kannattavaa kasvua suunnittelevien PK-yritysten kannat-

taisi hyddyntaa toiminnassaan.

Tassa tutkielmassa esitetty tutkimus nojaa resurssiperusteiseen teoriaan, silla se nousi
yhtena keskeisimpana hyddynnettyna teoriana esille niissa tutkimuksissa, joita kannat-
tavasta kasvusta on tehtynd. Resurssiperusteisen teorian mallin nahdaan usein pohjau-
tuvan Barneyn (1991) uranuurtavaan tydohon Firm Resources and Sustained Competitive
Advantage. Barneyn mukaan yritysten strategiset resurssit voidaan nahda kestavien kil-
pailuetujen taustalla. Yritysten resursseja tarkastellaan neljan ulottuvuuden kautta, joita
ovat resurssien arvo, se kuinka jaljitettdvia tai harvinaisia resurssit ovat seka se, kuinka
ne ovat korvattavissa (Barney, 1991). Resurssien oikeanlaisella kdytolla voi kuitenkin olla
enemmadn merkitysta kuin itse resursseilla. Yrityksen johdossa tulisi keskittya siihen,
milla tavalla yrityksessa resursseja hyodynnetdan talla hetkelld, ja voitaisiinko niita hyo-

dyntaa vield tehokkaammin (Wiklund & muut, 2009).

Tassa kappaleessa on kasitelty tarkemmin resurssipohjaisen mallin neljaa eri ulottu-
vuutta Barneyn (1991) mukaan. Ensimmaisena tekijana ovat yrityksille arvokkaat resurs-
sit, joilla tarkoitetaan sita, etta niiden tulee mahdollistaa yritykselle sellaisten strategioi-
den hyédyntaminen, joilla voidaan parantaa tehokkaasti niiden suorituskykya. Arvokkai-
den resurssien avulla yritykset voivat hyddyntaa toimintaymparistén mahdollisuuksia tai
neutralisoida mahdollisia uhkatekijoita. Toisena tekijana voidaan nahda yritysten nako-
kulmasta harvinaiset resurssit, joilla voidaan varmistaa yritysten kilpailuetua entisestaan.
Mikali aiemmin mainittuja arvokkaita resursseja on monella muullakin yritykselld, niin
silloin ne eivat ole viela ratkaisevassa roolissa, mutta jos ne ovat lisdksi vield harvinaisia,

voidaan niita pitaa todellisena kilpailuetuna. Kolmantena kohtana ovat resurssit, joita on
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hankala kopioida tai jaljitelld. Taman ominaisuuden avulla voidaan varmistaa, etta re-
surssit pysyvat kestavina kilpailuetuina, silla jos muut eivat pysty niita hankkimaan tai
luomaan, ovat tallaiset resurssit todellisia kilpailuetuja. Neljantena kohtana pidetdan re-
surssien korvattavuutta eli sitd, kuinka helposti toiset yritykset voivat korvata resurssin
jollain toisella ratkaisulla. Resurssiperusteisessa mallissa korvattavalla resurssilla ei ole
valttamatonta olla samanlaista suoraa vaikutusta organisaatioon kuin alkuperaisella re-
surssilla on, mutta kuitenkin sita voidaan hyodyntda strategisesti vastaavalla tavalla. Re-

surssiperusteisesta teoriasta on piirretty havainnollistava kuvio (Kuvio 2).

Yrityksen resurssit:

-Kuinka arvokas resurssi on? Kestava kilpailuetu
-Kuinka harvinainen resurssi on? -Miksi toiset yritykset
-Onko resurssia hankala kopioida menestyvat paremmin
tai jaljitella? kuin muut?

-Onko resurssi korvattavissa?

Kuvio 2. Resurssiperusteinen teoria (mukaillen Barney, 1991).

Resurssiperusteisen teorian avulla voidaan siis tunnistaa yritysten pysyvia kilpailuetuja
ja selittaa sita, miksi toiset yritykset menestyvat paremmin kuin toiset. Pysyvien kilpai-
luetujen on ndhty olevan keskeisina selittavina tekijoind useassa kannattavasta kasvussa
tehdyssa tutkimuksessa ja sen vuoksi PK-yrityksissa voisi olla hyva hyédyntaa tata mallia
kannattavan kasvun suunnittelussa ja toteutuksessa. Resurssiperusteisen teorian avulla
voidaan selvittaa sitda, miten yritykset voivat kasvattaa liiketulostaan sekda markkina-
osuuttaan kestavalla tavalla, hydédyntamalla yksilollisia resurssejaan kuten henkilostoa,

organisaatiokulttuuria tai yrityksessa kdytettavia teknologioita. Naiden resurssien avulla
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yritykset voivat luoda uusia tuotteita ja palveluita, tehostaa prosessejaan tai vastata te-
hokkaammin markkinoilla oleviin tarpeisiin. Resurssiperusteista teoriaa voidaan hyédyn-

taa myos tutkimuskysymyksiin vastatessa.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdssa tutkimuksessa kannattava kasvu ndhdaan kei-
nona edistaa yrityksen taloudellista suorituskykya, liiketoiminnan nakdkulmasta kesta-
vasti ja tehokkaasti. Kannattavaa kasvua tarkastellaan paamaaratietoisena ja strategi-
sena toimintona. Tata viitekehysta tdydennetdan seuraavassa alaluvussa asettamalla tut-
kimuksessa tavoiteltu nakokulma padkasitteen ympadrille. Alaluvussa kasitelldan niita te-

kijoita, joita PK-yritysten liiketoiminnan kannattavassa kasvussa tulee huomioida.

2.7 PK-yritysten erityispiirteet liiketoiminnan kannattavan kasvun nako-

kulmasta

Pieniin ja keskisuuriin yrityksiin maaritellaan Tilastokeskuksen mukaan (n.d.) yritykset,
joissa tyoskentelee alle 250 henkil6a ja joiden liikevaihto jaa vuodessa alle 50 miljoonaan
euroon. Lisaksi niiden taseen loppusumman tulee olla alle 43 miljoonaa euroa. Yritysten
tulee myos tayttaa riippumattomuusehto, joka tarkoittaa sita, etta yritysten osakkeista,
joilla on danivaltaa tai yrityksen padomista, saa olla vain 25 % tai alle yhden sellaisen
yrityksen omistuksessa, joihin ei sovellu PK-yrityksen tai pienen yrityksen maaritelma.

Tassa tutkielmassa PK-yritykset maaritelldan kuuluviksi ndiden raja-arvojen sisaan.

Pienten ja keskisuurten yritysten on havaittu olleen haavoittuvammassa ja heikommassa
asemassa erilaisten taloudellisten kriisien kuten koronapandemian ja 2008 vuoden fi-
nanssikriisin aikana (Esteve-Pérez & muut, 2022). Lahes kaikki Suomessa toimivat yrityk-
set kuuluvat PK-yrityksiin ja yli 90 % naista on alle 10 hengen mikroyrityksia (Tilastokes-
kus (2023). PK-yrityksia tulisi tukea ja suojella, koska suurin osa yrityksista lukeutuu nai-
den joukkoon ja sitd myoten ne toimivat myods merkittavina tyollistdjina. (Esteve-Pérez &
muut, 2022). Yhteenvetona voidaan todeta, ettd PK-yritykset ovat merkittdavan tarkeita

toimijoita yhteiskunnalle tyéllistdjind ja bruttokansantuotteen kasvun mahdollistajina.
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Tasta syysta PK-yrityksien kannattavaa kasvua on tarkeaa tutkia, jotta niita voitaisiin aut-
taa tulevaisuudessa kasvamaan kannattavammin ja samalla myds selviytymaan parem-
min mahdollisista kriiseista seka ulkoisista uhista, joita he voivat toimintansa osalta koh-

data.

Yritysten padomarakenteella on vaikutusta siihen, kuinka helposti toiminta voidaan
saada kannattavaksi ja voidaanko sen avulla saavuttaa myods kasvua. Koreassa tehtiin
vuonna 2018 ja 2019 tutkimusta PK-yrityksiin ja startup-yrityksiin liittyen Kangin (2020)
toimesta. Tassa tutkittiin niiden kasvun kannattavuutta ja kestavyytta. Tutkimuksessa sel-
visi, etta alkuvaiheen padaomasijoittajien rahoitusosuudella ja sitd myoten riskipddomien
kasvulla voi olla negatiivista vaikutusta yritysten kannattavuuteen. Tassa tuotiin esille sita,
ettd padomasijoittajien tulisi keskittya maltillisempaan kasvuun ja sijoittaa sellaisiin yri-
tyksiin, joilla on liiketoimintamallit kunnossa ja toiminta on kannattavalla tasolla. Toisena
merkittavana tekijana tuotiin esille sitd, ettd kasvun suhteen ei tule keskittya pelkastaan
nopeaan liikevaihdon kasvuun, jos se on kannattamatonta, vaan kasvun tulee olla kesta-
vaa ja tukea yritysta yritystoiminnan jatkumista myos tulevaisuudessa. Tata voidaan tu-

kea rakentamalla yritykselle kestavat liiketoiminta- ja tulonhankkimismallit.

Kannattavassa kasvussa on johtamisella kriittisen tarkea rooli. Useissa PK-yrityksissa toi-
mitusjohtajan rooli korostuu viela erikseen. Hmieleski ja Ensley (2007) tutkivat johtajuu-
den suhdetta yritysten menestykseen nopeasti kasvavien startup-yritysten keskuudessa.
Heidan tutkimuksessaan tuotiin esille sitd, ettd johtajan ymmartamattomyydelld, joko
yrityksen sisdisiin toimintoihin tai yrityksen ulkoisiin toimintoihin liittyen, voi olla merkit-
tava vaikutus yrityksen suorituskykyyn. Monet yritysten ulkoiset tekijat, vaikuttavat myos
siithen, etta yritykset eivat voi aina kasvaa kannattavasti. Pienyritysten kasvun esteita sel-
vittavassa tutkimuksessa (Gill & Biger, 2012) saatiin selville se, ettd erilaiset markkinasta
tulevat haasteet ja tarvittavan rahoituksen puute voivat olla esteina tulevalle kasvulle.
Tutkimuksen mukaan nadita esteita voitaisiin ennaltaehkaista ja ratkaista osaavien liik-
keenjohdon konsulttien avulla, jotka voivat olla apuna kehittamistoimissa. Seuraavassa

alaluvussa kasitellaan PK-yritysten kasvuun liittyvia tekijoita.
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2.7.1 PK-yritysten kasvu

PK-yritysten kasvua voidaan jarjestelmallisesti tukea onnistumaan ja sita voidaan tehos-
taa monella tapaa. Tassa alaluvussa tarkastellaan tarkemmin, miten nadita elementteja
voidaan kehittdaa ja hyddyntaa yrityksen kasvun hyvaksi. Tutkimusten mukaan on ole-
massa tiettyja tekijoita, jotka haittaavat kannattavaa kasvua tai ne ovat jopa kokonaan
esteita sille, ettd kannattavaa kasvua voisi tapahtua. Yritysten on myos hyva huomioida
se, ettd toiminta ei edes aina kasva, vaikka sita tavoiteltaisiinkin. Liiallinen kasvu voi olla
myds haitallista yrityksille, silla jos yritys kasvaa liilan nopeasti ja kasvun my6ta saavutet-
tavat hyodyt ovat vahdisempia kuin kasvun aiheuttamat kustannukset, saattaa tama vai-
kuttaa jopa liiketoiminnan kestavyyteen esimerkiksi heikentamalla yrityksen kassavirtaa
(Coad & muut 2020). Tekijoitda nopean kasvun ja samalla myds korkean suorituskyvyn
taustalla tarkasteltiin Nicholls-Nixonin (2005) tutkimuksessa. Siind korostettiin organi-
saatiorakenteiden ja -jarjestelmien merkitysta onnistuneen kasvun taustalla. Organisaa-
tiomuutoksien ja johtamiskdytdnteiden kehittamisen avulla voidaan parantaa kasvun
tuomien muutosten hallintaa ja lisata kasvun kannattavuutta. Keskeisena tekijana ndissa
muutoksissa olisi pyrkia kehittdamaan enemman itseohjautuvaa organisaatiota, joka pyr-
kisi ratkaisemaan kasvun luomia haasteista, ja joka voisi pysyd paremmin kasvuvauhdin

mukana kuin perinteisemmat johtamisjarjestelmat.

Demir ja muut (2017) suorittivat kirjallisuuskatsauksen, jossa kartoitettiin 39 artikkelin
empiirisid tutkimustuloksia niista strategisista tekijoistd, joita voidaan nahda olevan no-
peasti kasvavien yritysten taustalla. Heidan katsauksessaan nostettiin esille viisi tekijaa,
joilla on vaikutusta yritysten nopeaan kasvuun. Naita tekijoita ovat inhimillinen padoma,
henkiléstohallinto, strategia, erilaiset innovaatiot ja organisaation kyvykkyydet. Ensim-
maisena tekijana kirjallisuuskatsauksessa nostettiin esille inhimillinen pdadaoma, joka on
yksi keskeisimpia tekijoita nopeasti kasvavien yritysten taustalla. Inhimilliseen padomaan
luetaan esim. avainhenkildiden osaaminen ja koulutus, yrityksen perustajien tyokoke-
mus ja tuntemus toimialasta seka yrityksessa tydskentelevien johtajien kognitiiviset ky-
vyt. Toisena tekijana nahdaan yritysten henkildstdhallintoon liittyvat kaytanteet. Henki-

|6stdhallinnan prosessien ja kdytanteiden tulee olla systemaattisia ja ammattimaisia.
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Tyontekijoiden valinnalla on tarkea rooli ja yrityksissa tulisi etsia tydntekijoita, joilla on
laajaa osaamista ja jotka ovat tarvittaessa myos valmiita joustamaan liiketoiminnan mu-
kana. Osaavien tyontekijéiden kouluttamiseen tulisi myds keskittya ja pitdaa heidat tyyty-
vdising, jotta he pysyvat yrityksessa riittavan pitkaan. Kolmantena tekijana kirjallisuus-
katsauksessa nostetaan esille strategisen suunnittelun merkitys. Hyvan ja toimivan stra-
tegian avulla voidaan tavoitella korkeaa kasvua, mutta sita voidaan hyddyntaa myos kas-
vun hillitsemisessd, jotta se saadaan pidettya jarkevalla tasolla esimerkiksi yrityksen hen-
kilostohallinnon kaytantoihin suhteutettuna. Yrityksen innovaatiot ja innovatiivisuus
ovat neljas kirjallisuuskatsauksessa esiin nostettu tekija. Erityisesti prosessi-innovaati-
oilla on merkitysta yritysten tehokkuuteen ja sitd myoten myds kasvuun. Viimeisena te-
kijana kirjallisuuskatsauksen tuloksissa esitellaan yritysten kyvykkyyksien yhteys korke-
aan kasvuun. Yritysten taloudellisilla resursseilla nahtiin olevan vaikutusta varsinkin, jos
ne osattiin yhdistaa oikein muiden kyvykkyyksien kuten johtamiskyvyn kanssa. Yhteen-
vetona voidaan todeta, ettd mitd useampia naista tekijoista, yritykset osaavat toimin-
tansa osalta huomioida, sitd todennakoéisemmin he voivat kuulua naiden nopeasti kas-
vavien yritysten joukkoon. Tama ei vield automaattisesti takaa sitd, etta kasvu olisi kan-
nattavaa, vaan naihin tulee keskittya silla tavalla suunnitelmallisesti, ettd voimakkaan
kasvun myota saadaan pidettya myos kannattavuus hyvalla tasolla kuten esimerkiksi Yaz-
danfarin ja Ohmanin (2015) tutkimuksessa tuotiin esille (ks. tdman tutkielman luku 2.4

Suunnitelmallisuus kannattavassa kasvussa).

Tutkimuksessa, jossa tutkittiin kasvun kannattavuutta, laatutasoa ja innovatiivisuutta, to-
dettiin, etta hyvan laatutason ja innovatiivisuuden yhdistelmalla voidaan saavuttaa kan-
nattavaa kasvua, mutta hyva laatutaso, tai pelkka innovatiivisuus, eivat kuitenkaan yksit-
taisina tekijoina vield varmistaisi nimenomaan kasvun ja kannattavuuden yhdistelmaa

(Cho & Pucik, 2005). Seuraavassa alaluvussa tarkastellaan PK-yritysten kannattavuutta.
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2.7.2 PK-yritysten kannattavuus

Usean eri tekijan voidaan nahda vaikuttavan PK-yritysten kannattavuuteen. Esimerkiksi
Leen ja Leen (2018) tutkimuksessa nostetaan yrityksen aiempi menestys esille yhtena
keskeisena selittavana tekijana sille, etta yritys ei saavuta enda kannattavaa kasvua tai
kokonaan jopa epdonnistuu liiketoiminnassaan. He perustelevat tata silld, etta aiempi
menestys saattaa antaa virheellisen tyytyvdisyyden tunteen ja aiheuttaa vaaranlaista it-
seluottamusta oman yrityksen toimintaa tai markkina-asemaa kohtaan. Tama nakyy
usein niissa paatoksissa tai suoritetuissa investoinneissa, joita yrityksessa tehdaan. Esi-
merkkina tasta voidaan pitaa sita, etta vaaranlainen tyytyvdisyys oman yrityksen palve-
lua tai tyytyvaisyytta kohtaan voi johtaa helposti esimerkiksi tuotekehityksen vahenemi-
seen ja sitd myoten asiakkaat eivat koe enda saavansa samanlaista lisdarvoa kuin aiem-

min.

Yritysten menestykselld ja tyontekijoiden tyytyvadisyydelld ajatellaan usein olevan vaiku-
tusta toisiinsa. Yritysten kilpailukyvyn ja henkilosté6n tehtyjen panostuksien osalta 16y-
dettiin yhteys, silla ne yritykset, jotka kertoivat avoimesti tehdyista toimenpiteista ja hen-
kilostoon liittyvista asioista, olivat usein kilpailukykyisimpia ja heilla oli keskivertoa pa-
rempi markkina-asema (América Alvarez Dominguez, 2012). Myds Rauch ja Hatak (2016)
tutkivat PK-yritysten henkildstéresursseihin liittyvien kdytanteiden vaikutusta yritysten
suorituskykyyn. Heidan tutkimuksessaan havaittiin, etta henkilostoresursseihin tehdyilla
panostuksilla oli vaikutusta yritysten suorituskykyyn. Tutkimuksessa tuotiin kuitenkin
esille, ettd kaikilla panostuksilla ei ole samanlaista vaikutusta suorituskykyyn ja yrityk-
sissa tulisi keskittya niihin toimiin, jotka lisddvat tydntekijoiden tunnetta siita, ettd he
voivat ottaa vastuuta ja olla mukana yrityksen paatdksenteossa. Nailla koettiin olevan
suurempi vaikutus kuin palkkioilla tai kannustimilla, jotka ovat monesti myds kalliita yri-
tyksille. Yhteenvetona voidaan todeta, etta tydntekijat voivat olla keskeisessa roolissa,
kun kannattavuutta halutaan tavoitella. Sen vuoksi yrityksissa kannattaa keskittya hyvien
henkilostokdytanteiden luomiseen ja arvioida kriittisesti sitd, mitka ovat oikeasti niita te-
kijoita, jotka toimivat omalle henkildstdlle motivoivina tekijoind. Seuraavassa alaluvussa

muodostetaan tutkimukselle teoreettinen viitekehys.
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2.8 Tutkielman teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys on tietynlainen ndakdkulma tutkittavaan aiheeseen, jonka mu-
kaan havaintoja tarkastellaan (Alasuutari, 2011, luku 4., Teoreettinen viitekehys ja me-
todi). Tassa tutkielmassa hyddynnettava teoreettinen viitekehys muodostuu kasitelta-
vasta kirjallisuudesta. Teoreettiseen viitekehykseen kuuluu kannattava kasvu padakasit-
teena ja siihen olennaisesti liittyvia tekijat seka PK-yritysten liiketoiminnan kannattavaan
kasvuun liittyvat erityispiirteet, joka muodostaa nakdkulman tutkittavaan aiheeseen ja
sita myoten koko tutkielmaan. Taman tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen on
myds hyva ottaa mukaan resurssiperusteinen teoria, jota kasitelldaan luvussa 2.6 Resurs-
siperusteinen teoria, (Resource-Based View, RBW), silla tdma on keskeinen hyddynnet-
tdva teoreettinen nakokulma monessa aiemmassa aiheesta tehdyssa tutkimuksessa.
Nama yhdessa muodostavat teoreettisen viitekehyksen, johon myds tassa tutkielmassa

kerattya haastatteluaineistoa verrataan. Teoreettinen viitekehys on esitetty Kuviossa 3.

