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The owner has a significant impact on the growth potential of SMEs. The aim of the study
was to examine the effects of ownership and the board on the growth potential of companies.
The theoretical framework of the study focused on themes related to ownership, the board,
and growth, with particular emphasis on the owner's influence on the company's growth
potential. Theories of ownership concentrated especially on owner strategy and governance.
The sections related to the board included the size and structure of the board as well as the
roles of the board members. The prerequisites for growth were identified through factors
related to growth capacity, including access to resources, proximity to customers, motivation
for growth, and adaptability.

The study was conducted as a qualitative research using a phenomenological approach and
content analysis for data interpretation. The diverse research material consisted of thirty
board analyses and two in-depth thematic interviews from SMEs in the Hdme region. The
study was carried out in collaboration with Himeen Hallituspartnerit (Board Partners Asso-
ciation of Hime) and LUT University.

The study identified the effects of ownership on the growth potential of SMEs. Ownership
in companies tends to be concentrated, and ownership strategy guides growth ambitions.
Board-related areas were identified as needing the most improvement to ensure growth. Key
elements of growth highlighted in the study included motivation for growth, proximity to
customers or competitors, adaptability (i.e., change capability), and a growth mindset. Alt-
hough the study focused solely on companies in the Hdme region and a specific time period,
the findings can be applied to other growth-oriented SMEs as well.
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1 Johdanto

Tutkimuksen johdanto alkaa tutkimuksen taustan ja kontekstin esittelylld. Sen jilkeen kdy-
ddan lapi tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset. Johdantoon sisdltyy myos tutkimuk-

sen rajaukset ja lopuksi kuvataan tdméan tutkimuksen rakenne.

1.1  Tutkimuksen tausta ja konteksti

"Ownership is not merely a legal title, but a bundle of rights and responsibilities that shape

the strategic direction and governance of a firm" (Hansmann 1996).

Kuten Hansmann (1996) toteaa kuuluisassa sitaatissaan, yrityksen omistaminen on paljon
muuta kuin pelkka titteli sisdltden vastuita ja velvollisuuksia, jotka muokkaavat strategiaa ja
yrityksen hallintoa. Omistajuudella on vaikutusta siithen, miten yrityksen hallinto toteute-
taan, keitd valitaan hallitukseen ja millaisia investointeja tehdddn. Omistajan aloitteesta tu-
levat tavoitteet ja visio toiminnalle. Omistajat ja hallitus luotsaavat yritystd kohti tavoitteita,

jotka usein liittyvét yrityksen kasvuun.

Yritysten omistajilla on keskeinen rooli yrityksen strategisessa suunnassa ja kasvuhalukkuu-
dessa. Omistajan vaikutusta ymmartdmalla voidaan paremmin ennustaa ja ohjata yrityksen
kasvupotentiaalia. Rissasen (2025) mukaan kasvuhakuisuus ei ole vain suurten yritysten etu-
oikeus vaan my0ds suomalaiset pk-yritykset tahtdavét kasvuun. Kasvupyrkimykset kohtaavat
kuitenkin nyky-yhteiskunnassa uudenlaisen pelikentdn, jota muovaavat muun muassa digi-
taalisuus, data ja tekodly (Rissanen 2025). Ndiden huomioiminen on tirkedd kasvumahdol-

lisuuksien havaitsemisessa.

Pk-yritysten kasvumahdollisuuksien tukemisella voidaan tehdd parannuksia tyollisyystilan-
teeseen ja lievittdd julkisessa taloudessa olevia haasteita. Kasvuyrityksilld on tdssd tdrked
rooli kehittdessddn omaa liiketoimintaa ja osaamista sekd hyodyntden teknologiaa ja mah-
dollisesti uutta teknologiaa ndyttden esimerkkid muille yrityksille ja toimimalla kasvun

moottoreina. (Pk-yritysbarometri 2025.)

Kasvutavoitteita kannattaa olla kaikilla yrityksilld, jotta ylipddtidén toiminta pysyy kannatta-

vana markkina- ja talousmyllerrysten keskelld. Suomessa oli vuonna 2023 noin 580 000
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yritystd, joista 99,8 % oli pk-yrityksié (Tilastokeskus 2023). Koska pk-yritykset muodosta-
vat ldhes koko yrityskentén, niilld on merkittidva rooli taloudellisessa kehityksessa ja kasvu-
potentiaalin hyodyntdmisessd. Yhteiskunnan konkreettinen kannustus pk-yritysten kasvuun
nikyy verotuksessa, jolloin Suomen verojérjestelmén pitdisi myds kannustaa yrityksié kas-

vuun ja riskinottoon (Murto 2025).

Hitaasti kasvavien pk-yritysten muuttaminen nopeasti kasvaviksi pk-yrityksiksi tulisi olla
hallitusten tavoite maailmanlaajuisesti talouskasvun kannalta. Pk-yritykset ovat Suomessa-
kin suuri tyollistdjd vastaten 63,9 % Suomen tyollisyydestd (Niemi 2023). Talld tutkimuk-
sella vastataan osaltaan kasvun haasteeseen ja pyritdin 160ytdméin pk-yritysten kasvua mah-
dollistavia kasvutekijoitd. Yrityksen kasvupotentiaaliin vaikuttavat useat tekijét, osa ulkoa

tulevia ja osa sisdsyntyisid. Néitd kutsutaan téssa tutkimuksessa kasvun edellytyksiksi.

Téssé laadullisessa tutkimuksessa tarkastellaan pk-yrityksen omistajan vaikutusta yrityksen
kasvupotentiaalin muotoutumisessa, hyodyntden fenomenologista tutkimusotetta. Teen dip-
lomityoni osana Hameen Hallituspartnereiden ja LUT-yliopiston yhteistd omistajuuden ja
yrityksen kasvun suhdetta selvittelevdd hanketta. Himeen Hallituspartnerien kerddmié yri-
tyshaastatteluja eli hallitusanalyysejé kiytetddn diplomityon yhtend aineistona rajatuin osin
ja anonymisoidusti. Tutkimuksella saadaan kattava kisitys Himeen seudun pk-yritysten kas-
vutilanteesta ja teemahaastattelujen avulla syvennetddn vield vastauksia kasvupotentiaalin
valjastamiseen. Tutkimus auttaa konkretisoimaan tutkijan omaa kiinnostusta aiheeseen, ja
sen tuloksista voivat hyotyd myods pk-yritykset kasvunsa suunnittelussa sekd muut toimijat,

jotka tydskentelevit pk-yritysten omistajuuden ja kasvun parissa.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimuskysymykset

Tamai tutkimus yhdistdd omistajuuteen, hallintoon ja kasvutavoitteisiin liittyvid teorioita,
joista luodaan uniikki viitekehys tutkimusongelman selvittdmistd varten. Tutkimuksen ta-
voite on selvittdd yritysten kasvupotentiaaliin liittyvid omistajuuden ja hallituksen vaikutuk-

sia.

Onmistajastrategia on téssd tutkimuksessa yksi keskeisimmista kasitteistd. Omistajastrategia

tarkoittaa omistajien yhdessd médrittelemid omistamista ohjaavia arvoja, omistamisen
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tarkoitusta ja tavoitteita sekd ndiden toteutumista arvioivia mittareita. Omistajastrategialla

luodaan raamit hallituksen paatdksenteolle. (Perheyritysten liitto 2020.)

Toinen keskeinen késite tutkimuksessa on omistajaohjaus. Tavoitteellisella omistajaohjauk-
sella tarkoitetaan omistajatahtotilan kerddmista tietoisesti, sen kehittimista tavoitteiksi kuin
myos ndiden tavoitteiden kertomista yrityksen johdolle sekd muille oleellisille sidosryhmille

(Ikdheimonen, Pihkala, Rautiainen & Ikdvalko 2014).

Tutkimuksen tavoitteen selvittimistd varten padtutkimuskysymyksend on: Millaisia kasvu-

mahdollisuuksia yrityksissd havaitaan ja miten omistajuus vaikuttaa niihin?
Tutkimuksen tavoitetta 1ahestytdan alatutkimuskysymyksilla:

1. Millaisia elementteji sisdltyy omistajastrategiaan?

2. Miten hallitus voi vaikuttaa yrityksen kasvuun?

Kasvun tutkimiseen hyddynnetéén St-Jeanin, Julienin ja Audetin (2008) mallia pk-yritysten
kasvuun vaikuttavista muuttujista, joissa keskeisimpind muuttujina ovat paésy resursseihin,
kasvun motivaatio, ldheisyys asiakkaisiin ja sopeutumiskyky. Liséksi yritysten kasvuun vai-
kuttavat erilaiset tekijéit, kuten aktiivisten omistajien (Croce, Ughetto, Bonini & Capizzi
2021; Rasmussen, Ladegard & Korhonen-Sande 2018) ja erilaisten hallitusten jdsenten tieto
sekd nidkemykset (Barroso-Castro, Dominguez-CC & Rodriguez-Serrano 2022; Lippi, To-
relli & Caccialanza 2023), mutta my0s hallitustoiminta (Ramaswamy, Ueng & Carl 2007,
Rasmussen ym. 2018).

Tutkimuksen uutuusarvo syntyy erilaisten teorioiden yhdistamisestd, joiden avulla saadaan
tarkasteltua yritysten kasvutavoitteisiin vaikuttavia tekijoitd. Omistajuuden, hallituksen ja
yritysten kasvun tarkastelu yhdessd on vield verrattain vihan tutkittua ja varsinkin pk-yri-
tysten kontekstissa. Omistajastrategia on suhteellisen uusi késite ja lupaava ldhestymistapa
omistajuuden tarkasteluun tarjotessaan omistajalle tyokalun, joka on suunnattu ja sovellet-
tavissa ohjaamaan yritysten johtamis- ja hallintojédrjestelmid (Baron & Lachenauer 2021;

Chrisman, Chua, De Massis, Minola & Vismara 2016).

Useissa pk-yritysten hallinnointitapaan liittyvissd tutkimuksissa kdytetddn kvantitatiivista
lahestymistapaa (mm. Handley & Molloy 2022). Tarpeen olisi painottaa myos eksploratii-
vista tutkimusta, jossa kdytettdisiin monipuolisesti kvalitatiivisia ja yhdistettyjd menetelmid

(de Villiers, Dumay & Maroun 2019; Dwekat, Meqgbel, Segui-Mas & Tormo-Carbo 2022).
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Téssd tutkimuksessa hyddynnetédénkin laadullisen menetelmdn tukena osittain maarallisid

kuvailuja hallitusanalyyseista.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Téssd alaluvussa tarkastellaan tutkimuksen kohdeilmidta ja siithen liittyvid rajauksia. Tdmén
tutkimuksen ytimessd on omistajuus, johon tdssé tutkimuksessa liitetdéin omistajastrategia ja
omistajaohjaus. Omistajuutta on erilaista, ja sitd on tutkittu useista nikokulmista l&htien.
Bhakar, Sharma ja Kumar (2024) ovat tutkineet omistusrakenteen vaikutuksesta yrityksen
suorituskykyyn. Muun muassa Hoang & Oh (2023) ovat tutkineet omistusrakenteen kehi-
tysté ja sen vaikutusta yritysten hallintaan. Perheomistajuutta taas ovat tutkineet esimerkiksi

Sorvisto, Rautiainen, Pihkala & Parada (2023).

Diplomity0ssa kéytettdvin aineiston perusteella on helppoa rajata tutkimus kasittimaan yk-
sityisomistajuutta ja perheomistajuutta, koska yleisimmin omistusrakenne on valituissa yri-
tyksissd sen kaltainen. Yrityksid yhdistdd my0os keskitetty omistajuus, mika tarkoittaa tilan-
netta, jossa pieni madrd osakkeenomistajia omistaa suuren osan yrityksen osakkeista antaen
heille merkittdvédn vaikutusvallan yrityksen paitoksenteossa (Rose 2019). Valitut yritykset
ovat pk-yrityksid, joissa voi olla perheomistaja. Suomessa olevasta yrityskannasta perheyri-
tyksid arvioidaan olevan n. 80-86 %. Perheyritysten omistajien tavoitteet eroavat ei-per-
heyritysten tavoitteista (esim. Sharma, Chrisman & Chua 1997). Tuoton tavoittelun ohella
perheyritysten omistajille on tyypillistd tavoitella lisdksi myos muita ei-taloudellisia tavoit-
teita, jotka saattavat esimerkiksi liittyd yritystoiminnan jatkuvuuden varmistamiseen, per-
heen perinteiden tai identiteetin ylldpitoon, yrityksen toiminnan kontrolloimiseen ja tahtoon

viedd yritystd omistajien toivomaan suuntaan (Ikdheimonen ym. 2014).

Omistajuus on mielenkiintoinen kisite tutkimukselle, silld vaikka jokaisella yritykselld oi-
keudellisesti on omistaja, jolla on oikeus suojella yrityksen arvoa (Bell & Parchomovsky
2004) ja hallita yrityksen resursseja (Grossman & Hart 1986), kuitenkin jotkut omistajat ot-
tavat katsojan aseman ja delegoivat yrityksen hallinnan toiselle taholle. Teoreettiset nako-
kulmat, kuten omistusarvot, psykologinen omistajuus, sosioemotionaalinen vauraus ja talou-
denhoitoteoria, tarjoavat selityksid sille, miksi yritysten omistajat voivat ohjata liiketoimin-
nan suuntaa, vaikka yritykselld olisi muodollisesti toimiva johtamis- ja hallintorakenne (Sor-

visto ym. 2023). Fossin, Kleinin, Lienin, Zellwegerin ja Zengerin (2021) mukaan omistajuus
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voisi olla "tyokalu, joka oikein kdytettynd kohdistaa osapuolten kannustimet ja johtaa kor-

keaan taloudellisen arvon luomiseen".

Téssé tutkimuksessa omistajan vaikutusta tarkastellaan niin hallintoon kuin yrityksen kas-
vuun liittyen. Tdssd tutkimuksessa ei oteta kantaa, toteutuuko yritysten kasvupotentiaali,
vaan tutkitaan vain omistajuuden ja hallituksen suhdetta kasvupotentiaaliin. Kasvun tarkas-
telu rajoittuu viitekehyksen pohjalta kasvun edellytyksien tutkimiseen, ei niink&dén numee-

risten kasvutavoitteiden, litkevaihtojen ja -voittojen vertailuun.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen pééluvut rakentuvat johdannosta, teoriaosuudesta, tutkimuksen metodologi-
asta, analyysistd sekd yhteenvedosta ja johtopditoksistd. Johdannossa kdydééan ldpi tutki-
muksen taustaa ja kontekstia, tutkimuksen tavoitetta ja tutkimuskysymyksii seka tutkimuk-

sen rajoituksia. Johdannossa maéritelldadan myos tutkimuksen keskeisimmat késitteet.

Johdanto-osuuden jilkeen tulee teoriaosuus, jossa tarkennetaan tutkimuksen teoriaa alalu-
vuissa viitekehys, omistajuus, hallitus ja kasvu. Viitekehys koostuu tutkimuksen kannalta
olennaisista elementeistd kasittden omistajuuden, hallituksen ja kasvun sekd omistajan vai-
kutuksen tarkastelun kyseisiin elementteihin. Omistajuusluku sisédltdd omistajastrategian ja
omistajaohjauksen tarkastelun. Hallitusluvussa tarkastellaan hallituksen rakennetta ja suori-

tuskykyd seka hallituksen rooleja. Kasvuluvussa kartoitetaan kasvun edellytyksia.

Tutkimuksen metodologialuku késittda seitsemin alalukua, joissa kuvaillaan tarkemmin me-
todologiset valinnat ja aineiston hankintaa sekd arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta. Ky-
seessd on laadullinen tutkimus, jossa hyddynnetdén sisdllonanalyysid. Analyysiluvussa kéy-
dddn omissa alaluvuissa ldpi hallitusanalyyseistd ja teemahaastatteluista tehdyt 16ydokset.
Teemahaastatteluilla syvennetddn hallitusanalyyseisté esiin nousseita kohtia. Luvun lopussa

on yhteenveto analyysisti ilmenneisti tdrkeimmistd kohdista.

Viimeinen pailuku on yhteenveto ja johtopdétokset, jossa nivotaan yhteen vastaukset tutki-
muskysymyksiin, keskeiset tulokset ja jatkotutkimusehdotukset. Luvussa vastataan pohdin-
taan omistajuuden ja hallitustoimien vaikutuksesta pk-yritysten kasvumahdollisuuksiin. Tut-

kimuksen rakenne ja keskeisimmat sisdllot on tiivistetty taulukkoon 1.



14

Taulukko 1. Tutkimuksen rakenne

Piiluvut Alaluvut Sisalto
Johdanto 1.1 Tausta ja konteksti Johdanto pitdé siséllddn omistajuuden ja
1.2 Tavoite ja kysymykset kasvun tutkimisen tirkeyden pk-yritysten
1.3 Rajaukset kontekstissa, kontekstin tarkennuksen ja
1.4 Rakenne tutkimuskysymykset.
Teoria 2.1 Viitekehys Teorian alaluvuissa tarkennetaan
2.2 Omistajuus kisitykset omistajastrategia, omistajaohjaus,
2.3 Hallitus hallituksen koko ja rakenne, hallitusjdsenten
2.4 Kasvu roolit sekd kasvun edellytykset.
Metodologia 3.1 Laadullinen tutkimus ja Tutkimus toteutetaan laadullisena
fenomenologia fenomenologisena tutkimuksena, joka
3.2 Sisdllonanalyysi hy6dyntéa sisdllonanalyysia.
3.3 Teemahaastattelu . . o
3.4 Kohderyhmi ja haastateltavien Metodologian alaluvuissa kéydaén lipi
valinta aineistot, miten ne on valittu ja kerétty sekd
3.5 Hallitusanalyysit lopuksi pohditaan tutkimuksen luotettavuutta.
3.6 Tutkimuksen luotettavuus
Analyysi 4.1 Hallitusanalyysit Analyysi jactaan hallitusanalyyseihin ja
4.2 Teemahaastattelut teemahaastatteluihin. Luku loppuu analyysin
4.3 Keskeiset tulokset keskeisiin tuloksiin.
Yhteenveto ja 5.1 Yhteenveto Luku kokoaa yhteen omistajuuden ja
johtopaatokset 5.2 Johtopéditokset hallitustoimien vaikutukset pk-yritysten
5.3 Suosituksia kasvuun kasvumahdollisuuksissa seki tutkimuksen
5.4 Arviointi ja rajoitteet johtopéaatokset. Luvussa on lisdksi ehdotuksia
5.5 Jatkotutkimusehdotukset kasvuun, arviointi seké jatkotutkimusehdo-
tukset.

Tutkimuksen rakenne noudattaa tyypillistd diplomityon rakennetta. Tutkimuksen lopussa on
ldhdeluettelo ja liitteend haastatteluissa hyddynnetty teemahaastattelurunko. Seuraavassa

paéluvussa siirrytdédn tyon teoriaosuuteen aloittaen tutkimuksen viitekehyksen kuvauksesta.
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2 Omistajuus, hallitus ja kasvu

Tutkimuksen viitekehys rakentuu omistajuuden, hallituksen ja kasvun teorioista. Seuraa-
vissa alaluvuissa kdydéén 1dpi ensiksi mistd osista viitekehys koostuu ja sen jdlkeen tarkem-
min tutkimukseen rajatut teoriat, joiden avulla tarkastellaan omistajuuden vaikutusta pk-yri-

tysten kasvupotentiaaliin.

2.1 Viitekehys

Viitekehyst ja tutkimusta lukiessa on hyvé pitdd mielessad tutkimuksen konteksti. Tutkimuk-
sessa yritykset ovat pk-yrityksid ja teoriaan on pyritty valitsemaan nimenomaan pk-yrityk-
sille sopivia teorioita. Spesifisyysparadigman mukaan pk-yrityksid kuvataan padosin pieni-
kokoisiksi, joissa on keskitettyd johtamista, yksinkertainen organisaatiorakenne, matalan
tyovoiman erikoistuminen, epévirallisia tiedotuskanavia ja epdvirallinen strategian ldhesty-
mistapa (Torrés & Julien 2005). Torres (2006; 2015) sekéd Torres ja Julien (2005) kayttavat
kahta pk-yritystd kuvaavaa analyyttistd kdsitettd 1dheisyys ja denaturaatio (luonteen muuttu-
minen) kuvaamaan pienyritysten erityispiirteitd. Kasvun myoté pienyritys voi kokea dena-
turaation eli sen alkuperdinen pienyritysluonne alkaa héviti ja se omaksuu suuremmille yri-

tyksille tyypillisid piirteita.

Laheisyys kasitteelld tarkoitetaan "klassista pienyritystd" paikallisilla markkinoilla. Kun taas
korkean teknologian yritykset toimivat esimerkkind denaturoituneista pk-yrityksistd perus-
tuen pddomatarpeisiin, jotka vaativat yleensd ulkopuolista rahoitusta joko riskipddomasta tai
julkisilta sijoittajilta. Omistusldheisyydella tarkoitetaan yrityksen osakkeiden keskittymistd
muutamalle sisdiselle tai ulkoiselle osakkeenomistajalle, jolloin valta keskittyy omistajalle

tai omistajille. (Karoui, Khlif & Ingley 2017.)

Pk-yritykset ovat usein aktiivisesti omistettuja, milld on vaikutusta niin hallitukseen kuin
kasvun tavoitteluun. Aktiivinen omistajuus pk-yrityksissd voi ilmetd yrityksen johtotehta-
vien kautta (Kindstrom, Carlborg & Nord 2024; Rasmussen ym. 2018) tai omistajien ja yri-
tyksen hallituksen vélisien 1dheisten suhteiden kautta (Ramaswamy ym. 2007). Suhde ei pe-

rustu vain yhteistyohon, vaan sen tarkoituksena on myos havaita hallituksen tiedossa olevia
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aukkoja, jotka tiytetddn sopivilla henkil6illd (Barroso-Castro ym. 2022). Pk-yritysten eri-

tyispiirteet vaikuttavat siten suoraan omistajuuteen, hallitukseen ja kasvuun.

Tédmin tutkimuksen teoria koostuu omistajuuteen, hallitukseen ja yrityksen kasvuun liitty-
vistd teorioista. Lahdeluettelosta 16ytyy tarkemmin tutkimuksessa kéytettdva kirjallisuus ja
se ilmenee myos viitekehyksessd hyddynnettdvistd teorioista. Omistajuuden vaikutus halli-
tukseen ja kasvuun -viitekehyksen (kts. kuva 1) avulla tarkastellaan tdssa tyossd omistajuu-
den vaikutusta hallitukseen ja hallitseviin yrityksen kasvutavoitteisiin, joihin omistajat pyr-

kivit vaikuttamaan.