Nakokulma tutkittavaan

aiheeseen:

PK-yritysten liiketoiminnan

kannattava kasvu
-PK-yritys
-PK-yritysten
erityispiirteet

-PK-yritysten kasvu
-PK-yritysten
kannattavuus

Resurssiperusteinen teoria
(Resource-Based View, RBW)

Kannattava kasvu
padkasitteena ja siihen
kuuluvat osa-alueet

Kannattavasti
kasvava PK-yritys

Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, (Tutkijan oma teos, 2024, mukaillen Barney, 1991).
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Tutkimuksen teoreettisesta viitekehyksesta rakennettiin sellainen, etta se tarjoaa katta-
van ldhestymistavan kannattavan kasvun strategioiden suunnitteluun ja toteutukseen.
Tama viitekehys yhdessa haastatteluaineiston kanssa, toimii perustana PK-yritysten paat-
tajille, kun he suunnittelevat kestavaa ja kannattavaa kasvua. Seuraavassa luvussa kasi-
telladn tutkielmassa hyédynnettyja tutkimusmenetelmia ja perustellaan, miksi tutkimuk-

sessa kdytetyt menetelmat palvelevat tutkimusongelman tutkimista.
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3 Tutkimusmenetelmat

Tassa tutkimuksessa oli tarkoituksena selvittaa PK-yritysten kannattavaan kasvuun liitty-
via tekijoita. Tutkimuksessa pyrittiin selvittamaan sitd, ”Millaisia kokemuksia yrittdjilla on
kannattavan kasvun rakentamisesta?” Tasta syysta laadullinen tutkimusmenetelma sopi
hyvin tdssa tutkimuksessa kdytetyksi tutkimusmenetelmaksi. Naita kokemuksia pyrittiin
saamaan selville haastattelemalla suomalaisia PK-yrittdjia tai PK-yrittdjataustaisia henki-
|6itd. Haastatteluissa kdytettiin teemahaastattelua haastattelumuotona. Tassa luvussa
kuvataan tarkemmin tutkimuksessa kdytettya metodologiaa ja arvioidaan tutkimuksen

eettisyytta ja luotettavuutta.

3.1 Laadullinen tutkimusmenetelma

Laadullisen tutkimuksen avulla on mahdollista tarkastella maariteltya tutkimusaihetta tai
tutkittavaa ilmiota, niiden henkildiden nakokulmasta tarkasteltuna, jotka ovat tutkimuk-
sen kohteena (Puusa & Juuti, 2020). Laadullisella tutkimuksella pyritddn ymmartamaan
tiettya ilmiota tai tapahtumaa ja tekemaan siita sellaisia tulkintoja, jotka ovat teoreetti-
sesti tarkasteltuna mielekkaitd (Tuomi & Sarajarvi, 2018). Laadullisen tutkimuksen me-
netelmilla pyritdan I6ytamaan ja saamaan selville tutkittavien henkildiden ajatuksia, ko-
kemuksia ja merkityksid tutkimusaiheesta (Puusa & Juuti, 2020). Tama tutkimus toteu-
tettiin laadullisella tutkimusmenetelmalld, silla tavoitteena on pyrkia ymmartamaan yrit-
tajien kokemuksia yrityksen kasvuvaiheesta kannattavuuden ndakdkulmasta monipuoli-

sesti ja syvallisesti.

Laadullisen tutkimuksen Iahtdkohtana on, etta tutkijalla on ajatus tai omia kokemuksia
tutkittavasta aiheesta (Puusa & Juuti, 2020). Tassakin tutkimuksessa tutkimuksen teki-
jalla on omakohtaista kdytannon kokemusta kannattavaan kasvuun liittyvista haasteista
ja PK-yritysten erityispiirteista. Tutkimuksen esivaiheessa tekija perehtyi aiheeseen kir-

jallisuuden ja aiempien tutkimusten pohjalta sekd keskustellen eri asiantuntijoiden ja
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yrittdjien kanssa tutkittavasta aiheesta. Taman pohjalta syntyi kdsitys kannattavuuden

kriittisesta ja haastavasta roolista PK-yrityksen kasvuvaiheessa.

3.2 Otanta

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa keratdaan tyypillisesti erilaisten haastattelumuoto-
jen avulla. Haastattelut ovat keskusteluja, joille on tutkijan toimesta maaritetty etuka-
teen tietty tavoite ja niiden tavoitteena on tuottaa aineistoa, jonka avulla tutkimuksen
kohteena olevasta ilmiostd voidaan tehda analyysiad ja johtopaatoksia (Puusa & Juuti,
2020). Haastatteluiden avulla tuotettu aineisto sisaltda haastateltavien henkiléiden omia
kokemuksia seka tulkintoja tutkimusaiheesta, jonka vuoksi siita ei tule tehda liian yleis-
tettdvia paatelmia (Puusa & Juuti, 2020). Tassa tutkimuksessa tutkimusaineistoa kerattiin
teemahaastatteluilla. Haastettuihin osallistui kuusi (n = 6) suomalaista PK-yrittdjaa tai PK-
yrittdjataustaista henkil6a. Haastateltavat henkil6t olivat nuorimmillaan 30-vuotiaita ja
vanhimmillaan 56-vuotiaita. Haastateltavien keskiarvoika oli noin 42-vuotta. Haastatel-

tavista henkildista kaksi on naisia ja nelja miehia.

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkeaa, etta tutkimuksen kohteena olevat henkil6t, joita
haastatellaan, tietavat mahdollisimman paljon tutkittavasta aiheesta, ja heilld on siita
my6s omakohtaista kokemusta. (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tassa tutkimuksessa haasta-
teltavien valinta tehtiin harkinnanvaraisesti ja otantaan valittiin sellaiset henkil6t, jotka
tuottavat tarkoituksenmukaista tietoa tutkimukseen. Valitut henkil6t joko toimivat tai
ovat ldhivuosina toimineet PK-yrittdjina ja valinnassa oli tarkeaa, etta haastateltavilla on
mahdollisimman paljon omakohtaista kokemusta tutkittavasta aiheesta. Keskeisena aja-
tuksena haastateltavien valinnassa oli se, ettd ei valita varsinaisia kohdeyrityksia, vaan
haluttiin 16ytaa henkil6itd, jotka ovat olleet yrittdjina mukana PK-yrityksen kasvun eri vai-
heissa, yhdessa tai useammassa yrityksessa. Ndin pyrittiin luomaan syvallista ymmar-
rysta yrittdjien henkilokohtaisista kokemuksista niista tekijoista, jotka ovat kriittisia kan-
nattavan kasvun eri vaiheissa. Haastateltaviin henkildihin otettiin yhteytta puhelimitse

tammikuun 2024 aikana ja heidan kanssaan sovittiin tutkimukseen osallistumisesta. Alla



32

olevaan taulukkoon (Taulukko 1) on nimetty osallistujat ja taustatieto heidan yrittdja-

taustaansa liittyen.

Taulukko 1. Tutkimuksen osallistujat ja taustatiedot.

Taustatieto

Osallistuja 1 | Entinen yrittdja, oli noin kaksi vuotta yrittdajana ja yritys koki aika pal-
jon haasteita yrittdjauran aikana. Totesi, ettd heidan liiketoimintansa

ei ole oikein missdan vaiheessa ollut kannattavaa.

Osallistuja 2 | Yrittdja kertoi, etta heidan liiketoimintansa on kasvanut tasaisesti vuo-
sien varrella ja se on ollut useilla mittareilla tarkasteltuna hyvin kan-

nattavaa. Useampi vuosi yrittdjauraa takana.

Osallistuja 3 | Yrittdjalla on pitka yrittajakokemus ja nakemysta myds toiminnasta,

joka ei ole aina kannattavaa.

Osallistuja 4 | Henkild, jolla on omakohtaista kokemusta ja osaamista kannattavaan
kasvuun liittyen. Hanella on kokemusta seka PK-yrittdjana toimimi-
sesta ettda myos liiketoiminnan kehittamisesta ulkopuolisen asiantun-

tijan roolissa.

Osallistuja 5 | Toiminut muutaman vuoden yrittdjana. Haastateltavalla on koke-
musta PK-yrittdjyyden alkuvaiheesta ja niista toimista, joita aloittavan
yrittdjan tulee huomioida toimintansa kasvattamisessa liiketoiminnan
alkuvaiheessa. Yritystoiminnassa ollut menestyksekasta kasvua en-

simmaiset vuodet.

Osallistuja 6 | Toiminut muutaman vuoden yrittdjand. Haastateltava kommentoi,
ettd heidan toiminnassaan on tahdan mennessa keskitytty enemman
siihen, etta liikevaihto kasvaisi, kuin varsinaisesti tuloksen kasvattami-

seen
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3.3 Teemahaastattelut

Teemahaastattelu soveltuu tilanteeseen, jossa painotetaan tutkittavien henkiléiden hen-
kilokohtaisia ndkokulmia tutkittavista aiheista (Puusa & Juuti, 2020). Tassa tutkimuksessa
teemahaastatteluiden avulla pyrittiin kartoittamaan kattavasti aineistoa niista teemoista,
joista tutkimusten kohteena olevilla henkil6illa on kdaytannon kokemusta sitoutumatta
tarkkoihin kysymyksiin. Teemahaastattelujen avulla haastateltavien oli mahdollista nos-
taa haastatteluissa kokemuksiaan monipuolisesta ja myds ennalta laadittujen kysymys-
ten ulkopuolelta. Teemahaastattelussa tutkija voi ohjata keskustelua tiettyyn suuntaan,
mutta tavoitteena ei ole kuitenkaan kontrolloida keskustelua (Puusa & Juuti, 2020). Ta-
man tutkimuksen haastattelut etenivat taman ajatuksen mukaan etukateen valitun tee-
marungon ja tarkentavien kysymysten avulla. Haastattelut toteutettiin Microsoft Teams
-tydkalulla keskustelumuotoisina, ilman videokuvaa. Haastattelut nauhoitettiin aineiston

kasittelyd ja analysointia varten.

Paatutkimuskysymysta ei tulisi esittaa suoraan sellaisenaan tutkittaville henkildille, jotta
se ei ohjaa liikaa keskustelua vaikuttamalla tutkittavien henkiléiden mielipiteeseen ai-
heesta eika tutkimus saisi olla mydskaan pelkdstdaan raportointia tehdyista havainnoista,
koska silloin selkea analyysi aineistosta jaa puuttumaan (Silverman, 2021, s. 322). Tee-
mahaastattelua pidetddan keskustelunomaisena hyvin vapaamuotoisena haastatteluta-
pana, jossa keskustelu ei etene valttamatta johdonmukaisesti haastattelurungon mu-
kaan, vaan tavoitteena on saada haastateltavat kertomaan tutkittavasta aiheesta ilman,
etta yksittaiset kysymykset tai niiden tietty jarjestys ohjaisivat keskustelua liikaa (Puusa
& Juuti, 2020). Nama nakokulmat otettiin huomioon, kun muodostettiin teemahaastat-
telulle haastattelurunkoa. Haastattelurunko muodostettiin aiheesta l6ytyvan olemassa
olevan kirjallisuuden pohjalta. Tassa on hyddynnetty esim. Barneyn (1991) resurssipe-
rusteisen teorian ndakokulmia ja Demirin ja muiden (2017) suorittaman kirjallisuuskat-
sauksen pohjalta muodostetun aineiston 16ydoksia. Siina kartoitettiin 39 artikkelin em-
piirisia tutkimustuloksia niista strategisista tekijoistd, joita voidaan nahda olevan nope-
asti kasvavien yritysten taustalla. Katsauksessa nostettiin esille viisi tekijaa, joilla on vai-

kutusta vyritysten nopeaan kasvuun. Na&ita tekijoitda ovat inhimillinen pdioma,
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henkilostohallinto, strategia, erilaiset innovaatiot ja organisaation kyvykkyydet. Haastat-

telurunko on tutkimuksen liitetiedostona.

3.4 Teema-analyysi

Sisaltoanalyysimenetelmilla tulkitaan tutkimusaineistoa siten, etta aineisto luokitellaan
kokonaisuuksiin. Haastatteluaineistoa voidaan pelkistdaa esimerkiksi teemoittelun avulla.
Teemoittelussa tarkoituksena on selvittaa ja luokitella aineistoa eri teemojen alle eli pai-
notetaan sitd, millaisia asioita eri teemoista nousee esille (Tuomi & Sarajarvi 2018). Tassa
tutkimuksessa hyddynnettiin sisdlldnanalyysid analysointimenetelmana. Nauhoitettu ai-
neisto kadytiin kokonaisuudessaan lapi litteroimalla se tekstiksi. Taman jdlkeen aineistoa
kasiteltiin ja analysoitiin sellaisiksi kokonaisuuksiksi, joilla pyritadn selittdmaan tutkitta-
vaa ilmidta ja vastaamaan tutkimuskysymyksiin. Keratyista haastatteluaineistoista tun-
nistettiin tekijoitd, jotka ovat keskeisia kannattavan kasvun onnistumisen kannalta, ja
joita PK-yritykset voisivat tulevaisuudessa hyédyntaa liiketoimintansa kehittamisessa ja
suunnittelussa. Aineistoa analysoitiin Barneyn (1991) esittdman Resurssiperusteisen
teorian nakokulmasta havainnoiden keskeisia resursseja, joita yrittdjat nostivat esille

haastatteluissa.

Tassa tutkimuksessa ldahtokohtana oli induktiivinen teema-analyysi. Induktiivisessa
teema-analyysissa aineistoa koodataan eli jasennelldan aineistosta tehtyjen 16yddsten
perusteella eika aineistoa yriteta sovittaa mihinkdan tiettyyn teoreettiseen malliin tai
tutkijan omiin ennakkokasityksiin tutkimusaiheesta (Braun & Clarke, 2006). Haastattelu-
aineistoa analysoitiin ja sitda koodattiin I0ydésten mukaan silla tavalla, ettd muodostetut
teemat ja niiden alateemat vastaavat tutkimuskysymyksiin kattavasti. Tutkimusaineistoa
kertyi kohtuullisen paljon, joten sen pohjalta oli mahdollista muodostaa selkeita teemoja.
Teemojen muodostamisessa oli keskeista se, etta niiden sisaltamista tekijoista loytyy sel-
keita yhteyksia toisiinsa ja ndin teemalla voidaan suoraan vastata tutkimuskysymykseen
tietysta nakdkulmasta. Talla varmistettiin se, ettd kahdessa eri teemassa olisi mahdolli-

simman vahdn paallekkdisyyksia. Teemoja oli aluksi muodostettu enemman ja ne
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sisalsivat samankaltaisuuksia, joten niitda tdsmennettiin tutkimusprosessin edetessa sel-
keammiksi kokonaisuuksiksi. Tahan on piirretty kuvio (Kuvio 4) havainnollistamaan tee-

mojen ja alateemojen suhdetta tutkimuskysymyksiin.

Ennakointiosaamisen puuttuminen

. . Puutteellinen ennakointi
Hallitsematon myynti

Puutteelliset seurantaprosessit

Kustannusten ja tuloutuksen
eriaikaisuus

Mitka tekijat
haastavat PK-
Sitouttavat investoinnit yritysten

Liian suuri kulurakenne

kannattavan
kasvun
saavuttamista?

Oikeanlaisen rahoituksen puute

Hiljaisen tiedon puute

Henkilorii det
Puutteet henkildstéresursseihin liittyen lloriippuvuu

Nakemyserot johdon ja tyontekijoiden
valilla

Suunnittelu ja seurantaosaaminen
Analyysiosaaminen > Liiketoimintaosaaminen

Millainen
osaaminen
edesauttaa PK-
yritysten
kannattavan
kasvun
rakentamisessa

Markkinointiosaaminen

Viestintdosaaminen johtamisessa

Henkil6stojohtamisen osaaminen

Johtamisosaaminen

Osaaminen taloushallinnon
johtamisessa

Johtamisjarjestelmiin liittyva osaaminen

Kuvio 4. Tutkimuksen teemarunko, (Tutkijan oma teos, 2024).
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3.5 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen haaste on siind, etta pystyttaisiin yhta selkedsti osoittamaan tut-
kimustulosten validiteetti ja reliabiliteetti kuin tilastollisessa tutkimuksessa. Hyvasta ja
luotettavasta laadullisesta tutkimuksesta voidaan kuitenkin tunnistaa muutamia keskei-
sid tekijoita. Tutkimuksen tulee selkeadsti ja lapindkyvasti kertoa aineiston keruusta ja
koko tutkimusprosessista, jotta lukija voi tehda oman arvionsa ja johtopaatoksensa tut-
kimuksen luotettavuudesta (Meyrick, 2006). Tutkimuksen haastattelut suoritettiin
etayhteyksia kayttden, mikda mahdollisti sen, ettd haastattelut voitiin kdayda haastatelta-
ville kohtuullisen neutraaleissa ja luonnollisissa olosuhteissa ilman, etta tutkija olisi fyy-
sisesti paikalla, mahdollisesti vaikuttamassa keskustelun syvyyteen. Talla haluttiin var-

mistua siita, ettd keskustelu olisi mahdollisimman luontevaa.

Tutkimusten eettisia valintoja, luotettavuutta ja tutkimukseen liittyvia rajoituksia on aina
hyva arvioida kriittisesti. Esimerkiksi Tuomen ja Sarajarven (2018) teoksessa kirjoitetaan
siitd, etta tutkimuksella ja tutkimuksen etiikalla on hieman ristiriitainen yhteys. Tutki-
muksessa saadut tulokset vaikuttavat tehtyihin eettisiin ratkaisuihin ja samalla myds tut-
kijan omat henkilokohtaiset eettiset arvot vaikuttavat hdanen tutkimuksensa suhteen te-
kemiin ratkaisuihin. Toisaalta taas taytyy muistaa se, etta tutkijan omilla eettisilla valin-
noilla on ollut merkitysta siihen, millainen tydsta, sen viitekehyksesta ja haastattelun tee-
marungosta muodostuu. Tassa on pyritty olemaan kuitenkin mahdollisimman objektiivi-
sia tutustumalla samalla kattavasti aiheesta aiemmin tehtyihin tuloksiin ja vertaamalla
tyOssa kdytettavaa runkoa, seka saaduista tuloksista muodostettuja johtopaatoksia myos

niihin.

Tutkimuksen validiteetti kuvastaa sitd, miten hyvin tutkimus vastaa siihen, mita silla py-
rittiin mittaamaan (Silverman, 2021). Validiteetti voidaan nahda myos paivakirjanomai-
sena prosessina, jonka tarkoituksena on tehda lapinakyvaksi tutkijan suorittamat valin-
nat (Cho & Trent, 2006). Tassa tutkimuksessa on pyritty huomioimaan monia tekijoita,

joilla validiteettia voidaan lisata:
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Koodaus: Haastatteluaineistoa analysoitiin ja sitd koodattiin 16yddsten mukaan silla ta-
valla, ettd muodostetut teemat ja niiden alateemat vastaavat tutkimuskysymyksiin kat-
tavasti. Koodauksessa on aina mahdollisuus jonkinasteiselle inhimilliselle virheelle ana-
lysoinnissa ja tulkinnassa, mutta aineisto oli videoitu seka litteroitu ja tiettyja vastauksia
pystyttiin kdymaan useasti lapi, jotta niista ymmarrettiin niiden keskeinen ajatus ja 16y-

dokset voitiin teemoitella selkeasti.

Vakaus: Teemat on pyritty muodostamaan, silla tavalla, etta samat teemat voidaan muo-
dostaa aineistosta uudelleen myéhemmassakin vaiheessa. Teemoja muokattiin ja tas-
mennettiin matkan varrella vastaamaan paremmin kokonaisuutta. Talla haluttiin selkeyt-

taa sitd, etta keskeinen viesti tulee selkeasti ilmi tietysta teemasta.

Toistettavuus: Tutkimus on pyritty kokonaisuudessaan muodostamaan, silla tavalla, etta
se on toistettavissa muidenkin tutkijoiden toimesta. Tutkimuksen teorian kirjoittaminen,
haastattelut ja aineistojen analysointi tapahtuivat samaan aikaan, vuorotellen toteutet-
tuna, alkuvuoden ja kevaan aikana, jolloin voitiin varmistua siita, ettd nama kaikki tuke-
vat toisiaan. Tama mahdollistaa myos sen, ettd prosessinomaisesti samoja tietoja hyo-
dyntamalld, muidenkin tutkijoiden pitdisi padsta jossain maarin samanlaisiin lopputulok-

siin.

Tarkkuus: Tutkimusaineistoa kertyi kohtuullisen paljon, joten sen pohjalta oli mahdollista
muodostaa selkeitd teemoja. Teemojen muodostamisessa oli keskeista se, ettd niiden
sisaltamista tekijoista |0ytyy selkeitd yhteyksia toisiinsa ja ndin teemalla voidaan suoraan
vastata tutkimuskysymykseen tietysta nakdkulmasta. Tassa pyrittiin miettimaan tarkkaan
sitd, ettd kahdessa eri teemassa olisi mahdollisimman vahan paallekkaisyyksia. Teemoja
oli aluksi muodostettu enemman ja ne sisdlsivat samankaltaisuuksia, joten niitd tasmen-

nettiin tutkimusprosessin edetessa selkedammiksi kokonaisuuksiksi.

Reliabiliteetin avulla pyritdadn varmistamaan, etta tutkimusaineisto on johdonmukaista

jaluotettavaa (Silverman 2021). Tassa tutkimuksessa luotettavuutta on pyritty lisddmaan
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esimerkiksi silla, ettd luodaan haastateltaville riittava anonymiteetti sekd mahdollisim-
man luontevat puitteet haastattelun toteuttamista varten. Tutkimusta varten on vali-
koitu henkil6itd, jotka oikeasti pystyisivat tuomaan relevanttia tietoa tutkittavasta ilmi-
Ostd. Haastateltavien lukumaara oli yksi keskeisimpia etukdteen mietityttdvia asioita.
Tama ratkaistiin niin, ettd haastateltavien lukumaaraa lisattiin sen mukaan, miten aineis-
toa oli kertynyt. Viimeisten haastattelujen osalta ei enda kertynyt samalla tavalla uutta
tietoa, kuin ensimmaista haastatteluista, joten haastatteluaineisto koki tdssa vaiheessa
tietynlaisen kylladantymisen eli saturaation. Aineistoa kertyi kattavasti ja se oli saman-
suuntaista myos aiempien tutkimusten kanssa, joten sen voidaan ajatella olevan hyédyn-

tamiskelpoista muillekin PK-yrityksille tulevaisuudessa.

Tutkimuksen validiteetti ja reliabiliteettia voivat heikentda useat tekijat, jos tutkija ei
osaa ottaa niitd huomioon tutkimusprosessissa. Haastattelutilanteissa on tarkeaa tun-
nistaa se, etta haastateltavat voivat kertoa asioista tavalla, joka nayttaa heidan nakokul-
mastaan paremmalta kuin todellisuus on tai osa tiedoista voidaan jopa jattaa kertomatta
(Brink, 1993). Haastattelutilanteessa tuli jonkin verran vastaan tilanteita, joissa naytti
siltd, ettd tassa kohtaa ei kerrota ihan kaikkea. Teemahaastattelu mahdollisti sen, etta
keskustelua voitiin vapaasti vieda eteenpdin teemarungon avulla ja asiaan voitiin vield
palata myéhemmin hieman eri kulmalla. Taman avulla I16ydettiinkin kattavasti aineistoa

eri kokonaisuuksista.

Tutkimusten tulosten kirjoittamisen osalta jonkin verran rajoituksia tai haasteita toi se,
ettd haastateltavien henkildiden taytyi pysya kokonaan anonyymeina, jotta he ja ne yri-
tykset, joissa he ovat nyt tai ovat olleet aiemmin mukana, eivat tule milldan tavalla ilmi
valmiista tyosta. Tuloksissa pyrittiinkin |6ytamaan sellaisia kannattavan kasvun tekijoita,
jotka eivat riipu yrityksista tai toimialoista ja ovat hyddynnettavissa isossa osassa PK-yri-
tyksia, joten tutkimukseen saatiin laadukasta aineistoa, vaikka taustatietoja ei voidakaan
taman tarkemmin avata. Tama myds mahdollisti sen, etta haastateltavat uskalsivat oike-
asti kertoa kokemuksistaan ja saadut vastaukset olivat sellaisia, etta niita ei valttamatta

muuten olisi saatu selville.
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3.6 Tutkimuksen eettiset periaatteet

Tassa tutkimuksessa on pyritty huomioimaan hyvin kattavasti eettiset periaatteet, joita
tutkimuksen tekemiseen voi liittya. Erityiset on kiinnitetty huomiota henkil6tietojen ka-
sittelyyn, ettd niitd ei tule missaan kohtaa ilmi. Valmiissa lopputuloksessa kerrotaan
haastateltavista henkildistd tai mahdollisista yrityksista ainoastaan sen verran, etta ky-
seessd on suomalaisia PK-yrityksia tai -yrittdjid. Tama valinta tehtiin sen vuoksi, etta haas-
tateltaville henkil6ille luvattiin, ettei heita tai heidan yrityksiaan voi mitenkaan tunnistaa
valmiista lopputuloksesta. Ndin ollen haastatteluissa pystyttiin oikeasti hyvin kattavasti
keskustelemaan tutkimuksen kannalta oleellisista asioista, jotka liittyvat kannattavan
kasvun tekijoihin, ilman etta heidan olisi tarvinnut pelata liikesalaisuuksien paljastumista.
Tutkimuksen kannalta tarkoituksenmukaista oli 16ytaa yleisia tekijoita kannattavaan kas-
vuun liittyen, jolloin toimialalla tai yrittdjan tarkemmilla taustatiedoilla ei mydskaan ole

sen suurempaa merkitysta.

Kaikkien osallistujien kanssa kdytiin etukateen lapi se, mita tutkimuksessa tullaan kasit-
telemadan ja mika heidan roolinsa tutkimuksen suhteen on. Haastateltavilta pyydettiin
etukateen suostumus yhteistydhon ja heilla olisi ollut mahdollisuus kieltaytya tai jattay-
tya pois tutkimuksesta, missa tahansa tutkimuksen vaiheessa. Haastateltaville on myos
kerrottu henkilotietojen kasittelysta, sailyttamisesta ja niiden tuhoamisesta EU:n GDPR-
saadodsten mukaisesti. Haastateltaville toimitettiin lisdaksi etukateen teemahaastattelu-
runko ja taustatiedot tutkimukseen liittyen, jotta he voivat vield ennen haastattelua val-
mistautua haastatteluun ja kysya tarvittaessa lisakysymyksia tai jopa jattaytya pois, jos
kasiteltavat asiat olisivat olleet sellaisia, joihin liittyvaan tutkimukseen he eivat voi osal-

listua.

Haastatteluaineistoa sdilytetdadn vain lyhyimman tarvittavan ajan Vaasan yliopiston viral-
lisen ohjeistuksen mukaisilla salatuilla pilvipalveluilla, joihin on padsy vain tutkimuksen
tekijalla. Lisaksi haastattelut, kalenterikutsut yms. muu aineisto, jossa nimid olisi voitu
kasitellda, nimettiin pelkdastaan nimikirjaimilla. Lopullisesta tydsta henkildita ja yrityksia ei

voi  tunnistaa. Tutkimus on  kokonaisuudessaan tehty tutkimuseettisen
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neuvottelukunnan virallisten ohjeiden mukaan, joissa kasitelldan tutkimuksen eettisia
periaatteita. Tutkimuksessa on ollut ohjaavana lahtékohtana edistaa tutkimusaiheeseen
liittyvaa yleista tietamysta ja samalla myds auttaa mukana olleita yrittdjia saamaan uusia

nakokulmia aiheeseen.
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4 Tutkimustulokset: Yrittdjien kokemuksia kannattavan kasvun

rakentamisesta

Tassa luvussa esitelladn tutkimuksen keskeiset tulokset. Haastatteluaineisto on koodattu
tutkimuskysymyksien nakdkulmasta tarkeimpiin teemoihin ja niiden alateemoihin. Haas-
tattelujen keskeiset tulokset on kirjoitettu ndiden teemojen alle ja ndita teemoja kasitel-
|ddn tdman luvun alaluvuissa. Teemat on muodostettu ja nimetty haastatteluaineiston

|6yd6sten pohjalta.

Osallistujien kokemukset osoittivat, ettd useat tekijat vaikuttavat heikentavasti kannat-
tavaan kasvuun. Haastateltavat kokivat, etta ndita tekijoita tunnistettaessa tulisi keskit-
tya yhteen tai useampaan kriittiseen tekijaan, jotka voivat merkittavasti heikentaa kan-
nattavan kasvun edellytyksid. Tutkimuksen tulokset viittasivat myos siihen, etta se milla
organisaatiotasolla suurimmat haasteet kannattavaan kasvuun liittyen ovat, vaihtelee

sen mukaan, missa kasvun vaiheessa yritys on menossa.

Osallistujien vastauksissa korostui se, ettd haastateltavilla oli selkeitd nakemyksia kan-
nattavan kasvun taustalla olevista tekijoista. Nakokulmat vaihtelivat jonkin verran sen
mukaan, millainen yritystausta haastateltavalla oli, ja olivatko he joutuneet kasittele-

madn omassa liiketoiminnassaan kannattavaan kasvuun liittyvia haasteita.

4.1 Tekijat kannattavan kasvun taustalla

Tutkimuskysymyksen "Mitka tekijat haastavat PK-yritysten kannattavan kasvun saavutta-
mista?" avulla pyrittiin syventamaan ymmarrysta siitd, mitka tekijat tyypillisesti muodos-
tavat haasteita pienille ja keskisuurille yrityksille pyrittdessa saavuttamaan kannattavaa
kasvua. Analyysin tuloksena tunnistettiin kolme paateemaa (Teema 1: Puutteellinen en-
nakointi, Teema 2: Sitouttavat investoinnit ja Teema 3: Henkil6riippuvuudet), jotka ja-

kautuvat alateemoihin. Tassa osiossa kuvataan ndiden teemojen sisaltéa tarkemmin.
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Teema 1: Puutteellinen ennakointi

Aineistoista korostui selvasti yrittdjien kokemukset siita, etta kannattavalla kasvulla voi
olla useita esteitd sen toteutumiselle, mutta yrityksissa tulee tunnistaa niista keskeisim-
mat ja minimoida naiden vaikutus mahdollisimman pieneksi. Tama teema on otsikoitu
nimelld: Puutteellinen ennakointi, silla teema kattaa yrittdjien kokemukset niista puut-
teelliseen ennakointiin liittyvista tekijoista ja osa-alueista, joihin liittyvat haasteet yrityk-
sissd voivat hankaloittaa kannattavan kasvun suunnitelmallista tavoittelua. Teeman si-
salla korostui kolme pdatekijaa; 1.1 Ennakointiosaamisen puuttuminen, 1.2 Hallitsema-
ton myynti ja 1.3 Puutteelliset seurantaprosessit. Ndita kdytetdan tassa teemassa alatee-

moina.

1.1 Ennakointiosaamisen puuttuminen

Suurin osa haastateltavista kommentoi, etta kasvua ja sen kannattavuutta oli tavoiteltu
tietoisesti. Kasvun hakemisessa korostui myds viime vuosien haastavammat ajat liiketoi-
mintaymparistossa, jolla oli ollut vaikutusta siihen, milld tavoin kasvua on haettu. Osan
yritysten liiketoimintaan nailla oli ollut jopa liiketoimintaa supistava vaikutus eli toiminta
oli voinut kasvaa aiempina vuosina paljonkin, mutta suhdannevaihteluiden vuoksi liike-
vaihto ja kannattavuus olivat laskeneet edellisen tilikauden aikana. Tasta syysta keskei-
sena tekijana haastatteluissa nostettiin esille se, etta puutteellinen osaaminen liiketoi-

minnan ennakoimisessa, voi aiheuttaa haasteita kannattavaan kasvuun liittyen.

Kylla se vaan sitten ihan niinku heinéntekojdrjelld, kun asiaa ajatellaan, niin
kylld se vaan témmdinen niinku markkinoiden kylldstyminen kautta kysynndn
vdheneminen. Se vaan aikaansaa sitten sen, ettd niinku nytkin téssd tilanteessa
missd nyt ollaan Suomessa niin moni yhtié on téstd tekijdstd niin kun suuren
suurissa vaikeuksissa.

(Osallistuja 4)

Osallistuja 1 totesi, etta heidan liiketoimintansa ei ole oikein missaan vaiheessa ollut kan-

nattavaa. Han kertoi, ettd kannattava kasvu olisi vaatinut suunnitelmallisempaa ja
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maltillisempaa tahtia, jossa eri funktioiden luvut olisi huomioitu tarpeeksi selkeasti toi-

minnan ennakoinnissa:

lhan ensimmdisendihén tietenkin on se, ettd pystytddn kasvamaan, sillé lailla,
ettd se pysyy kannattavana, josta itselld ei hirvedsti ole kokemusta. Meilld esi-
merkiksi niin sehdn ei ollut missddn vaiheessa periaatteessa kannattavaa. En-
simmdinen tilikausi saatiin hédin tuskin positiiviseksi. Meillé se kasvu ei ollut
kannattavaa, niin siind mentiin vililld nopeaa, kun kasvettiin eli myynti toimi
kylld hyvin, mutta sitten taas meillé ei ollut tarpeeksi tietoa esimerkiksi asen-
nuspuoleen kustannuksista.

(Osallistuja 1)

Yksi keskeisista puutteelliseen ennakointiosaamiseen liittyvista 16ydoksista oli se, etta
kannattavaan kasvuun ei voi laatia budjettia, jossa ei ole laskettu liiketoiminnan nakdkul-
masta realistisia lukuja, vaan niitd on laskettu vdhan sen mukaan, mita haluttaisiin saa-
vuttaa. Suunnitelmat tulisi tehda aina sellaisiksi, etta niissa on huomioitu erilaiset muut-
tujat ja mietitty ihan konkreettisesti kdytannon tason toimet, kuinka ndihin asetettuihin

tavoitteisiin oikeasti paastaan.

Ei se vaan mene niin, ettd nyt pannaan tuommoiset luvut ja nditd Idhdetddn
tavoittelemaan, mutta kukaan ei kiiytd hetkedkddn aikaa, etté miten se tehdddn.
Ettd semmoinen ajatus, ettd no lisdtddn vdhédn myyjié tuohon noin, niin silléhdn
se tulee, mutta kun ei se mene niin.

(Osallistuja 3)

Varsinkin kun jotakin uudempaakin liiketoimintaa kéynnistellddén, niin kylldhén
se Excelilld ndyttdd niinku lukujen valossa hyviltd, mutta sitten kun aletaan
tuota kdytdnndssd sité asiaa ajamaan ylds. Niin se mikd Excelillé ndytti alkuun
kahdessa vuodessa hyvdiltd, niin se kéyténtd on osoittanut, ettd se vaatii kuiten-
kin sen 5—6 vuotta. Siellé on noin iso céppi, ettd kylld se pitéd vaan niinku tuntea.
(Osallistuja 4)
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Kun me mietitddn tdlld hetkelld tuotteita, vaikka vuoden pdidhdn, niin vaikka on
merkkejd siitd, ettd mikd voi tulla myymddn vuoden pddistd, niin silti sun on aika
vaikea ennustaa sitd, ettd mikd todellisuudessa myy ja mihin hintaan, niin sitten
on varmasti tehty ja tullaan vield ehkd tekemddnkin semmoisia hutiostoja.
Mistd me luullaan, etté ne myy tai ne ei myykddn tdyteen hintaan esimerkiksi
niin sitten jos tulee timmodaisié kokeiluja niin ne nékyy nopeasti niinku kannatta-
vuudessa.

(Osallistuja 6)

My®ds yritysten strategiatyohon liittyvilla heikkouksilla ajateltiin olevan yhteytta kannat-
tavaan kasvuun. Yrityksissa ei osata valttamatta tarpeeksi ennakoida tulevaa ja hyédyn-
taa siind dynaamista ja muuttuvaa strategiatydskentelyd, jolla voitaisiin suunnitelmalli-

sella tavalla ennakoida ja reagoida toimintaymparistén muuttuviin olosuhteisiin.

Tuo strategiatydskentelyn puutteellisuus, ettd ei olla osattu ennakoida sité, mitd
tuleman pitdé ja rakentaa niitd uusia kivijalkoja, ettd olisi tdmmdinen dynaami-
nen strategia. Toisaalta strategiassa on aina tietyt osa-alueet hyvdi olla ns. Idhes
kiveen hakattuja, mutta se ei tahdo nykyaikana kuitenkaan niinku olla pdtevd.
Pitéid olla sitd ketteryyttd ja nimenomaan téissé strategisessa katsannossa kes-
kittyd siihen, ettd ketteryys siind, miten se kasvustrategia on toteutuskelpoinen
tédssé toimintaympdristdssé ja sitten kun tilanne muuttuu vaikka kahden kuu-
kauden pddstd, niin miten siiné pystytéén reagoimaan joustavasti ja mukautu-
maan olosuhteisiin.

(Osallistuja 4)

Viime vuosien useat kriisit ovat osoittaneet, etta ulkoisiin tekijoihin on hyva varautua
kattavasti, jotta ndma vaikuttavat mahdollisimman vahan siihen suunnitelmalliseen te-
kemiseen, jolla kannattavaa kasvua haetaan. Analyysin perusteella havaittiin, etta liike-
toiminta ei saisi olla valttamatta pelkastadan yhden osa-alueen varassa, vaan toimintaa
olisi hyva pystya jossain muodossa jatkamaan, vaikka ydinliiketoiminta-alue kohtaisi
haastavampia aikoja esimerkiksi suhdannevaihteluiden muodossa. Tassa on kuitenkin
hyva tehda selkedn suunnitelmallista harkintaa sen suhteen, kuinka paljon ndihin muihin
liiketoimintamahdollisuuksiin kannattaa tehda panostuksia etukateen, jos ydinliiketoi-
minta toimii hyvin ja kasvaa kannattavasti. Hyvana apuna tdssa voisi hyédyntaa esimer-

kiksi skenaariotydskentelyd, jossa eri ulkoisiin uhkiin varaudutaan riittavasti.
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Varmaan semmoinen, ettd hommat ei saisi olla pelkdstéiéin yhden jalan varassa.
Pitdisi kolmella jalalla véhintddn seistd. Mutta sitten se, ettd sehén on ollut oi-
keasti niin hyvdd liiketoimintaa, ettd samalla ammattitaidolla pddsisi muissa
hommissa lédhellekddn semmoisia tuloksia. Niin, etté kannattaako silloin hakea
siihen rinnalle semmoista huomattavasti heikompaa hommaa.

(Osallistuja 2)

Huono tédéd markkinatilanne, ettd ehkéd vihdn ihmiset on varovaisempia ja se
ehkd vihén myds rajoittaa rajoittaa sité kasvua. Mutta tota, ettd haettaisiin sitd
kasvua myds ulkomailta, mutta se se tietenkin vaatii taas niinku lisdd resursseja
sekd henkildstdstd, ettd niinku rahallisia resursseja. Niin niin tota en tiedd onko
se kuinka kannattavaa, mutta kylld sité kasvua niinku halutaan hakea myds
sieltd.

(Osallistuja 5)

1.2 Hallitsematon myynti

Haastatteluissa tuli ilmi se, etta hallitsematon myynti voi sydda kannattavan kasvun edel-
lytyksia. Osalla yrittdjista oli kokemusta niin sanotusta huonosta kasvusta eli toiminta oli
kasvanut, mutta kannattavuus ei ollut sdilynyt hyvana. Tahan l6ydettiin esimerkiksi sel-
laisia ratkaisuja, ettd yritysten tulisi toiminnassaan keskittya suunnitelmallisesti skaa-
lautuvaan liiketoimintaan, jossa henkildtyon osuutta saadaan mahdollisesti vahennettya
ja myyntia haettaisiin enemman ennakoitavien ja liiketoiminnallisesti kannattavien jat-

kuvien sopimusten kautta.

Haastatteluissa nousi esiin myds pakollisen kasvun kierre, joka huononsi yrityksen kan-

nattavuustilannetta entisestaan.
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Tietenkin tietyn verran haluttiin myyntid ja tavallaan kasvaa, mutta sitten se
kasvoi myds sen takia vahingossa, ettd me myytin sen verran paljon. Myynnistd
maksettiin jo palkat tavallaan heti, Mutta sitten kun on pitké puskuri niin nehdn
sitten asennettiin, vaikka parin kolmen kuukauden pddstd, niin myyntikulu tuli
jo kuluksi paljon aiemmin. Mitd ne sitten saatiin asennettua. Siind tuli semmoi-
nen ongelma, ettd meillé tarvitsee kasvattaa esimerkiksi asennusta ihan sen ta-
kia, ettd saadaan enemmdn rahaa kiertoon ja saadaan puskuria pois ja sité
kautta rahaa yritykseen, josta sitten pystytéén maksamaan palkat. Oli pakko
kasvaa, mutta sitten se oli huonoa kasvua, kun ei tiedetty tarkkaan mitd myy-
dddn.

(Osallistuja 1)

Tarkeana teemana esiin nousi se, etta yritysten tulee uskaltaa hinnoitella tuotteensa oi-
kein, eikd pelata liikaa asiakkaiden menetysta hinnoittelun vuoksi. Liiketoiminnassa ja
ennen kaikkea myynnissa tulisi keskittya ennustettavaan ja kannattavimpaan ydinliike-
toimintaan, joka takaa tavoitellun voittoprosentin. Haastatteluissa nousi esille se, etta
toiminta ei saisi lahtea liikkaa ohjautumaan lyhytnakdisesti toimintaympariston ja mark-
kinoiden muutosten mukaan, vaan toiminnassa pitdisi keskittya strategisiin valintoihin,
jotka tukevat pitkan tahtdimen suunnitelmaa, osallistuja 3: “Tdssd Idhdettiin niinku lau-

kalle, koska se oli niin hirved se kaupanteon kiima ja kaikkea piti myydd.”