Omistajan vaikutus

Omistajuus Hallitus
Omistaiasirateeia Hallituksen koostumus
0 Jastrates Hallituksen roolit
sakassopimus . N
Hallitustyo
Kasvu
Omistajan vaikutus Kannattavuus Tavoitteet
J Muutoskyvykkyys
Orgaaninen kasvu

U

Kasvupotentiaali

Kuva 1. Omistajuuden vaikutus hallitukseen ja kasvuun

Viitekehyksen (kts. kuva 1) nuolien suunnat kuvastavat omistajuuden vaikutusta hallituk-
seen ja kasvuun. Samoin hallitukselta tulee tavoitteita, jotka vaikuttavat kasvuun. Lopputu-
lemana viitekehyksestd muodostuu yritysten kasvupotentiaali. T4td prosessia ja omistajan
vaikutuksia on tarkoitus tarkastella diplomitydssd tarkemmin aineiston analyysin yhtey-

dessa.



17

2.2 Omistajuus

Omistajuutta on tutkittu laajalti eri ndkokulmista kdsin. Foss ym. (2021) kéyttdvit omista-
juuskompetenssin késitettd kuvaillessaan omistajuutta. Heiddn mukaansa omistajuuskompe-
tenssiin kuuluu kolme kompetenssia, jotka ovat mitd omistaa, miten omistaa ja milloin omis-

taa. Kompetenssit liittyvit omistajien strategisen arvonluontiroolin ymmértdmiseen.

Epatdydellisen sopimusteorian mukaan pééttdjd, jolla on omistusrooli, voi kdyttaa titd roolia
tehokkaasti hallitsemalla ja sijoittamalla omaisuutta tavalla, jolla maksimoidaan taloudel-
lista arvoa (esim. Hart 1995). Omistajuuskompetenssien mukaan resurssien omistajan muut-
tamisella voi kuitenkin olla paljon suurempi vaikutus arvon luomiseen kuin omistuksen kes-

kittymisen muuttamisella (Foss ym. 2021).

Omistajuus késitetdédn nippuna oikeuksia, joista tarkeimpié ovat hallinta, poissulkeminen ja
valvonta (Foss ym. 2021). Holmesin (1881) mukaan omistajalla on politiikan médrddmien
rajojen mukaan oikeus kdyttdd luonnollista valtaansa. Omistuksen miérittelyssd avainase-

massa on siten harkintavalta omaisuuden kdyttoon ja oikeus ei-omistajien poissulkemiseen.

Omistuksen keskittymisen lisdksi omistajaidentiteetilld on vaikutus yrityksen tuloksiin. Yri-
tysten voittotavoitteet, osingot, kasvu ja pddomarakenne vaihtelevat ja ne riippuvat siité,
onko omistajilla tai hallituksilla omistus ja mééardysvalta. (Thomsen & Pedersen 2000.) San-
tosin ja Eisenhardtin (2005) mukaan paremman ymmarryksen saamiseksi rajatuista paatok-
sistd ja omistajuuden laajemmasta kisityksestd, tarvitaan strategisempaa teoriaa laajemmista

tuloksista, kuten kasvusta ja arvon luomisesta.

Omistajuuden osaamisen teoria perustuu klassiseen omistusoikeusteoriaan (Alchian 1961;
Barzel & Allen 2023; Coase 1960). Teorian mukaan henkilon omistaessa resurssin, hdnella
sdilyy (a) oikeus kiyttda resurssia, (b) oikeus lunastaa resurssin kdytosti saatu tuotto ja (c)
oikeus siirtdd nama oikeudet (Libecap 1986; Mahoney & Kor 2015). Omistajilla on vaihte-
levat pitevyydet, joilla he kéyttdvat kiyttdoikeutta, omistusoikeutta ja luovutusoikeutta.
Néamé kompetenssit on nimetty (a) yhteensovituskompetenssiksi (tiedd mitd omistaa), (b)
hallintokompetenssiksi (osaaminen kuinka omistaa) ja (c) ajoituskompetenssiksi (tietdd mil-
loin omistaa). Kaikki kolme kompetenssia ovat erillisid ja erotettavissa toisistaan, ja siten

yksittéisilld omistajilla voi olla erilaisia omistajuuskompetenssin tasoja. (Foss ym. 2021.)
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Yhteensovituskompetenssi tarkoittaa yksilon kykyé ennakoida, arvioida tai teoretisoida ar-
vokkaita resurssien yhdistelmid, joilla saavutetaan erityinen ja aiottu tarkoitus (Helfat &
Winter 2011) tai ratkaistaan ainutlaatuinen ongelma (Felin & Zenger 2017). Osaamisen yh-
teensovittaminen edellyttddkin ylivoimaista ymmarrystd hallussa olevien resurssien arvosta,
muiden resurssien arvon ymmaérrystd sekd kykyd kuvitella vaihtoehtoisten yhdistelmien
avulla luotu arvo (Bower & Gilbert 2005). Esimerkiksi omistajan vastuulla on esimiesten
valinta, jossa on térkedd 10ytdd tasapaino johtamistaitojen ja tarvittavien resurssien yhteen-
sovittamisen vélilld. Tdma tasapaino vaikuttaa olennaisesti yrityksen suorituskykyyn (Eg-

gers & Kaplan 2009; Tripsas & Gavetti 2017).

Hallintokompetenssilla viitataan yksilon kykyyn muodostaa tehokkaan hallinnon ja organi-
saation suunnittelun avulla valmisteltu resurssikokoonpano. Hallintopitevyydelld varustetut
omistajat kokoavat kannustimet, kontrollimekanismit ja delegointijérjestelyt arvoa luoviksi
malleiksi. Kolmas kompetenssi eli ajoitusosaaminen viittaa omistajien taitoon ajoittaa inves-

tointinsa projekteihin tavalla, jolla maksimoidaan arvonluontia. (Foss ym. 2021.)

Omistajuutta voidaan tarkastella eri tasojen kautta. Mattilan ja Ikdvalkon (2003) mukaan

omistajuuden neljé tasoa ovat:

1. Sosiaalisen tason omistajuus, joka tarkoittaa ihmisten valistd viestintdd ja vuorovai-
kutusta sekd toiminnasta muodostuvaa lopputulosta.

2. Juridisen tason omistajuus, yhteiskunnan tarkoituksellisesti muodostama ja yllapi-
tdmé helposti miériteltdvd omistamisen muoto.

3. Henkil6kohtainen ja psykologinen omistajuuden taso kuvaa, miten ihminen kokee
ajatuksen ja tunteiden tasolla olevansa vastuussa tai hallitsevassa asemassa jotakin
kohdetta kohtaan sekd miten hén perustelee timdn aseman kdyttdmista.

4. Toiminnan, vaikutuksen ja lopputuloksen omistajuuden tasolla tarkoitetaan prosessia

ja lopputulosta, jossa valtaa kiytetdin toiminnassa omistuksen kohteen suuntaan.

Omistajuutta voidaan siis yksinkertaisimmin tarkastella muodollisena sopimuksena, talou-
dellisen ja juridisen omistajuuden kautta tai psykologisen omistajuuden kautta, jossa koke-
mukset ovat ihmisten mielissd (Pierce, Kostova & Dirks 2001). Téssd tydssd keskitytddn
omistajuuden sosiaaliseen ja psykologiseen tasoon, joiden madrityksid kdydadn tarkemmin

lapi seuraavaksi.
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Nordqvist (2005) puhuu symbolisesta interaktionismista, jossa omistajuus ja sen vaikutukset
ymmarretddn organisaatiossa jasenten vélisind sosiaalisina suhteina. Téssd ldhestymista-
vassa omistajuuden merkitys ndhddin yksiloiden vilisissd sosiaalisissa ja symbolisissa suh-
teissa, joiden kautta tutkitaan, miten omistajuus kanavoituu eri toimijoiden vélisisséd sosiaa-
lisissa vuorovaikutustilanteissa arjessa. Sosio-symbolisessa omistajuudessa tarkastellaan
omistajuutta laajemmin kuin pelkkénd juridisena omistuksena. Siind huomioidaan myds
omistajuuden kokemuksellinen ja toiminnallinen ulottuvuus sekd varsinaisten omistajien
ettd niiden henkiléiden kohdalla, jotka eivédt omista yritystd juridisesti, mutta kokevat silti

omistajuutta. Téstd syntyy nimitys "’sosio-symbolinen”. (Nordqvist 2016.)

Sosio-symbolisessa omistajuudessa konteksti huomioidaan niin, ettd omistajuuden merkitys
jarooli nousevat omistajuuteen liittyvistd kontekstista esimerkiksi tiettyihin arvoihin sidok-
sissa olevista oikeuksista ja velvollisuuksista (Grunebaum 1987). Pditoksenteon prosessissa
tdma voi ilmetd esimerkiksi omistajuuden merkityksen liittymisend tiettyyn sosiaaliseen ti-
lanteeseen ja toimijoiden tulkintoihin. Perheyrityksissd pddtoksentekoon ainakin liittyy eri-
tyinen konteksti ja omistajuuden roolin tutkiminen (Nordqvist 2012), mutta yhtd hyvin tita

voi soveltaa myds pk-yritysten kontekstiin.

Pierce, Kostova & Dirks (2003) méirittelevét psykologisen omistajuuden tilaksi, jossa yksi-
16t tuntevat ikddn kuin omistamisen kohde tai osa siitéd olisi "heiddn" (eli "se on minun!").
Omistajuuden tunteiden kautta yksiloilla on mahdollisuus toteuttaa kolmea inhimillisti pe-
rusmotiiviaan psykologiseen omistajuuteen eli tehokkuutta ja vaikuttavuutta, itseidentiteet-
tid sekd paikkaa eli kotia. Perusmotiivit vastaavat kysymykseen, miksi psykologinen omis-
tajuus syntyy. Isaacsin (1933) mukaan omistamisen halu ndhddin vallan ja voimattomuuden
kasitteind, mika ilmentaa tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Omistuksen motiivi on suurelta osin
hallinnassa, kun ihminen tuntee olonsa turvalliseksi pitdmélld hallussaan omaisuutta. Beg-
ganin (1991) mukaan omaisuus tyydyttdd yksiloiden kontrollimotivaatiota. Omistajuus aut-
taa thmisid méarittelemddn itsensd, ilmaisemaan omaa identiteettidén muille sekd yllapité-
madn minuuden jatkuvuutta ajassa (Pierce ym. 2003). IThmiset kayttavit lukemattomia eri-
laisia esineitd itseidentiteettinsd symbolisiksi ilmauksiksi (Dittmar 1992). Siten ndhdéédn,
ettd omistajuuden ja psykologisen omistamisen motivaatio perustuu osittain itseidentiteet-
tiin. Psykologisesti kodiksi koetut omistukset ovat sellaisia, joihin yksilé on todennékdisesti
tehnyt merkittdvin emotionaalisen investoinnin. Omistukset, joihin yksilo kokee vahvaa sa-

maistumista, voivat tuntua “kodilta”. (Porteous 1976.)
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Piercen ym. (2003) mukaan psykologinen omistajuus syntyy kolmen keskeisen kokemuksen
kautta, jotka ovat kohteen hallinta, kohteen syvéllinen tunteminen ja itsensd sijoittaminen
kohteeseen. Syntymekanismit vastaavat kysymykseen, miten psykologinen omistajuus syn-
tyy. Rudmin ja Berry (1987) toteavat kontrollin olevan térked piirre omistajuudessa kohteen
hallintaan liittyen. Heiddn mukaansa omistuksella tarkoitetaan kykyé kdyttda ja hallita esi-
neiden kayttod. Kohteen syvillinen tunteminen taas viittaa jonkin tuntumiseen omalta sen
vuoksi, ettd siihen liittyy tuttuutta ja assosiaatiota. Mitd enemman yksilolld on tietoa omis-
tajuuden kohteesta, sitd 1dheisemmaksi ja intiimimmaksi hanen suhteensa sithen muodostuu.
(Beggan & Brown 1994; Rudmin & Berry 1987.) Sijoittamalla itsensé johonkin kohteeseen,
ihminen alkaa kokea kohteen osaksi itsedén ja kehittdé sithen omistajuuden tunteita (Roch-
berg-Halton 1980). Téllainen omistajuuden tunne voi syntya esimerkiksi tyontekijan ja ha-

nen kdyttdminsi koneen, tyon tai tyon tulosten vélille (Beaglehole 1932).

Tiivistetysti voidaan todeta, ettd mitd enemmaén henkil6lld on hallintaa johonkin, sitd enem-
min hén siihen investoi, ja mitd paremmin kohde tunnetaan ja ymmarretédén, sitd vahvemmin
tunnetaan omistajuutta kohteeseen (Jussila & Puumalainen 2005; Pierce ym. 2001). Esimer-
kiksi rahan tekeminen voi olla toissijaista, kun omistajan paétavoitteena on yrityksen omis-
tamisen jatkaminen. Yrityksen omistamiseen liitetdin myos henkilokohtaisten tunteiden ja-

kamista. (Ikdvalko ym. 2008.)

2.2.1 Omistajastrategia

Omistajastrategiaa luodessaan omistajan pitdd laatia suunnitelma siitd, mitkd ovat omista-
juuden tavoitteet pidemmallé aikavélilld ja miten ne viestitddn organisaatiolle (Sorvisto ym.
2023). Omistajastrategia on suhteellisen uusi kisite ja lupaava ldhestymistapa omistuspara-
doksiin tarjotessaan omistajalle tyokalun, joka on suunnattu ja sovellettavissa ohjaamaan
yritysten johtamis- ja hallintojirjestelmiéd (Baron & Lachenauer 2021; Chrisman ym. 2016).
Omistajuusparadoksilla tarkoitetaan jannitettd omistajan muodollisen vallan ja kdytdnnon
vaikutusmahdollisuuksien vililld (Sorvisto ym. 2023). Omistajastrategiassa hallintotapa
kohtaa strategisen johtamisen (Wahl 2015). Kasvuhalukkuus on edelleen yksi tirkeimmista
yrityksen menestyksen tekijoistd ja se vaikuttaa my0s omistajan paitoksentekoon (Phillips

& Kirchhoff 1989).
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Laajasti omistetuissa julkisissa yhtidissd omistajia ovat usein sijoittajat, kun taas pk- tai per-
heyrityksissé suhteellisen vihdinen mééra jasenid keskittyy yrityksen kehittdmiseen (Baron
& Lachenauer 2021). Omistajien tehtdvani on maéritelld yhdessd omistamista ohjaavat tar-
koitukset, arvot, tavoitteet sekd toimenpiteet. Nama toimivat perustana omistajastrategialle,
joka luo puitteet hallituksen pédatoksenteolle. (Perheyritysten liitto 2020.) Yritykselle omis-
tajastrategian luonti on vaikuttamiseen pyrkivé interventio. Omistajastrategian luonti on va-
paachtoista, tarkoituksellista toimintaa, ja strategian laativat yrityksen omistajat, jotka ha-
luavat olla mukana prosessissa (Smircich & Stubbart 1985). Yhteinen strategian luomisteh-
téva voi vaikuttaa interventiona jasenten kokemuksiin yhteisen ymmarryksen ja mission saa-

vuttamisesta (Sorvisto ym. 2023).

Omistajien osallistuminen liiketoimintaan tiytyy ottaa huomioon koko strategisen johtamis-
prosessin ajan (Astrachan 2010). Pienemmissa yrityksissé osallistuminen johtotehtéviin me-
neekin usein pééllekkdin omistajaroolin kanssa, mikd vaikeuttaa molempien strategioiden

erottamista toisistaan (Sorvisto ym. 2023).

Omistajastrategiaan on kuvattu omistajien missio, visio ja arvot, sekd médritelty omistajien
tavoitteet yritystoiminnalle. Strategian tyOstd vaatii tehokasta suunnitteluprosessia, johon
yhdistetdén niin omistajastrategia kuin liitketoimintastrategia sekd vuoropuhelua omistuksen
ja johdon vililld. Yrityksen johdolla pitdé olla tiedossa omistajien odottamat tuotot, kasvu-
tavoitteet ja riskinsietokyky suunnitellessaan yrityksen strategiaa. Realistisen omistajastra-
tegian luontia varten myds omistajilla tdytyy olla tieto yrityksen nykyisestd markkina-ase-
masta, mahdollisuuksista sekd uhkista, kuin myds vahvuuksista ja heikkouksista. Omista-
jastrategian tulee olla osa yrityksen strategiaprosessia. Yrityksen johdon ja omistajien kes-
kusteluyhteyden tulee toimia systemaattisesti. Yrityksen johdossa olevalla omistajajdsenelld

on tarked rooli ollessaan mukana molemmissa strategiaprosesseissa. (Elo-Péarssinen 2017.)

Matikainen (2012) on tarkastellut erilaisia motiiveja omistamiselle, joita ilmeni seitsemén;
yrityksen arvon kasvattaminen tai arvonnousu, yrityksen litketoiminnan kasvattaminen, yri-
tyksen arvon realisointipotentiaali, osinkotuotot, yritystoiminnan jatkuvuuden turvaaminen,
tyollistiminen ja itsendisyys. Omistamisen motiiveja selvitetddn tarkemmin teemahaastatte-

luiden kautta.
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2.2.2  Omistajaohjaus

Omistajien vaikuttaminen yritykseen etenee omistajaohjauksella, jonka ndkdkulmasta omis-
tajalla on etuoikeus yrityksen kehittymisen ohjaamiseen ja valvomiseen (Lainema & Haa-
panen 2010). Tavoitteellisella omistajaohjauksella tarkoitetaan omistajatahtotilan keraa-
mistd tietoisesti, sen kehittdmisté tavoitteiksi kuin myos ndiden tavoitteiden kertomista yri-
tyksen johdolle sekd muille oleellisille sidosryhmille (Ikdheimonen ym. 2014). Omistajaoh-
jauksen tarkoituksena on kayttdd erilaisia mekanismeja, joiden avulla omistajan tahtotila
saadaan aidosti ohjaamaan yrityksen toimintaa. Kokonaisuudessaan omistajaohjaus pitéd si-
sdllddn niin omistajan toiminnan ja tavoitteet kuin mekanismeja ja kanavia tavoitteiden ke-
rddmiseen, vilittdimiseen ja toteutuman seuraamiseen. Perheyritysten erityisluonne tuo omis-
tajaohjaukseen omia erityispiirteitd sekd vaatimuksia verrattuna pk-yritysten omistajaoh-

jaukseen. (Ikdheimonen ym. 2014.)

Perheyritykseen liitetyistd erityispiirteistd (esim. Aguilera & Crespi-Cladera 2012; Koiranen

1998; Sharma, Chrisman & Gersick 2012) omistajaohjauksen toteuttamiselle keskeisié ovat:
1) tavoitteiden moninaisuus eli taloudellisten ja ei-taloudellisten tavoitteiden olemassaolo

2) perhe osallistuu yrityksen toimintaan ja usein pddllekk&isissé rooleissa, joita perheen hen-

kil6illd on perheessé seké yrityksen hallintajédrjestelméissi
3) omistusrakenne, eritoten keskittynyt ja/tai hajaantunut omistus

Omistajaohjaukseen liittyvit mekanismit voidaan jaotella esimerkiksi rakenteellisiin meka-
nismeihin, jdrjestelmiin ja prosesseihin sekd sopimuspohjaisiin mekanismeihin. Rakenteel-
lisiin mekanismeihin liittyy keskeisesti yrityksen hallitus. (Ikdheimonen ym. 2014.) Halli-
tuksella on keskeinen rooli pienten ja suurten organisaatioiden hallintojarjestelméssd, mutta
myos lakisddteinen olemassaolon velvollisuus (Osakeyhtiolaki 624/2006, 6. luku 2 §). Hal-
litusta pidetddankin merkityksellisimpdnd omistajien tydkaluna pédatoksentekovallan jakami-
sessa. Yrityksen tilalla, litketoiminnalla, omistusrakenteella, omistajien ja yrityksen tavoit-
teilla sekd toimitusjohtajan ominaisuuksilla on suuressa méiérin vaikutusta hallituksen koos-

tumukseen, tehtdviin ja prosesseihin. (Ikdheimonen ym. 2014.)

Hallintajérjestelmaa tarvitaan tavoitteellisen omistajuuden ja omistajaohjauksen toteuttami-

seen yrityksen ja omistajien vililld. Hallintajarjestelmén eri osat valvovat omistajien
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omistajatahtotilan toteutumista ja osallistuvat my0s tavoitteiden tuottamiseen. Omistamisen
tavoitteellisuuden tarkasteluun tarvitaankin omistajaohjauksen mekanismien huomioimista
ja lisdksi tietoista tarkastelua toimijoiden vilisestd vuorovaikutuksesta. (Ikdheimonen ym.
2014.) Hallintajérjestelmén liséksi hallituksen kautta vaikutetaan omistajan tahtotilan vlit-
tymiseen. Seuraavassa alaluvussa siirrytéén tarkastelemaan hallituksen kokoa ja rakennetta

sekd hallitusjdsenten rooleja hallitustydssa.

2.3 Hallitus

Hallituksen tarkastelussa huomioidaan hyva hallinnointitapa, hallituksen koko, strategia ja
hallituksen jdsenten roolit. Hallituksen koko ja rakenne vaikuttavat myos hallituksen toimin-
taan, kuten tehokkuuteen. Hallituksen jasenten roolituksella vaikutetaan muun muassa yri-
tyksen kédytettivissd oleviin resursseihin. Niihin kaikkiin syvennytéén tdssi luvussa ja sen
alaluvuissa. Aloitetaan hyvén hallinnointitavan méarittelysti ja huomioimisesta hallitustyds-

kentelyssa.

Corporate Governance eli hyvi hallintotapa tarkoittaa osakkeenomistajien etujen puolusta-
mista yrityksen hallintomenetelmien avulla (Johnson & Greening 1999; Shleifer & Vishny
1997; Short, Keasey, Wright & Hull 1999). Laajempi méiritelmé kuvastaa vallankayttoa
yrityskokonaisuuksissa (Tricker 1997). Heuvelin (2006) mukaan hyvé hallintotapa voi pa-
rantaa pk-yritysten suorituskykyd, kuten on havaittu listattujen yhtididen kohdalla. Hyvén

hallintotavan kéyttoonoton odotetaan siis parantavan pk-yritysten suorituskykya.

Hyvai hallinnointitapa erottaa my0s, mika on hallituksen vastuulla ja miké ei. Esimerkiksi
johtajien toimia ohjailee laaja valikoima mekanismeja, joista jotkut ovat yrityksen sisdisid,
kuten hallitus ja johdon palkitsemisrakenteet, jotkut ovat ulkoisia, kuten kilpailuympairisto,
paikalliset lait, yritysten ohjauksen markkinat ja viralliset sekd epdviralliset instituutiot
(Walsh & Seward 1990). (Yritysten) hallitusten ja johtoryhmén vélilla on térked ero siind,
ettd hallitukset ovat vastuussa vain strategian seurannasta ja vaikuttamisesta, eivit strategis-
ten padtosten tdytintoOonpanosta tai paivittdisestd hallinnosta (Fama & Jensen 1983). Tassa
tyossd hallituksen vastuun katsotaan liittyvdn nimenomaan (kasvu)strategian péattdmiseen

ja tavoitteiden seuraamiseen.
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2.3.1 Hallituksen koko ja rakenne

Yrityksen koolla on vilid siind, millainen hallitus kannattaa valita yritykseen ja mikd on
hallituksen sopiva koko. Hallituksen koosta ja sen vaikutuksista on useita tutkimuksia, jos-
kin ne voivat antaa my®os ristiriitaista tietoa. Monet tutkijat ovat todenneet hallituksen koon
vaikuttavan positiivisesti yrityksen suorituskykyyn (esim. Daily & Dalton 1993; Jackling &
Johl 2009; Pearce & Zahra 1992), kuten suuremman hallituksen koon parantavan pk-yritys-
ten suorituskykyé (Abor & Adjasi 2007; Hamad & Karoui 2011; Swamy 2011). Suuri halli-
tuksen koko tuo mukanaan laajempaa (dlyllistd) osaamista, miké taas parantaa strategisten
paitdsten laatua ja voi siten vaikuttaa myonteisesti yrityksen suorituskykyyn (Daily & Dal-

ton 1993).

Gregoryn, Grapsaksen ja Powellin (2007) mielestd ihanteellinen hallituksen jésenten luku-
maéra olisi 5-10. Hallituksen optimaalisen koon pédattiminen on kuitenkin jokaiselle yrityk-
selle ainutlaatuista tasapainoilua, koska liian suuri tai liian pieni hallitus estdd mahdollisesti
tehokasta ja tuloksellista pdatoksentekoa (Gregory ym. 2007). Huomattavan pienen hallituk-
sen koon on todettu vidhentivéan hallituksen kykya johdon valvontaan, kun sitd vastoin mer-
kittdvasti suuren hallituksen koon on kerrottu haittaavan viestintdd ja tyon yhdenmukaista-
mista (Eisenberg, Sundgren & Wells 1998). Optimaalinen hallituksen koko siis vaikuttaa
positiivisesti yrityksen suorituskykyyn esimerkiksi edistden hallituksen jdsenten osallistu-
mista tehtdviensd suorittamiseen (Yermack 1996). Optimaalisen koon ylittdvéa hallitus saat-
taa lisdtd yrityksen taloudellista taakkaa, koska hallituksen jdsenten palkkiot ja kannustimet

tdytyy maksaa (Haniffa & Hudaib 2006).

Hallituksen kokoa pidetddn tdrkednd tehokkuutta maédrittelevdnd ominaisuutena (Raheja
2005). Silld on kuitenkin rajansa yrityksen suorituskyvyn parantamisessa, koska suuren hal-
lituksen koon on todettu haittaavan ryhméan dynamiikkaa ja heikentivian hallituksen suori-
tuskykyé (Eisenberg ym. 1998; Lipton & Lorsch 1992). Pienikokoisilla hallituksilla on sitd
vastoin erilaisia ongelmia. Usein pieniin yrityksiin yhdistetdén suhteellisen pieni hallitusko-
koonpano ja vdhemmén ulkopuolisia johtajia. Ulkopuolisien johtajien mukaan ottamisella
pienen yrityksen hallitukseen voidaan tuoda yritykseen lisdé resursseja sekd tarjota yrityk-
selle enemmaén nikemysti, tietoa ja strategisia verkostoja. (Mehrotra, Mohanty & Sharma
2023.)
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Sukupuolten monimuotoisuus voidaan ndhdé yhtené suorituskyvyn tekijdna (Mehrotra ym.
2023). Monipuolisella hallituksella voidaan edistdd vuoropuhelua sekd ajatusten vaihtoa
(Watson, Kumar & Michaelsen 1993), minka todetaan johtavan yrityksen parempaan suori-
tuskykyyn (Rose 2007; Scholtz & Kieviet 2018). Hallituksen johtoryhmén rakenne vaikuttaa
myds yrityksen suorituskykyyn. Toimitusjohtaja tai hallituksen puheenjohtaja tulisi olla eril-
ladn eikd saman hallituksen jdsenen rooleina. Néiden roolien pitiminen erilldén vihentda
agenttiongelmia ja parantaa yrityksen suorituskykyé (Berle & Means 1932; Lew, Yu, & Park
2018).

Hallituksen koon liséksi yrityksen strategialla on vaikutusta sithen, miten yritysta tulisi hal-
litustyon ndkokulmasta johtaa, samoin hallitustydskentelyd ohjaa ulkopuoliset tekijét, kuten
hallinnointitapa. Strategisen johtamisen teorioissa tehddén tyypillisesti ero liiketoiminnan ja
yritysstrategian kesken. Liiketoimintastrategia kisittelee tapoja, joilla yritys tai suuremman
yrityksen yksittiinen liiketoimintayksikko kilpailee tietylld toimialalla tai markkinoilla. Kun
taas yrityksen strategiassa kisitelldén tapoja, joilla johdetaan yritysjoukkoa. (Grant 1995.)
Johnsonin, Scholesin & Whittingtonin (2005) mukaan strategialla tarkoitetaan yrityksen pit-
kéin tdhtdimen suunnan ja laajuuden madrittelemistd, jolla pyritddn saavuttamaan yrityksen
voimavaroja yhdistelemalld kilpailuetua muuttuvassa toimintaympéristdssd, mutta myos
tyydyttdmédn omistajien odotukset ja tavoitteet. Omistajien tavoitteiden yhtendisyyteen vai-

kuttavat myos, kuinka keskitetysti yritys on omistettu.

Pk-yrityksissd omistus, hallitus ja ylin johto menevit usein pééllekkiin, joten samat ithmiset
ovat mukana kaikilla tasoilla (Mustakallio, Autio & Zahra 2002; Nordqvist & Melin 2002).
Suurin osa pk-yrityksistd on keskitetysti omistettuja sekd omistajiensa johtamia (Bennedzen
& Wolfenzon 2000; Nutek 2004). Omistuksen tiivis keskittyminen sekd omistuksen ja joh-
don yhdistdminen ajautuvat tilanteeseen, jossa johtajille kohdistuu vihemmain painetta ulko-
puolisten sijoittajien ja muiden valvojien taholta, jotka vaativat vastuullisuutta, ldpinédky-
vyyttd ja strategista uudistumista (Carney 2005). Yrityksen ylimmén johdon omistuksen kes-
kittyminen saattaa johtaa riskien vélttelyyn ja haluttomuuteen ryhtyé strategisiin muutostoi-
mintoihin, kuten yritysten monipuolistamiseen, tuoteinnovaatioihin tai uusille kansainvali-
sille markkinoille menemiseen (George, Wiklund & Zahra 2005; Hill & Snell 1988; Hoskis-
son, Hitt, Johnson & Grossman 2002). Tiiviissd omistuksessa olevien yritysten on osoitettu
tekevin vihemman strategisia muutoksia kuin yritysten, joissa on laajemmat omistusraken-

teet (Brunninge, Nordqvist & Wiklund 2007).
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Omistuksen suuri keskittyminen voi myds johtaa riskiin vilttdd strategisia valintoja (Chan-
dler 1990). Mitéd pidempéén omistus on keskittynyt samalle henkildlle tai ryhmadlle, sité to-
denndkodisemmin omistajat keskittyvit samojen arvojen, intressien ja strategisten kéytanto-

jen ympdrille (Goodstein & Boeker 1991; Tushman & Romanelli 1985).

Hallituksen laatua maérittdd sen riippumattomuus, tarkoituksenmukainen kokoonpano niin
monimuotoisuuden kuin linjausten patevyyden suhteen ja tukeminen yhtion tulevaisuuden
strategioiden suhteen, joilla luodaan pitkdlld aikavililld arvoa. Siten kohtuullisen aktiivisen
ja sitoutuneen hallituksen nédhdédédn luovan ja tuottavan suurinta arvoa sen osakkeenomista-
jille (Das & Dey 2016). Mehrotran ym. (2023) tutkimuksessa selvitettiin, kuinka hallituksen
laatu vaikuttaa pk-yritysten suorituskykyyn Intiassa. Otoksena oli 68 listattua pk-yritysta.
Tutkimustulosten mukaan erittdin keskittyneen omistusrakenteen omaavilla pk-yrityksilla
on todettu olevan parempi suorituskyky (Mehrotra ym. 2023). Hallituksen suorituskykyyn
vaikuttaa my6s sen rakenne (Dalton & Dalton 2010; Skare & Hasié 2016).

Hallituksen laatu vaikuttaa liséksi yrityksen tehokkuuteen suoriutua sujuvasti tehtavistain.
Sijoittajat luottavat hallitukseen strategisissa padtoksissd ja yrityksen tavoitteiden saavutta-
miseen liittyvissd toimenpiteissd, eivitkd he nde mitd kokouksissa tapahtuu. Tehokkaan hal-
lituksen ominaisuuksia on antaa paras mahdollinen panos johdolle tarjoamalla ndkemyksid
ja ennakointia. (Mehrotra ym. 2023.) Seuraavassa alaluvussa syvennytédén hallituksen jdsen-
ten rooleihin, joissa hallituksen koon ja rakenteen mukaan jaetaan roolit hallituksessa toimi-

ville henkiloille.

2.3.2 Hallitusjdsenten roolit

Hallitus voidaan kuvata "yrityksen paitoksentekojirjestelmén huipuksi" (Fama & Jensen
1983). Yksi hallituksen avainrooleista on ylimmén johdon valvominen ja ohjaaminen (John-
son, Baldwin & Hinchley 1997; Zahra & Pearce 1989). Hallituksella on siis pddtoksentekoon
liittyvid rooleja ja tehtdvid, jotka on hyvé tiedostaa. Tdssd luvussa paneudutaan kuitenkin

hallituksen jdsenten rooleihin eli miten rooleja voi jakaa hallituksen rakenteen mukaan.

Barroso-Castro ym. (2022) mukaan pk-yritysten kasvu liittyy suoraan paitoksiin, joihin vai-
kuttavat hallintotapa ja johtajien ominaisuudet. Harvalla pienyritykselld kuitenkaan on osaa-

vaa hallitusta (Berenguer, Giraldez & Cardone-Riportella 2016; Wielemaker & Gedajlovic
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2011), ja suhteellisen vdhan tiedetddn eri mekanismeista, joiden avulla pk-yrityksissd pais-
tédén késiksi hallituksen tyypillisesti tarjoamiin resursseihin (Audretsch & Lehmann 2014;

Claessens & Yurtoglu 2012).

Resurssiriippuvuusteorian nédkokulmasta pk-yrityksilld on usein rajallisesti hallinnollista
osaamista ja ammattitaitoisia resursseja kaytettivissdén. Gabrielsson ja Huse (2002) esitté-
vat, ettd pk-yritykset voivat tdydentda titd puutetta hankkimalla asiantuntemusta organisaa-
tion ulkopuolelta, esimerkiksi riskipddomasijoittajilta. Matserin ja Gerritsenin (2010) mu-
kaan my0s "perhehenkisyys" voidaan ndhda resurssina, samoin kuin sosiaalinen ja inhimil-
linen pddoma, jotka vaikuttavat keskustelun ohjaamiseen. Lisdksi he korostavat, ettd viralli-
sen hallitusrakenteen ulkopuoliset resurssit, kuten liikekontaktit, verkostot ja hiljainen tieto,

voivat merkittdvéasti tukea yrityksen hallintoa (Matser & Gerritsen 2010).

Macholdin, Husen, Minichillin ja Nordqvistin (2011) mukaan pk-yritysten tutkimiseen hal-
lituksista liittyvdt motivoivina tekijéind prosessien epdmuodollisuus, rakenteen puute ja
"roolien integrointi". Tutkimuksen mukaan hyvin jasennellyilld hallituksilla voi olla paljon
laajempi ja merkityksellisempi rooli pk-yrityksille (Cumming, Girardone & liwa 2021;
Gnan, Montemerlo & Huse 2015).

Hallituksen rooleihin vaikuttaa yleisesti se, luokitellaanko hallitus passiiviseksi vai aktii-
viseksi. Aktiiviset hallitukset ovat vahvasti mukana yrityksen strategisen suunnan mééritta-
misessd, tarkkailemassa suoriutumista ja valvomassa sekd samaan aikaan tukemassa ja neu-
vomassa johtajia kriittisiin resursseihin pddsyn varmistamisessa (Brunninge ym. 2007; Zahra
& Pearce 1989). Hallituksen puheenjohtajalla on ratkaiseva rooli omistajastrategian toteut-
tamisessa. Perheyrityksissa hallituksen puheenjohtajana on usein perheenjidsen — etenkin, jos
toimitusjohtaja ei ole omistajaperhettd. Jos taas toimitusjohtaja on perheenjésen, voi halli-
tuksen puheenjohtaja tulla luontevasti perheen ulkopuolelta. Hallituksen puheenjohtaja ei
ole pelkistddn toimitusjohtajan esimies. Puheenjohtajan rooli on edustaa koko hallitusta ja
varmistaa hallituksen tietoisuus omistajastrategiasta seka siitd, ettd toimitusjohtajalla on tie-
dossa hallituksen asettamat tavoitteet. Hallituksen puheenjohtajan tehtévéind on liséksi var-
mistaa hallituksen yhteinen tehtdvd motivoida, valvoa ja sparrata toimitusjohtajaa. Puheen-
johtajan ja toimitusjohtajan roolien selkiyttdmistd auttaa puheenjohtajan ja toimitusjohtajan

tehtavikuvien kirjaaminen. (Perheyritysten liitto 2020.)
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Pk-yritysten hallituksilla on todettu olevan vdhéinen rooli seuranta, valvonta ja kannustimien
myontdmistehtidvissd omistajajohtajasuhteen vuoksi (Bennedsen, Kongsted & Nielsen
2008). Suurempiin yrityksiin sovelletaan yleensd agenttiteoriaa, mutta se ei toimi odotetulla
tavalla pk-yritysten hallintatapoja tarkastellessa, koska teoriassa keskeinen perinteinen jako
omistajajohtajan vililla on hdmirtynyt (Berenguer ym. 2016; Randey & Goel 2003). Johta-
jien ja omistajien vilisestd eturistiriidasta johtuvaa agenttiongelmaa voidaan minimoida, kun
johtajat ovat omistajia. Omistajien motivaatio on kuitenkin johtaa yritystd omien etujensa

mukaisesti. (Iskandar, Hassan, Sanusi & Mohamed 2017.)

Toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajien roolien erottamista toisistaan on myos tut-
kittu. Hallituksen on todettu voivan hoitaa tehokkaasti valvontatehtdvénsd, kun toimitusjoh-
tajan ja puheenjohtajan tehtivit on erotettu toisistaan. Ndiden tehtidvien erottaminen vdhen-
tad myds toimitusjohtajan ja muiden sisdisten hallituksen jisenten mahdollisuuksia hy&tya
tilanteista, joilla ei lisété yrityksen arvoa (Braun & Sharma 2007). Pk-yritysten kohdalla on
kuitenkin tunnistettu roolien yhdistdmisen (CEO duality) vaikuttavan positiivisesti. Toimi-
tusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan roolien yhdistiminen pk-yrityksissd voi edistda
korkeaa kannattavuutta, silld yhtendinen johtorakenne véhentda siséisid jannitteitd ja paatok-
senteon ristiriitoja (Gill, Mand & Mathur 2012). Toimitusjohtajana sekd samalla puheenjoh-
tajana toimiva henkild voi tehda tutkitusti hyvid pddtoksid (Donaldson & Davis 1991; Gill
ym. 2012). Roolien yhdistdmisen (CEO dualityn) positiivinen vaikutus on riippuvainen yri-
tyksen koosta (Huse 2000). Pk-yrityksissd roolien yhdistiminen tarjoaa lisdd hyotyjé, silla
selkedt ja keskittyneet paatokset ndhdadn tarkeind johdolle. Sitd vastoin suuryritykset voivat
menestyd hyvin, kun kaksi erillistd henkilda hoitaa toimitusjohtajan ja puheenjohtajan roo-

leja (Fama & Jensen 1983; Gill 2011).

Useissa pk-yrityksissd ylin johto koostuu yhdestd henkilosti eli toimitusjohtajasta, joka on
useimmiten myds yrityksen omistaja. Néissd tilanteissa pk-yritys on riippuvainen yhden
henkilon resursseista ja taidoista strategisessa johtamisessa. (Brunninge ym. 2007.) Omis-
tusrakenteen, hallituksen ja strategisen muutoksen viélilld voi olla tirked yhteys (Goodstein
& Boeker 1991; Mustakallio ym. 2002). Hallitus ei todennékdisesti osallistu strategisiin paé-

toksiin pk-yrityksissd, jos toimitusjohtaja on enemmistdomistajana (Fiegener 2005).

Yritykset voivat olla joko tiiviisti omistettuja eli keskitetysti omistettuja tai omistus on ha-
jaantuneempaa, esimerkiksi on kdytetty ulkopuolisia sijoittajia tai muutoin yrityksessd on

useita omistajia. On viitetty, ettd yrityksissd, jotka eivét ole keskitetysti omistettuja, ja joissa
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omistus ja johto ovat erillddn, yksi hallitusten tairkeimmista tehtévistd on turvata osakkeen-
omistajien investoinnit mahdollisen johdon opportunismin edessd valvontaa painottaen.
Keskitetysti omistetuissa yrityksissd taas hallituksen rooli on erilainen, koska riski johdon
opportunistiseen kdyttdytymiseen on pienempi. Hallitus voikin keskittyd vihemmain valvon-
taan ja enemmaén palvelutoimintoihin, kuten taloudenhoitoon ja strategiseen kehittimiseen.
Myonteisten vaikutusten yhteys strategiseen muutokseen ulkopuolisten hallitusten jdsenten
mukaan ottamisella selittyy silld, ettd ulkopuoliset johtajat lisdédvit kognitiivista monimuo-
toisuutta, mikd helpottaa strategisten muutosten tarpeiden ja mahdollisuuksien havaitse-

mista. (Brunninge ym. 2007.)

Croce ym. (2021) mukaan nopeasti kasvavilla yrityksilld on hyvid mahdollisuuksia hyddyn-
tad ulkopuolisten sijoittajien tietimysti. Ulkopuoliset hallituksen jdsenet taas tuovat yrityk-
seen kasvuun tarvittavaa tietoa (Barroso-Castro ym. 2022) ja auttavat johtamispohjan laa-
jentamisessa (Kindstrom ym. 2024). On myds esimerkkejé siitd, ettd pk-yrityksilld on aktii-
viset hallitukset, joihin kuuluu ulkopuolisia jésenid, jotka kdyttavit hallituksia strategian ke-
hittdmisen keinona (Fiegener 2005; Ward 1991). Ulkopuolisten jdsenten kokemukset muista
konteksteista kuin kyseisestd yrityksestd auttavat myos luomaan uusia ndkdkulmia ja ideoita

sekd voivat lisdtd kognitiivista monimuotoisuutta (Brunninge ym. 2007).

Pk-yrityksissé voi olla ongelmia ulkopuolisen johtajan tai muun ei-operatiivisen hallituksen
jasenen nimittdmisessd, jolloin ulkopuolisten johtajien maard hallituksissa on huomattavan
pieni (Brunninge ym. 2007; Coulson-Thomas 2007). Suurin osa pk-yrityksistd ei virallisesti
nimed hallituksen jdsenid (Uhlaner, Wright & Huse 2007). Useimmat pk-yritysten omistaja-
johtajat eivit usko hallituksen nimittimisen olevan tarpeen eivitkd tunnista sen tuomia hyo-
tyjd (Neville 2011). Niin ollen pk-yritykset eivit hyodynna ulkopuolisten hallituksen jdsen-
ten panosta (Bettinelli 2011). Suomessa Osakeyhtidlaki (Osakeyhtidlaki 624/2006, 6. luku
8 §) méadrda valittavaksi hallitukseen yhdesté viiteen varsinaista jasenti, jollei yhtidjarjes-
tyksessd maaritd toisin. Hallituksen tehtdva on huolehtia siitd, ettd yhtion hallinto ja toiminta

ovat asianmukaisesti jarjestettyjd (Suomi.fi 2024).

Yritysten halukkuuteen muuttua strategisesti vaikuttaa niiden hallintotapa. Strategisen muu-
toksen saavuttamiseksi yrityksessd on mahdollisuus joko kasvattaa johtoryhmin kokoa tai
ottaa hallitukseen ulkopuolisia. (Brunninge ym. 2007.) Useat tutkijat ovat tuoneet esiin, etta
johtajat kohtaavat merkittdvid haasteita vaikuttaessaan yrityksen strategiaan — riippumatta

siitd, kuinka paljon heilld on todellista valtaa tai mahdollisuuksia osallistua strategiseen
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paitoksentekoon (Demb & Neubauer 1992; Lorsch & Maclver 1989; Westphal 1999;
Westphal & Zajac 1997). Téllaisten haasteiden ajatellaan johtuvan siitd, ettd monilta johta-
jilta puuttuu tarvittavaa tietoa tai taitoa strategian edistdmiseen. Usein on esimerkiksi esi-
tetty, ettd ulkopuoliset johtajat eivét ole riittdvén valmistautuneita osallistumaan hallituskes-
kusteluihin, koska heididn aikansa ja huomio ovat jakautuneita myos muissa hallituksissa.
Toimiessaan useiden yritysten hallituksissa johtajien on vaikea saada riittdva kasitys yhden
yrityksen ongelmista. (Carpenter & Westphal 2001.) Siksi hallintouudistuksen kannattajat
ovat voimakkaasti puoltaneet rajoituksia johtajien hallintopaikkojen lukumaarélle (Business
Week 1997). Carpenterin ja Westphalin (2001) sosiokognitiivisen ndkdkulman mukaan ni-
mitykset muihin hallituksiin vaikuttavat yrityksen hallituksen jdsenten kykyyn seurata ja
neuvoa sen johtoa strategisessa padtoksentekoprosessissa. Strateginen péatoksenteko liittyy

vahvasti yrityksen kasvutavoitteisiin, joihin syvennytidin seuraavassa luvussa.

2.4 Kasvu

Yritysten kasvuun vaikuttavat erilaiset tekijat, kuten aktiivisten omistajien (Croce ym. 2021;
Rasmussen ym. 2018) ja erilaisten hallitusten jésenten tieto sekd ndkemykset (Barroso-
Castro ym. 2022; Lippi ym. 2023), mutta my0s hallitustoiminta (Ramaswamy ym. 2007;
Rasmussen ym. 2018), kuten edellisissd luvuissa on kdyty ldpi. Seuraavassa alaluvussa tu-
tustutaan konkreettisemmin kasvun vaatimiin edellytyksiin kasvun elinkaarista, kasvumuut-

tujista ja markkinoiden vaikutuksesta kasvuun.