1.3 Puutteelliset seurantaprosessit

Kannattavaa kasvua on tarkeaa mitata, jotta voidaan varmistua esimerkiksi siita, etta py-
sytaan suunnitelluissa tavoitteissa. Haastateltavien kokemukset paljastivat, ettd suurim-
malla osalla yrittdjista oli selkeitd kokemuksia kannattavan kasvun mittaamisesta. Osa
yrittdjista kertoi kuitenkin haastatteluissa, ettda heidan seurantaprosessinsa olivat puut-
teellisia. Naissa yrityksissa, joissa koettiin olevan puutteellisia seurantaprosesseja, kan-
nattavaa kasvua ei ole myoskdan ollut saavutettu samalla tavalla. Osallistuja 1 kertoi

haastattelussa esimerkiksi kannattavan kasvun mittaamiseen liittyvista haasteista:

Meillé ei ollut. Me kylld puhuttiin niistd, ettd me tarvitaan mittareita ja budje-
tointia ja ettd niihin pitdisi keskittyd, mutta sitten kdytdnndn tasolla niin niihin
ei sitten kuitenkaan keskitytty tarpeeksi tavallaan. Kun se jo alusta Iéhti niin
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kovasti eteenpdiin, ettd siind niitd tulipaloja piti sammutella niin sitten ei voinut
tai ei ymmdrretty sitd, ettd vdkisin olisi pitdnyt tavallaan saada ne ndillé mitta-
reilla mitattua, ettd miké on. Missd tarvitsee muutoksia ja miten ne pitdisi
mennd ja miten me luulla, etté ne menee.

(Osallistuja 1)

Haastatteluissa nousivat esille muutkin yritysten toiminnot ja niihin liittyvat puutteelliset
seurantaprosessit. Keskeisena tekijana tuotiin esille sitd, etta yrityksissa tulisi keskittya
esimerkiksi siihen, etta asiakas saa heti valmiin lopputuotteen ja koko prosessi toimii te-
hokkaasti. Keskenerdisinad luovutetuista tuotteista tai palveluista voi aiheutua yritykselle
mainehaittaa, mutta samalla se voi heikentdad myds kannattavuutta ja kasvua, jos asioita

jatetaan roikkumaan ja lahdetdan paikkailemaan myéhemmin.

Myds yrityksen yhteistyokumppaneilla koettiin olevan vaikutusta siihen, ettd ne voivat
joissain tapauksissa olla kannattavan kasvun esteind. Tama on tarkeda tunnistaa liiketoi-
minnassa ja hyvat seurantaprosessit voivat auttaa siind, etta yhteistyékumppaneita voi-

daan johtaa tavalla, joka tukee seka yrityksen kasvua etta kannattavuutta.

Teema 2: Sitouttavat investoinnit

Toisena keskeisend teemana aineistoista korostui yrittdjien kokemukset investoinneista,
rahoituksesta tai liilketoiminnan kustannuksista tekijéina, jotka voivat heikentaa yrityk-
sen kannattavaa kasvua. Tama teema on otsikoitu nimella: Sitouttavat investoinnit, silla
yrityksen tekemiin investointeihin voi sitoutua paljon yrityksen pddomia ja resursseja
kannattavan kasvun nakékulmasta tarkasteltuna vaaralla tavalla. Teeman sisalla korostui
kolme paatekijaa 2.1 Kustannusten ja tuloutuksen eriaikaisuus, 2.2 Liian suuri kulura-
kenne ja 2.3 Oikeanlaisen rahoituksen puute. Naita kdytetddn tassa teemassa alatee-

moina.

2.1 Kustannusten ja tuloutuksen eriaikaisuus
Kasvuun liittyvat panostukset voivat heikentdaa yrityksen kannattavuutta hetkellisesti,
silld ne eivat valttamatta heti tuota yritykselle mitaan. Tama nakdkulma on tarkeda huo-

mioida, kun tarkastellaan kannattavaa kasvua ja sen toteutumista pitkalla aikavalilla.
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Kustannusten ja tuloutuksen eriaikaisuus nousi haastattelussa esille esimerkiksi seuraa-

valla tavalla:

Kannattavassa kasvussa pitdd véhdén pitdd suitsia tiukalla, etté se onnistuu. Tie-
tenkin toinen puoli on se, etti ei saa sddstdd itseddn hengiltd. Semmoinen
néhdd, ettd tuohonkin menee rahaa, mutta se kuuluu mennd, ettd se tuottaa
jossakin muualla sitten.

(Osallistuja 2)

Toisena teemaan liittyvana tekijana nousi esiin terve riskinottokyky, silla jos yrityksessa
ei uskalleta ottaa ollenkaan riskeja ja tehda investointeja, ei toiminta voi silloin kasvaa,
osallistuja 2: ”"Sddstdd itsensd hengiltd ja pelkdd liikaa kulujen kasvua, niin ei ole riskin-

ottokykyd siiné asiassa. Pitdd olla riskinottokykyd.”

2.2 Liian suuri kulurakenne

Kannattavaa kasvua heikentdvina tekijoina tunnistettiin esimerkiksi liian isot hallinnon
kulut tai muut kiintedt kulut, suhteutettuna yrityksen toiminnan kokoon. Tarkeana kan-
nattavuutta heikentavana teemana esiin nousi myds se, etta jos liiketoimintaa tarkastel-
laan vaaranlaisesta perspektiivistd, suhteutettuna siihen, minka kokoisesta yrityksesta on
kysymys. Talla tarkoitetaan sitd, etta kasvua ja siihen liittyvia kehitys- seka investointitoi-
mia voidaan lahtea tavoittelemaan esimerkiksi liian isoilla toimenpiteilla, vaikka kasvun
kohteena olevalle yritykselle tallaisia toimia ei viela tassa kasvun vaiheessa tarvitsisi suo-

rittaa.

Yhtena tarkeana tekijana tuotiin esille sitd, etta yritystoiminnassa olisi hyva suhtautua
kriittisen tarkastelevasti kaikkiin kiinteisiin kuukausimaksullisiin sopimuksiin ja miettia,

olisiko ndille olemassa mitadn muuta parempaa ratkaisua.

Siis kylléhén se kannattava kasvu varmaan on yritystoiminnassa ja varsinkin
aloittelevassa yritystoiminnassa niin semmoinen haaste. Ensimmdinen vuosi on
tosi haasteellinen. Saada niinku plusmerkkinen vuosi. Ja siitdkin eteenpdin. Se
kulurakenteen kasvaminen, sité ei ole hankala kasvattaa tai se helposti kasvaa
nopeammin mitd tulopuoli.

(Osallistuja 2)
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Keskeisena havaintona oli myos se, ettd kasvun myota johtamisesta voi hadvita nopeasti-
kin keskittyminen oleellisimpiin asioihin. Kannattavaa kasvua varten tulee olla budjetti ja
suunnitelma siita, miten se tehdaan. Taman pohjalta tulee tehda rekrytoinnit ja laskea
niille tarpeeksi pitkat ajat silhen, missa kohtaa ne alkavat tuottamaan. Tassa vaiheessa
monet yritykset saattavat alkaa keskittymaan usein, niihin vaariin asioihin, jotka eivat
tuota yritykselle ja kannattavuus havidaa nopeastikin naihin suunnitelman ulkopuolisiin
toimiin, osallistuja 3: “Siind pitdd olla tosi tiukkana. Ei niin, ettéd otetaan védhén markki-
nointi-ihmistd ja sitten otetaan véhdén assistentteja ja sitten ostetaan véhdn ulkopuolelta

osa palveluista ja niinku se palaa sinne se raha.”

2.3 Oikeanlaisen rahoituksen puute

Muita haastatteluissa esiin nousseita teemoja olivat esimerkiksi rahoituksen merkitys
kannattavan kasvun mahdollistavana taustatekijana. Rahoituksella voidaan turvata liike-
toiminnan kasvun alkuvaiheen vaatima aika eli se aika, jolloin investointeja on tehty,
mutta toiminta ei ole vield kannattavaa. Tama mahdollistaa esimerkiksi yrityksen selviy-

tymisen sina aikana, kun rakennetaan uusia asiakkuuksia ja sopimuskantaa.

Rahoituksen kallistumisen ja sen jarjestymiseen liittyvien haasteiden nahtiin vaikuttavan

heikentavasti kannattavaan kasvuun.

“Rahoituskuvio, ettd miten rahoitus menee, tai miten rahaa saa, ja milld hin-
nalla, niin sehdn on aivan hirvedn iso juttu. Ja rahoituskuviot on aivan dlyttéman
tiukalla télld hetkellé Se raha, miké makso kaksi vuotta sitten x euroa, nyt mak-
saa 3 kertaa x euroa.”

(Osallistuja 2)
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”Tulee nytten vdéistdmdttd tuolla talouspuolella rahoituspuolen asia, kun kasve-
taan, niin yleensd se liiketoiminta vaatii lisGé pddomia. Se tarvitsee sitten ra-
hoittajaa ja rahoittaja tarvitsee turvaa siitd, etté se liiketoiminta on varmasti
kannattavaa ja sitten, kun varsinkin nyt viime aikoina korot on ollut nousussa ja
riskipreemiot on isompia, niin tuota sehdn tarkoittaa vaan sitd, ettd se menee
tiukemmaksi ttmmodisten niinku vakuuksien ja tdmdn lainarahan hankinta ja se
voidaan jopa evitd.”

(Osallistuja 4)

“Ehkd pieni illuusio saattoi tulla monelle tuosta nollakorkojen ajasta, kun se kesti
kuitenkin toistakymmenté vuotta. Niin tuota nyt, kun paluu niin sanottuun nor-
maaliin on tapahtunut ja se on aikaansaanut monille varsinkin nuorille yrityk-
sille semmoisia kassavirtaongelmia, jotka sitten on pahimmillaan aktualisoitu-
nut sitten konkurssitapausten mddrdn kasvuna.”

(Osallistuja 4)

Teema 3: HenkilGriippuvuudet

Tama teema on otsikoitu nimella: Henkilériippuvuudet, silla haastatellut yrittdjat tunnis-
tivat monia henkilostosta riippuvia tekijoitd, jotka voivat estda tai rajoittaa kannattavan
kasvun saavuttamista. Teeman sisalla korostui kolme padatekijaa 3.1 Hiljaisen tiedon
puute, 3.2 Puutteet henkildstoresursseihin liittyen ja 3.3 Nakemyserot johdon ja tyénte-

kijoiden valilla. Naita kdytetaan tassa teemassa alateemoina.

3.1 Hiljaisen tiedon puute

Haastatteluja analysoitaessa vaikuttaa siltd, etta yrityksessa olevalle hiljaiselle tiedolle ja
yrityksessa aiemmin tehdyille toimille ja valinnoille kannattaa antaa jonkinlainen arvo,
kun kannattavaa kasvua halutaan lahtea tavoittelemaan. Jos hiljaista tietoa ei osata hyo-
dyntda oikealla tavalla tai tyontekijat eivat halua tuoda sita yrityksen johdon tietoon, voi

se vaikuttaa heikentavasti yrityksen tuloksellisuuteen.

Yrityksen tydntekijoilta [6ytyy usein jo osaamista ja jopa valmiita ratkaisuja siihen, kuinka
asioita kannattaisi tehda. Osallistuja 4 nosti haastattelussa esiin kuitenkin sitd, etta tyon-

tekijoille tulee pystya osoittamaan selkedsti se lisdarvo ja ne konkreettiset hyodyt
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toiminnan kehittamiseen liittyen eli he haluavat tietaa ja tulla vakuuttuneeksi siita, mita

he tulevat tasta hydtymaan:

Kunhan se asennemaailma on kunnossa, ettd se mihin monesti on térmdnnyt,
ettd on ihminen, jolla on hiljaista tietoa, mutta sitten se asennemaailma on vé-
hdén sellainen, ettd nditdhdn on kokeiltu. Sitten on niitd, joilla on kokemusta ja
ne aidosti suhtautuu, ettd hei mahtavaa, ettd pddstddn kehittdmddn tuota edel-
leenkin, ettd vaikka téssd on niinku tehty 20 vuotta ndin nditd asioita ja tulok-
sesta ndkee, ettd on tehty myds paljon oikeita asioita, niin tuota ei me saada
pyséhtyd vaan se jatkuva kehitys ja tuotekehitys niin se on niinku isossa roolissa
tuossa ja sitten sen kautta myds syntyy sité kasvua.

(Osallistuja 4)

Haastattelujen yhteenvetona voidaan todeta, etta tyontekijoita voi saada arvokasta tie-

toa, jolla esimerkiksi tydmenetelmia voidaan kehittada paremmiksi.

3.2 Puutteet henkil6stéresursseihin liittyen

Yhtena keskeisend kasvun esteenad tunnistettiin yrityksen henkiloresursseihin liittyvat
haasteet. Jos yritys ei |l0yda osaavaa henkilokuntaa, jota pystyttaisiin rekrytoiminaan kas-
vun tueksi, niin yrityksen johdolla ei ole talldin tarpeeksi aikaa kdytettavissa esimerkiksi
kehitys- ja suunnitteluty6hon, vaan aika kuluu kdytanndn paivittdisiin asioihin, osallistuja
6: “Niin ja ehkd tdllé hetkelld, kun meiddn yrittéjien aika menee siihen ihan siihen perus-
operatiivisen toiminnan pydrittdmiseen, niin meilld ei ihan hirvedsti kuitenkaan jéd sitd

kehitysaikaa.”

Haastatteluissa tunnistettiin myds yrityksen rekrytointeihin liittyvat haasteet, silla jos
rekrytoinneissa ei onnistuta, ja joudutaan palkkaamaan henkilditd, jotka eivat valtta-
matta ole kaikista sopivimpia tyétehtaviinsa, ei yritys silloin todenndkdisesti pysty kasva-

maan niin voimakkaasti ja kannattavasti kuin ihannetilanteessa olisi mahdollista.

Haastatteluissa nousi esille myds se, etta yrityksissa tulee kriittisesti pohtia tyontekijoi-
den nykyisia ja tulevia rooleja, silla vaaranlaisella roolituksella voi olla suuri heikentava

merkitys koko yksikdn toimivuudelle, osallistuja 3: “Jos sulla on kentdilld hyvdé tyontekijd,
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mikd pydrittdd toimintaa ja nauttii siitd, niin se ei tee siitd hyvdd esimiestd tai johtamaan
jotain yksikk6d.” Oikeanlaista roolitusta voidaan tukea silld, ettd mietitaan tarkkaan rek-
rytoitavien henkildiden osalta se, millaisiin tyotehtadviin he ovat tulossa, ja onko tama
kyseinen henkilé varmasti oikea henkild ominaisuuksiensa puolesta, hoitamaan tata tyo-

tehtavaa, tassa organisaatiossa.

3.3 Ndkemyserot johdon ja tyontekijbiden vaililld

Kannattava kasvu ja siihen vaadittavat tekijat saatetaan nahda erilaisina riippuen siita,
tarkastellaanko niita tyontekijoiden vai yrityksen johdon nakdékulmasta. Haastatteluissa
nousi esiin sellainen asia, ettd mitda isompia muutoksia yrityksen rakenteissa on ollut
viime aikoina esimerkiksi yritysostojen tai merkittaviin asemiin kohdistuneiden rekry-
tointien muodossa, sitd enemman naihin nakemyseroihin tulee kiinnittaa johtamisessa

huomiota.

Vaikuttaa sille, etta tyontekijoiden nakdkulmien huomiointi paatdksenteossa ei ole aina
kaikille yrityksille niin selkedd. Johtamisessa olisi hyva valilla aktiivisesti keskittya tarkas-
telemaan asioita nimenomaan siita nakékulmasta, milta yksittdinen asia tai paatos nayt-

taa tyontekijan nakdkulmasta tarkasteltuna.

Jos niinku miettii sielté yrittdjén puolelta missd itse oli. Niin sieltd nékékulmasta
helposti miettii vaan lukujen ja tavallaan sen kautta, mutta sitten ei hoksaa aja-
tella niin sitd tyontekijéin arkea, ettd minkdlainen se on. Siind tosi helposti oikoo,
jos siihen ei keskity. Siellé voi olla periaatteessa niitd keinoja, joihin pienillé ju-
tuilla pystyisi vaikuttamaan. Jos siihen vaan keskittyy.

(Osallistuja 1)

Toisaalta haastattelussa kavi ilmi myos se, etta tyontekijatkdaan eivat aina ymmarra tar-
kastella asioita yrityksen nakdkulmasta. Heilla ei usein ole esimerkiksi realistista kdsitysta

niista kuluista, joita heidan pyytamadnsa asiat saattaisivat tuottaa yritykselle.

Tyontekijoiden ja johdon valinen toiminta koettiin joissain yrityksissa myos keskeiseksi

heikkoudeksi, jolla voi olla merkitysta kannattavaan kasvuun. Haastattelujen pohjalta
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tehtyna yhteenvetona voidaan todeta, ettd haastavistakin nakemyseroista pitdisi pystya

ratkaisukeskeisesti keskustelemaan seka hyvaksymaan erilaiset mielipiteet.

4.2 Osaamisen merkitys kannattavassa kasvussa

Tutkimuskysymyksen "Millainen osaaminen edesauttaa PK-yritysten kannattavan kasvun
rakentamisessa?" avulla pyrittiin syventdamaan ymmarrysta siitd, millaista osaamista pie-
nissa ja keskisuurissa yrityksissa tarvitaan, jotta voidaan tavoitella mahdollisimman kan-
nattavaa kasvua. Analyysin tuloksena tunnistettiin kaksi paateemaa (Teema 1: Liiketoi-
mintaosaaminen ja Teema 2: Johtamisosaaminen), jotka jakautuvat alateemoihin. Tassa

osiossa kuvataan ndiden teemojen sisaltdéa tarkemmin.

Teema 1: Liiketoimintaosaaminen

Aineistoista korostui selvasti yrittdjien kokemukset siita, etta monipuolisella liiketoimin-
taosaamisella koettiin olevan suuri vaikutus siihen, etta yrityksissa osataan tehda kan-
nattavan kasvun suhteen oikeita toimia. Teema on otsikoitu yleisesti: Liiketoimintaosaa-
minen, silla se kattaa kokonaisuudessaan ne liiketoimintaosaamiseen ja sen kehittami-
seen liittyvat toimet, joita kannattavan kasvun rakentaminen edellyttaa. Teeman sisalla
korostui kolme padatekijaa, jotka toimivat myds alateemoina: 1.1 Suunnittelu- ja seuran-

taosaaminen, 1.2 Analyysiosaaminen ja 1.3 Markkinointiosaaminen.

1.1 Suunnittelu- ja seurantaosaaminen

Haastatteluaineiston pohjalta voidaan todeta, ettd suunnittelu- ja seurantaosaamisella
on suuri rooli siind, ettd kannattavaa kasvua varten osataan laatia oikeanlaiset suunnitel-
mat. Kasvun myota on myds tarkeaa kyeta noudattamaan laadittua suunnitelmaa ja seu-
ramaan sitd, ettd suunta on oikea eika suunnitelmasta lahdeta poikkeamaan, jos ei ole
pakko. Tassa voi olla keskeisena ratkaisevana tekijana se, millainen johdon liiketoiminta-
osaaminen ja -ymmarrys on eli, jos ndihin liittyy puutteita, tama saattaa aiheuttaa hel-
pon ja pitkalla aikavalilla myos kannattamattoman kasvun tavoittelemista vaarilla toi-

menpiteilld, osallistuja 4: ”Se liiketoimintaosaamisen puute vaikuttaa siihen, etté
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haetaan niinku tuota helpolta néyttdvdd kasvua semmoiselta semmoisesta bisneksestd,

josta ei ei niin paljon kuitenkaan oikeasti ymmdirretd.”

Kannattavan kasvun tavoittelussa tuotiin esille suunnitelmallisuutta ja tavoitehakui-
suutta sen suhteen, etta tavoitellaan sellaista kasvua, joka on pitkalla aikavalilla kaikkein
kannattavinta. Kasvun tavoittelemisessa on tarkedaa maarittaa jarkevat ja toteuttamiskel-
poiset luvut kasvulle, osallistuja 3: “Eli on kylléd ihan kokemusta jostain takavuosien ajalta,
ettd oli pddtetty vaan johtoryhmdssd, etté nyt tehdddn tdmmaiset lukemat ja ndité Idh-
detdiéin hakemaan. Ne ei ole realismia.” Merkittavana huomiona nousee esiin myos se,
ettd kasvun tavoitteleminen voi olla erilaista, riippuen siitd, missa kasvavan yrityksen vai-

heessa kyseinen yritys on menossa.

Yksi keskeisista suunnittelu- ja seurantaosaamiseen liittyvista 16ydoksista oli hyvin orga-
nisoitu johtoryhmatydskentely, jossa kdyddan sopivassa suhteessa lapi seka arkisia valit-
tomia lilketoiminnan operatiiviseen toimintaan liittyvia asioita, seka pidemman aikavalin
strategista suunnittelua liiketoimintaymparistéon ja markkinoihin liittyvista asioista.
Tassa voidaan hyodyntaa esimerkiksi skenaariotydskentelyd. Liiketoimintaosaamisen
roolia korostettiin siind, ettd ymmarretaan se, onko talla hetkella tarpeen tehda lyhyen

aikavalin tarkastelua, vaan voidaanko nyt keskittyd pidemman aikavalin suunnitteluun.

Kun markkinat ja toimintaympdiristé eléé ja muuttuu nykyisin niin nopeasti, niin
vdistdmdittd siind ei aina onnistuta siind 80-20 sddnndéssd tuossa johtamis-
tydssd, ettd sité jonkun verran enemmdn joudutaan sitd lyhyttéd ndkymdd késit-
telemdicin, jos on akuutti tilanne pddilld.