2.4.1 Kasvun edellytykset

Pk-yritysten kasvua on tutkittu useiden tutkijoiden toimesta elinkaariteorioiden nikdkul-
mista (Hanks, Watson, Jansen & Chandler 1993; Lester, Parnell & Carraher 2003; Massey,
Lewis, Warriner, Harris, Tweed, Cheyene, & Cameron 2006; Miller & Friesen 1984; Scott
& Bruce 1987). Tulokset pitdvit sisdllddn kuvauksia siirtymisté elinkaaren kehitysvaiheesta
toiseen. Kehitysvaiheisiin liittyvét vakiintumisen vaiheet, matalan kasvun vaiheet ja korkean

kasvun vaiheet.

McMahonin (2001) mukaan yrityksen elinkaareen liittyvit myds epdjohdonmukainen ja ta-

saantuneen kasvuvaiheen olemassaolo. Ei-kasvuskenaariot voivat olla seurausta siité, ettei
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omistajajohtajilla ole aikeita kasvaa (Perenyi, Selvarajah & Muthaly 2008). Yrityksen kas-
vuun vaikuttaa useita tekijoitd, eikd hallitsevaa teoriaa kasvun kuvaamiseksi ole olemassa
(Perenyi ym. 2008). Pk-yritysten kasvu on yleensd orgaanista, kun taas suurilla yrityksilla

kasvu tapahtuu ostamalla (Davidsson, Delmar & Wiklund 2006).

tykselld voi olla sisdisii tai ulkoisia resursseja perustuen resurssien luontiin ja omistamiseen.
Pelkéstidn ulkoisia tekijoitd ovat esimerkiksi markkinat ja teollisuus(ympaéristd). (Perenyi
ym. 2008.) Davidssonin ym. (2006) mukaan yrittdjyys ja strateginen suuntautuminen ovat
keskeisid tekijoitd yrityksen kasvun kannalta. Heidén tutkimuksensa osoittaa, ettd todelli-
seen kasvuun vaikuttavat my0s yrityksen mahdollisuudet hyodyntéé saatavilla olevia resurs-

seja sekd padsy kasvua tukevien mahdollisuuksien ddrelle toimintaymparistossa.

Feindtin, Jeffcoaten ja Chappellin (2002) mukaan yrityksen kasvuun vaikuttavia menestys-
tekijoitd on todettu olevan useita, kuten omistajajohtajan kokemustausta, tietotausta toimia-
lasta ja kohdemarkkinoista seka l4dheiset asiakassuhteet. Liséksi yrityksen kasvuun vaikutta-
vat useat tekijét, kuten sitoutuminen korkeaan laatuun sekd innovatiivinen ja joustava toi-
minta niin teknologian kuin markkinoinnin alueilla. Lisdksi kasvua tukee voiton tavoittelu,
joka perustuu tehokkaaseen kustannusten hallintaan. Myds onnistunut henkilostéjohtaminen

ja markkinoiden yleinen kasvu ovat merkittivid kasvutekijoitd. (Feindt ym. 2002.)

Yrityksen kasvumalliin liittyy oleellisesti toimiala, yrityksen ik ja koko, eikd kasvu ole
staattista ajassa (Delmar, Davidsson & Gartner 2003; Fitzsimmons, Steffens & Douglas
2005). Yleensé rahoitus kasvuun tulee yrityksen kerryttimistd voitoista tai ulkoisesta rahoi-
tuksesta (St-Jean ym. 2008). Kasvulla ja kannattavuudella ndhddén olevan tirked suhde
(Fitzsimmons ym. 2005). Markmanin ja Gartnerin (2002) mukaan kasvua pidetdin kannat-
tavuuden edeltdjdnd. Heiddn mukaansa kasvun ja kannattavuuden suhde néyttiytyy monise-
litteisend, mihin ajallisen ulottuvuuden tarkastelulla voi saada selvemmaén selityksen. Pe-
renyi ym. (2008) puolestaan esittavit, ettd kannattavuus voi olla kasvun seuraus tai kasvu

vol seurata kannattavuutta.

St-Jean ym. (2008) ovat tutkineet nopeasti kasvavien yritysten eli gasellien kasvumuutoksiin
liittyvid tekijoitd. Nopeasti kasvavien yritysten kontekstissa pitkalld aikavélill tarkasteltuna

kasvu on yleensd epidjatkuvaa, jolloin voimakasta kasvupyrdhdystd seuraa lasku- tai
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vakiintumisjakso ja toisinpdin (Kemp, Verhoeven & Kreijen 2001; Smallbone, Leigh &
North 1995). Yrittdjilld on keskeinen rooli yritystensd kasvussa, silld heiddn jatkuva ja valt-
tdméaton sitoutumisensa on kasvun edellytys — vaikkakaan ei yksinddn riittdva (Baum, Locke
& Smith 2017; Cooper & Artz 1995; Davidsson 1989; Hughes 1998; Isaksen & Kolvereid
2005).

Voimakas kasvu vaatii myds jatkuvasti lisdd taloudellisia resursseja laitehankintoihin ja uu-
sien markkinoiden kehittdmiseen (St-Jean ym. 2008). Joidenkin tutkijoiden mukaan mark-
kinat voivat olla yrityksen kasvun tekijd, mutta rajoitetusti, koska saavuttaakseen suurem-
man kasvun kuin yrityksen kilpailijat samalla alalla, yrityksen on myds otettava kiyttoon

kilpailukykyisempi strategia (Hughes 1998; O'Gorman 2001).

St-Jean ym. (2008) tutkimuksen mukaan resurssien saatavuus on merkittdvi muuttuja kas-
vuprosessissa. Tdten kasvustrategiaa toteuttavan yrityksen on kerdttdva resursseja menesty-
dkseen. My0s muissa tutkimuksissa on vahvistettu resurssien merkitysti kasvulle. Resurssit
voivat olla konkreettisia, kuten rahoitus (Brown & Kirchhoff 1997; Wiklund & Shepherd
2003) ja huippuluokan laitteet. On myds aineettomia resursseja, kuten johdon kéytettévissa
oleva aika mahdollisuuksien tunnistamiseen ja hyddyntdmiseen sekd henkildsto, jolla on tar-
vittavat taidot (Chandler & Baucus 1996, Vinnell & Hamilton 1999), jatkuva koulutuksen
paivittdiminen ja niin edelleen. Ndma resurssit ovat elintdrkeitd mahdollisuuksien hyddynté-
misessd ja sitd myotd kasvun ruokkimisessa (Shelton 2005). Resurssit ja muut pk-yritysten

kasvuun vaikuttavat muuttujat on koottu kuvaan 2 (mukaillen St-Jean ym. 2008).
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Kasvun potentiaalinen kapasiteetti
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Kuva 2. Pk-yritysten kasvuun vaikuttavat muuttujat (mukaillen St-Jean ym. 2008)

Kasvumallit (esim. Churchill & Lewis 1983; Greiner 1989; Steinmetz 1969) ovat todista-
neet, ettd ulkoisen ympariston ongelmilla on taipumusta olla merkittivdimmaissad roolissa
elinkaaren alussa. Vidhitellen ne viistyvit sisdisisté tekijoisté tai ulkoisista muutoksista joh-

tuviin ongelmiin, jotka voivat aiheuttaa vakavia kasvukriiseja (Dodge & Robbins 1992).

Kehitysvaiheen malleissa muutosjénnitteelld on keskeinen elementti, mika johtuu piédasiassa
rakenteellisista muutoksista, joita yritys tarvitsee uusien tehtivien suorittamiseen tai kasvun
synnyttidmien uusien ongelmien ldpikdyntiin (Kazanjian & Drazin 1989; Mount, Zinger &
Forsyth 1993). Yrityksen on siis muututtava, jos se haluaa jatkaa kasvuaan samaa tahtia
(Barber, Metcalfe & Porteous 1989; Hay & Williamson 1991). Yksi suurimpia nopean kas-
vun vaiheissa kohdattuja ongelmia on kasvun ylldpitdmiseen tarvittavien uusien resurssien
(uudet johtajat, uudet tyontekijédt tai uudet laitteet) koordinoinnin vaikeus (St-Jean ym.
2008). Jotkut tutkijat ovat myos todenneet, ettd yrityksen kasvu ja sen monimuotoisuuden
lisddntyminen voivat aiheuttaa viestintiongelmia, mika johtaa konflikteihin tai jopa avain-
henkildiden ldhtemiseen. Kaikki namaé tekijat voivat kddntid kasvutrendid. (Garnsey & Hef-

fernan 2005.)
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Osa tutkijoista on myds ehdottanut, ettd havaitut mahdollisuudet voivat vaikuttaa kasvumo-
tivaatioon, ja ettd motivaatiolla on vaikutusta yrityksen todelliseen kasvuun (Davidsson
1991; Liao, Welsch & Pistrui 2001; Vinnell & Hamilton 1999). Toiset tutkijat ovat toden-
neet, ettd kasvu laukaisee halun jatkaa kasvua, kun taas pyséhtynyt myynti tuhoaa motivaa-
tiota (Kolvereid & Bullvag 1996; Wiklund & Shepherd 2003). Johdon kasvumotivaatiolla
ndyttdd olevan keskeinen rooli esimerkiksi siind, miten omistajajohtaja ja hidnen tiiminsa
kannustetaan ottamaan kayttoon kasvua tukevia strategisia aloitteita. Motivaation yhteys
vahvaan kasvuun ei kuitenkaan ole suora. (St-Jean ym. 2008.) Useiden tutkijoiden mukaan
motivaatio on valttiméaton, mutta ei riittdva ehto kasvulle (Hughes 1998; Johnson ym. 1997;

Orser, Hogarth-Scott & Wright 1998; Papadaki & Chami 2002; Smallbone ym. 1995).

Sopeutumiskyky liittyy yrityksen valmiuksiin joustaa muuttuvissa tilanteissa. Nopeasti kas-
vavissa pk-yrityksissd kdydddn usein muutoksia lapi seké sisdisesti (uudet tyoskentelytavat,
uudet tyontekijdt, tilausten lisdéntyminen) ettd ulkoisesti (uudet markkinat, uudet asiakkaat,

uudet toimittajat) (St-Jean ym. 2008).

Liheisyys asiakkaisiin ja strategiseen tietoon liittyvit toisiinsa. Strategisten aloitteiden (esi-
merkiksi uusien tuotteiden lanseerauksen) onnistuminen riippuu yrityksen laheisyydesti asi-
akkaisiin, koska laheinen suhde asiakkaisiin antaa paatoksentekoon tarvittavaa tietoa. Lihei-
syys asiakkaisiin on myds onnistuneen kasvustrategian vilttdméton edellytys. (St-Jean ym.

2008.)

Yrityksen kasvussa on myos hidastavia tekijoitd. Esimerkiksi kéytettivissd olevien resurs-
sien puute voi hidastaa kasvua huomattavasti. Joissakin tapauksissa ympariston tarjoamat
mahdollisuudet voivat auttaa yritystd hankkimaan resursseja. (St-Jean ym. 2008.) Nopeasti
kasvavat yritykset kiyttdvit enemmaén ulkoisia resursseja, mikd ndyttdd edistdvin kasvua
(Jarillo 1989; Macpherson & Holt 2007). Nopeasti kasvavat yritykset ovat myds yleensi
enemmaén mukana strategisissa liittoutumissa esimerkiksi saadakseen padsyn muiden yritys-
ten hallussa oleviin resursseihin (Wiklund & Shepherd 2003). Yrityksilld, jotka ovat ldhen-
tyneet litketoimintaympéristddén, ndyttiisi olevan parempia resursseja, joita tarvitaan kehit-

tdmiseen (St-Jean ym. 2008).

Yrityksen markkinat ja sen tuotteiden kysyntd vaikuttavat molemmat yrityksen kasvuun
(Davidsson, Kirchhoff, Hatemi-J & Gustavsson 2002; Sims, Breen & Ali 2002; Vinnell &

Hamilton 1999). Yleisesti ottaen muutos ulkoisessa ympaéristossd voi hidastaa merkittavésti
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yrityksen kasvua (Chandler & Baucus 1996). Ulkoiseen ympéristdon ja markkinoihin liittyy
myo0s teollisen 4.0 -aikakauden muutokset. Pk-yritykset muuttavat toimintatapojaan, koska
teknologian nopea muutos heijastuu liiketoimintaan, johon erityisesti asioiden internet (IoT)
vaikuttaa monilla tasoilla (Bachtiar & Al Amin 2019). Teollisella 4.0 -aikakaudella yritykset
parantavat kehitystddn verkkointegraatioilla, data-analyysilla ja teknologialla (Nagy, Olah,
Erdei, Maté¢ & Popp 2018). Aikakausi vaikuttaa niin isoihin kuin keskisuuriin yrityksiin
muuttaen liikketoiminnan tapaa, myynnin tarjoamaa ja siihen liittyvid kasvuvaiheita tai elin-
kaaria. Teollinen 4.0 -aikakausi muuttaa siirtyméa tuotepohjaisesta liiketoiminnasta palve-

lupohjaiseen malliin. (Bachtiar & Al Amin 2019.)

Teollisen aikakauden on todettu teknologiahdiriosta johtuen lyhentévin tuotteiden elinkaarta
ja yrityksen kasvuvaiheita (Khasali 2017; Lasi, Fattke, Feld & Hoffman 2014; Schimid, Lo-
wer, Katzwinkel, Schmidt, Siebrechta, Feldhusen, Brecher, du Bois-Reymond & Rey 2016).
Aiemmat kasvuvaiheiden mallit ovat kehittyneet, alkaen 1969 vuoden yksinkertaisesta nel-
jén vaiheen mallista viiden vaiheen malliin ja nykyisen kuuden liiketoiminnan kasvuvaiheen
malliin (kts. Churchill & Lewis 1983; Greiner 1989; Scott & Bruce 1987; Steinmetz 1969;
Storey & Greene 2010).

Teolliselle 4.0 -aikakaudelle kehitetty nykyaikainen kasvuvaihemalli osoittaa nykyaikaisen
litkketoiminnan kasvuvaiheen aikaisempia malleja lyhyemmaéksi. Samoin yrityksen tuote tai
palvelu on helpommin korvattavissa innovatiivisemmalla ja kehittyneemmélld tarjoamalla.
Malliin kuuluvat kiynnistysvaihe, selviytymisvaihe eli nuori kasvuvaihe ja laskuvaihe. Las-
kuvaihe on korkein taso, jolloin liiketoiminnassa saavutetaan korkeimmat tulot, mutta kasvu
padttyy siithen pisteeseen. Yrityksien on luotava uusia tuotteita tai perustettava kokonaan
uusi yritys, jotta yrittdjit pysyisivat mukana litketoimintamaailmassa. (Bachtiar & Al Amin

2019.)

2.4.2 Omistajan vaikutus kasvuun

Kuten aikaisemmissa luvuissa on todettu, omistajuus vaikuttaa hallitukseen, kasvuun ja kas-
vupotentiaaliin. Pk-yritysten omistajilla on oltava kasvumotivaatiota ja resurssien hallintaa
kasvun mahdollistamiseksi. Tédssd luvussa tarkastellaan liséksi omistajasta 1dhtdisin olevia
kasvuun vaikuttavia menestystekijoitd. Ngn ja Keen (2018) tutkimuksen mukaan pk-yrityk-

set menestyvit paremmin, kun niitd johtavat omistajajohtajat, joilla on omistautunut ja
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kekselids johtamistapa sekd yrittdjyys- ja teknistd osaamista yrityksen innovatiivisuuden
vahvistamiseksi. Tutkimustulokset viittaavat siihen, ettd pk-yritysten omistajajohtajien tulisi
omaksua neljd keskeistd mittaria eli muutosjohtajuus, tekninen osaaminen, yrittdjyysosaa-
minen ja innovatiivisuus, vahvaksi johtamisen ytimeksi. Kaikki ndma tekijit ovat vilttimat-
tomid, jotta pk-yrityksen omistaja voi toteuttaa merkityksellisté, kestdvai ja uudistavaa muu-

tosta sekd menestyad litketoiminnassa, vaikka kiytettdvissd olevat resurssit olisivat rajalliset.

Muutosjohtajuus painottaa omistajan sisdistd motivaatiota seki johtajan ja seuraajien vélisté
kehitysti, jotta heiddn suorituksensa ylittdisi odotukset. Tamé tapahtuu yhdistdmailld seuraa-
jien arvot organisaation arvoihin, yhdistimalla tyontekijat yhteisen paaméérén taakse ja kan-
nustamalla heitd tekemién organisaation visiosta todellisuutta (Bass & Avolio 1995; Jaskyte
2004). Chandlerin ja Jansenin (1992) mukaan tekninen osaaminen on tietoa ja taitoa seké
patevyys tietylld tyoalueella tai toiminnassa, ja kykya kéyttdd asianmukaisia tyokaluja, tek-
niikoita ja menetelmid teknisten ja toiminnallisten ongelmien analyyttiseen ratkaisemiseen.
He my0s médrittelivét yrittdjyysosaamisen tiedoksi, taidoksi ja kyvyksi hahmottaa, tunnistaa
ja hyodyntdd mahdollisuuksia eli tunnistaa asiakkaiden tiyttdmittomié tarpeita ja tuoda
heille hyodyllisié tuotteita ja palveluita (vrt. 1dheisyys asiakkaisiin kuva 2). Yrittdjyysosaa-
minen edellyttdd strategista suunnittelua sekd halua ja kykya tehdé intensiivistd tyotd. Man,
Lau ja Snape (2008) taas painottavat, ettd yrittdjyysosaaminen koostuu strategisista, késit-
teellisistd, mahdollisuuksiin liittyvistd taidoista, ihmissuhde- ja teknisistd taidoista ja sen
avulla voidaan vahvistaa organisaation kyvykkyyksid, mukaan lukien kykya innovoida uusia

tuotteita, palveluita tai prosesseja.

Aikana, jolloin tuotteiden elinkaaret lyhenevét jatkuvasti, nopeasti kasvavien pk-yritysten
on paitsi kehitettdva tuotesuunnittelutaitojaan, myos opittava toistamaan yrittdjdmaistd in-
novatiivisuutta yrityksen elinvoimaisuuden yllipitdmiseksi (Dickson, Schneider, Lawrence
& Hytry 1995). Pk-yritysten omistajajohtajilla on usein vahva yrittdjdméinen into ja kette-
ryys innovatiivisuuteen. Lisédksi yrittdjyysosaaminen edistdd yrittdjdvetoisten yritysten me-
nestystd. (Rahman, Amran, Ahmad & Taghizadeh 2015.) Innovatiivisuudella on selked yh-
teys yrityksen menestykseen taloudellisen suorituskyvyn nikokulmasta, silld innovatiivi-
suus on kestévin kilpailuedun lahde (Hosseini 2014). Tuoteinnovaatio ja prosessi-innovaatio
ovat vahvasti yhteydesséd yrityksen suorituskykyyn (Ar & Baki 2011; Matzler, Schwarz,
Deutinger & Harms 2008).
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Yritystéd johtavien henkildiden kyvyt ja muut persoonallisuuden piirteet ndhddén yleisesti
yhtend voimakkaimmista tekijoistd, joilla voi olla joko mydnteinen tai kielteinen vaikutus
yrityksen taloudelliseen suorituskykyyn ja lopulliseen menestykseen (Wijewardena,
Nanayakkara & De Zoysa 2008). Eggers ja Leahy (1995) raportoivat Yhdysvalloissa pienten
yritysten otoksella tehdyn kyselytutkimuksen perusteella, ettd yrityksen kasvun vaatimusten
mukainen optimaalinen johtaminen edellyttda eri johtamistaitoja eri kasvuvaiheissa. Wije-
wardenan ym. (2008) tutkimuksen mukaan pk-yritysten omistaja-/johtajat saavuttavat
yleensd parempia tuloksia, jos he ovat yrittdjdméaisempié yrityksen alku- ja laskuvaiheissa.
Tama viittaa sithen, ettd omistaja-/johtajien tulisi omaksua yrittdjaiméisempi suunta strategi-
oissaan, padtoksenteossaan ja toiminnassaan saavuttaakseen parempaa suorituskykyé juuri

ndisséa vaiheissa.
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3 Tutkimuksen metodologia

Tassd luvussa esitetddn tutkimuksen menetelmalliset valinnat. Tama tutkimus pohjautuu laa-
dulliseen tutkimukseen, jossa teemahaastattelut ja hallitusanalyysit muodostavat varsinaisen
tutkimuksen aineiston. Tutkimusaineiston analysointiin kdytetién sisdllonanalyysid. Seuraa-
vissa alaluvuissa kdyddan tarkemmin lépi laadullinen tutkimus ja fenomenologia, sisil-
l6nanalyysi, teemahaastattelu ja puolistrukturoitu haastattelu, tutkimuksen kohderyhma ja

haastateltavien valinta, hallitusanalyysit ja lopuksi tutkimuksen luotettavuus.

3.1 Laadullinen tutkimus ja fenomenologia

Kvantitatiivisella ja kvalitatiivisella tutkimusotteella on eroavaisuuksia. Siind missd maaral-
linen tutkimusote nojautuu positivistiseen ja postpositivistiseen tieteen ithanteeseen, pohjau-
tuu tdssd tutkimuksessa kéytetty kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimusote eksistentiaalis-
fenomenologis-hermeneuttiseen tieteenfilosofiaan. (Metsémuuronen 2006, 87-88.) Laadul-
lisessa tutkimuksessa i1lmi6td pyritddn ymmartdméaan kohteena olevien henkiléiden niakokul-
masta. Tutkimusote tarkentaa tismallisemmin, millainen tutkimus on. (Puusa & Juuti 2021,
9.) Téssa tutkimuksessa kyse on laadullisesta tutkimuksesta, jossa on fenomenologinen tut-

kimusote eli tutkimusstrategia.

Useimmat laadullisen tutkimuksen menetelmét nojaavat fenomenologiaan (Puusa & Juuti
2021, 10). Fenomenologia liittyy kokemuksien tutkimiseen. Kokemus késitetddn hyvin laa-
jasti ihmisen kokemuksellisena suhteena omaan todellisuuteensa eli maailmaan. Fenomeno-
logia tutkii siis thmisen suhdetta omaan eldméntodellisuuteen, jossa kokemuksellisuus on
perusmuoto maailmasuhteesta. Puhutaan my0s intentionaalisuudesta eli siitd, ettd kaikella
on jokin merkitys. Kokemus siis muotoutuu merkityksen mukaan, ja siitd fenomenologisessa
tutkimuksessa on kiinnostuttu. (Valli & Aaltola 2015b, 26-27.) Uudet sukupolvet myos op-
pivat kasvatuksessa eri asioiden merkityksii ja kytkeytyvit merkitysten verkkoon (Puusa &

Juuti 2021, 10).

Fenomenologinen tutkimus liittyy filosofian haaraan, jossa on kiinnostuttu ilmidistd ja ilmi-

Oiden tulkitsemisesta. Fenomenologisessa metodissa hyddynnetddn tutkimusaineiston
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jakamista merkitysyksikoihin ja yksilokohtaiseen merkitysverkostoon, josta muodostetaan
yleinen merkitysrakenne. (Metsdmuuronen 2006, 212-213.) Tutkimuksessa tullaan hy6dyn-
tdméaan fenomenologista tutkimusotetta omistajuuden ilmion méaérittdmisessa ja yksilokoh-

taista merkitysverkoston késittelemistd omistajastrategioiden tarkastelussa.

3.2 Siséllonanalyysi

Syrjéldisen (1994, 90) mukaan siséllonanalyysiin kuuluu kahdeksan eri vaihetta. Ensimmai-
nen vaihe on tutkijan "herkistyminen”, jossa tutkija on perehtynyt omaan aineistoonsa pe-
rinpohjaisen hyvin ja ottanut haltuun keskeiset késitteet teoreettisesta kirjallisuudesta. Toi-
nen vaihe liittyy ajattelutyohon eli aineiston sisdistdimiseen ja teoretisointiin. Kolmannessa
vaiheessa tehddén karkea luokittelu ja muodostetaan keskeisimmat luokat tai teemat. Neljés
vaihe sisdltdd tutkimustehtidvén ja késitteiden tdsmennystd. Viidennesséd vaiheessa todetaan
ilmididen esiintymistiheyttd ja poikkeuksia, sekd tehddin uusia luokitteluja. Kuudennessa
vaiheessa tehddin ristiinvalidointi, jossa puolletaan ja horjutetaan saatuja luokkia aineiston
avulla. Viimeinen vaihe on johtopéatokset ja tulkinta, jossa analyysin tulosta tarkastellaan

laajemmassa tarkastelukehikossa. Vaiheet ovat kuvassa 3.

Tutkijan “herkistyminen”™

Aineiston sisdistiminen ja teoretisointi (ajattelutyd)

Aineiston karkea luokittelu, keskeisimmat luokat/teemat

Tutkimustehtidvin tismennys, kisitteiden tismennys

[Imididen esiintymistiheyden toteaminen, poikkeusten toteaminen, uusi luokittelu

Ristiinvalidointi. Saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen aineiston avulla

Johtopaitokset ja tulkinta

Kuva 3. Sisillon analyysin vaiheet Syrjéldisen (1994) mukaan
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Tutkimuksen empiirisen aineiston analyysiin tullaan kdyttiméain teoriaohjaavaa sisdllonana-
lyysin menetelméa. Teoriaohjaavalla analyysilld tarkoitetaan analyysissa esiintyvia teoreet-
tisia kytkentdjd, joskaan analyysi ei suoranaisesti pohjaudu teoriaan tai ole teoriasta. (Valli
& Aaltola 2015b, 188.) Teoriasidonnaisessa analyysissd teorialla voidaan helpottaa analyy-
sin etenemistd, mutta johtopditdksiin tuodaan esiin liséksi mahdollisia uusia, teoriaakin ke-
hittdvia ndkokulmia. Analyysilld pyritddn uusien ajatusurien aukomiseen, eikd esimerkiksi
testaamaan aiempaa teoriaa. Aineiston analyysivaihe voi edetd eteenpéin aineistoldhtodisesti,
mutta loppuvaihe analyysissd viittaa kdytettyyn teoriaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 131—
133.) Teoriaohjaava sisdllonanalyysi on paittelylogiikaltaan usein abduktiivista, kuten se on
my0s tdman tutkimuksen kohdalla. Aineistoldhtdisyys sekéd valmiit mallit vuorottelevat tut-
kijan ajatteluprosessissa, ja nditd pyritddn yhdistelemddn. Tulkinnallisesti pyritdén fenome-
nologiseen paittelyyn, ja yhdistelemista kdyttimélld paljastetaan ilmidstd mahdollisia uusia

ja odottamattomia asioita. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 98-99.)

3.3 Teemahaastattelu ja puolistrukturoitu haastattelu

Teemahaastattelu tarkoittaa tiettyihin teemoihin kohdennettua haastattelua, joista keskustel-
laan. Haastattelu ei edellyté tiettyd yhteistd kokemusta, vaan alkaa siitd oletuksesta, ettd yk-
siléiden kokemuksilla, ajatuksilla, uskomuksilla ja tunteilla on eldmysmaailma ja yksil6illd
on madritelma tilanteista, joita voidaan télld menetelmalld tutkia. Tutkittavien d4ni tulee kuu-
luviin, kun tutkijan ndkokulma vapautetaan. Haastattelun kulku etenee tiettyjen ennalta méa-
rittyjen keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelussa otetaan huomioon keskeisesti ih-
misten tulkinnat asioista ja annetut merkitykset, jotka syntyvét vuorovaikutuksessa. (Hirs-
jarvi & Hurme 2004, 47-48.) Teemahaastattelussa haastattelija varmistaa, ettd teema-alueet
tulee kdytyd haastattelussa ldpi, mutta alueiden jérjestys ja laajuus voivat vaihdella haasta-
teltavan mukaan. Haastattelijalla ei tarvitse olla valmista kysymyslistaa. (Valli & Aaltola

2015a, 29). Tutkimuksen teemahaastattelurunko 16ytyy liitteesta 1.

Puolistrukturoidussa haastattelussa kysytdén samoja kysymyksid kaikilta ja haastateltavat
voivat vastailla niihin omilla sanoilla (Eskola & Suoranta 1998). Robsonin (1995) mukaan
taas kysymykset ovat ennalta maarattyjd, mutta haastattelija saa vaihdella sanamuotoja. Fiel-

dingin (1996, 136) mukaan vain kysymysten jérjestystd voidaan vaihtaa. Joka tapauksessa



41

puolistrukturoiduille haastatteluille on tyypillistd se, ettd jokin nékokohta on mééritelty en-

nalta, mutta ei kaikkea (Hirsjdrvi & Hurme 2004, 47).

Teemahaastatteluaineiston analysoinnissa hyodynnetiin aineiston jisentelyd teemojen mu-
kaisesti (teemoittamalla) (Valli & Aaltola 2015a, 43). Teemoittelu tarkoittaa useamman
haastateltavan puheissa esiintyvii piirteitd, joita aineistosta pyritddn 16ytdamaan. Tutkijan tu-
lisi 16ytad merkitykset haastateltavien puheen joukosta, koska ithmiset eivét ilmaise merki-
tyksid samoja sanoja kéyttden. Tarkastelussa on mahdollista myos 10ytdd joukosta poik-

keavia tapauksia. (Hirsjarvi & Hurme 2004, 149, 173.)

Teemoja hyddyntdmaélld on tavoitteena tekstin merkityksenantojen tdrkein ydin eli keskitty-
minen tekstien sisdltdihin. Tutkija voi aloittaa teemoittamalla aineistoa tutkimuskysymysten
avulla, jolloin keskeistd on tutkittavien antamien merkitysten l0ytdiminen jokaisen teeman

kohdalta. (Valli & Aaltola 2015b, 61.)

3.4 Tutkimuksen kohderyhmai ja haastateltavien valinta

Laadullisen tutkimuksen ytimessd on yleensé tarkoituksenmukaisesti poimitut ndytteet eli
haastateltavien valinta. Tutkimusaineiston valinta peruu sithen, ettd se olisi tutkimusongel-
man ndkokulmasta mahdollisimman informatiivista. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 273-276.) Taman tutkimuksen onnistumisen kannalta keskeistd on, ettd haastateltavat
valitaan harkitusti ja tutkimuksen tavoitteisiin ndhden tarkoituksenmukaisesti, jotta tutki-

muskysymyksiin saadaan perusteltuja ja kohderyhmén kannalta merkityksellisid vastauksia.

Kohderyhmaiksi on valikoitu pk-yrityksid, joilla on kéytdssdén omistajastrategia, hallitus,
ehka hallituksen ulkopuolisia jdsenid ja yrityksen jonkin asteisena pddméédrdnd on kasvu.
Namé piirteet on valittu siksi, ettd ne ovat oleellisia tutkimuksen tavoitteen kannalta. Samoin
on luontevaa valita haastatteluihin pk-yritykset Himeen seudulta, kuten myds kéytettdvissé
hallitusanalyyseissd on toimittu. Ndin kohderyhmaét pysyvit samanlaisina ja tuloksia pysty-

tdan vertailemaan.
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3.5 Hallitusanalyysit

Aineistoon saatiin teemahaastattelujen lisdksi kdyttoon aiemmin pk-yrityksiltd keréttyja hal-
litusanalyysejd, jotka on toteutettu puolistrukturoidulla haastattelulla. Muiden kerddamia ai-
neistoja kutsutaan sekundaariaineistoksi, joka on usein analysoimatonta materiaalia odotta-
massa késittelyd (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2010, 186). Valmiiksi kerdttyja aineistoja
voidaan kayttdd esimerkiksi vertailumateriaalina tai omaa aineistoa tdydentdvand materiaa-
lina, kuten téssé tutkimuksessa on tarkoitus kdyttdd (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 53—
55).

Hallitusanalyysit on kerétty ajalla 27.1.-22.11.2023. Hallitusanalyyseissa tarkastelu painot-
tuu erityisesti viitekehyksen teemoihin eli omistajuuteen, hallitukseen sekd kasvuun viittaa-
tegiasta, riskienhallinnasta ja vihreésta siirtymésti. Naiti vastauksia hyodynnetddn kuitenkin
vain siltd osin, kuin ne tukevat viitekehyksen teemoja ja tuottavat vastauksia tutkimuskysy-

myksiin.

3.6 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen arviointiin liittyy kolme késitettd, jotka ovat uskottavuus, luotetta-
vuus ja eettisyys. Uskottavuus liittyy tutkimuksen asianmukaiseen aineiston keruuseen ja
analysointiin. Luotettavuudella tarkoitetaan tutkijan uskottavia perusteluja oikeanlaisista 1a-
hestymistavoista ja menetelmistd tutkimusongelman ja tutkimuksen toteuttamisen ratkaise-
miseen. Luotettavuus ilmenee jokaisessa tutkimusvaiheessa. Eettisyys tarkoittaa eettisten
periaatteiden jatkuvaa noudattamista sekd kohteena olevien ihmisten suojelemista. (Puusa &

Juuti 2021, 175.)

Ronkainen, Pehkonen, Lindblom-Yldnne & Paavilainen (2014, 129-131) tarkoittavat tutki-
muksen laadulla yleisid tieteellisid tutkimuksen arviointiperusteita eli validiteettia ja relia-
biliteettia. Validiteetti tarkoittaa heiddn mukaansa pétevyytté eli miten hyvin tutkimus kuvaa
tutkittavaa 1lmidtd ja tutkiiko se sitd, mitd sanoo tutkivansa. Reliabiliteetti taas tarkoittaa
miten tarkka mittaus on eli mittauksen luotettavuutta ja toistettavuutta. Ajatusta voidaan

kayttad tutkimuksessa my0s yleisemmin esimerkiksi aineistoa analysoitaessa
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johdonmukaisesti ja tarkasti sekd havaintoja kerdtessi (Ronkainen ym. 2014, 129—-131). Tél-
16in tutkija luokittelee havaintonsa systemaattisesti samalla logiikalla (Ronkainen ym. 2014,

132).

Triangulaatiota voidaan kayttdd tutkimuksen validiteettikriteerind yhtend vaihtoehtona,
mutta tdysin ongelmaton se ei ole. Triangulaatio tarkoittaa erilaisten metodien, tutkijoiden,
tiedonldhteiden tai teorioiden yhdistelemisté tutkimuksessa. Metodinen triangulaatio viittaa
useiden metodien kdyttoon, joihin liittyvidt myos alaluokat metodien sisdisestd ja vélisestd
kaytostd. Metodien vélinen alaluokka tarkoittaa samasta ilmiosté eri tutkimusstrategioilla tai
metodeilla kerdttdvia tietoa, kuten haastattelut, havainnointi, kysely, dokumenttien analyysi
janiin edelleen. (Tuomi & Sarajirvi 2018, 166—168.) Aineistotriangulaation kisitettd kdyte-
tddn myos viittaamaan useiden erilaisten tutkimusaineistojen kerddmiseen saman ongelman
ratkaisemiseksi (Hirsjarvi ym. 2010, 233). Téssé tutkimuksessa kéytetdén triangulaatiota tie-
donkeruussa hyddyntden erilaisia aineistoja analyysissd. Eri tutkimusstrategioiden hyddyn-
tdmiseen liittyvit teemahaastattelut kohdeyrityksistd sekd puolistrukturoidut haastattelut eli

analysoidut hallitusanalyysit.



44

4 Analyysi

Tassd luvussa analysoidaan tutkimuksessa kdytetty aineisto hyddyntéen viitekehyksessé ole-
via teemoja. Ensiksi kdydédédn ldpi hallitusanalyysit ja sen jdlkeen syvennetiddn vastauksia
tutkimuskysymyksiin teemahaastatteluilla. Viimeisessd luvussa on keskeiset tulokset ana-

lyysisté nousseista havainnoista.

4.1 Hallitusanalyysit

Téssd luvussa kdydéadn ldpi hallitusanalyysien analysointi. Ensiksi tarkastellaan omista-
juutta, sitten hallitusta ja lopuksi kasvua. Hallitusanalyyseihin vastasi yhteensé 30 haastatel-
tavaa yrityksistd. Haastattelut on toteutettu Hallituspartnereiden toimesta, joten niissd voi
nikyi vahva kiinnostus hallitustyon ja ulkopuolisten hallitusjdsenten selvittimiseen. Halli-
tusanalyysien analysoinnin tarkoituksena on saada kattava yleiskuvaus Himeen alueen va-
littujen yritysten omistajuuden, hallituksen ja kasvun toimista ja suunnitelmista. Analyysien
joukossa oleviin taulukkoihin on koottu prosentteina yritysten vastaukset, joissa siis n=30 ja
on erikseen mainittu, jos yritys useampi yritys on jéttdnyt vastaamatta kysymykseen, mika

on luokiteltu “ei mainintaa” -vastaukseksi.

4.1.1 Omistajuus ja osakassopimus

Hallitusanalyysien perusteella omistajuus ndyttdytyy muutamaan omistajaan keskittyneelta,
mikd on tyypillistd pk-yrityksille (Bennedzen & Wolfenzon 2000; Nutek 2004). Omistus-
pohja yrityksissd jakaantuu niin, ettd suurimmassa osassa yrityksistd (47 %) henkiloméaéra
on suhteellisen pieni, 1-2 henkild4d omistajina. Kolme tai neljd omistajaa on 30 %:lla yrityk-
sistd. Suuremmat omistajamddrit ovat selvésti vihemmistossd, kun viisi tai kuusi omistajaa
on 17 %:1la yrityksisté ja seitsemén tai sitd enemmén omistajia 7 %:1la yrityksistd. Omistus-
pohjan jakautuminen ja muut hallitusanalyysien taustatiedot on koottu taulukkoon 2, omis-

tajuus hallitusanalyyseissa.
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Taulukko 2. Omistajuus hallitusanalyyseissi

Omistajuus % kpl
Omistuspohja 47 % 14112 omistajaa

30 % 9134 omistajaa

17 % 315-6 omistajaa

7% 217-7> omistajaa

Osakassopimus 57% 17| on osakassopimus
Perheyritys 50 % 15| on perheyritys
Omistajastrategia 83 % 25 | on omistajastrategia
Sukupolvenvaihdos 40 % 121 6n tehty tai tulossa

Aineistossa puolet yrityksistd (50 %) on perheyrityksid. Useimmissa ndistd on jo toteutettu
tai ollaan suunnittelemassa sukupolvenvaihdosta, mika kéy ilmi siitd, ettd koko aineistosta
40 %:ssa mainitaan sukupolvenvaihdokseen liittyvid asioita. Perheyritykseksi on tdssé tut-
kimuksessa luokiteltu my0s yritykset, joissa omistaja on yksin, mutta joissa perheenjdsenid
tyoskentelee mukana. Léhes kaikissa perheyrityksissd sukupolvenvaihdos on joko jo tehty
tai sitd harkitaan aktiivisesti. Joissakin tapauksissa siité ei ole mainintaa, mutta sukupolven-
vaihdos ndhddin yleisesti merkittdvina vaihtoehtona, jonka suunnittelu on hyva aloittaa

ajoissa.

Osakassopimus on olemassa 57 %:lla yrityksistd. Osakassopimuksen puuttumista useissa
yrityksissa selittdd se, ettd 47 %:ssa yrityksistd omistajuus on hyvin keskittynyttd (vain 1-2
omistajaa), jolloin osakassopimuksen tarkempi kirjaaminen ei valttimaittd ole tarpeellista

(kts. taulukko 3).

Taulukko 3. Osakassopimukset hallitusanalyyseissi

Osakassopimukset % kpl
Osakassopimus 57 % 17] on osakassopimus
Omistuspohja 36 % S112 omistajaa
67 % 6134 omistajaa
100 % 5156 omistajaa
50 % 177> omistajaa

Osakassopimuksen merkitys korostuu omistajamaarin kasvaessa. Aineiston mukaan kaikilla
yrityksilld, joissa omistajia on viisi, on kdytossd osakassopimus. Suurimmassa omistuspoh-

jassa — eli yrityksissd, joissa omistajia on seitsemin tai enemmain — on vain kaksi yritysté,
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joista toisessa osakassopimusta vasta valmistellaan. Perheyrityksissa osakassopimukset nou-
dattavat yleistd pk-yritysten linjaa eli yli puolella yrityksistd on osakassopimus. Aineistossa
on 15 perheyritystd (50 % koko aineistosta), joista 8:1la (53 %) on myds osakassopimus.

Loput yrityksisté eivit koe tarvetta osakassopimukselle.

4.1.2 Omistajastrategia

Hallitusanalyyseissd omistajuuteen liittyvid tarkempia selityksid on pddasiassa omistajastra-
tegiaan viittaavissa kohdissa. Siksi ndmé on valittu tarkemman analyysin kohteeksi. Omis-
tajastrategioissa erottuvat yksilon oma tavoite ja toisaalta yrityksen tavoite. Suurimmalla
osalla omistajista (83 %) on tehtynd omistajastrategia tai ainakin siitd on olemassa jokin
ajatus. Omistajastrategioiden suunnitelmien laadut vaihtelevat — osalla omistajista on selke-
dsti mietitty strategia ja paperille kirjatut suunnitelmat. Osalla omistajista omistajastrategia
on mietinndssd "padssd". Muutamilla yrityksilld ei ole mainintaa omistajastrategiasta, joten

on tulkittu, etteivét omistajat ole tehneet omistajastrategiaa.

Suurimmassa osassa, 60 %:a yrityksistd, omistajastrategiassa tairkeimmaéksi tavoitteeksi nou-
see yrityksen kehittdmiseen liittyvit tavoitteet. Yleensa kehittdmiselld tarkoitetaan yrityksen
arvon kasvattamista, jolloin lopullinen tavoite voi olla “exit” yrityksestd. Yrityksen arvon
kasvattamisessa ndhdédén my6s mahdollisuus vapauteen, tyon vihentdmiseen tai hallitustyd-
hon siirtymiseen ja lopulta eldkkeelle jadmiseen. Vain muutama omistaja korostaa erikseen,
ettei yrityksen arvon kasvattamisen tavoitteena ole yrityksen myynti. Esimerkissé kerrotaan,

miten arvon kasvattamisen jilkeen on tavoitteena toimia yrityksen exitin suhteen.

“Omistajastrategia kiteytettynd on yrityksen arvon kasvattaminen.
Yritys halutaan kasvattaa ja kehittid haluttavaksi ostokohteeksi ja
omistajat haluavat realisoida yritysomistuksensa eldikkeelle siirty-
essddn.” Yritys 6

Omistajastrategian tavoitteena mainitaan itsensé tyollistiminen tai elannon saanti yrityksesté
(40 % omistajista). Tavoitetta kuvaillaan ’ansaintana itselle” ja usein mainitaan muu perhe
tai yrittdjdt, joiden elannosta on myos kyse. Yritystd kuvaillaan lisdksi tyopaikkana. Moti-
vaatio ja intohimo yrityksen toimintaan liittyy myds omistajastrategian tavoitteisiin 40 %:1la

omistajista. Motivaation ilmenemistd kuvaillaan kutsumuksena, eldmintapana ja
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mielenkiinnon kohteena. Eldméntapa viittaa muutamassa tapauksessa nimenomaan per-
heyrityskontekstiin, jolloin omistaja on vaihtunut sukupolvenvaihdoksen my6ta. Omistajista
17 % mainitsee, ettd oma osaaminen alalla liittyy omistajastrategiaan. Osaamista kuvaillaan
substanssiosaamiseksi, ammattitaidoksi, koulutukseksi ja kiinnostukseksi. Esimerkissé ku-

vataan omistajastrategiaa sekd yksikon ettd yrityksen tavoitteiden kautta.

“"Omistajastrategia kiteytettynd: Yritys tuo elannon, substanssi-
osaaminen tulee parhaalla mahdollisella tavalla hyétykdyttéon.
Katsotaan pitkdlle tulevaisuuteen, yrityksen kautta huolehditaan
eldketurvasta ja omistetaan asuinhuoneistoja ja vuokrataan
niita.” Yritys 1

Esimerkissd on hyddynnetty sekd yksilon substanssiosaamista ettd yrityksen ndkdkulmasta
eldketurvasta huolehtimista muun muassa laajentamalla ydinliiketoimintaa my6s asuinhuo-
neistojen ostamiseen ja sitd kautta vuokratulojen saamiseen pitkélle tulevaisuudessa. Asun-

not on tarkoitus eldketurvan lisdksi jéttda sukupolvelta toiselle eli tavoitteisiin ei liity myynti.

Yritykset, jotka pitdvit itsedén kasvuyrityksind (67 % koko aineistosta) ovat 1dhes poikkeuk-
setta tehneet omistajastrategian. Vain yksi tapaus oli epdvarma, kun omistajastrategian koh-
dalla ei ollut mitdédn mainintaa. Eli aineiston kasvuyrityksistd (95 % tapauksista) kasvu on
suoraan yhteydessd omistajastrategiaan (19/20 yrityksestd). Omistajastrategialla ja kas-
vustrategialla ndyttdd olevan suora yhteys, kuten teoriassakin oli mainittu kasvuhalukkuuden
yhteydestd omistajan padtoksentekoon (Phillips & Kirchhoff 1989). Omistajastrategia on siis
suurimmalla osalla 83 % yrityksistd. Niistd yrityksistd muutoskyvykkéiitd kokee olevansa
76 %. Tamén aineiston osalta ndyttdd pitdvan paikkaansa, ettd omistajastrategian omaavat

yritykset ovat myds useimmiten muutoskyvykkaitd (19/25 yrityksistd).