(Osallistuja 4)

Suunnittelu- ja seurantaosaamisen rooli korostuu silloin, kun yrityksen ydintiimi on pieni.
Haastatteluissa nousi esiin se, ettd pienelldkin tiimilla voidaan ldahtea tavoittelemaan
merkittavakin kasvua, mutta silloin yrityksessa tulee tarkkaan harkita se, milla tavoin
tama on jarkevinta toteuttaa kdytanndssa. Haastatteluissa tata asiaa oli ratkaistu tehok-
kaan ulkoistamisen avulla eli ulkoistetaan sellaiset liiketoiminnan osa-alueet, jotka joku

muu ulkopuolinen taho voi tehda jarkevalld vaihtoehtoiskustannuksella. Tama
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mahdollistaa sen, etta yrittajat tai yrityksen johto voivat keskittya niihin osa-alueisiin,
joista on eniten hyotya koko yritykselle kasvun saavuttamisessa, osallistuja 5: ”Meillékin
on pieni tiimi ja sitten tosi paljon asioita on yhden henkilén varassa, niin sitten ollaan

kylld niinku pyritty hakemaan myds sitd tukea ulkoistamalla tiettyjé osa-alueita.”

1.2 Analyysiosaaminen

Haastatteluaineistosta havaittiin, etta tarkeana liiketoimintaosaamisen taitona on myds
analyysiosaaminen. Talla tarkoitetaan sitd, etta liilketoimintaa tulisi pystya analysoimaan
ja tunnistamaan sieltda ne menestyksen kannalta keskeiset tekijat, joihin tulee keskittya.
Yksi keskeisista 160ydoksistd, joka samalla myds kannattavaa kasvua suunnittelevien yri-
tysten tulisi ymmartaa oli se, etta yritysten aiemmalla kannattavuudella oli vaikutusta
siihen, millaiset kannattavan kasvun mahdollisuuden ovat tulevaisuudessa. Tata perus-
teltiin silld, etta yrityksen perusrakenteiden ja prosessien ollessa kunnossa, yrityksella on
mahdollisuus hakea hallittua kasvua maltillisen riskinoton kautta, kun perusliiketoiminta
ja yrityksen kassavirrat kestavat uuden liiketoiminnan aiheuttamat kokeilut haastavam-

pinakin aikoina.

Sielld on vakiintuneet rakenteet siind tekemisesséi ja sitten, kun haetaan kasvua,
niin sielld on sitten sitd hallittua riskinottoa ja silloin kun se on paino sanalla
hallittu riskinotto, niin silloin se vield mahdollistaa sen, ettd se tapahtuu niin,
ettd se perusbisnes kantaa huonoinakin aikoina vield niin, ettd yritys ei ajaudu
likviditeettikriisiin. Yrityksen taseasema on niin sanottu lompsa kunnossa. Tdmd
mahdollistaa sitten myds sen kasvun jatkumisen semmoisena haastavana ai-
kana.

(Osallistuja 4)

Yrityksissa on tarkea kyeta myds ymmartamaan se, missa kohtaa johdon oma osaaminen
ei enda valttamatta riita. Osassa yrityksissa myos koettiin, etta yrityksen ulkopuolisista
henkil6ista, joilla on tarvittavaa osaamista, voisi olla apua siing, ettd kannattavaa kasvua
voidaan johtaa oikealla tavalla, osallistuja 1: “Me yrittdjéit tai ns. johtoporras, niin keske-
nddn pydriteltiin niitd asioita ja ongelmia, mutta siis jotakin ulkopuolista olisi ehdotto-

masti kannattanut kdyttédd myds.”
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Keskeisena 10ydoksena esille nousi myds yrityksen johdolta vaadittava ymmarrys siita,

miten aluksi kannattamaton kasvu, saadaan muutettua kannattavaksi kasvuksi.

Kun siis jo osakeyhtidlakihan IGhtee siitd, ettd sen on tuotettava omistajilleen
voittoa. Mutta sitten se, ettd miten se tehdddn? Tdéhdn on ollut viime vuosien
teema joka paikassa téé kannattava kasvu. Mutta sitten, kun sitd kasvua teh-
dddn, niin ymmdrretddnké oikeasti, ettd se ei ole aina vilttimdittd kannattavaa,
mutta silloin pitdd tietdd, ettd missd vaiheessa se muuttuu kannattavaksi. Jos
ldhdet tekemdiéin vain kannattavaa kasvua niinku laput silmillé, niin ei sité vélt-
tdmdttd kovin paljon tule sitd kasvua. Eli silloin se juttu on riskinotto.
(Osallistuja 3)

Johtamisessa tulisi pystya tarkastelemaan toimintaa silla tavalla, mika on pitkalla aikava-
lilld kaikista kannattavinta ja pyrkia tekemaan mahdollisimman paljon oikeita toimia ta-
man eteen. Aikaa tulisi jarjestaa siihen, etta koko yrityksen toimintaa voitaisiin tarkastella
enemman kokonaisuuden ndakékulmasta ja suorittaa ndiden havaintojen pohjalta tarvit-
tavia muutos- tai korjaustoimia eli johtamisessa ei saisi keskittya liikaa pelkastaan paivit-

taisten ongelmien ratkaisuun.

Térkeysjdrjestys on tdmmdéinen priorisointi siind, ettd mitkd on nyt niinku niitd
kriittisid, niin siiné on sitten silld johtamisen pelisilmdlld iso merkitys, ettd missd
jérjestyksessd ldhdetddn asioita viemdiéin eteenpdin. Mutta se ei poista sitd, ettd
meilld on koko ajan esilli se kannattavan kasvun strategian tdmmdinen visio,
jossa se tavoitetila on kirkkaana mielessd ja kun sitd muistetaan, ylldpitdd Jory-
palavereissa ja tdssd johtamisen arjessa. Toisaalta Iéhiajan ja toisaalta sitten
niitd muutaman vuoden pddstd tavoiteltavia asioita niinku riittdvdn konkreetti-
sesti esilld, niin tuota silloin yleensd alkaa helpommin I6ytdmddn niitd asioita,
ettd missd jérjestyksessd kannattaa ongelmia ratkoa.

(Osallistuja 4)

Keskeisena havaintona haastatteluissa nousi esille se, etta yrityksen ylimmassa johdossa
tulisi kyeta tekemaan tarkkaa analyysia sen suhteen, etta mitka ovat oikeasti niita ulkoi-
sia omaan liiketoimintaan vaikuttavia tekij6ita, joihin johtamisella ja omalla toiminnal-
laan voi vaikuttaa. Tallaisten asioiden osalta tilanteeseen on hyva varautua, mutta niihin
ei tule keskittya liikaa. Jos yrityksen johto ymmartaa taman, talla voidaan tukea yrityksen

johdon jaksamista merkittavasti ja samalla auttaa heita keskittdmaan huomionsa niihin
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oikeisiin asioihin, joilla toimintaa voidaan vieda eteenpadin ja kasvattaa kannattavasti. Ta-

man merkitys korostuu varsinkin pienten yhtiéiden osalta.

Iso hoksaus, kun tuota jétti sen liiallisen ulkopuolelta tuleville uhille ja timmai-
sille toimintaympdristén muutoksille, niin jétti niiden painoarvon véhemmidille ja
sivummalle ja keskittyi siihen omaan parhaan tekemiseen joka pdivd, ettd pys-
tyy niinku illalla peiliin katsoessa sanomaan, etté olen tehnyt parhaani.
(Osallistuja 4)

Yrityksen ulkoisista uhista voidaan todeta yhteenvetona, etta jotkut asiat ovat vain sel-

laisia, etta ne tulee hyvdksyd, mutta niihin ei voi valttamatta vaikuttaa.

1.3 Markkinointiosaaminen
Myds markkinoinnin roolin tarkeys tunnistettiin osana liiketoimintaosaamisen kokonai-
suutta. Haastattelujen mukaan hyvalla markkinoinnilla ja siihen liittyvilla resurssipanos-

tuksilla voitaisiin tavoitella vielakin kovempaa kasvua.

Jos se markkinointi olisi vielé jotenkin parempaa ja vield kovempaa, ettd se saisi
niinku oikeasti kaiken sen kasvun sieltd, mité pystyy saamaan niinku valjastettua
niin ainakin se on tietenkin yksi semmoinen, mitd tulee aina viililld pohdittua.
(Osallistuja 5)

Markkinoinnin osalta tunnistettiin esimerkiksi ymmarrys ja osaaminen siita, miten yri-
tyksen verkkosivujen kavijamaarat voitaisiin saada paremmalla prosentilla vietya kau-

poiksi asti.

Sinne niinku sivuillekin tulisi vield enemmdin sitd porukkaa, mutta tota my@s sit-
ten, ettd ne oikeasti konvertoituisi kaupoiksi vield isommin. Niin se on kylld
kanssa tota téirked ja voisi tietenkin olla korkeammat noi konversioprosentit. Ne
on ainakin semmoisia markkinoinnin haasteita télld hetkelld.

(Osallistuja 5)

Teema 2: Johtamisosaaminen
Aineistoista korostuivat selvasti yrittdjien kokemukset siitd, ettd johtamisosaaminen on

kokonaisuudessaan yksi tarkeimpid, kannattavan kasvun taustalla olevia tekij6ita. Teema
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on otsikoitu yleisesti johtamisosaaminen, silla tama kattaa yrittdjien kokemukset sellai-
sesta osaamisesta ja niista taidoista, jotka onnistuneeseen johtamiseen ja johtamisjar-
jestelmien luomiseen tarvittaisiin. Teeman sisalla korostui nelja paatekijaa, joita hyddyn-
netddn alateemoina: 2.1 Viestintdosaaminen johtamisessa, 2.2 Henkildstdjohtamisen
osaaminen, 2.3 Osaaminen taloushallinnon johtamisessa ja 2.4. Johtamisjarjestelmiin

liittyva osaaminen.

2.1 Viestintdosaaminen johtamisessa

Johtamisviestinnan taidoilla, koettiin olevan vaikutusta siihen, kuinka tyontekijat saa-
daan antamaan itsestdan paras mahdollinen lopputulos yrityksen hyvaksi. Yhtena kes-
keisena kannattavaa kasvua lisdavana tekijana oli se, ettd koko yritykselld ja myos sen
yhteistydkumppaneilla, tulee olla yhteinen nakemys siitda valmiista lopputuotteesta tai
palvelusta, mita halutaan tavoitella ja milla tavoin tahan lopputulokseen tullaan paase-
maan. Kannattavuus heikkenee nopeasti, jos kokonaisuuteen ei osata keskittya ja esi-
merkiksi yhteistydkumppaneilta ei 16ydy ollenkaan joustavuutta, jos sita tarvittaisiin.

Johtamisviestintaan liittyva osaaminen on tassa keskeisessa roolissa.

Viestintdosaamiseen liittyvat ongelmat koettiin keskeisiksi johtamiseen liittyviksi ongel-

miksi.

Heikoin kohta on se tydntekijéiden ja johdon viilinen toiminta. Ja se ei ole viilt-
tdmdttd niinku edes nékemyseroaasia. Vaan se on johtamisen ongelma. Ja sen
johtamisongelman aiheuttaa viestinnén epdselvyys. Sa et voi aina vetdd silld
samalla moodilla kaikkien ihmisten kanssa vaan sun pitdd asettua sen ihmisen
asemaan mikd on tydntekijéind sielld, niin sun pitéé asettua tavallaan sen saap-
paisiin ja mukautua siihen rooliin.

(Osallistuja 3)

Haastatteluissa tuotiin esille my0s sitd, etta toiset tyontekijat pystyvat omaksumaan asi-
oita ja yrityksen kdytanteitda nopeammin kuin toiset. Tama on myds keskeistd ymmartaa

johtamisviestinnassa.
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Se, ettd miten se samaan suuntaan soutaminen saadaan viestittyd, ja yhden-
mukaiset tavoitteet. Joillakin ihmisillé on siihen muutokseen sopeutuminen no-
peampaa, kun toisilla ja siellé voi olla niinku tdmm@isid viisinkertaisia eroja. Se
on vaan kdytdnnédn tosiasia, jonka kanssa johtajan pitédé pystyéd eldmddn.
(Osallistuja 4)

2.2 Henkildstdéjohtamisen osaaminen

Haastatteluiden pohjalta voidaan todeta yhteenvetona, etta suurimmat haasteet liittyvat
monesti yrityksen johtamiseen, mutta myos henkilostdon keskeinen rooli strategisten kas-
vutavoitteiden saavuttamisessa tunnistettiin. Tasta syysta henkildstéjohtamiseen liittyva

osaaminen koettiin tarkedksi johtamisosaamisen muodoksi.

Hyvien ihmisjohtamistaitojen koettiin olevan kriittisend tekijana kannattavan kasvun
taustalla. Esiin nousi tavoitteellinen valmentava johtaminen, jossa osataan puuttua epa-
kohtiin, mutta se tehdaan oikealla tavalla, niin etta se palvelee yhtion etua pitkalla aika-
valilla.

Silloin kun se tehdddn vdidirin, ettd valmentavassa johtamisessa, jos liikaa nyn-
nyillddn se ei toimi. Ja jos taas mennddn toiseen ddripddhdn ja kéyttdydytddn
epdsopivasti eikd oteta niinku ihmisten johtamisessa oikealla tavalla vastuuta,
niin mennddén myds vadrddn pddhdn.

(Osallistuja 4)

Tarkedana teemana tunnistettiin se, etta tydntekijat olisi hyva saada osallistettua osaksi
yhteistd suunnitelmaa, jolla kannattavaa kasvua lahdetdan tavoittelemaan, osallistuja
4: "Miten se henkilésté niinku sitoutetaan ja otetaan mukaan tédhén johtamisjéirjestel-
mdén mukaiseen timmdiseen tuota. Strategia, tavoitteet, arvot, visio, missio ja ihmisten
johtaminen. Miten se koko porukka osallistetaan siihen.” Tyontekijoille olisi hyva tarjota
myds mahdollisuus oman osaamisen kehittamiseen, silla tasta voi olla hyotya koko yri-

tyksen liiketoiminnan kehittamiselle.

Keskeisena henkildstdjohtamisen taitona koettiin olevan ymmarrys siitd, etta tyontekijat
ovat monella mittarilla mitattuna yrityksen tarkein voimavara. Hyvinvoivilla ja sitoutu-

neilla tydntekijoilla koettiin olevan suuri merkitys kannattavaan kasvuun liittyen, silla he
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haluavat usein tuoda avoimesti esiin esimerkiksi yrityksessa olevia epdkohtia ja he ovat

myds valmiita tydskentelemaadn sen eteen, ettd nama epdkohdat saadaan korjattua.

No, silléhén on valtava merkitys. Ne tydntekijéit, joiden kanssa oltiin puhuttu
tuosta ja nehdn oli periaatteessa tosi motivoituneita, niin ne tavallaan mietti
my@ds niinku, ettd miten téstéd saadaan jérkevd. Miten tdmd on kannattavaa ja
missd me voidaan sddstdd, niin sieltépdin tuli niinku tavallaan tuommoisia.
(Osallistuja 1)

Hyvinvoivien ja motivoituneiden tydntekijoiden koettiin olevan keskeisessa asemassa

my®ds silloin, kun liiketoiminta kohtaa koko yritykselle yhteisia haasteita, joilla voi olla

isokin vaikutus kannattavuuteen ja kasvuun liittyen.

Mun mielestd sillé on ihan niinku todella suuri merkitys. Md muistan sen niinku,
kun oli koronan ihan se alkuaika ja néiytti siltd, ettd menee tosi huonosti tai tulee
menemddn huonosti. Sitd peldttiin. Sitten panostettiin tosi paljon semmoisiin
koulutuksiin ja semmoiseen yhteishengen parantamiseen ja yhdessé laadittiin
tavoitteet, jotka oli yhteiset Eri alueilla oli omat niinku myyntipdivdét ja sielld
niinku tuntu, ettd se porukka oikein herdsi henkiin. Siitdhdn se tuli niinku ihan
huippuvuosi meille.

(Osallistuja 5)

Tama sama nakokulma laajennettiin yhdessa haastattelussa koskemaan my6s yrityksen
tarkeimpia sidosryhmia kuten suurimpia alihankkijoita. Koettiin, ettd mikali yritys pystyy
huolehtimaan mahdollisimman hyvin alihankkijoistaan, huomioimalla heitd vahan sa-
malla tavalla kuin omia tydntekijéitaan, voi silla olla iso merkitys yhteistydn sujumiselle

ja sitd myodten myos kannattavuudelle ja kasvulle.

Yksi keskeisista 10ydoksista oli se, etta henkildston rooli voi olla kannattavaan kasvuun
liittyen todella suuri, mutta tdma myaos riippuu ylimman johdon tahtotilasta eli siita, mil-
laisena he nakevat henkildstdn roolin ja miten henkiléstd on sitoutettu mukaan kasvuun
ja siihen liittyvaan strategiatyohon. Tydntekijoille tulisi antaa oikea painoarvo ja heihin
tulee panostaa myos oikeanlaisilla tydhyvinvoinnin keinoilla. Haastatteluissa nousi esille
se, ettd nama tyohyvinvoinnin toimet eivat useinkaan ole sellaisia, jotka oikeasti tukisivat

henkildston jaksamista ja motivaatiota oikealla tavalla. Haastatteluiden pohjalta voidaan
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todeta yhteenvetona, ettad kannattavan kasvun mahdollistavat ihmiset, jotka toimivat tii-
viisti yhteistydssa yhteisen tavoitteen eteen. Ndihin kuuluvat hyvinvoiva henkilésto, joka
on jaettu oikeanlaisiin tiimeihin, toimiva johtoryhmatydskentely, jota johtaa osaava toi-
mitusjohtaja seka hallitus, jolla on oikeanlainen ndakemys ja tahtotila kannattavaan kas-

vuun liittyen.

Ettd kun se johtamisjéirjestelmd niinku niputetaan, niin sielld on ne tiimit, jotka
tekevidit sitd tyétad sielld ihan ruohonjuuritasollakin, niin sielté Iédhtien sitten joh-
toryhmddn ja hallitukseen ja toimitusjohtaja siind vdlissd. Niin tuota tdmd
kombo, kun saadaan pelaamaan, niin sillé tavalla se on. Toisaalta kuulostaa
simppeliltd, mutta siiné on myds vahva vahva totuuden siemen, ettd se porukka
se, kun se nivotaan hyvin yhteen ja johdetaan hyvin niin se myds sen kasvun
sitten mahdollistaa.

(Osallistuja 4)

2.3 Osaaminen taloushallinnon johtamisessa
Yhtena keskeisista 16ydoksista, joka tuli haastatteluissa esille, oli taloushallinnon rooli
kannattavaan kasvuun liittyvissa haasteissa. Taloushallinnon osalta haasteita voivat tuot-

taa esimerkiksi taloushallinnon raportit ja taloushallinnon johtamisen kaytannot.

Térkedind koen sen, ettd tdmmdinen taloushallinnon ja sen raportoinnin sekd ta-
loushallinnon johtamisen merkitys ja rooli tdssd kannattavassa kasvussa on
luultuakin isompi. Suomalaisilla PK yrityksillé niinku on kovasti tekemistd siind,
ettd yhtién johto on aidosti lukujen pddilld eli eurojen pddilld. Timmdinen talous-
johtamisen merkitys korostuu siind kannattavan kasvun johtamisessa myds,
ettd se on niinku raadollinen tosiasia, ettd siind on isot haasteet monella yhtiélld.
(Osallistuja 4)

Haastatteluissa nousi esille pitkdjanteinen tekemisen kannattavassa kasvussa. Esiin nou-
sivat tavoitteet, joita kohti tulee pyrkia, kun kasvua haetaan seka se, etta yrityksen kassan
tulee olla kunnossa. Osa yrittdjistd kommentoi, ettd heiddan toiminnassaan on tdahan
mennessa keskitytty enemman siihen, etta liikevaihto kasvaisi, kuin varsinaisesti tulok-
sen kasvattamiseen. Haastateltavat kuitenkin kommentoivat, etta liiketoiminnan kasva-
essa myos tulokselliset tavoitteet tulevat yha enemman mukaan ja liiketoiminnassa tay-

tyy huomioida nykyista enemman myds kannattavuuden nakdékulmaa.
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Joo no itselld tietenkin se, ettd se olisi semmoista tervettd kasvua, ettd olisi
niinku kassa kohtuu kunnossa ja se olisi semmoista niinku pitkdjdnteistd se kasvu,
ettd siind niinku katsotaan pitkdlld aikavdlilld sitd yrityksen tavoitteita ja Iéhde-
tddn niitd tota hakemaan.

(Osallistuja 5)

No meillé on joka vuodelle ja tilikaudelle ollut liikevaihtotavoitteet. Elikkd se ta-
voite tulee sieltd. Oikeastaan kaikki meiddn tuommoiset numeroaliset liittyy tu-
loslaskelmaan. Ja tuota liikevaihto ja tulostavoitteita on asetettu. Oikeastaan
tdhdn mennessé on enemmdnkin keskitytty siihen liikevaihdon kasvattamiseen
kuin tuloksen kasvattamiseen, mutta pikkuhiljaa téssé, kun kasvaa tiettyyn pis-
teeseen, niin sen téytyy olla myds yhd enemmdn kannattavaa.

(Osallistuja 6)

Tarkeina mittareina kannattavalle kasvulle pidettiin seka kayttokatetta etta liikevaihdon
kasvua suhteessa liikevoittoon. Esille nousi myds kassavirtaan liittyvat laskelmat ja niiden
pohjalta tehtavat ennusteet. Kayttokatteen avulla pystytdadan saamaan parempaa kuvaa
kdytannon liiketoiminnan kannattavuudesta ja tekemaan sen pohjalta tarvittavia johto-
padtoksia seka valttamattomia muutoksia. Kayttdkatteen osalta myds korostettiin ym-

marrysta siitd, miten tiettya kdyttokatetasoa voidaan tavoitella.

Joo se hieman liiketoimintakohtaista, mutta kylléhdn se yleisesti tuo kdyttdkate
niinku mittarina on semmoinen térked, etté se on niin merkittédvd osa sitd arkea,
etté ymmdrretddn se, ettd miten tuota, mité kdyttokatetasoa tavoitellaan.
(Osallistuja 4)

Analyysin perusteella havaittiin, etta tyypillisin tapa mitata kannattavaa kasvua on tar-
kastella sitd kuukausitasolla. Haastatteluissa nousi esiin myds se, etta sita tulee tarkas-
tella liiketoimintakohtaisesti ja arvioida sitd, mika olisi sopiva havainnointivali tietylle lii-
ketoimintasegmentille. Kannattavan kasvun mittaamisen koettiin olevan keskeisessa

roolissa, kun halutaan luoda onnistuneita tyokaluja talousjohtamiseen.

Haastattelujen pohjalta yhteenvetona voidaan todeta, etta kannattavan kasvun tavoitte-
lemisessa on tarkeda maarittaa jarkevat luvut, jotka koko yritys tietda ja joiden tulee olla

sellaiset, mihin kaikki henkilot yrityksessa pystyvat sitoutumaan.
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2.4 Johtamisjéirjestelmiin liittyvd osaaminen

Kannattavan kasvun taustalta tunnistettiin muutamia tekijoita, jotka tulisi huomioida,
jotta nama eivat muodostu ongelmaksi tulevalle kasvulle. Osallistujien kokemuksista tuli
ilmi se, ettd kannattavan kasvun haasteet liittyvat hyvin usein yrityksen ylimpaan johtoon
tai johtamisjarjestelmiin. Keskeisena ilmiona haastatteluissa nousi esiin johtamiseen luo-
tujen rakenteiden merkitys ja osaaminen, joka oikeanlaisten rakenteiden luomiseen tar-
vitaan. Tarkedna teemana keskustelussa nousi esille myds johdon suhtautuminen kan-

nattavan kasvun tavoitteluun.

Ensimmdinen ajatus tulee, ettd on itselle tuota hyvinkin tdmmdinen Idheinen
aihe ja sitten toisena se merkitys siind, etté kuinka iso rooli on sillé, miten PK-
yrityksen omistajat ja ylin johto siihen suhtautuu. Ja sitten toisella puolella on
se, ettd miten iso painoarvo annetaan johtamiseen ja johtamiseen rakenteille.
(Osallistuja 4)

Haastattelujen analyysi paljasti, etta jo yksi isompi tekija voi estaa kannattavan kasvun
toteutumisen. Ongelmana voi olla esimerkiksi yksi vadara henkild johtoportaassa, osallis-
tuja 3: “Sanoisin ettd sen aiheuttaa joku yksittdinen tekijé sen ison ongelman ja se pitdd
ratkaista. Siitd monesti Idhtee sitten se virta aukeamaan, ettd pitéd 16ytéd se, mikd sen

aiheuttaa. Ja se on yleensd tyypillisimmillddn joku yksittéinen henkilé.”

Haastatteluissa nousi esiin yrittdjien henkilékohtaisten ominaisuuksien merkitys siihen,
miten hyvin yhteistyd yrittdjien valilla toimii. Jos yrittdjat osaavat hyddyntaa henkilékoh-
taisia ominaisuuksiansa parhaalla mahdollisella tavalla ja keskittya omiin vahvuusaluei-
siinsa, talld on koettu olevan iso merkitys koko yrityksen prosessien toimivuudelle ja

suora yhteys myds siihen, kuinka hyvin toiminta kasvaa ja miten kannattavaa se on.

Oikeanlaisella roolituksella koettiin olevan iso merkitys myos siihen, kuinka yritys osaa ja
kykenee viemaan toimintaa oikeaan suuntaan, osallistuja 1: “Toinen miké oli isompi te-
kijé oli myds tuo roolitus itsessdéin yrityksessd, ettd siellé ei vélttdmdittd ole ollut ihan ne

tekijét oikealla paikalla.”
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Johtoryhmatyoskentelylld koettiin kuitenkin olevan keskeinen rooli kasvun onnistumi-
sessa. Johtoryhmadssa roolituksen merkitys korostuu entisestdan ja jokaisen tulisi keskit-
tya omaan vastuualueeseensa ja kunnioittaa myods muiden tekemista. Johtamisjarjestel-
man tarkeyden nosti esille esimerkiksi osallistuja 3: ” Johtamisjdrjestelmd, se on se kai-

kista keskeisin ja homma.”

Haastattelujen pohjalta yhteenvetona voidaan todeta, etta yrityksen johtamisessa jokai-
sen tulee keskittya omaan vastuualueeseensa ja antaa muiden vastata omista kokonai-
suuksistaan eli toimitusjohtaja, joka ei luota alaisiinsa, vaan haluaa itse osallistua vdahan

kaikkeen, heikentdaa pahimmillaan koko yrityksen tuloksellisuutta.

4.3 Yhteenveto

Haastattelujen pohjalta saatiin kattavasti aineistoa, jonka pohjalta voidaan auttaa PK-yri-
tyksia kehittamaan liiketoimintaansa, silla tavalla, etta yritys voi tavoitella mahdollisim-
man kannattavaa kasvua. Teemojen keskeisimmistad havainnoista ja tekijoista on koottu
viela havainnollistava yhteenveto taulukkomuotoisena, mistda ndkyy tarkemmin myds
analyysin tulosten koodauksessa kdytetty teemarakenne. Taulukossa (Taulukko 2) olevat
keskeiset tulokset haluttiin nostaa kootusti ja tiivistetysti vield esille, silla nama ovat suo-
raan monissa muissakin yrityksessa hyddynnettdvia kdaytannon toimia, sellaisilta yritta-
jiltd, jotka ovat kokeneet useita kannattavaan kasvuun liittyvid haasteita tai I6ytdaneet
oman yrittajauransa varrella myds niita tekijoita, joilla kannattavaa kasvua voidaan tavoi-

tella tehokkaammin.
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Taulukko 2. Tutkimuksen keskeiset tulokset.

Pdateema | Alateema Keskeiset tekijat
Puutteelli- | Ennakointi- e Kannattavaan kasvuun ei osata laatia budjettia, jossa
nen enna- | osaamisen on laskettu liiketoiminnan nakdékulmasta realistisia lu-
kointi puuttuminen kuja
e Suunnitelmia ei ole tehty sellaisiksi, etta niissa on
huomioitu muuttujat ja mietitty kdaytannon tason toi-
met, kuinka naihin asetettuihin tavoitteisiin oikeasti
padstaan
Puutteelli- | Ennakointi- e Yrityksissa ei osata valttamatta tarpeeksi ennakoida
nen enna- | osaamisen tulevaa ja hyddyntda siind dynaamista ja muuttuvaa
kointi puuttuminen strategiatydskentelya, jolla voitaisiin suunnitelmalli-
sella tavalla ennakoida ja reagoida toimintaymparis-
ton muuttuviin olosuhteisiin
Puutteelli- | Ennakointi- e Liiketoiminta on pelkdstdadan yhden osa-alueen varassa
nen enna- | osaamisen ja toimintaa ei pystyta jossain muodossa jatkamaan,
kointi puuttuminen jos ydinliiketoiminta-alue kohtaisi haastavampia aikoja
esimerkiksi suhdannevaihteluiden muodossa
e Apuna ei osata hyédyntaa esimerkiksi skenaariotyos-
kentelya, jossa eri ulkoisiin uhkiin varaudutaan riitta-
vasti
Puutteelli- | Hallitsema- e Hallitsematon myynti voi sy6da kannattavan kasvun
nen enna- | ton myynti edellytyksia
kointi ¢ Toiminta saattaa ohjautua liian paljon lyhytndkdisesti
toimintaymparistdn ja markkinoiden muutosten mu-
kaan, vaikka strategiset valinnat, jotka tukevat pitkan
tahtdaimen suunnitelmaa, ovat keskeisempia
e Yritys voi ajautua pakollisen kasvun kierteeseen, joka
huonontaa kannattavuutta
Puutteelli- | Puutteelliset | e Naissa yrityksissd, joissa koettiin olevan puutteellisia
nen enna- | seurantapro- seurantaprosesseja, kannattavaa kasvua ei ole myos-
kointi sessit kdan ollut saavutettu samalla tavalla
Sitouttavat | Kustannus- ¢ Osa investoinneista ja kuluista ovat pakollisia tietyssa
investoin- | ten ja tulou- vaiheessa, jotta ne voivat tuottaa yritykselle myohem-
nit tuksen eriai- min
kaisuus e Terve riskinottokyky, jos yrityksessa ei uskalleta ottaa
ollenkaan riskeja ja tehda investointeja, ei toiminta
voi silloin kasvaa
Sitouttavat | Liian suuri o Ei osata suhtautua tarpeeksi kriittisesti kaikkiin kiintei-
investoin- | kulurakenne siin toistuviin kuluihin
nit
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Pdateema

Alateema

Keskeiset tekijat

Sitouttavat
investoin-
nit

Liian suuri
kulurakenne

e Kasvua ja siihen liittyvia kehitys- seka investointitoi-
mia tavoitellaan liian isoilla toimenpiteilld, vaikka kas-
vun kohteena olevalle yritykselle tallaisia toimia ei
vield tassa kasvun vaiheessa tarvitsisi suorittaa

e Ei ole laadittu budjettia ja suunnitelmaa kannattavalle
kasvulle, jonka pohjalta voidaan tehda rekrytoinnit ja
laskea niille tarpeeksi pitkat ajat siihen, missa kohtaa
ne alkavat tuottamaan

e Usein keskitytadn vaariin suunnitelman ulkopuolisiin
asioihin, jotka eivat tuota yritykselle ja joiden myo6ta
kannattavuus heikkenee nopeasti

Sitouttavat
investoin-
nit

Oikeanlaisen
rahoituksen
puute

e Rahoituksen kallistumisen ja sen jarjestymiseen liitty-
vien haasteiden nahtiin vaikuttavan heikentavasti kan-
nattavaan kasvuun

e Rahoituksella voidaan turvata liikketoiminnan kasvun
alkuvaiheen vaatima aika eli se aika, jolloin investoin-
teja on tehty, mutta toiminta ei ole vield kannattavaa.
Tama mahdollistaa esimerkiksi yrityksen selviytymi-
sen sina aikana, kun rakennetaan uusia asiakkuuksia
ja sopimuskantaa

Henkilo-
riippuvuu-
det

Hiljaisen tie-
don puute

e Yrityksessa olevalle hiljaiselle tiedolle ja yrityksessa
aiemmin tehdyille toimille ja valinnoille ei osata antaa
oikeanlaista arvoa

e Jos hiljaista tietoa ei osata hyddyntaa oikealla tavalla
tai tyontekijat eivat halua tuoda sita yrityksen johdon
tietoon, voi se vaikuttaa heikentavasti yrityksen tulok-
sellisuuteen

Henkilo-
riippuvuu-
det

Hiljaisen tie-
don puute

e Ei ymmarretd, etta tyontekijoilta |0ytyy usein osaa-
mista ja valmiita ratkaisuja ongelmiin.

e Tyontekijat haluavat tietdad, mita he tulevat hyoty-
maan, kun he tuovat tietoa toiminnan kehittdmiseen
liittyen.

e Kun he ymmartavat taman, tyontekijoita voi saada ar-
vokasta tietoa, jolla esimerkiksi tydomenetelmia voi-
daan kehittda paremmiksi

Henkilo-
riippuvuu-
det

Puutteet
henkilostore-
sursseihin
liittyen

e Jos yritys ei |0yda osaavaa henkilokuntaa, jota pystyt-
taisiin rekrytoiminaan kasvun tueksi, niin yrityksen
johdolla ei ole talldin tarpeeksi aikaa kaytettavissa esi-
merkiksi kehitys- ja suunnittelutyéhon ja aika kuluu
kdytannon paivittadisiin asioihin
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P3ateema | Alateema Keskeiset tekijat
Henkil6- Puutteet e Yrityksissa ei osata valttamatta kriittisesti pohtia tyon-
riippuvuu- | henkildstore- tekijoiden nykyisia ja tulevia rooleja, silla vaaranlai-
det sursseihin sella roolituksella voi olla suuri heikentava merkitys
liittyen koko yksikdn toimivuudelle
Henkil6- Ndkemyserot | e Tyontekijoiden ja johdon valinen toiminta usein kes-
rilppuvuu- | johdon ja keinen heikkous
det tyontekijoi- | e Johtamisessa on tirke&a eri nakékulmien huomiointi
den valilla eli milta yksittdinen asia tai paatds nayttaa tyonteki-
jan nakokulmasta tarkasteltuna
e Tyontekijatkaan eivat aina ymmarra tarkastella asioita
yrityksen nakdkulmasta, silla heilld ei usein ole esi-
merkiksi realistista kasitysta niista kuluista, joita hei-
dan pyytdmansa asiat saattaisivat tuottaa yritykselle
Henkilo- Ndkemyserot | e Mitd isompia muutoksia yrityksen rakenteissa on ollut
rilppuvuu- | johdon ja viime aikoina esimerkiksi yritysostojen tai merkittaviin
det tyontekijoi- asemiin kohdistuneiden rekrytointien muodossa, sita
den valilla enemman ndihin naitd nakemyseroja voi olla
Liiketoi- Suunnittelu | e Suunnitelmallisuus ja tavoitehakuisuus eli osataan ha-
mintaosaa- | ja seuranta- kea kasvua, joka on pitkalla aikavalilla kaikkein kannat-
minen osaaminen tavinta
e Osataan muodostaa toteuttamiskelpoiset ja jarkevat
luvut kasvulle
e Keskeisena tekijana on johdon liiketoimintaosaaminen
ja -ymmarrys, silla osaamattomuus aiheuttaa kasvun
tavoittelemista vaarilla toimenpiteilla
Liiketoi- Suunnittelu e Pienelldkin tiimilla voidaan onnistua tehokkaan ulkois-
mintaosaa- | ja seuranta- tamisen avulla eli ulkoistetaan osa-alueet, jotka joku
minen osaaminen muu voi tehda jarkevalla vaihtoehtoiskustannuksella
e Ulkoistaminen mahdollistaa keskittymisen niihin osa-
alueisiin, joista on eniten hyotya koko yritykselle kas-
vun saavuttamisessa
Liiketoi- Suunnittelu e Hyvin organisoitu johtoryhmatydskentely, jossa kdy-
mintaosaa- | ja seuranta- daan sopivassa suhteessa lapi seka arkisia valittémia
minen osaaminen liiketoiminnan operatiiviseen toimintaan liittyvia asi-

oita, seka pitemman aikavalin strategista suunnittelua
liiketoimintaymparistdon ja markkinoihin liittyvista
asioista

e Osataan hyodyntaa esimerkiksi skenaariotydskentelya

e Liiketoimintaosaamisen rooli eli ymmarretaan se,
onko talla hetkella tarpeen tehda lyhyen aikavalin tar-
kastelua, vaan voidaanko nyt keskittya pidemman ai-
kavalin suunnitteluun
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Padteema | Alateema Keskeiset tekijat
Liiketoi- Analyysi- e Yritysten aiempi kannattavuus vaikuttaa kannattavan
mintaosaa- | osaaminen kasvun mahdollisuuksiin tulevaisuudessa, silla yrityk-
minen sen perusrakenteiden ja prosessien ollessa kunnossa,
yrityksella on mahdollisuus hakea hallittua kasvua
maltillisen riskinoton kautta, kun perusliiketoiminta ja
yrityksen kassavirrat kestavat uuden liiketoiminnan ai-
heuttamat kokeilut haastavampinakin aikoina
Liiketoi- Analyysi- e Johtamisessa osataan tarkastella sitd, mika on pitkalla
mintaosaa- | osaaminen aikavalilla kaikista kannattavinta ja pyritdan tekemaan
minen mahdollisimman paljon oikeita toimia taman eteen
e Ymmarretdadn jarjestaa aikaa siihen, etta koko yrityk-
sen toimintaa tarkastellaan enemman kokonaisuuden
nakokulmasta ja suoritetaan ndiden havaintojen poh-
jalta tarvittavia muutos- tai korjaustoimia.
e Johtamisessa tarkedd ymmartaa, etta ei keskityta pel-
kdstaan paivittdisten ongelmien ratkaisuun
Liiketoi- Markkinoin- | e Markkinoinnin roolin tarkeys tunnistettiin osana liike-
mintaosaa- | tiosaaminen toimintaosaamisen kokonaisuutta, silld markkinointi-
minen osaaminen ja siihen liittyvat resurssipanostukset voi-
vat mahdollistaa suuremman kasvun tavoittelun
Johtamis- | Viestinta- e Johtamisviestinnan taidoilla, koettiin olevan vaiku-
osaaminen | osaaminen tusta siihen, kuinka tydntekijat saadaan antamaan it-
johtamisessa sestadn paras mahdollinen lopputulos yrityksen hy-
vaksi
Johtamis- | Viestinta- e Johtamisviestinndssa keskeistda ymmartaa, etta toiset
0saaminen | osaaminen tyontekijat pystyvat omaksumaan asioita ja yrityksen
johtamisessa kdytanteitda nopeammin kuin toiset
Johtamis- | Henkil6sto- e Hyvien ihmisjohtamistaitojen koettiin olevan kriitti-
osaaminen | johtamisen sena tekijana kannattavan kasvun taustalla
osaaminen e Tavoitteellinen valmentava johtaminen, jossa osataan
puuttua epakohtiin oikealla tavalla, niin etta se palve-
lee yhtion etua pitkalla aikavalilla
Johtamis- | Henkil6sto- e Hyvinvoivilla ja sitoutuneilla tyontekijoilla suuri merki-
osaaminen | johtamisen tys kannattavaan kasvuun liittyen, silla he haluavat
osaaminen usein tuoda avoimesti esiin esimerkiksi yrityksessa

olevia epdkohtia ja he ovat myds valmiita tydskentele-
maan sen eteen, ettd nama epdkohdat saadaan kor-
jattua

e Tyontekijoiden osallistaminen osaksi yhteista suunni-
telmaa, jolla kannattavaa kasvua lahdetdan tavoittele-
maan
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Paiteema | Alateema Keskeiset tekijat
Johtamis- | Henkil6sto- e Kannattavan kasvun mahdollistavat ihmiset, jotka toi-
osaaminen | johtamisen mivat tiiviisti yhteisty0ssa yhteisen tavoitteen eteen
osaaminen e Hyvinvoiva henkildsto, joka on jaettu oikeanlaisiin tii-
meihin, toimiva johtoryhmatydskentely, jota johtaa
osaava toimitusjohtaja seka hallitus, jolla on oikeanlai-
nen ndakemys ja tahtotila kannattavaan kasvuun liit-
tyen muodostavat kannattavan kasvun perustan
Johtamis- | Osaaminen ¢ Taloushallinnon rooli kannattavaan kasvuun liittyvissa
osaaminen | taloushallin- haasteissa
non johtami- | eTaloushallinnon osalta haasteita tuottavat esimerkiksi
sessa taloushallinnon raportit ja taloushallinnon johtamisen
kdytannot
Johtamis- | Osaaminen e Kayttokate on tarkea mittari, silla sen avulla pystytdan
osaaminen | taloushallin- saamaan parempaa kuvaa kdaytannon liikketoiminnan
non johtami- kannattavuudesta ja taman pohjalta voidaan reagoida
sessa ja tehda tarvittavat muutokset
e Liikevaihdon kasvu suhteessa liikevoittoon on myds
tarkea mittari
e Voidaan kdyttdaa myos kassavirtaan liittyvia laskelmia
ja niiden pohjalta tehtdvia ennusteita
e Ymmarrys siitd, miten tiettya kdyttokatetasoa voidaan
tavoitella
Johtamis- | Johtamisjar- e Johdon suhtautumisella kannattavaan kasvuun on
osaaminen | jestelmiin liit- suuri merkitys kasvun toteutumiselle
tyva osaami- | eJohtamiseen luotujen rakenteiden merkitys kannatta-
nen van kasvun mahdollistajana
Johtamis- | Johtamisjar- | eJo yksi isompi tekija voi estaa kannattavan kasvun to-
osaaminen | jestelmiin liit- | teutumisen ja ongelmana on usein esimerkiksi yksi
tyva osaami- vaara henkild johtoportaassa
nen
Johtamis- | Johtamisjar- | eJohtoryhmatyoskentelylld on keskeinen rooli kasvun
osaaminen | jestelmiin liit- onnistumisessa

tyva osaami-
nen

e Johtoryhmassa roolituksen merkitys korostuu entises-
tadn ja tassa on keskeistd, etta jokaisella on oma vas-
tuualue ja samalla myds kunnioitus muiden tekemista
kohtaan
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5 Johtopaatokset

Taman tutkielman tavoitteena oli kartoittaa yrittdjien kokemuksia kannattavasta kas-
vusta. Erityisesti pyrittiin 10ytamaan niita tekijoita, jotka ovat kriittisia kannattavan kas-
vun toteutumisen kannalta. Naita tekijoita pyrittiin saamaan selville haastattelemalla
suomalaisia PK-yrittdjia tai PK-yrittdjataustaisia henkil6ita ja vertaamaan naita tuloksia
aiempiin tehtyihin tutkimuksiin. Tarkedana tekijana oli myds saada selville se, 16ytyyko
tietoa ja osaamista kasvuvaiheeseen jo esimerkiksi yritysten tyontekijoilta tai johdolta,
ja minkalaista ulkopuolista apua naihin liittyen voisi olla hyva saada. Tasta tutkielmasta
haluttiin tehda helposti luettava ja lahestyttdva teos, joka tarjoaa todellista hyotya useille

pienille ja keskisuurille yrityksille (PK-yrityksille).