Perheyrityksistd melkein kaikilla (87 %) on omistajastrategia. Ainoastaan kahden perheyri-
tyksen kohdalla ei ole mainittu omistajastrategiasta mitdan. Tdméa tukee teoriaa siitd, ettd
omistajastrategia on perheille tirked yhteisen ymmairryksen ja mission saavuttamiseen (Sor-
visto ym. 2023). Téssé aineistossa omistajastrategia on myds vdhdn useammalla perheyri-

tykselld (87 %) verrattuna kaikkiin aineiston pk-yrityksiin (83 %).

Aineiston perusteella omistajastrategia on kadytossd 83 %:ssa yrityksisté. Erityisesti korostu-
vat yritykset, joissa omistajia on joko véhin (1-2 omistajaa, 93 %) tai paljon (7 tai useampia

omistajia, 100 %). Suuremman omistuspohjan kohdalla omistajastrategian olemassaolo on
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oletettavissa, mutta aineistossa korostuvat ylldttden myds todella keskitetysti omistetut yri-

tykset. Taulukossa 4 nékyy omistajastrategian yleisyys eri omistuspohjissa.

Taulukko 4. Omistajastrategian yleisyys eri omistuspohjissa

Omistajastrategia % kpl
Omistajastrategia 83 % 23 | on omistajastrategia
Omistuspohja 93 % 13112 omistajaa
67 % 6| 3-4 omistajaa
80 % 4156 omistajaa
100 % 217-7> omistajaa

Yhteenvetona hallitusanalyyseistd voidaan sanoa, ettd osakassopimuksen tirkeys ei nédyti
hallitusanalyysien aineiston perusteella niin merkittdvalta kuin omistajastrategian olemassa-
olo. Omistajastrategialla on tirkeé rooli hallitusanalyysien yrityksissé yrityksen kehittdmi-
seen liittyvissd tavoitteissa. Omistajastrategialla ja kasvuyrityksilld onkin selked yhteys ja

myds yritysten muutoskyvykkyys ndhdédén liittyvén omistajastrategiaan.

4.1.3 Hallituksen koostumus

Hallitusanalyysien perusteella yrityksistd tarkastellaan hallituksen koostumusta, ulkopuolis-
ten jdsenten tarvetta, hallituksen rooleja, miten omistajat kuvaavat hallitustytd nyt ja mitd
tavoitteita tulevaisuudessa on hallitustyon kehittdimiseen. Hallitusanalyysien taustatietoja
hallitukseen liittyen on taulukossa 5. Hallituksen kehittdminen niyttda olevan vaiheessa use-
ammassa yrityksessd, koska hallituksen roolitukset, ulkopuolisten jasenten kdytto hallitus-

tyOssd ja ammattimainen hallitustyd ovat kaikki kdytossd vihdisessd madrdssd yrityksista.

Hallitus koostuu tyypillisimmin 14 jdsenestd (80 %), niin ettd 1-2 henkil6d on 43 %:ssa
yrityksisté ja 3—4 henkil6d 37 %:ssa yrityksistd. Suuremmissa hallituskokoonpanoissa on 5—
6 henkil6d (10 %) ja 7-8 henkildd (7 %). Yhden yrityksen kohdalla ei ollut ollenkaan mai-

nintaa hallituksen koosta.
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Taulukko 5. Hallitustiedot hallitusanalyyseissd (n=30)

Hallitus % | kpl
Hallituksen koostumus 43%| 13|12 henkilo

37%| 11|34 henkilod

10 % 3| 5-6 henkiloi

7% 2 | 7-8 henkiloi

Hallituksen roolit 33% 101 5y mietitty roolitukset
Ulkopuolisia jésenid 73 % 22 | i ulkopuolisia jdsenid
Ammattimainen hallitustyd 83 % 25 | ¢i ammattimaista hallitusty6td
Tulevaisuudessa ammattimainen hallitustyd 87 % 26 | suunnitelmissa

Hallituksen rakenteissa on yritysten vililld eroa johtuen osin yritysten elinkaaren vaiheista.
Pienemmissa yrityksissd on vain kaksi hallituksen jasentd. Usein pienemmalld hallitusko-
koonpanolla pyorivid yrityksid onkin kuvailtu niin, ettd hallitustoimintaa tehddin muiden
toiden ohella tai ettd hallitustoiminnassa olisi kehitettdvaa. Esimerkissd on kerrottu, miten

yrityksen omistajat pydrittdvit yritystd muiden tdiden lomassa. Samoin henkil6kuntaa on

osallistettu yrityksen kehittdmiseen.

“Omistaja on hallituksen varsinainen jdsen ja toimitusjohtaja on
varajdsen (ei omista yritystd). Hallitustyotd tehdddn nyt muun tyon
ohella, kuitenkin niin, ettd hallitukselle kuuluvat tehtdvdit on huo-
mioitu ja toteutuvat. Hallitustyo ja yrityksen johtaminen tapahtu-
vat omistajien kesken arjen lomassa. Henkilostod on osallistettu
toimintaan muun muassa niin, ettd koko henkilosto tekee swot-ana-

lyysin yrityksessd.” Yritys 1

Aineistossa suurimmalla osalla 73 % yrityksistd ei ollut hallituksessa ulkopuolisia jasenid
(vrt. Bettinelli 2011), mutta useammalla yritykselld oli haussa ulkopuolinen hallituksen j&-
sen. Tama johtuu osaltaan hallitusanalyysien kontekstista. Ndissd on nimenomaan ldhestytty
yrityksid kartoittaakseen ulkopuolisten hallitusjésenien tarvetta. 83 %:lla yrityksistd ei ole

ammattimaista hallitustyo6ta tilla hetkelld, mutta jopa 87 % suunnittelee tulevaisuudessa am-

mattimaisen hallitustydskentelyn kdynnistimista.
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4.1.4 Hallituksen jdsenten roolit, hallitustydskentely ja kehittdminen

Roolitusten tarpeen kehittdminen tunnistetaan useammassa yrityksessé, koska vain 33 %:1la
yrityksistd on mietitty hallituksen roolit. Tdma on linjassa teorian kanssa, ettd pk-yrityksissa
omistus, hallitus ja ylin johto menevit usein pdillekkéin, joten samat ihmiset tai samaan
perheeseen kuuluvat ihmiset ovat mukana kaikilla tasoilla (Mustakallio ym. 2002; Nordqvist
& Melin 2002). Roolituksiin kaivataan selkeyttdmistd ja jarjestelmallisyyttd. Seuraavassa
esimerkissd on kuvattu, miten roolit vélilla sekoittuvat sen suhteen mika kuuluu tytaryhtion

johtoryhmélle ja miké ohjausryhmidille.

"Tytdryhtidissd johtoryhmd organisaatiossa vie yhtion asioita
eteenpdin. Rinnalla toimii ohjausryhmd, jossa mukana kaikki
omistajat, jotka ovat toissd yrityksessd. Menee vililld puurot ja
vellit sekaisin: mikd on operatiivista ja mikd hallitukselle kuulu-
vaa.” Yritys 2

My®os seuraavan esimerkin yrityksessd on haasteita hallituksen roolien kanssa ja roolien teh-
tavid kuvaillaan muun muassa “sddtdmiseksi”. Yritys on my0s tunnistanut kehitystarpeen

roolien mukaisen johtamisen selkiyttimisessa.

“Roolitus ja vastuut vaatii selkeyttimistd Esim. omistajat sddtdd
useammassa paikassa, onko esim hallituksen puheenjohtajalla
mahdollisuus tehdd roolinsa mukaista johtamista. Jdamptiytetty
kylla, kehitystarve tunnistettu.” Yritys 13

Hallitustyoskentelyyn liittyvit osa-alueet nayttdvit olevan yrityksissd monesti méirittele-
mattd. 60 % vastauksista sisdltdd kuvauksen, ettei yrityksessd ole varsinaista hallitustyota.
Kuitenkin 30 % vastauksista sisiltdd maininnan, jossa hallitusty6hon ollaan péddosin tyyty-
véisid. Muutama yritys (10 %) kuvaa myds tarkemmin millaisia kehityskohtia ovat tunnis-

taneet hallitustyossdin. Kehityskohdat liittyvit roolitusten selkiyttimiseen hallituksessa.

Useampi yritys vield miettii millaisella kokoonpanolla hallitusta tulisi l&hted kasaamaan. Sa-
moin hallituksen rakennetta ollaan uudistamassa ja mahdollisia ulkopuolisia hallituksen ji-
senid kartoittamassa, jolloin on tunnistettu tarve uudistaa hallituksen toimintaa, kun kokoon-

pano saadaan ensin toimivaksi. Hallitustyo6lle on asetettu myos erikseen tavoitteita, kuten
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keskittyminen strategisiin kysymyksiin ja eteenpéin katsomiseen. Omistajat myos odottavat
tiettyj asioita hallitustyoltd. Usein ne liittyvit roolien selkiyttdmiseen, mutta myds esimer-

kiksi hallitustyon selkiyttimiseen ja sitd myoté strategisen puolen kehittimiseen.

Hallitusty0sta kysyttiaessd 40 % vastauksista sisdltdd systemaattisen hallitustyon kehittdmi-
sen toiveen. Todella monella yritykselld olisi siis toiveissa hallituksen toiminnan kehittdmi-

nen systemaattisemmaksi, mitd kuvaillaan esimerkissa seuraavasti:

"Tavoitteena ammattimainen, systemaattinen hallitustyo, jonka
tarpeellisuus tullut selvdksi yrityksen kasvun ja usean liiketoi-
minta-alueen myétd ja omistajien resurssin ja ajankdyton kohdis-
tamiseksi parhaiten yritystd hyodyttdavdilld tavalla.” Yritys 24

Vain 7 %:ssa vastauksista ilmenee, etti hallitusty0 on jo systemaattista. 33 % vastauksista
sisdltdd myods maininnan kehitystavoitteista hallitustydskentelyssd, mikd kertoo siité, ettd
hallitustoiminnan kehittdminen on yrityksissé selkedsti fokuksessa. 13 % mainitsee, ettd yri-
tyksen hallitusty6hon on kdytetty ulkopuolisia “’sparraajia”, kuten yrityskummeja, konsult-

teja ja advisoryboardia.

Hallitusty6td kuvaillaan yleisemmin 20 %:ssa vastauksista. Ndistd kommenteista heijastuu
tyytyvéisyys hallitustydskentelyyn, kun erikseen ei mainita kommentteja hallitustyon kehit-
tdmiseen. Hallitustyon aloittaminen on relevanttia 10 %:lle yrityksistd. Taulukossa 6 on ver-
tailtu hallituksen koostumusta perheyrityksissd, kasvuyrityksissad ja ammattimaisesti toimi-

vissa hallituksissa.

Perheyritysten kontekstissa hallitus koostuu tyypillisimmin 1-4 jdsenesté (80 %) eli samoin
kuin muutenkin pk-yrityksissd, niin ettd 1-2 henkildd on 40 %:ssa yrityksisté (pk-yrityksissi
43 %) ja 3—4 henkil6d 40 %:ssa yrityksistd (pk-yrityksissd 37 %). Suuremmissa hallitusko-
koonpanoissa on 5—6 henkil6a (13 %) (pk-yrityksissd 10 %) ja 7—8 henkil6a ei ollut yhdes-
sakddn yrityksessd (pk-yrityksissd 7 %). Perheyrityksissa on siis vdhdn pienemmat hallitus-
koot verrattuna yleisesti pk-yrityksiin. Sama yhteys nékyy, kun verrataan hallituksen ko-
koonpanoa itsensd kasvuyritykseksi luokittelevien yritysten kontekstissa. Kasvuyrityksissé
hallituksen kokoonpano on tyypillisimmin 14 jasentd (90 %) (kts. taulukko 6). Vaikuttaa
siltd, ettd kasvuun tdhtddvissd pk-yrityksissd on hyvin tyypillistd pienemmét hallituskoot

pois lukien joukkorahoitusta saavat yritykset tai yritykset, joissa omistajina on esimerkiksi
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eri kuntia. Kasvuyrityksissd pienempi hallituskoko voisi viitata ketteryyteen kasvaa, kun
padtokset saadaan aikaan pienemmalld kokoonpanolla. Aineiston hallituksen koot nayttavét
noudattavan teoriaa pienissd yrityksissd olevista pienistd hallituskokoonpanoista (Mehrotra

ym. 2023).

Taulukko 6. Hallituksen koostumus verrattuna yritysmuotoon, kasvuun ja ammattimaiseen

hallitusty6hon (n=30)

% | kpl
Perheyritys 50 % 15| on perheyritys
Hallituksen koostumus 40 % 6| 1-2 henkild
40 % 6|34 henkiloa
13 % 2| 5-6 henkiléi
0% 0] 7-8 henkilé
Kasvu 67 % 20| on mielestiéin kasvuyritys
Hallituksen koostumus 45 % 9| 1-2 henkilsi
45 % 9| 3-4 henkiléi
5% 1| 5-6 henkilsa
5% 1| 7-8 henkiloi
Ammattimainen hallitustyd 17 % 3 | on ammattimainen
Hallituksen koostumus 0% 0122 henkiloi
40 % 2| 3-4 henkiloa
20 % 1| 5-6 henkiloi
40 % 2 | 7-8 henkildd

Yritykset, joissa on ammattimainen hallitustyd (17 %) ovat hallituksen kooltaan véihintdédn
kolmen hengen hallituskokoonpanoja. Tyypillisin hallituksen kokoonpano pk-yrityksissd on
1-2 henkilod (43 %). Téllaisissa pienissd hallituksissa ei kuitenkaan esiintynyt lainkaan am-
mattimaista hallitusty6td. Tamé viittaa sithen, ettd erityisesti pienikokoisissa hallituksissa

olisi eniten kehitettdvdd hallitustyoskentelyn osalta.

Hallitustyon kehittimisen tarpeeseen vaikuttaa kuitenkin moni tekija. Esimerkiksi yksinker-
tainen litketoiminta ei vélttaméttd edellyté laajaa hallitusty6td, ja pienikokoinen hallitus voi
olla tietoinen valinta omistajien kontrollin sdilyttdmiseksi. Tastd huolimatta myos yksinker-
taisen liitketoiminnan omistajia voisi kannustaa hyodyntdmaan hallitusty6td, vaikka tavoit-

teena ei olisikaan ammattimainen hallitus tai sen koon kasvattaminen.
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4.1.5 Kasvun elementit

Kasvua tarkastellaan laajasti kannattavuuden, kansainvélistymisen, muutoskyvykkyyden,
yrityksen myynnin ja yrityshankintojen kautta. Liséksi huomioidaan yrityksen strategia, lii-
kevaihto, markkinat, markkina-asema, suunnitellut ja tehdyt investoinnit seki talous ja ra-
hoitus. Kannattavuuden osalta kaikissa vastauksissa kannattavuus ndhdéin tarkeéni. Vain
viiden yrityksen osalta (17 %) kannattavuudesta ei ole erikseen mitddn mainintaa. 50 % vas-
tauksista kannattavuus ndyttaytyy haluttavana tavoitteena, niin ettd kannattavuutta hactaan
kasvuun liittyen. Niistd vastauksista ei kdy suoraan ilmi, joko kannattavuustavoitteet ovat
toteutuneet. Sen sijaan yrityksen toimintaa kuvaillaan kannattavaksi joko nykyhetkessé tai
miten se on ollut kannattavaa 33 %:ssa vastauksista. Yhteensa siis 83 % yrityksisti joko

tavoittelee kannattavuutta tai luokittelee jo toimintansa kannattavaksi.

Kasvussa tunnistetut elementit noudattavat pitkélti teoriassa tarkasteltua kasvun viitekehysta
”Pk-yritysten kasvuun vaikuttavat muuttujat” (mukaillen St-Jean ym. 2008) (kts. kuva 1).
Kasvun potentiaaliseen kapasiteettiin vaikuttavat resursseihin paisy, kasvun motivaatio, 1a-
heisyys asiakkaisiin, sopeutumiskyky ja markkina. Aineistoa on analysoitu niin, ettd on tut-
kittu jokaisen yrityksen kohdalla, miten kasvua haetaan ja mitd kasvuun vaaditaan (ts. puut-

teet). Hallitusanalyysien taustatietoja kasvusta on kuvattu taulukossa 7.

Taulukko 7. Kasvu hallitusanalyyseissd (n=30)

Kasvu % kpl

Kannattavuus 83 % 25 | tavoitteena tai on jo kannattava
Kasvu 67 % 20| on mielestiiin kasvuyritys
Orgaaninen kasvu 70 % 21 paétavoitteena orgaaninen kasvu
Kansainviélistyminen 40 % 121 oimii nyt tai on suunnitelma
Muutoskyvykkyys 77 % 23 | kokee olevansa muutoskyvykés
Yrityksen myynti 53 % 16| tavoitteena tai mietinniissi
Yrityshankinnat 37 % 1] tavoitteena tai mietinniissi

Suurin osa yrityksistd on mielestddn kasvuyritys (67 %). Haastatteluissa ei ole erikseen tar-
kennettu, mité kasvuyritys tdssé tilanteessa tarkoittaa vaan jokainen vastaaja on itse kertonut

yrityksen kasvutavoitteista ja mééritellyt yrityksen kasvua. Orgaaninen kasvu néyttdé olevan
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usein padvayla yrityksen kasvuun (70 %), kuten pk-yrityksissa tyypillisesti on (Davidsson
ym. 2006).

4.1.6 Kasvun kehittdminen ja strategia

Kasvuun liittyvid suunnitelmia mainitaan 23 %:ssa vastauksista. Suunnitelmat vaihtelevat
orgaanisesta kasvusta asiakasméiirien kasvattamiseen ja tunnettuuden lisddmiseen. Kannat-
tavuuden pddpaino kasvussa korostuu myods 23 %:ssa vastauksista. Kannattavuus liitetdén
usein my0s markkinatilanteisiin, jolloin heikommassa markkinatilanteessa on erityisen tér-

keaa toimia kannattavasti. Esimerkissi kuvataan kannattavuutta seuraavasti:

“Kasvua tirkedmpdd on kannattava liiketoiminta kaikissa markki-
natilanteissa.” Yritys 20

Liiketoiminnan kehittdminen ja liiketoiminta-alueiden kautta kasvaminen on ajankohtaista
20 %:lle yrityksistd. Tdhan liittyvdt myds kansainvilistymissuunnitelmat. Nykyisen kasvu-
tilanteen sdilyttiminen ndyttdytyy relevanttina myds 17 prosentissa tapauksista. Nykyinen
kasvutilanne viittaa yrityksen timénhetkiseen liitkevaihtoon, kéytettavissd olevien resurssien
tiedostamiseen sekd markkinatilanteen haasteisiin. Téssd kontekstissa kasvutilanteen séilyt-
tdminen ndhdadn tirkeimpénid tavoitteena. Muutamissa vastauksissa mainitaan myds erik-
seen kasvun haasteista, joita ovat rahoituksen saaminen (13 %) ja henkiloresurssit (13 %).

Samoin 13 %:ssa vastauksista todetaan, ettei kasvu ole itseisarvo.

Kaikilla yrityksilld on olemassa strategia. Vastauksissa korostuu joko, ettd strategian tode-
taan olevan olemassa (13 %) tai mietinndssé, kehitteilla tai paivitystarpeessa (23 %). Liike-
toiminta ja yritysstrategiat sekoittuvat yritysten vastauksissa joskus yhteen (vrt. Grant 1995),
mutta hallitusanalyysien kohdalla on kisitelty ylipadtdén kaikkia strategiaan liittyvid vas-
tauksia yhtend kokonaisuutena. Useissa vastauksissa esiintyy useita luokittelussa kaytettyja
elementtejd. Esimerkiksi strategiaa on kuvattu selkeidksi tai hyviksi 30 %:ssa vastauksista,
ja kehityskohteet tiedostetaan 50 %:ssa vastauksista. Jossain yrityksissé strategiaa ei sen tar-
kemmin kuvailla adjektiivilla, mutta strategian kerrotaan olevan olemassa (13 %). Muuta-
massa vastauksessa ilmeni my®0s, ettd ulkopuolisia on kiytetty strategian kehittdmisen apuna

tai harkitaan kaytettavan (10 %).



55

Liikevaihdon kasvun osalta useassa vastauksessa korostuu, ettd kasvua haetaan (43 %). Osa
yrityksistd madrittelee tarkemmin adjektiiveilla, millaista kasvua haetaan, kuten voimakasta
kasvua (17 %) tai kannattavaa/tuottavaa kasvua (27 %). Samoin maltillista kasvua tavoittelee
13 % yrityksistd. Nykyisen liikevaihdon kasvun haluaa séilyttdd 10 % yrityksistd. Jossain
vastauksissa toistui my0s useampia adjektiiveja, kuten seké nykyisen kasvun séilyttdminen
ettd kannattava kasvu. Yhdessd vastauksessa ei ollut mitddn mainintaa litkevaihdon kas-
vusta. Kasvun maltillisuuteen ja tarpeeseen sdilyttda nykyinen kasvu voi vaikuttaa yleisesti-
kin kasvutavoitteita viime vuosina haastanut taantuma, minka seurauksena monet suomalai-
sista yrityksistd ovat joutuneet puolustuskannalle (Luomanen 2025), niin kuin myds osa ai-

neiston pk-yrityksista.

Kaikissa vastauksissa ei ole suoraa viittausta markkinoiden maantieteelliseen sijaintiin (7
%). Muutoin jokainen yritys toimii Suomessa, joko niin ettd mainintana markkinoista on
Suomi (63 %) ja osassa vastauksista tarkennettu vield Eteld-Suomi (17 %) tai paikalliset
markkinat (7 %). Kansainvélisyys mainitaan 47 %:ssa vastauksista, joko niin etti toimitaan

globaalisti, etdna tai jdlleenmyyjien tai asiakkaiden kautta tuotteet meneviét vientiin.

Markkina-asemaa kuvataan vastauksissa vaihtelevasti. Useimmissa vastauksissa yrityksen
asemaa markkinoilla kuvaillaan vahvaksi tai vakiintuneeksi (40 %), samoin jonkinlaista tar-
kempaa selvitysti tavoitteellisesta markkina-asemasta tai tavoitteista markkinoiden laajen-
tumiseen kéytetddn (37 %). Muutamissa vastauksissa kuvaillaan myos kilpailutilannetta vii-
taten asemoitumiseen suhteessa kilpailijoihin (20 %). Vain muutamassa kommentissa yri-
tyksen aseman on kerrottu olevan markkinajohtaja (10 %). Jotkut vastaukset on luokiteltu
useampaan kategoriaan eli esimerkiksi yritys kuvailee asemaansa vakiintuneeksi, mutta aset-

taa myos tavoitteita toimintaan.