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen johtopaatoksia. Eri alaluvuissa vastataan tutkimus-
kysymyksiin ja verrataan tutkimuksen keskeisia tuloksia aiempien tutkimusten tuloksiin,
seka suoritetaan niiden pohjalta pohdintaa ja mietitdian mahdollisia kehitysehdotuksia,
joita PK-yrittdjien olisi hyvd huomioida toimintansa suunnittelussa. Lisdksi arvioidaan
tutkimuksessa tehtyja eettisia valintoja, tutkimuksen luotettavuutta, siihen liittyvia rajoi-

tuksia ja annetaan jatkotutkimusehdotuksia.

5.1 Tuloksiin liittyva pohdinta ja vastaukset tutkimuskysymyksiin

Paakysymyksena tutkielmassa on l0ytaa vastauksia siihen: “Millaisia kokemuksia yrittd-
jilld on kannattavan kasvun rakentamisesta?” Haastatteluissa korostuivat yrittdjien ko-
kemukset siitd, ettd kannattavalla kasvulla voi olla useita esteitda sen toteutumiselle,
mutta yrityksissa tulee tunnistaa niista keskeisimmat ja minimoida naiden vaikutus mah-
dollisimman pieneksi. Tutkimuksen tulokset viittasivat myos siihen, ettd se milla organi-
saatiotasolla suurimmat haasteet kannattavaan kasvuun liittyen ovat, vaihtelee sen mu-
kaan, missa kasvun vaiheessa yritys on menossa. Haastateltavilla oli selkeita nakemyksia

myds kannattavaa kasvua haastavista tekijoista ja nama nakékulmat vaihtelivat jonkin
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verran sen mukaan, millainen yritystausta haastateltavalla oli, ja olivatko he joutuneet

kasittelemaan omassa liiketoiminnassaan kannattavaan kasvuun liittyvia haasteita.

Kannattava kasvu on usean osatekijan summa ja, jotta paatutkimuskysymykseen voidaan
vastata mahdollisimman kattavasti, muodostettiin kaksi muuta tutkimuskysymysta, joilla
padtutkimuskysymykseen voidaan vastata: “Mitkd tekijit haastavat PK-yritysten kannat-
tavan kasvun saavuttamista?” ja "Millainen osaaminen edesauttaa PK-yritysten kannat-
tavan kasvun rakentamisessa?” Naiden pohjalta pystyttiin paremmin muodostamaan
kokonaiskasitysta kannattavasta kasvusta tutkimusaiheena ja luomaan konkreettisia ke-

hitysehdotuksia, joita PK-yritykset voisivat suoraan hyédyntaa kasvussaan.

Tutkimuskysymys 1:”Mitkd tekijéit haastavat PK-yritysten kannattavan kasvun saavutta-

mista?”

Haastattelujen pohjalta tunnistettiin kolme laajempaa kokonaisuutta, jotka voivat haas-
taa PK-yrityksia niiden kannattavan kasvun tavoittelussa. Nama ovat: puutteellinen en-

nakointi, sitouttavat investoinnit ja henkiloriippuvuudet.

Puutteelliseen ennakointiin havaittiin kuuluvan kolme paatekijaa: ennakointiosaamisen
puuttuminen, hallitsematon myynti ja puutteelliset seurantaprosessit. Toisena keskei-
sena kokonaisuutena korostui sitouttavat investoinnit eli yrittdjien kokemukset inves-
toinneista, rahoituksesta tai lilketoiminnan kustannuksista tekijéina, jotka voivat heiken-
taa yrityksen kannattavaa kasvua. Yrityksen tekemiin investointeihin voi sitoutua paljon
yrityksen padomia ja resursseja kannattavan kasvun nakékulmasta tarkasteltuna vaaralla
tavalla. Sitouttaviin investointeihin nahtiin kuuluvan kolme paatekijaa: kustannusten ja
tuloutuksen eriaikaisuus, liilan suuri kulurakenne ja oikeanlaisen rahoituksen puute.
Haastatellut yrittajat tunnistivat monia henkildstosta riippuvia tekijoita, jotka voivat es-
taa tai rajoittaa kannattavan kasvun saavuttamista, joten kolmas kokonaisuus on henki-
|6riippuvuudet, johon nahtiin kuuluvan kolme paatekijaa: hiljaisen tiedon puute, puut-

teet henkiléstoresursseihin liittyen ja nakemyserot johdon ja tyontekijoiden valilla.
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Tutkimuskysymys 2: ” Millainen osaaminen edesauttaa PK-yritysten kannattavan kasvun

rakentamisessa?”

Analyysin tuloksena tunnistettiin kaksi laajempaa osaamiskokonaisuutta, joihin liittyva
osaaminen voi edesauttaa PK-yritysten kannattavan kasvun rakentamisessa. Nama ovat

liiketoimintaosaaminen ja johtamisosaaminen.

Yrityksen johdon monipuolisella liiketoimintaosaamisella koettiin olevan suuri vaikutus
siihen, etta yrityksissa osataan tehda kannattavan kasvun suhteen oikeita toimia. Liike-
toimintaosaamisen kokonaisuus kattaa ne liiketoimintaosaamiseen ja sen kehittdmiseen
liittyvat toimet, joita kannattavan kasvun rakentaminen edellyttda. Liiketoimintaosaami-
sen muodot, jotka tdhan nahtiin kuuluvan ovat: suunnittelu- ja seurantaosaaminen, ana-
lyysiosaaminen ja markkinointiosaaminen. Aineistoista korostuivat selvasti yrittajien ko-
kemukset siitd, etta johtamisosaaminen on kokonaisuudessaan yksi tarkeimpia, kannat-
tavan kasvun taustalla olevia tekijoitd. Johtamisosaaminen kattaa yrittdjien kokemukset
sellaisesta osaamisesta ja niista taidoista, jotka onnistuneeseen johtamiseen ja johtamis-
jarjestelmien luomiseen tarvitaan. Naita ovat: viestintdosaaminen johtamisessa, henki-
[6stojohtamisen osaaminen, osaaminen taloushallinnon johtamisessa ja johtamisjarjes-

telmiin liittyva osaaminen.

Haastattelujen tulokset mukailevat monelta osin aiempaa tutkimustietoa aiheesta.
Haastatteluissa nostettiin esille sitd, etta puutteellinen osaaminen liiketoiminnan enna-
koimisessa, voi aiheuttaa haasteita kannattavaan kasvuun liittyen. Samankaltaisia tulok-
sia on saatu aiemmissakin tutkimuksissa. Keskeisena haasteena yritysten voimakkaassa
kasvussa on kuitenkin usein se, ettd kannattavuus ei sdily tarvittavalla tasolla kasvun
myo6ta, joten yritykset keskittyvat usein ensin joko kannattavuuteen tai kasvuun, jotta he
voivat lopulta saavuttaa kannattavaa kasvua (Jang, 2011). Pienten ja keskisuurten yritys-
ten on havaittu olleen haavoittuvammassa ja heikommassa asemassa erilaisten talou-
dellisten kriisien kuten koronapandemian ja 2008 vuoden finanssikriisin aikana (Esteve-

Pérez & muut, 2022). Erilaiset kriisit, ulkoiset uhat ja niiden heikentava vaikutus yritysten
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liiketoimintaan liittyen tunnistettiin my6s haastatteluissa, joissa nostettiin keskeisena
esille sitd, etta puutteellinen ennakointiosaaminen voi heikentaa kannattavuutta ja kas-

vua, kun yritys kohtaa esimerkiksi ulkoisia kriiseja.

Haastatteluissa tuli ilmi se, etta hallitsematon myynti voi sydda kannattavan kasvun edel-
lytyksia. Aiemmissa tutkimuksissa on saatu osittain mukailevia tutkimustuloksia. Liialli-
nen kasvu voi olla myds haitallista yrityksille, silla jos yritys kasvaa lilan nopeasti ja kasvun
myo6ta saavutettavat hyddyt ovat vahdisempid kuin kasvun aiheuttamat kustannukset,
saattaa tama vaikuttaa jopa liiketoiminnan kestavyyteen esimerkiksi heikentamalla yri-
tyksen kassavirtaa (Coad & muut 2020). Haastatelluissa my0s havaittiin, etta ndissa yri-
tyksissd, joissa koettiin olevan puutteellisia seurantaprosesseja, kannattavaa kasvua ei
ole mydskadan ollut saavutettu samalla tavalla. Aiemmista tutkimustuloksista ei 16ytynyt
suoraan vastaavia tuloksia, mutta osa aiemmista tutkimustuloksista voisi selittaa tata ai-
nakin osittain. Varsinkin yritystoiminnan alkuvaiheessa sellaiset yritykset, joissa ei ole
niin paljon henkilépdadaomaa eli osaamista, epaonnistuvat todennakdisemmin liiketoimin-
nassaan, silla niissa saatetaan ottaa liian isoja riskeja kasvun suhteen (Cressy 2006). Yri-
tyksen aiempi menestys nousi esille yhtena keskeisena selittavana tekijana sille, etta yri-
tys ei saavuta enda kannattavaa kasvua tai kokonaan jopa epdonnistuu liiketoiminnas-
saan, silla aiempi menestys saattaa antaa virheellisen tyytyvdisyyden tunteen ja aiheut-
taa vadranlaista itseluottamusta oman yrityksen toimintaa tai markkina-asemaa kohtaan
(Leen ja Lee 2018). Vaikuttaa sille, ettd nama ovat molemmat tuloksia, joissa puutteelli-
set seurantaprosessit voisivat selittavina tekijoina naille tuloksille ja seurantaprosesseja

rakentamalla voitaisiin paremmin tunnistaa nama ongelmat.

Yhtena keskeisend kasvun esteenad tunnistettiin yrityksen henkiloresursseihin liittyvat
haasteet. Jos yritys ei |0yda osaavaa henkilokuntaa, jota pystyttaisiin rekrytoiminaan kas-
vun tueksi, niin yrityksen johdolla ei ole talldin tarpeeksi aikaa kdytettavissa esimerkiksi
kehitys- ja suunnittelutyéhon, vaan aika kuluu kdytannon paivittdisiin asioihin. Henkilos-
toresursseihin liittyvat tekijat tunnistettiin myds aiemmissa tutkimuksissa, mutta niita ei

nahty suoraan kasvua estdvina tekijoind. Tyontekijoiden valinnalla on tarkea rooli ja
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yrityksissa tulisi etsia tyontekijoita, joilla on laajaa osaamista ja jotka ovat tarvittaessa
my0s valmiita joustamaan liiketoiminnan mukana (Demir ja muut 2017). Osaavien tyon-
tekijoiden kouluttamiseen tulisi myos keskittya ja pitda heidat tyytyvaisina, jotta he py-
syvat yrityksessa riittdvan pitkaan (Demir ja muut 2017). Yrittdjien haastatteluissa nousi
esiin myos se, etta rahoituksen kallistumisen ja sen jarjestymiseen liittyvien haasteiden
nahtiin vaikuttavan heikentavasti kannattavaan kasvuun. Tasta 16ytyi myos aiempi vas-
taava tutkimustulos. Erilaiset markkinasta tulevat haasteet ja tarvittavan rahoituksen

puute voivat olla esteina tulevalle kasvulle (Gill & Biger, 2012).

Yhtena tarkedna tekijana tutkimuksessa havaittiin, etta suunnittelu- ja seurantaosaami-
sella on suuri rooli siina, ettd kannattavaa kasvua varten osataan laatia oikeanlaiset suun-
nitelmat. Samankaltaisia tuloksia on saatu aiemmissakin tutkimuksissa. Sellaiset yrityk-
set, jotka onnistuvat suunnitelmallisesti tekemaan oikeita strategisia paatoksia markki-
noidensa suhteen, pystyvat vaikuttamaan nailla valinnoilla positiivisesti tulokseensa
(Senderovitz ja muut 2016). Yritysten ei tulisi ajatella pelkkaa kasvua erillisena tekijana
ja olettaa, ettd kannattavuus tulee samalla myéhemmin, vaan tama tulisi miettia strate-
gisesti niin, etta kannattavuus ja kasvu tapahtuvat samanaikaisesti ja suunnitelmallisesti
(Yazdanfar ja Ohman, 2015). Strategisella suunnittelulla on tirked merkitys, silld hyvan
ja toimivan strategian avulla voidaan tavoitella korkeaa kasvua, mutta sitd voidaan hyo-
dyntdaa myos kasvun hillitsemisessa, jotta se saadaan pidettya jarkevalla tasolla esimer-

kiksi yrityksen henkilostéhallinnon kaytantoihin suhteutettuna (Demir ja muut 2017).

Yrityksen kasvu ei automaattisesti takaa kannattavuutta yritykselle ja kannattavuuden ja
kasvun yhteys on monimutkainen kokonaisuus ja sen vuoksi yritysten ja niiden paattdjien
tulisi ottaa tama monitahoisempi ndkemys huomioon, omassa paatoksenteossaan (Da-
vidsson ja muut 2009). Aiempi kasvu on huono mittari siitd, millaista kasvu on tulevai-
suudessa ja siita syysta kasvua ja kannattavuutta tulisi arvioida sita kautta, millaiset sisdi-
set resurssit yritykselld on talla hetkelld ja millainen on yrityksen markkinapotentiaali
(Brannback ja muut 2009). Samanlaisia tuloksia kuin aiemmissa tutkimuksissa on saatu,

saatiin myods Ben-Hafaiedhin ja Hamelininin (2022) tutkimuksessa, jossa toistettiin
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aiemmat tutkimukset ja laajennettiin otantaa lahes 40 prosenttiin kaikista EU:n PK-yri-
tyksista. Nama olivat keskeisia aiempia tutkimusloydoksida, jota kannattavan kasvun
osalta |6ytyi. Yrittdjille tehdyissa haastatteluissa tunnistettiin myds osittain samankaltai-
sia |6ydoksia tai ndita aiempia tutkimustuloksia selittavia tekijoita suunnittelu- ja seuran-
taosaamiseen liittyen. Johdon liiketoimintaosaamisella ja -ymmarryksella koettiin olevan
keskeinen merkitys tahan liittyen. Osaamattomuus aiheuttaa kasvun tavoittelemista vaa-
rilld toimenpiteilld. Taman tulisi olla suunnitelmallista ja tavoitehakuista eli haetaan kas-
vua, joka on pitkalla aikavalilla kaikkein kannattavinta ja muodostetaan toteuttamiskel-

poiset ja jarkevat luvut kasvulle.

Tarkeana liilketoimintaosaamisen taitona yrittdjien haastatteluissa tunnistettiin analyysi-
osaaminen. Liiketoimintaa tulisi pystya analysoimaan ja tunnistamaan sieltd ne menes-
tyksen kannalta keskeiset tekijat, joihin tulee keskittya. Muissakin tutkimuksissa on tun-
nistettu likketoiminnan analyysiosaamisen tarkeys. Tutkimuksissa selvitetdan usein sita,
miksi kasvu tapahtuu, vaikka tarkeampia kysymyksia olisi saada selville sitd, missa ja mi-
ten kasvu tapahtuu, silla ndiden kysymysten avulla voitaisiin saada selville myds mahdol-
lisia ongelmakohtia uusien yritysten osalta ja ndita tunnistamalla voidaan selvittaa, miksi
jotkut uusista yrityksista epaonnistuvat liilketoiminnassaan (Gilbert & Kollegat, 2006). Yri-
tysten kasvua ja kannattavuutta tarkastellessa tulisi keskittya siihen, miten yrityksissa ai-
kaansaatu kasvu tapahtuu, sen sijaan etta keskityttaisiin siihen, kuinka paljon kasvua on
saatu aikaan, silla tdman avulla saadaan paljon hyddyllisempaa tietoa kasvuun ja sen

taustoihin liittyen (McKelvie ja Wiklund 2010).

Henkilostdjohtamisen osaamisen ja hyvien ihmisjohtamistaitojen koettiin olevan kriitti-
sena tekijana kannattavan kasvun taustalla. Tama oli tunnistettu myds muissa aiemmin
tehdyissa tutkimuksissa. Tarkedna tekijana nahdaan yritysten henkiléstohallintoon liitty-
vat kdytdnteet eli henkildstéhallinnan prosessien ja kdytanteiden tulee olla systemaatti-
sia ja ammattimaisia (Demir ja muut 2017). Yritysten kilpailukyvyn ja henkildstéon teh-
tyjen panostuksien osalta |6ydettiin yhteys, sillda ne yritykset, jotka kertoivat avoimesti

tehdyista toimenpiteista ja  henkilostoon liittyvista asioista, olivat usein
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kilpailukykyisimpia ja heilld oli keskivertoa parempi markkina-asema (América Alvarez
Dominguez, 2012). Henkilostoresursseihin tehdyilld panostuksilla oli vaikutusta yritysten
suorituskykyyn, mutta kaikilla panostuksilla ei ole samanlaista vaikutusta suorituskykyyn
ja yrityksissa tulisi keskittya niihin toimiin, jotka lisddvat tyontekijoiden tunnetta siita,
ettd he voivat ottaa vastuuta ja olla mukana yrityksen paatdksenteossa, silla nailla koet-
tiin olevan suurempi vaikutus kuin palkkioilla tai kannustimilla, jotka ovat monesti myos
kalliita yrityksille (Rauch ja Hatak 2016). Johtamisviestinnan taidoilla, koettiin olevan vai-
kutusta siihen, kuinka tyontekijat saadaan antamaan itsestaan paras mahdollinen loppu-
tulos yrityksen hyvaksi. Osittain samanlaisia tuloksia on saatu myds aiemmissa tuloksissa.
Kasvulle tulee maarittaa konkreettiset tavoitteet ja kasvun onnistumista varten tarvitaan

my0s strategia ja selkead visio, jonka koko organisaatio ymmartaa (Baum ja muut 2001).

Yhtena keskeisista 16ydoksista, joka tuli haastatteluissa esille, oli taloushallinnon rooli
kannattavaan kasvuun liittyvissa haasteissa. Taloushallinnon osalta haasteita voivat tuot-
taa esimerkiksi taloushallinnon raportit ja taloushallinnon johtamisen kdytannét. Muis-
sakin tutkimuksissa on tunnistettu erilaisten taloushallinnon kdytanteiden merkitys kan-
nattavan kasvun johtamisessa esim. Yazdanfar ja Ohman (2015). Yritysten menestysté
nahddan usein mitattavan yrityksen kasvun kautta, vaikka pelkdn kasvun mittaaminen ei
kuitenkaan ole valttamatta paras tapa mitata yrityksen menestystd (Davidsson & muut

2009). Tasta syysta tarkasteluun on siis hyva ottaa myos kannattavuuden nakdkulma.

Haastattelujen pohjalta havaittiin, etta kannattavan kasvun haasteet liittyvat hyvin usein
yrityksen ylimpadan johtoon tai johtamisjarjestelmiin. Keskeisenad ilmiona haastatteluissa
nousi esiin johtamiseen luotujen rakenteiden merkitys ja osaaminen, joka oikeanlaisten
rakenteiden luomiseen tarvitaan. Samanlaisia tuloksia oli 16ydetty myds muissa aiem-
missa tutkimuksissa. Johtajan ymmartamattomyydelld, joko yrityksen sisdisiin toimintoi-
hin tai yrityksen ulkoisiin toimintoihin liittyen, voi olla merkittava vaikutus yrityksen suo-
rituskykyyn (Hmieleski ja Ensley 2007). Organisaatiomuutoksien ja johtamiskdytdanteiden
kehittamisen avulla voidaan parantaa kasvun tuomien muutosten hallintaa ja lisata kas-

vun kannattavuutta (Nicholls-Nixon 2005). Osaava yrittdja kykenee luomaan kasvulle
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sopivat edellytykset organisaation prosessien ja rakenteiden avulla (Baum ja muut 2001).
Keskeisena tekijana ndissa muutoksissa olisi pyrkia kehittamaan enemman itseohjautu-
vaa organisaatiota, joka pyrkisi ratkaisemaan kasvun luomia haasteista, ja joka voisi py-
sya paremmin kasvuvauhdin mukana kuin perinteisemmat johtamisjdrjestelmat
(Nicholls-Nixon 2005). Inhimillinen padoma, johon luetaan kuuluvaksi esim. avainhenki-
|6iden osaaminen ja koulutus, yrityksen perustajien tydkokemus ja tuntemus toimialasta
seka yrityksessa tyoskentelevien johtajien kognitiiviset kyvyt, on yksi keskeisimpia teki-

jOita nopeasti kasvavien yritysten taustalla (Demir ja muut 2017).