4.1.7 Kansainvilistyminen ja muutoskyvykkyys kasvun tukena

Kansainvilistyminen vaikuttaa olevan usein mietittynd osana yrityksen kasvupolkua. Vas-
tauksista ilmenee, ettd 40 % yrityksistd toimii nyt kansainvélisesti tai yrityksilld on selked
strategia, miten kansainvélistyminen etenee. Verkkokauppaa tai muuta vield pientéd kansain-
vilistd toimintaa sekd myohempidin kasvun vaiheeseen suunniteltua kansainvélistymista ku-

vaillaan 23 9%:ssa vastauksista. Esimerkissd kansainvélistymistd ei kumota, mutta
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kansainvilistyminen vaatii resursseja, tdssd tapauksessa henkilostod. Samoin kotimaan

markkinan prosessit tdytyy saada toimimaan ensiksi ja sitten voi suunnitella ulkomaita.

”Laajentuminen vaatisi erikseen myyntiorganisaation. Ensin pitdd
hioa kotimaan prosessit, ennen kuin Ilihdetddn hakemaan omaa
kv-laajentumista.” Yritys 3

Yrityksistd 37 % ei tavoittele nyt kansainvélistymistd. Osassa tistd ryhméstd kansainvilis-
tyminen saattaa kuitenkin olla mahdollista tulevaisuudessa, kun Suomen markkinat saadaan
ensiksi toimimaan. Kansainvélistymissuunnitelmiin vaikuttaa siten osaltaan yrityksen iké ja
missd kasvun vaiheessa yritys on (Delmar ym. 2003; Fitzsimmons ym. 2005), samoin kuin
toimiala — esimerkiksi voidaanko hyddyntdd verkkokauppaa skaalautumiseen. Niinpd eri
alan yrityksié ja kasvuvaiheita on vaikeaa vertailla keskendin ja syyt kansainvilistymiselle
tdssd ajassa voivat erota. Jossain vastauksissa ilmenee, ettd kasvaakseen yrityksen on kan-

sainvélistyttava.

Suurin osa yrityksistd profiloituu muutoskyvykkaiksi (77 %). Muutoskyvykkyyttd perustel-
laan esimerkiksi koronan vuoksi tehtyjen nopeiden péétdsten ja toimeenpanojen kautta mo-
nesti ulkoisten muutosten kautta. Samoin yritysten pieni koko vaikuttaa siithen, etti padtoksid
pystytddn kasittelemédn nopeasti ja toimimaan niiden mukaan, mikd on enemmaén sisdista
muutosta (St-Jean ym. 2008). Muutama yritys (10 %) kertoo, etté rajalliset resurssit, erityi-
sesti ajan ja investointien puute, rajoittavat heiddn kykyéén toteuttaa muutoksia. 13 % yri-
tyksistd ei ole maininnut mitdan muutoskyvykkyydestddn. Koronan vuoksi yritykset ottivat
isoja harppauksia yritysten sdhkdistdmisessd muun muassa toimintaympériston muutosten
vuoksi, jolloin teknologioiden ja verkkokauppojen muutokset nikyvit selkedsti joidenkin
yritysten toiminnan muutoksissa (Nagy ym. 2018). Esimerkissé yrityksessd on muutettu stra-
tegian suuntaa verkkoliiketoimintaan, samoin on mietitty uusia tuotteita, tuotantoa ja tuot-

teiden laatua.

"Esim. korona-aikana joustavasti panostettiin verkkokauppaan,
koska jdlleenmyyjdt olivat varovaisia tilauksissaan. ldeatasolla
myds mietinndssd tuotevalikoiman laajentaminen (esim. retkeily).
Mietinndssd myos tuotannon siirtdminen Kiinasta Suomeen ja eri-
laiset materiaalit. Erityisesti retkeilytuotteissa olisi laajemmat
mahdollisuudet  kdyttdd  kierrdtysmateriaaleja  kuin  lasten
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tuotteissa. Laatuvaatimukset halutaan pitdd korkeana. Yrittdjd no-
pea liikkeissddn, mutta rahoitus jarruttaa...” Yritys 23

Yrityksistd, jotka kokevat olevansa kasvuyrityksié (20 kpl), 70 % kokee myds olevansa muu-
toskyvykkditd. Loput 30 % eivit joko kommentoineet muutoskyvykkyytta tai eivit koe ole-
vansa muutoskykyisid. Tdma4 viittaa siihen, ettd kasvulla ja muutoskyvykkyydelld on aineis-
ton perusteella positiivinen yhteys. Kasvuyritykset toimivat usein nopeasti muuttuvassa ym-
paristossd, jossa muutoskyvykkyys — eli kyky sopeutua, uudistua ja reagoida muutoksiin —
on keskeinen edellytys kasvun mahdollistamiselle ja ylldpitimiselle. Muutoskyvykkyys ei
ole vain kasvun seuraus, vaan usein myds sen edellytys. Kasvuun vaadittavana ominaisuu-
tena pienemmilld yrityksilld voidaan siis pitdd muutoskyvykkyyttd, mikd on myds kasvu-
mallin mukaan yksi tdrkeimmistd ominaisuuksista. Yritykset perustelevat muutoskyvyk-
kyyttd pienen kokonsa suhteen sisdisesti ja myos ulkoisilla muutoskyvykkyyksilld, kuten

nopeasti kasvavissa pk-yrityksissi usein onkin (St-Jean ym. 2008).

Yrityksen myyntid pidetdédn tavoitteena tai kiinnostavana vaihtoehtona yli puolella vastaa-
jista (53 %). Myyntitavoitteita kuvaillaan esimerkiksi pitkdn aikavilin skenaarioksi, tarjo-
tusta hinnasta riippuvaiseksi, mahdolliseksi vaihtoehdoksi tulevaisuudessa ja niin edelleen.
40 % yrityksen omistajista eivit pidd yrityksen myyntid tdssa vaiheessa vaihtoehtona. Syiti
tdhin on monia — ei ole strateginen tavoite, ei ole myynnissd, mutta joissain yrityksisté vaih-
toehdot pidetddn avoimena tulevaisuutta ajatellen. 7 % yrityksistéd ei ole maininnut mitéén

kysyttdessd yrityksen myynnisté.

Suurin osa yrityksista ei suunnittele tissd vaiheessa yrityshankintoja (60 %). Useampi pitda
kuitenkin vaihtoehdot avoimena tulevaisuudessa yritysostoille. Yritysostoja miettii tai pitdd
tavoitteena 37 % yrityksistd. Osa on jo ostanut muita yrityksid ja osa seuraa tiiviisti markki-

noita. Yksi yritys ei ole maininnut mitdan yrityshankintoihin liittyen (3 %).

4.1.8 Talous, rahoitus ja investoinnit kasvuun

Talouden osalta yritysten tilanne vaikuttaa hyvéltd. Useammalla yritykselld on vakaa talous
tai tase (43 %) ja jossain kommenteissa mainitaan yrityksen olevan velaton ja/tai kannatta-
vuuden olevan kunnossa. Haasteita jollain talouden osa-alueella on 33 %:lla yrityksistd. On

myos tirkedd tunnistaa, milld talouden osa-alueella haasteita on, jotta nditd voidaan kehittaa.
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Haasteiksi taloudessa mainitaan muun muassa kannattavuus, taantuma, kulut, osaamisen
hyodyntdminen, kidyttopadoman riittdvyys, kausivaihtelut, kassan kerryttdminen, rahoituk-
sen puute, kassanhallinta ja kehitystyd. Mitdin mainintaa taloudesta ei ole 17 %:lla yrityk-
sistd. Samoin talouden hyvéén tai haasteelliseen tilanteeseen ei suoraan oteta kantaa 7 %:ssa

vastauksista.

Rahoituksen osalta yrityksilld vaikuttaa kokonaiskuvan perusteella menevin todella hyvin.
Velattomiksi, omavaraisiksi ja omaa kassaa hyddyntiviksi yrityksiksi voidaan luokitella 37
% yrityksistd. Rahoitusta on saatu my0s hyvin, 23 % yrityksisté saa tai on saanut rahoitusta.
Talla hetkelld ulkopuolista rahoitusta tarvitsee 30 % yrityksistd. Toiminnan kehittdmiseen ja
kasvuun tarvitaan yleisimmin rahoitusta. 10 % yrityksisté ei ole maininnut rahoitukseen liit-
tyen mitddn. Yhdestd vastauksesta ei ilmene ulkopuolisen rahoituksen tarve tai omavarai-
suus. Hallitusanalyysien yritykset pystyvit yleisesti melko hyvin rahoittamaan yrityksen
kasvun kassavirroilla tai ulkopuolisen rahoituksen turvin, kuten yleensé rahoitus kasvuun
hankitaankin (St-Jean ym. 2008). Esimerkissid yritykselld on orgaanista kasvua ja mahdolli-
suus rahoittaa kasvua tulorahoituksella ja toisaalta varsinaista kasvurahoitusta voidaan hakea

rahoittajilta:

“"Monen miljoonien kasvupanostuksiin ei ole omia varoja. Kas-
vurahoitusta yritys saa kylld tarvittaessa rahoittajilta. Omat varat
riittavdt kylld tiettyyn kasvuun. Velaton yhtié, jolloin orgaanisesta
kasvusta tulee koko ajan lisdd pddomia. Tulorahoituksella voidaan
rahoittaa kasvua. Kassavirtapositiivinen yhtié.” Yritys 17

Investointeja toteuttaa suurin osa yrityksistd 67 %. Osalla investoinnit ovat jatkuvia ja ne
koetaan hyddyllisiksi. Osalla investoinnit saattavat olla isompia, kuten toimitilojen hankinta
tai tuotantolaitteet. My0s digitalisaatio ja ICT vaativat investointeja. Yrityksistd 27 % ei ole
maininnut investoinneista mitddn. Vain muutama yritys (7 %) ei suunnittele tilla hetkella

mitddn investointeja.

Useimmat yrityksistd suunnittelevat ldhitulevaisuudessa investointeja, jotka liittyvét joko
kalustoon ja laitteisiin (40 %) tai litketoimintaan ja liiketiloihin (40 %). Muutamassa vas-
tauksessa ilmeni myds investoinnit yritysostoihin tai kehitystyohon (17 %). 27 prosenttia
yrityksisti ei ole suunnitellut investointeja, ja yhdessé vastauksessa korostetaan, ettd nimen-

omaan tuotantoon ei ole tulossa investointeja. Jollain yrityksilld ei ole siis lainkaan
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investointisuunnitelmia, mutta toisaalta vastauksissa ilmenee myos yrityksid, jotka aikovat

investoida useampiin kohteisiin, kuten esimerkki kertoo investoinneistaan:

’

“Investoitu varastorakennukseen ja kalustoon sekd kehitykseen.’
Yritys 26

Yritysten taloudelliset haasteet ja kehitystarpeet ndyttavit heijastelevan pitkalti samoja ilmi-
0Oitd, joita esiintyy laajemmin Suomen pk-yrityskentidssd. Kasvu Open -raportissa on tarkas-
teltu kasvua tavoittelevien suomalaisten pk-yritysten tilannetta, ja sen tulokset osoittavat,
ettd investointien ja rahoituksen saatavuus muodostavat merkittdvén ja pitkdkestoisen haas-
teen. Investoinnit ja rahoitus haastoivat jopa 65,3 % yrityksistd vuonna 2025. Kun taas noin
95 % yrityksistd kokee tarvetta rahoitukselle. (Kasvu Open 2025.) Yleiseen pk-yritysten ti-
lanteeseen verrattuna rahoitustarve tutkittavassa aineistossa vaikuttaa olevan paremmalla ta-
solla, kun ulkopuolisen rahoituksen tarve on vdhdisempi ja investointejakin toteuttaa suurin

osa yrityksista.

4.2 Teemahaastattelut

Teemahaastattelut on tehty kahdelle Himeen seudun pk-yritykselle. Haastattelujen tarkoi-
tuksena on syventdd hallitusanalyyseistd saatua kuvausta yritysten omistajuus-, hallitus- ja
kasvutoimista. Teemahaastatteluiden avulla saadaan myos vastattua kattavammin tutkimus-
kysymyksiin. Yritykset on nimetty Case 1 ja Case 2 -yrityksiksi. Haastatteluissa painopiste
on erityisesti siind, miten omistajan vaikutus, tavoitteet ja kasvupotentiaali ovat ndhtdvissi
yrityksen kehittymisessd. Ennen siirtymistd varsinaiseen analyysiosuuteen on lyhyet case-

yritysten esittelyt.

Case-yritys “pk-yritys kehittyvélld alalla” on intohimopohjalta ystidvien kanssa perustettu
yritys, josta yksi henkild on jadnyt ainoaksi pddomistajaksi. Yrityksen palveluvalikoima ke-
hittyi koronan ansiosta ja on jadnyt pysyvaksi osaksi palvelutarjoamaa. Yritys on kasvuha-
kuinen ja laajensi litketoimintaa syksylld 2024 avaamalla uuden toimipisteen. Yrityksesta

on haastateltu sen ainoaa omistajaa. Jatkossa yrityksestd kdytetddn tunnistetta case 1.

Case-yritys “Perheomisteinen tuotanto-, suunnittelu- ja huoltoyritys” on perheomisteinen

pk-yritys, joka on jo useamman vuosikymmenen vanha. Toiminta 1dhti kdyntiin yhden
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henkilon perustamana ja on siitd kasvanut orgaanisesti tdhian paivéédn. Perustaja on edelleen
yrityksessd pddomistajana ja myos muu perhe omistaa osuuksia yrityksessd. Tyontekijoita
on yrityksessd useita kymmenid. Toimipisteitd on Suomessa ja Euroopassa yksi. Euroopan
myyntipisteiden kautta tapahtuu myds liiketoimintaa. Case-yrityksesséd on tehty yksi suku-
polvenvaihdos, kun aiempi toimitusjohtaja vaihtui toiseen perheenjdseneen. Osakkeita siir-
rettiin myds perheen sisdlld. Toiselle sukupolvenvaihdokselle ei ole vield tarvetta. Hallituk-
sen puheenjohtajaa eli yhtd omistajista haastateltiin tutkimusta varten. Jatkossa yrityksesta

kdytetddn tunnistetta case 2.

4.2.1 Omistajuus, motiivit ja tavoitteet

Yrityksessd case 1 omistajuus on keskitetty yhdelle henkilolle, joka omistaa 100 % yrityk-
sestd. Yrityksen omistuspohja ndyttdd noudattavan hallitusanalyysien yrityksillekin tyypil-
listd keskittynyttd omistajuutta, jossa 47 % omistajuudesta on 1-2 henkil6lld. Omistajuuden
jakamista on myds pohdittu, mutta hallitus on kokenut, ettei omistajuutta kannata jakaa "ta-
lon ulkopuolelle”. Omistajuus nikyy yrityksessd luottamuksena ja lojaalisuutena tyonteki-
j0itd kohtaan. TyoOntekijoiden sitouttamiseen on ollut pohdinnassa jokin malli, mutta tata ei

ole vield keksitty.

Case 2 -yritys on pddosin perheomisteinen ja omistajastrategiaan on kirjattu, ettd perheen
pitdd jatkossakin omistaa suurin osa yrityksestd eli 51 %. Omistajia on tdlld hetkelld nelja.
Omistajuuden tavoitteet liittyvit todella vahvasti hallituksen puheenjohtajan rooliin. Omis-
tajuuden tavoitteena on viedd hallituksen kautta yhtiotd kohti parempaa kannattavuutta ja
vakavaraisuutta, keskittymalld hyviin tulevaisuuden ndkymiin ja pitdmailla paidtoimipaikka
aina Suomessa. Omistajuuden tavoite on kirjattu my0s omistajastrategiaan. Omistajuuden
tavoite on saman tyyppinen kuin hallitusanalyyseisséd yleisimmin mainittu tavoite yrityksen
kehittamisesta (60 % vastauksista). Case 2 -yrityksen tavoite on rajattu erityisen selkedsti, ja

siind on tarkennettu taloudelliset, ajalliset ja maantieteelliset osa-alueet.

Omistajuuden tavoitteita kuvaillaan case 1 -yrityksesséd hyvin laajasti. Omistajuuden tavoit-
teet kumpuavat télld hetkelld useista tekijoisté: litketoiminnan ja markkinan jatkuvasta ke-
hittymisestd, yrityksen sisdisestd inspiraatiosta, henkildston motivaatiosta yhteisen hyvin
edistimiseen, palkitsevasta tyonteosta, uusista liiketoimintasuunnista, tuoteportfolion kehit-

tdmisestd, strategiassa edistymisestd seka siitd, ettd vuonna 2024 on ensimmaisté kertaa ollut
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mahdollisuus lomailuun. Tdmén kuvaillaan olevan suunta, mihin halutaankin vieda liiketoi-
mintaa ja yrittdjin omaa jaksamista. Muita tavoitteita ovat sitoutunut henkil6sto ja vdhdinen
vaihtuvuus sekd pitkdaikaiset tyontekijdt yrityksessd. Omistajalla ndyttdd olevan useita
omistamiseen liittyvid motiiveja ja tavoitteita. Matikaisen (2012) esittimistd omistamisen
seitsemastd motiivista — kuten yrityksen arvon kasvattaminen, liiketoiminnan kehittiminen,
arvon realisointipotentiaali, osinkotuotot, toiminnan jatkuvuuden turvaaminen, tyollistimi-
nen ja itsendisyys — ldhes kaikki ndyttévat liittyvan Case 1 -yrityksen omistajaan. Matikaisen
(2012) tutkimien motiivien lisdksi tdrked motiivi on myds se, ettd omistaja pystyy pitdimain
lomia, vaikka onkin monien rooliensa myo6ti hyvin sitoutunut yritykseen. Tdma voidaan to-
sin ajatella kuuluvan “itsendisyys” luokittelun alle. Yrityksen arvon realisointipotentiaali ei

nouse omistajan motiiviksi tilld hetkella.

Omistamisen motiivina case 2:1la on kannattava yritys, jossa kasvu ei ole itseisarvo, mutta
sitéd pitdd olla riittdvén paljon silloinkin, kun ollaan tasaantumisvaiheessa, jotta omistajuuden
nikokulmasta kasvusta on taloudellista hyotyd. Motiivina on myos kasvava ja innovatiivinen
yritys. Yritykselld on nyt ollut kasvun vuodet, jolloin osinkoa ei ole jaettu vuosikausiin.
Omistajilla on selkedt omistamisen motiivit, jotka liittyvit myds Matikaisen (2012) motii-
veihin yrityksen arvon ja liiketoiminnan kasvattamisesta. Motiiveista kannattavuus ja kasvu
korostuvat omistajien motiiveissa, kun taas esimerkiksi osinkotuotto puuttuu motiiveista ko-

konaan.

4.2.2 Omistajastrategia ja arvot

Omistajastrategiaan on case 1 -yrityksessd panostettu ja kaikki omistajastrategiaan liittyvét
asiat on huomioitu (vrt. Elo-Pérssinen 2017). Omistajastrategia kiteytyy yhdelle A4:selle ja
se on jaettu lyhyen, keskipitkén ja pitkén aikavilin tavoitteisiin. Omistajastrategia on 2,5
vuotta vanha, mutta vaatii paivittdmistd, kun moni tavoite on jo toteutunut. Lyhyen aikavélin
(2-5 vuotta) tavoitteet ovat kestdva kasvu, yhden miljoonan euron liikevaihto, hallitustoi-
minta toimivaa ja yritysjohtoa tukevaa. Keskipitkdn aikavilin (5-10 vuotta) tavoitteet ovat
toiminnan kasvaminen pdatoimialueen ulkopuolelle ja globaali laajentuminen. Omistajastra-
tegian pdivittiminen on omistajan vastuulla, mutta sitd kidyddan l14pi hallituksen kanssa ja
litketoimintastrategiaa pdivitetddn hallituksen kanssa yhteistydssd. Yritykselld ei ole erik-

seen yritysstrategiaa ja liiketoimintastrategiaa, vaan molemmat on koottu yhteen asiakirjaan.
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Liiketoimintastrategia on eriytetty siten, ettd osa siitd on tarkoitettu hallituksen kéyttoon ja
osa henkilokunnan kédyttoon. Visiot ja missiot tulevat yritysstrategiasta. Omistajastrategiaan
on kirjattu myods mahdollinen yrityksen myynti vaihtoehdoksi, mutta tilla hetkelld se ei ole

ajankohtaista.

Omistajastrategiaa kuvaillaan case 2 -yrityksessd lyhyeksi ja selkedksi. Yrityksen liiketoi-
mintastrategia nivoutuu yldtason strategiaan eli sitd ei ole erikseen. Yrityksen omistajastra-
tegia koostuu neljastd kysymyksesti, jotka ldhetettiin omistajille ennakkotehtavénd ennen
varsinaista strategian luontia. Omistajastrategia tiivistyy neljadn kysymykseen, jotka ovat:
Miksi haluamme omistaa? Mitd haluamme omistamisella saavuttaa? Miten haluamme omis-
taa? Keiden kanssa haluamme omistaa? (vrt. Elo-Parssinen 2021.) Lopputuotoksena omis-
tajastrategia kiteytyy ndihin kysymyksiin ja A4 kokoiseen tiedostoon. Pdivitys tehdién ker-
ran vuodessa, jos on tarvetta jotain muuttaa. Pienid pdivityksid on tehty esimerkiksi lisdi-
maélld vastuullisuusohjelmaan teemat. Omistajat ovat yhdessé pédttaneet, ettd vastuullisuus-
asioita halutaan lisdtd myods omistajastrategiaan. Ensimmaéisessé versiossa ei ollut mukana
liikkevaihtotavoitteita, mutta operatiivinen johto ehdotti niiden lisddmistd, jotta kasvukdyran
jyrkkyyttd voitaisiin arvioida paremmin. Omistajastrategia on luotu 2 vuotta sitten. Muutama
vuosi sitten ei ollut omistajastrategiaa, mutta hallituksen puheenjohtajan vaihduttua sellainen
tehtiin. Haasteena on koettu omistajastrategiaan liittyvdn materiaalin puutteen. Perheyritys-
ten liiton tyokirjasta on saatu kuitenkin apua ja sen pohjalta on tehty yksinkertaisempi versio.
Molemmissa case-yrityksissd omistajastrategiat ndyttavit olevan poikkeuksellisen tarkkaan
mietityt ja teorian mukaisesti tehdyt verrattuna esimerkiksi hallitusanalyysien omistajastra-
tegioiden kuvailuun, joissa kuvaukset ovat hyvin moninaisia eiké sisilto vélttimattd ole niin

kirkas.