Tarkeana teemana keskustelussa nousi esille myds johdon suhtautuminen kannattavan
kasvun tavoitteluun. Aiemmissa tutkimuksissa on myo6s havaittu, ettd sellaiset
pienemmat mikroyritykset, jotka ovat olleet olemassa jo pidemman aikaa, eivat hyvin
todennakoisesti pysty muuttamaan toimintaansa niin, ettd niistd voisi tulla nopeasti
kasvavia yrityksia, silla ndiden yritysten yrittajat eivat kovin helposti pysty muuttamaan
omia vakiintuneita kdytanteitddn ja prosessejaan sellaisiksi, joita nopea kasvu vaatisi
(Coad ja Karlsson 2022). Yritysten, jotka ovat sitoutuneet kasvuun ja siihen liittyviin ta-
voitteisin, on huomattavan paljon todenndkdisempda saavuttaa nopea kasvutaso, ver-
rattuna muihin yrityksiin, joissa ei ole samankaltaista suunnitelmallisuutta ja tavoitteel-
lisuutta kasvun liittyen, silla kasvun ollessa konkreettisena tavoitteena, johon sitoudu-
taan, yrityksessa todenndakdéisemmin luodaan kasvulle otolliset olosuhteet ja kasvuun liit-

tyvat valinnat otetaan huomioon myds paatoksenteossa (Barringer ja muut 2005).

Tassa tutkimuksessa tehtiin myds sellaisia keskeisida havaintoja, joita ei ollut ainakaan
suoraan havaittu aiemmissa tutkimuksissa. Kasvuun liittyvat panostukset voivat heiken-
taa yrityksen kannattavuutta hetkellisesti, silla ne eivat valttamatta heti tuota yritykselle
mitddn. Osa investoinneista ja kuluista ovat pakollisia tietyssa vaiheessa, jotta ne voivat
tuottaa yritykselle myohemmin. Tassa tunnistettiin myds terveen riskinottokyvyn merki-
tys, silla jos yrityksessa ei uskalleta ottaa ollenkaan riskeja ja tehda investointeja, ei toi-
minta voi silloin kasvaa. Kannattavaa kasvua heikentdvina tekijéina tunnistettiin myos

esimerkiksi liian isot hallinnon kulut tai muut kiinteat kulut, suhteutettuna yrityksen
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toiminnan kokoon. Lisdksi liiketoimintaa saatetaan tarkastella vaaranlaisesta perspektii-
vistd, suhteutettuna siihen, minka kokoisesta yrityksesta on kysymys. Talla tarkoitetaan
sitd, etta kasvua ja siihen liittyvia kehitys- seka investointitoimia voidaan Iahtea tavoitte-
lemaan esimerkiksi liian isoilla toimenpiteilld, vaikka kasvun kohteena olevalle yritykselle

tallaisia toimia ei viela tassa kasvun vaiheessa tarvitsisi suorittaa.

Kannattava kasvu ja siihen vaadittavat tekijat saatetaan nahda erilaisina riippuen siita,
tarkastellaanko niita tyontekijoiden vai yrityksen johdon nakdékulmasta. Haastatteluissa
nousi esiin sellainen asia, ettd mitda isompia muutoksia yrityksen rakenteissa on ollut
viime aikoina esimerkiksi yritysostojen tai merkittaviin asemiin kohdistuneiden rekry-
tointien muodossa, sitd enemman ndihin nakemyseroihin tulee kiinnittaa johtamisessa
huomiota. My®6s hiljaisen tiedon rooli kannattavaa kasvua heikentavana tekijana nostet-
tiin esille, silld jos hiljaista tietoa ei osata hyodyntda oikealla tavalla tai tyontekijat eivat
halua tuoda sita yrityksen johdon tietoon, voi se vaikuttaa heikentavasti yrityksen tulok-
sellisuuteen. Haastatteluissa tunnistettiin myds markkinoinnin vaikutus kasvuun. Haas-
tattelujen mukaan hyvalla markkinoinnilla ja siihen liittyvilla resurssipanostuksilla voitai-

siin tavoitella vieldkin kovempaa kasvua.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tdssa tutkimuksessa havaittiin useita keskeisia teki-
joita, joita ei ollut aiemmissa esille tulleissa tutkimuksissa vastaavalla tavalla havaittu.
Nama ovat tekijoitd, jotka on hyva huomioida ja miettia, millainen vaikutus nailla voi olla
tietyn yrityksen liiketoiminnalle, mutta tassa taytyy tehda myos kriittista arviointia sen
suhteen, etta ovatko nama tietyn otoksen nakdkulmia aiheeseen ja tulisivatko samat vas-
taukset esille, jos haastattelut toistettaisiin toiselle vastaavalle otokselle. Seuraavassa

alaluvussa kasitellaan tutkimuksen vaikuttavuutta ja hyddynnettavyytta

5.2 Tutkimuksen vaikuttavuus ja hyodynnettavyys

Tieteellisesta ndakokulmasta tarkasteltuna tutkimuksen tulokset voivat johtaa uusiin na-

kdkulmiin ja mahdollisuuksiin alalla, silla tutkimuksessa |0ydettiin resurssiperusteisen
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teorian ndkokulmasta tarkasteltuna useita yrityksen resursseihin liittyvia tekijoita, mitka
voivat estda kannattavan kasvun toteutumisen tai heikentda sen onnistumisen mahdol-
lisuuksia. Tutkimuksessa tunnistettiin my0ds useita keskeisia osaamiseen liittyvia resurs-
sitekijoitd, joilla voidaan tukea kannattavan kasvun rakentamista. Kannattavasta kasvusta
on aiemmin tehty vain rajallisesti tutkimusta ja tama tutkimus pyrki tayttamaan tahan
liittyvaa tutkimusaukkoa. Useassa aiemmassa kannattavasta kasvusta tehdyssa tutki-
muksessa keskityttiin enemman selvittdmaan kannattavuuden ja kasvun yhteytta ks. esi-
merkiksi Davidsson ja muut (2009), Brannback ja muut (2009), Yazdanfar ja Ohman (2015)
ja Ben-Hafaiedh ja Hamelin (2022), vaikka keskeisena tekijana olisi ymmartaa niita teki-
joita, jotka kannattavaan kasvuun vaikuttavat. Lisdksi tassa tutkimuksessa tunnistettiin
erityisesti PK-yrityksiin liittyvid tekijoitd ja monessa aiemmassa tutkimuksessa on tut-
kittu aihetta enemman yleiselld tasolla. Taman tutkimuksen tarkein vaikutus on sen kyky
tayttaa aikaisempien tutkimusten jattamat aukot siing, etta aiheesta on tehty suomeksi
kohtuullisen vahan tutkimuksia, vaikka tutkimusaihe on sinallaan erittdin ajankohtainen
ja hyodyllinen monelle yritykselle. Tutkimus myds toteutettiin yhtena ensimmaisena
tyona, jossa aihetta kartoitetaan suomalaisten yrittdjien parissa, kriisiytyneen talouden

kontekstissa.

Tutkimuksen tulokset tarkoittavat kaytanndssa sita, etta PK-yritysten kannattavaan kas-
vuun liittyvissa haasteissa korostuvat usein puutteet yrityksen johdon liiketoimintaosaa-
miseen liittyen. Kannattavalla kasvulla voi olla useita esteitad sen toteutumiselle, mutta
yritysten johdon tulisi osata tunnistaa niista keskeisimmat ja minimoida naiden vaikutus
mahdollisimman pieneksi. Osaamattomuus aiheuttaa kasvun tavoittelemista vaarilla toi-
menpiteilld. Yrityksissa ei osata valttamatta tarpeeksi ennakoida tulevaa ja hyédyntaa
siind dynaamista ja muuttuvaa strategiatydskentelyd, jolla voitaisiin suunnitelmallisella
tavalla ennakoida ja reagoida toimintaympariston muuttuviin olosuhteisiin. Kaytannon
vaikutuksena tutkimuksessa esitetdan, etta pienten ja keskisuurten yritysten tulisi luoda
selkedt budjetointi- ja ennakointikdytdnteet sekd johtamisjarjestelmat, joissa hyédynne-
tadn selkeda roolitusta johtajien vahvuuksien mukaan. Ennen kaikkea tulisi vahvistaa ta-

loushallintoon ja henkiléstohallintoon liittyvaa osaamista. Tata voidaan tukea erilaisilla
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koulutuksilla ja lisdksi esimerkiksi taloushallintoon liittyen on olemassa useita valmiita
jarjestelmia, joiden kdyttéonotto jo sellaisenaan tukee suunnitelmallista toimintaa ja
auttaa prosessien muodostamisessa. Johtamisosaamiseen liittyvia heikkouksien vaiku-
tutusta voidaan vahentaa myos silla, ettd hyddynnetadn laajemmin tydntekijoiden osaa-
mista oman johtamisosaamisen tukena. Tyontekijoilta [6ytyy usein osaamista ja valmiita
ratkaisuja siihen, kuinka tietyt asiat kannattaisi tehda. Seuraavassa alaluvussa kasitellaan

tutkimuksen rajoituksia ja jatkotutkimusehdotuksia.

5.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Vaikka aineistoa ja tuloksia saatiin kattavasti, on tarkeda huomioida, ettda taman tutki-
muksen tulokset saattavat olla rajoitettuja sen vuoksi, etta tutkimusta tehdessa tutkija
huomasi omassa tutkimustydssaan tapahtuvan kehitysta samalla, kun osaaminen ja ym-
marrys tutkimusaiheesta kasvoivat. Tasta syystd, vaikka haastattelut on tehty mahdolli-
simman toistettavalla tavalla, voisi nyt olla vield hyodyllista tehda esimerkiksi ensimmai-
set haastattelut uudelleen, silla niista voitaisiin saada viela kattavammin tekijoita selville,
jos haastattelija osaisi vieda keskustelua tiettyyn suuntaan omalla osaamisellaan. Lisdksi
haastatteluihin oli varattu tunnin aikaraja ja osassa haastatteluissa aika olisi voinut olla

pidempikin, jolloin tiettyihin teemoihin olisi voitu menna vield syvallisemmin.

Uusien yritysten kasvua olisi tarkeaa tutkia aiheena enemman Gilbertin ja muiden (2006)
mukaan, silla suoritetuissa tutkimuksissa selvitetdaan usein sitd, miksi kasvu tapahtuu,
vaikka tarkeampia kysymyksia olisi saada selville sitd, missa ja miten kasvu tapahtuu. Nai-
den kysymysten avulla voitaisiin auttaa uusia yrityksia tunnistamaan paremmin mahdol-
lisia ongelmakohtia kasvun suhteen. N&ita tunnistamalla, voitaisiin selvittada myds sita,
miksi jotkut uusista yrityksista epdaonnistuvat liiketoiminnassaan. McKelvie ja Wiklund
(2010) tuovat esille sita, etta yritysten kasvua ja kannattavuutta tarkastellessa tulisi kes-
kittya siihen, miten yrityksissa aikaansaatu kasvu tapahtuu, sen sijaan etta keskityttaisiin
siithen, kuinka paljon kasvua on saatu aikaan. Taman tutkimuksen haastatteluita tehdessa

havaittiin samanlaisia johtopaatoksia siita, mitda muutkin tutkijat olivat jo aiemmin



81

tehneet eli ndihin tekijéihin olisi hyva kiinnittdd enemman huomiota. Jatkotutkimuseh-
dotuksena voidaan todeta, etta naita selvittamalla, voitaisiin saada paljon hyodyllista tie-
toa kasvuun ja sen taustoihin liittyen. Lisaksi taman tutkimuksen tuloksia ja teoriapohjaa
analysoitaessa tuli vastaan muitakin aiempia tutkimustuloksia, jotka eivat taman tutki-
muksen yrittdjille tehdyissa haastatteluissa korostuneet samalla tavalla kuin aiemmissa
tutkimuksissa: Prosessi-innovaatioilla on merkitysta yritysten tehokkuuteen ja sita myo6-
ten myds kasvuun (Demir ja muut 2017). Yritysten taloudellisilla resursseilla ndhtiin ole-
van vaikutusta varsinkin, jos ne osattiin yhdistaa oikein muiden kyvykkyyksien kuten joh-
tamiskyvyn kanssa (Demir ja muut 2017). Nama nakdkulmat olisi hyva ottaa jatkotutki-
muksissa laajemmin huomioon ja selvittdaa, miten naihin liittyvia tekijoita tai ndiden mer-
kityksellisyytta voitaisiin tulevien tutkimusten osalta saada paremmin selville. Seuraa-

vassa alaluvussa kasitelldaan kdaytannon suosituksia.

5.4 Kaytannon suositukset

Yrityksen kasvulla ei ole automaattisesti suoraa yhteytta yrityksen kannattavuuteen
(Markman & Gartner 2002). Samanlaisia huomioita tehtiin myos Coadin (2007) tutki-
muksessa, jossa todettiin, etta yrityksen kasvulla ja yrityksen tekemalla liikevoitolla on
yksittdisind tekijoina tarkasteltuna vain vahan keskindista yhteytta. Kannattava kasvu
vaatii siis erillista suunnitelmallista toimintaa, ja sen osaavaa johtamista, jotta samalla
voidaan saavuttaa sekd kasvua ettd kannattavuutta. Kannattavaa kasvua tutkiessa, on
hyva tarkastella yrityksen menneisyydessa suoritettuja toimia ja valintoja, mutta samalla
myds arvioida sitd, mika on se tavoitetila, johon kannattavalla kasvulla halutaan paasta,
ja kuinka tdman toteutumista voidaan mitata. Davidssonin ja muiden (2009) tutkimuksen
mukaan yritykset voidaan luokitella kasvun ja kannattavuuden luokittelukaavioon niiden
suoriutumiskyvyn mukaan. Tama on havainnollistettuna kuvioissa 1, (ks. luku 2.2 Kannat-
tava kasvu yrityksen menestyksen taustalla). Luokittelukaaviossa yritykset on jaettu vii-
teen suorituskykyryhmaan niiden myynnin kasvun ja kannattavuuden perusteella. Ta-
man hyddyntamisesta voisi olla apua monelle yritykselle, silla se antaa vertailukelpoista

tietoa oman yrityksen tilanteesta suhteutettuna muihin toimialalla toimiviin yrityksiin.
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Toisena keskeisena teoreettisena suosituksena tydelamalle on Linderin (2006), esitta-
man kannattavan kasvun asteikon hyodyntaminen (ks. luku 2.3 Kannattavan kasvun mit-
taaminen). Kannattavan kasvun asteikolla pyritddn mittaamaan innovaatioiden ja inno-
vatiivisuuden vaikutusta yritysten kannattavaan kasvuun. Asteikkoa hyédyntamalla voi-
taisiin verrata tietyn yrityksen tilannetta muihin vastaaviin yrityksiin esimerkiksi samalla
toimialalla. Kannattavan kasvun asteikolla voidaan verrata sekd menneita etta tulevia na-

kymia ja ndita suhteutetaan aina toimialan keskiarvoon.

Kasvuun liittyvissa suunnitelmissa kannattaa huomioida se ldahtdkohta, ettd yritysten
aiempi kannattavuus vaikuttaa kannattavan kasvun mahdollisuuksiin tulevaisuudessa,
silla yrityksen perusrakenteiden ja prosessien ollessa kunnossa, yrityksellda on mahdolli-
suus hakea hallittua kasvua maltillisen riskinoton kautta, kun perusliiketoiminta ja yrityk-
sen kassavirrat kestavat uuden liiketoiminnan aiheuttamat kokeilut tai kasvun vaatimat
investoinnit myds haastavina aikoina. Yrityksen kasvuun ei voi laatia budjettia, jossa ei
ole laskettu liiketoiminnan nakdkulmasta realistisia lukuja. Kasvuun liittyvat liiketoimin-
tasuunnitelmat tulisi tehda sellaisiksi, ettd niissa on huomioitu kaikki muuttujat ja mie-
titty kdaytannon tason toimet, kuinka ndihin asetettuihin tavoitteisiin oikeasti padstaan.
Liiketoiminnassa olisi suositeltavaa keskittya strategisiin valintoihin, jotka tukevat pitkan
tahtdimen suunnitelmaa ja valttaa lyhytnakoista ohjautumista toimintaympariston ja
markkinoiden muutosten mukaan. Kasvun suhteen tulisi siis keskittya siihen, etta tavoi-
tellaan kasvua, joka on pitkalla aikavalilla kaikkein kannattavinta. Yrityksissa tulisi myos
tarkastella kriittisesti kaikkia kiinteita toistuvia kuluja, jotka voivat nopeasti heikentaa

kannattavuutta.

Yrityksissa on tarkeda ymmartaa, etta hyvin organisoitu johtoryhmatydskentely on kes-
keisessa roolissa kannattavan kasvun suhteen. Johtoryhmatyoskentelyssa tulee kdyda so-
pivassa suhteessa ldpi sekd arkisia valittomia liiketoiminnan operatiiviseen toimintaan
liittyvid asioita ettd pidemman aikavalin strategista suunnittelua liiketoimintaymparis-
toon ja markkinoihin liittyvista asioista. Johtamisessa on tarkeda eri nakékulmien huo-

miointi paadtoksenteossa eli johtajien tulee tarkastella sitd, milta yksittdinen asia tai



83

padtds ndyttaa esimerkiksi tyontekijan nakdkulmasta katsottuna. Johtamisessa kannat-
taa huomioida, etta tydntekijoilta 16ytyy usein liiketoiminnan kehittamiseen vaadittavaa
kdytanndn osaamista ja valmiita ratkaisuja siihen, miten kehittamistoimia kannattaisi
tehda. Tyontekijoille tulee kuitenkin pystya osoittamaan se, mita he hyotyvat siitd, kun
he ovat tassa kehittamistoiminnassa mukana, silla muuten he eivat valttamatta osaa suh-

tautua siihen oikealla tavalla.

Yhteenvetona voidaan tiivistaa vield keskeisin haastattelun tulos. Kannattavan kasvun
mahdollistavat ihmiset, jotka toimivat tiiviisti yhteistydssa yhteisen tavoitteen eteen eli
hyvinvoiva henkildstd, joka on jaettu oikeanlaisiin tiimeihin, toimiva johtoryhmatydsken-
tely, jota johtaa osaava toimitusjohtaja seka hallitus, joilla on oikeanlainen ndakemys ja

tahtotila kannattavaan kasvuun liittyen, muodostavat kannattavan kasvun perustan.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Kannattavan kasvun tekijat — Teemahaastattelu yrittdjille

1. Kannattava kasvu

o Millaisia ajatuksia?

o Milla tavalla kasvua on haettu?

o Millainen merkitys motivoituneilla tyontekijoilla ja tyontekijoiden sitou-
tumisella on kannattavaan kasvuun?

o Millaisia ajatuksia tyéhyvinvoinnin ja kannattavan kasvun yhteydesta?

o Moneen pieneen ongelmaan keskittyminen vai yhden isomman ongel-
man ratkaiseminen?

2. Kannattavan kasvun mittaaminen
o Miten mitattu?
o Onko kasvutavoitteissa ollut huomioituna kannattavuuden sdilyttaminen
ja milla tavalla?
o Miten tulisi mitata?
o Millainen merkitys eparealistisilla luvuilla ja toiveajattelulla on kannatta-
vaan kasvuun?

3. Kannattavuutta heikentavia tekijoita kasvuvaiheessa?
o Mitka seikat estavat onnistumasta kannattavassa kasvussa?
o Missa portaassa tai yrityksen funktiossa suurimmat haasteet tahan liit-
tyen?

4. Kannattavuutta lisadvia tekijoita kasvuvaiheessa?

o Mihin tekijoihin kannattaa huomioi ensisijaisesti keskittaa tai mitka kriit-
tisia tekijoita kannattavalle kasvulle?

o Millaista tukea tai apua voisi tarvita tai olisi tarvinnut kasvuun?

o Mitka olisivat parhaita keinoja, joiden avulla ulkoisiin tekijéihin voitaisiin
varautua mahdollisimman hyvin

o Jos kannattavuutta halutaan kehittaa kasvuvaiheessa, niin mihin portaa-
seen kehittamistoimia tulisi kohdistaa

5. Johdon ja tyontekijoiden ndkemykset kannattavaan kasvuun ja siihen liitty-
vista toimenpiteistd, onko nakemyksissa eroja?
o Onko tieto oikeista toimenpiteista jo olemassa yrityksessa ja voidaanko
hyddyntada tata tietoa, ja milla tavalla?