Case 1 -yrityksen sisdistd tunnelmaa ja arvoja kuvaillaan seuraavasti: ”luottamus, avoin il-
mapiiri, keskusteleva ilmapiiri, nykyaikainen ote (tekniikka, laitteet) ja uudistuminen”.
Omistajastrategiaan on niin ikdén case 2 -yrityksessd madritelty arvoja, jotka ndkyvit pii-
vittdisessd tekemisessd. Arvoina ovat muun muassa luotettava kumppanuus, joustava ja mut-
katon toiminta kasvu huomioiden ja turhan byrokratian vélttiminen. Perheyrittdjyys nakyy
kasvollisena omistajuutena ja ldsnéolona. Yrityksen arvoihin liittyy vahvasti myos kumppa-
nuus sekd jadmikka ja joustava asenne. Asenteelliset asiat yhdistyvit sekd omistuksen ettd
yrityksen tasolla. Selkedsti molemmissa case-yrityksissd omistajuus “’saa nikyd” ja halutaan-

kin, ettd omistajuus on fyysisesti ndkyvad ja my0s ilmapiiriltddn avointa ja luotettavaa.
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4.2.3 Omistajaohjaus ja roolitukset

Case 1 -yrityksessd omistajaohjaus toteutuu hyvin omistajastrategian kautta, jota hallituksen
jasenet kéyttdvit toiminnan perustana. Omistajatahdon toteuttamista ja omistajastrategiaa

kuvataan esimerkissi néin:

"Yksi riippumattomista jdsenistd on useissa hallitustoimissa mu-
kana ja pitkddn hallitustoiminnassa, mutta hdn edelleen kéyttéiid
esimerkkind muille meiddn omistajastrategiaamme, minkd kuvai-
lee olevan yksi parhaimmista mitd héin on koskaan néhnyt. Tehtiin
se nopeasti ja siitd on helppo lihted toteuttamaan omistajantah-
toa, kun saatiin niin helposti yhdelle A4:selle se visio.” Case-yritys

1

Tésséd kuvaillaan omistajatahdon toteuttamista helpoksi ja prosessin tekemistd nopeaksi ja
omistajastrategian toteuttamista darimmaéisen onnistuneeksi ja jopa esimerkilliseksi nayttaa
myds muille. Yrityksen omistajaohjaus vaikuttaa toimivan todella hyvin, mihin voi vaikuttaa
myds omistajatahdon ilmaisemisen helppous, kun yrityksessd on vain yksi omistaja. Yrityk-
sessd omistajaidentiteetin voidaan ajatella heijastuvan yrityksen tuloksiin (Thomsen & Pe-
dersen 2000), erityisesti silloin kun pddomistaja on yksittdinen henkild, jolla on useita roo-
leja yrityksessd. Télloin omistajan vaikutus yrityksen toimintaan on sekd suora ettd koko-
naisvaltainen, mika voi lisdté sitoutumista ja strategista johdonmukaisuutta. Tima tukee aja-
tusta siitd, ettd omistajaidentiteetti — ja erityisesti yksittdisen pddomistajan moniroolisuus —
voi vaikuttaa yrityksen tuloksiin esimerkiksi pddtoksenteon nopeuden, riskinoton, innovatii-

visuuden ja pitkdjinteisyyden kautta.

Case 2 -yrityksen omistajastrategiassa on omistajaohjausotsikko. Omistajaohjaus tiivistyy
kahteen lauseeseen (vrt. Lainema & Haapanen 2010). Omistajaohjaus on kuvattu esimer-

kissd néin:

"Henkilo x toimii omistajakdytinteiden omistajana ja valvoo
omistajastrategian ylldpitimistd, toteuttamista ja pdivittamistd
toimimalla hallituksen puheenjohtajana. Hallitus valvoo omista-
jastrategian toteutumista tunnusluvuilla, joiden toteutumisesta
vastaa toimitusjohtaja johtoryhmineen.” Case-yritys 2
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Case 2 -yrityksen omistajaohjaukseen on kuvattu ketju, miten omistajastrategia toteutetaan.
Kaikilla on omat mittarit, joiden pitédé olla linjassa omistajastrategian kanssa. Yrityksessd on
aktiiviset omistajat. Yhden roolia kuvaillaan passiivisemmaksi, koska hin ei ole mukana
yrityksen paivittidisessd toiminnassa. Pddomistaja on aktiivinen ja hallituksen puheenjohtaja
on myos aktiivinen, vaikkei ole joka pdivé fyysisesti paikalla. Yrityksen omistajastrategian
ja omistajaohjauksen toteutuminen yrityksen kehittdmisessd ovat vahvasti vaikuttaneet sii-
hen, miten hyvin yritys on organisoitunut. Selkedt roolit yrityksessd auttavat henkil6ita
omien tehtdvialueidensa suorittamisessa. Omistajastrategian ja omistajaohjauksen suunni-
telmissa on kiytetty valmiita malleja, jolloin kaikkeen toimintaan on saatu selked yhteisym-

mArrys ja suunta.

Case 2 -yrityksessd on madritelty kaikille omistajille roolit omistajastrategiassa, mistd ne
tulevat myos omistajaohjaukseen. Pddomistaja on hallinnossa vaikuttava omistaja eli ei ole
operatiivisessa toiminnassa mukana, mutta on hallituksessa ja omistajana. Hallituksen pu-
heenjohtaja on omistuskdyténtojen omistaja eli vahtii omistuskdytintdjen toteutumista hal-
lituksessa ja vastaa my0Os omistajastrategian paivittdmisestid. Kolmas omistaja on ulkopuoli-
sella toissd, mutta on hallituksessa ja passiivinen omistaja. Myyntihenkild, jolla on pienin
omistusosuus ja ei kuulu perheeseen, on operatiivinen omistaja. Roolit ovat kirjattuna omis-
tajastrategiaan ja ne on tehty tyokirjan neljan roolin mukaan. Pk-yrityksissa roolituksien on
kuvailtu menevén usein paillekkéin (Mustakallio ym. 2002; Nordqvist & Melin 2002), mutta
case 2 -yritys on tehnyt selkedn roolituksen, joissa paillekkdisyyksid ei esiinny kuin omis-

tamisen ja hallituksen kohdalla.

Omistajaohjauksen merkitys ndkyy paremmin case-yritysten teemahaastatteluissa. Hallitus-
analyyseissd osakassopimus oli 57 %:lla yrityksistd. Tahén syyna voi olla se, ettd 1-2 omis-
tajan yritykset eivit koe osakassopimusta tarpeelliseksi, tai ettd ohjeistus omistajaohjauksen
madrittamiselle on vaikea 16ytdd. Omistajaidentiteetin vaikutuksista voisi olla tirkedd puhua
enemman pk-yrityksille (kts. Thomsen & Pedersen 2000). Vaikka yritykset eivét kokisi juuri
nyt tirkedksi omistajaohjauksen méérittelemistd, voi aihe tulla yhtdkkid ajankohtaiseksi,
koska kyseessd ovat kuitenkin kasvuyritykset, joilla 1dhtokohtaisesti pitdisi olla tavoitteena
kasvattaa toimintaa ja palkata uusia tyontekijoitd. Yrityskulttuurin ja omistajuuden “néky-
vyys” voi nousta esiin ylldttdvin nopeasti, joten ndma teemat on hyvé pohtia huolellisesti
etukéteen. On tirkedd ymmartid, miten omistajaohjauksella voidaan vaikuttaa suoraan yri-

tyksen tuloksellisuuteen.
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4.2.4 Hallituksen koostumus ja roolit

Case 1 -yrityksen hallitus koostuu varsinaisesti neljastd henkilosté, joilla on selkedt vastuu-
alueet. Kaikilla jdsenilld on yrittdjataustaa. Hallituksen eri kokemustaustat antavat hyvén
pohjan laajan hallitustyon tekemiseen. Omistaja eli toimitusjohtaja toimii puheenjohtajana
ja hallituksen jdsenend. Varajdsenend on myynti- ja markkinointijohtaja, joka on ollut aiem-
min toissé yrityksesséd. Hallituksessa on myds kaksi ulkopuolista hallituksen jasentd. Toisen
osaamisalueeseen kuuluvat hankinnat ja toinen on entinen omistaja, jolla on markkinoinnin
osaamista. Useammalla hallituksen jdsenistd on aktiivisia hallitusrooleja muissakin yrityk-

sissd, miki kuitenkin koetaan vain positiiviseksi asiaksi (vrt. Carpenter & Westphal 2001).

Case 2 -yrityksen hallituksessa on kaksi riippumatonta jasentd. Hallitus koostuu puheenjoh-
tajasta eli yhdestd omistajasta, toisesta omistajasta, varajdsenesti ja riippumattomista jase-
nistd. Varajdsenend on aiemmin hallituksessa tyoskennellyt henkild. Riippumattomat jésenet
ovat olleet vuoden hallitustydskentelyssé. Liséksi hallituksen kokouksiin osallistuvat myos
toimitusjohtaja ja hallituksen sihteerini toimii talousjohtaja. Hallituksen kokouksissa kési-
telldén erilaisia teemoja, joiden mukaan tuotantojohtaja, tuotantopédllikko tai myyntijohtaja
tulevat kertomaan teemoihin liittyvid asioita. Case 2 -yrityksessd on poikkeuksellisen selke-
asti madritellyt hallituksen roolit, toisin kuin hallitusanalyyseissd, joissa vain 33 %:Ila on
mietittynd hallituksen roolitukset. Samoin riippumattomien jasenten kiytto case-yrityksissi
eroaa hallitusanalyyseissé tyypillisimmistéd yrityksistéd, joissa vain 27 %:lla yrityksistd on
ulkopuolisia jdsenid hallituksessa. Ulkopuolisten jasenten kdyttd molemmissa case-yrityk-
sissd voi osaltaan vaikuttaa moneenkin kasvutekijdn 16ytdmiseen ja sitd myotd kasvupoten-

tiaalin kehittdmiseen.

Case 1 -yrityksen omistaja tarvitsee tukevan hallitustoiminnan, koska hénelld on useita roo-
leja: omistaja, toimitusjohtaja ja hallituksen puheenjohtaja. Kuten hallitusanalyyseissékin
havaittiin, pk-yrityksissd henkil6illd on useampia paillekkéisid rooleja, mikd saattaa luoda
resurssiriippuvuutta esimerkiksi ajankdyton suhteen (Brunninge ym. 2007). Tami voi pk-
yritysten kohdalla sekavoittaa toimintaa ja estdd kasvua. Haastateltava toteaakin, ettd tdma
ei ole ihanteellisin tilanne, mutta aika vdistaméton pienyrityksissd. Kehityskohteena on mie-
titty 10ytyisiko jokin osa-alue, jonka voisi ulkoistaa ja saisi sitd kautta uusia nikemyksié ja
ajatuksia. Toimitusjohtajan rooli voisi olla se miké ulkoistettaisiin, mutta se on ehkd myds

vaikein rooli. Téll4 hetkelld hallituksen puheenjohtajan rooli voisi olla helpoin ulkoistaa ja
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sitd kautta saisi nikemysta hallitustoimintaan ja isompaan kuvaan tulevaisuuden kasvua aja-
tellen. Hallitusanalyyseissd ulkoistamismahdollisuudet eivét oikeastaan nousseet esiin halli-
tustyon kontekstissa. Hallitusanalyysien mukaan ulkoistus liittyy enemmén muiden téiden

kuin hallitustoiden ulkoistamiseen.

Case 2 -yrityksessd ei ole péadllekkiisid rooleja. Hallituksen puheenjohtajalla on rooleja
muissa hallituksissa. Riippumattomilla hallituksen jdsenilld on laaja kokemus muilta toimi-
aloilta, ja he ovat kokeneita hallitusammattilaisia. Yritys halusi tietoisesti hakea osaamista
muilta toimialoilta, silld se on jo markkinajohtaja omalla alallaan eikd tarvinnut vahvistusta
sithen osa-alueeseen. Riippumattomilta jaseniltd toivottiin ennen kaikkea tuoreita nédkokul-
mia ja uusia ajatuksia. Tdéma ldhestymistapa tukee kognitiivisen monimuotoisuuden hyddyn-
tamistd, mikd voi edistdd mahdollisuuksien havaitsemista ja yrityksen kehittdmista (kts.

Brunninge ym. 2007).

Ulkopuolisten tulo case-yritys 2 hallitukseen on vaikuttanut niin, ettd hallitustyd on paljon
jarjestelmaillisempéd ja ammattimaisempaa ja noudattaa suoraselkiistd toimintaa. Kun halli-
tuksessa oli pelkkié perheenjdsenid niin kokouksia ei pidetty. Nykyéén pidetddn kokoukset,
joissa on hyvé agenda ja asioita valmistellaan huolella eli hallitustydskentely nikyy ammat-
timaisena toimintana. Hallituksen puheenjohtaja uskoo ammattimaisen hallitustydskentelyn
heijastuvan myos yrityksen toimintaan, koska johtoryhmétasolla tiedetdén tarkasti mité hal-
litukselle valmistellaan ja mitd omistajastrategia on. Ylitason asiat ovat tulleet taatusti né-
kyviéksi johtoryhmadtasolla ja jopa siitd eteenpdin. Teoreettisesti ulkopuolisten johtajien mu-
kaan ottaminen voi tuoda yritykselle lisdresursseja sekd laajentaa sen ndkemyksié, osaamista
ja strategisia verkostoja (Mehrotra ym. 2023). Case 2 -yritys on taidokkaasti analysoinut,
miten heididn kohdallaan ulkopuolisten hallitusjdsenten mukaan ottaminen hallitustoimin-
taan on kehittdnyt ndkemyksen ja osaamisen lisdksi ammattimaista hallitustydskentelya tai

nimenomaan luonut sen.

Haasteina hallitustyoskentelyssd case 1 -yrityksessd on niin sanotun tasa-arvoisen hallituk-
sen koostumuksen rakentaminen, jolloin pyritdéin saamaan molempien sukupuolten edustajia
hallitukseen. Sukupuolten monimuotoisuudella on yhteys muun muassa yrityksen suoritus-
kykyyn (Mehrotra ym. 2023), joten hallituksen koostumuksessa tasa-arvokysymykset on tér-
kedd huomioida. Vaikka sukupuoli on keskeinen diversiteettitekijd tassd yrityksessa, on ole-
massa myods muita monimuotoisuuden ulottuvuuksia, kuten ikd, koulutustausta, kulttuurinen

tausta ja ammatillinen kokemus, jotka voivat vaikuttaa hallitustyoskentelyn laatuun ja



67

nikokulmien monipuolisuuteen. Tésséd tapauksessa haasteet liittyvét kuitenkin erityisesti su-
kupuoleen liittyviin valintoihin. Nykyiset hallituksen jésenet on valittu tietotaidon kautta
yritykseen. Kehitettdvdd hallitustoiminnassa on omistajan vastuun jakaminen muille seki
hallituksen jdsenten vahvuuksien 16ytdminen ja henkilokohtainen hallitustoiminnan kehitta-

minen.

4.2.5 Hallitustyoskentely

Hyvéa hallinnointitapa on oletettavastikin huomioitu case-yritysten hallitustyoskentelyssa.
Yrityksessd case 1 noudatetaan hyvaa hallinnointitapaa, mihin liittyvit muun muassa HHJ-
kurssin suorittaminen seké vastuiden ja velvollisuuksien valvominen. Talouden asioista ol-
laan hallituksessa hyvin perilld. Advisoreiden kayttéd on myos harkittu esimerkiksi tiettyyn
spesifiin aihealueeseen liittyen, kuten talouteen tai kasvuun. Yritys case 2 noudattaa myds
hyvii hallinnointitapaa. Case 2 -yrityksen tavoitteet tulevat suoraan omistajastrategiasta.
Hallituksen tehtdvi on valvoa omistajastrategian toteutumista, mistd tulevat numeraaliset
tavoitteet eli lilkevaihdon ja kannattavuuden tavoitearvot. Kasvun jélkeen yrityksen alkavan
vuoden tirkein teema on vakauttaa kannattavuutta. Strategiselle uudistamiselle ei ole yrityk-
sessd tarvetta, koska sitd on niin paljon tehty. Nyt yritys keskittyy rauhoittumiseen ja arjen
tekemiseen. HallitustyOskentelyn osalta case-yritys 1:ssd ja hallitusanalyyseissé (13 %) mai-
nitaan advisoreiden kéyttd hallitustyoskentelyn kehittdmisessé. Jonkinlaisten ”sparraajien”
kaytto hallitustyon kehittdmisessd voisi tuoda uutta ndkokulmaa matalammalla kynnykselld
ja tietysté spesifistd aihealueesta, kuten case-yritys 1 mainitsee. Case-yritykset eroavat hal-
litustydskentelyn osalta hallitusanalyyseissa analysoiduista yrityksistd, joissa 60 % vastauk-

sista sisdltdd kuvauksen, ettei yrityksessd ole varsinaista hallitustyota.

Case 2 -yritys tunnistaa my0s kehittymiskohteita “kotikutoisuudessa” ja pienissd kdytdnnon
asioissa. Yrityksen jirjestelmét ovat melko paljon uusiutuneet ja kasvun myota ei aina saada
ajoissa materiaaleja hallitukselle, missd voi parantaa ensi vuonna. Hyvén hallintotavan mu-
kaan materiaalien pitdé olla ajoissa. Pohdittavaa on vield mihin ja miten hallituksen materi-
aalit tallennetaan, miten materiaalit tallennetaan turvallisesti ja niin edelleen. Yritys noudat-
taa hyvidd hallinnointitapaa, mutta tiedostaa mitd kdytdnnon asioita voi vield kehittdd. Yri-
tyksessd case 2 on kdytossa palkitsemisohjelma, johon kuuluvat myos kannattavuuteen liit-

tyvédt onnistumiset. Niitd lahdetdén nyt parantamaan, jotta paéstién palkitsemisjarjestelmén
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piiriin. Palkitsemisohjelma kattaa ylimmén tason ja koko henkildston. Case 2 -yritys on ana-
lysoinut hyvin kehittdmiskohteitaan hallitustydskentelyssd. Kehityskohteet ovat vain pienié
tarkennuksia hallitustyon parantamiseen, kun muutoin hallitustydskentely on ammattimaista
ja hyvin mietittyd. Samoja kehittdmiskohteita ei siis ilmene esimerkiksi hallitusanalyyseisti,

koska niissd mainitut kehittdimiskohdat liittyivit roolituksiin.

Hallitustyoskentelya kuvaillaan case 1 -yrityksessa aktiiviseksi. Viestintdé tehdddn sddnnol-
lisesti myds kokousten ulkopuolella. Hallitustoimintaa kehitetddn muun muassa iteroimalla
eli toistuvalla kehittdmiselld kahdesti vuodessa. Tavoitteena on varmistaa yhteinen linja ja
edistdd avoimuutta, jotta samat asiat ja ndkokulmat jaetaan hallituksen jésenten kesken. Jo-
kainen jdsen vastaa kysymyspatteristoon etukiteen, jolloin saadaan selville, onko vastauk-
sissa hajontaa. Yhteiset linjat ovat 16ytyneet helposti. StrategiatyOpajoissa seka hallitus ettd
henkilokunta on ollut yhdessi kehittimissd toimintaa, mika on auttanut asioiden eteenpdin
viemisessd. Hallitus ja henkilostd osallistuvat strategisiin paétoksiin (vrt. Fiegener 2005),
mikd luo tunteen, ettd kaikki saavat osallistua yrityksen kehittimiseen riippumatta tyonimik-
keestd. Hallituksen yhtendisen ndkemyksen muodostaminen néyttdd toteutuvan helposti
hyodyntamalla iterointiprosessia. Vastaavasta mallista voi olla hyotyd muillekin pk-yrityk-

sille hallitusten ndkemysten kerdédmisessé.

Hallituksen case 2 tyoskentelyd kuvataan aktiiviseksi my0s viestinnin osalta. Kéytossd on
muun muassa OneDrive hallituksen materiaalien jakoon, sekd WhatsApp ryhmaé tiedotus-
tyyppiseen viestintddn. Hallituksen puheenjohtajalla on tiivis yhteys toimitusjohtajaan ja
viestintdd toteutetaan vahintdan kerran viikossa. Hallitus kokoontuu kerran kuukaudessa, lu-
kuun ottamatta kesdloma-aikaa. Yritykselld on todella aktiivinen hallitus, jossa tulee jopa
runsaudenpula vililld. Hallituksen jdsenet ovat muun muassa tarjoutuvia sparrailuun ja eh-

dottelevat tilaisuuksia. Omistajat ovat myds edelleen nékyvésti mukana toiminnassa.

4.2.6 Hallituksen osaaminen

Hallituksen osaamiseen syvennytddn case-yritysten kautta. Hallitusanalyyseissd hallituksen
osaamiseen liittyvid kohtia ei ollut. Hallituksen osaaminen koetaan hyvéksi case 2 -yrityk-
sessd. Riippumattomien jdsenien tulon myotd osaaminen on noussut paremmalle tasolle.
Kolmen omistajan osallistuminen hallitustydskentelyyn ei ammatillisesta ndkdkulmasta

tuota yhtd merkittdvdd lisdarvoa kuin riippumattomien jdsenten, joiden osaamista ja
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ulkopuolista ndkdkulmaa arvostetaan korkealle. Jatkossa voi miettid, onko kolme omistajaa
hallituksessa védhin liikaa. Hallituksen puheenjohtaja nékee hallituksen investointina, jolloin
hallitukseen otetaan henkil6itd, joiden pitdé olla auttamassa siind hetkessd missé yritys on
nyt. Nyt riippumattomat jisenet ovat olleet hallituksessa vasta vuoden, mutta sitten kun yri-

tys on erilaisessa kasvun vaiheessa, voidaan vaihtaa kokoonpanoa.

Case 1 -yrityksen hallituksen osaaminen varmistetaan keskustelemalla tarpeista ja yhteisestd
tahtotilasta. Hallituksen rooli ndyttdd noudattavan keskitetysti omistetun yrityksen mallia,
jossa hallitus keskittyy ennemmin palvelutoimintoihin kuin valvontatehtdviin ja hyodyntaa

ulkopuolisten jdsenten monimuotoista osaamista (kts. Brunninge ym. 2007).

Case 2 -yrityksessé hallituksen osaaminen varmistetaan mairittelemélld ensin selked visio
siitd, mihin suuntaan yritysté halutaan kehittié ja millaiseksi sen halutaan muodostuvan. Sité
kautta ldhdettiin katsomaan, millaista osaamista hallitukseen erityisesti tarvittaisiin. Tarvit-
tavaa osaamista voi peilata tavoitteisiin ja visioon, ja jos niissd suunta muuttuu, sitten var-
mistaa onko yrityksessi osaamista vai tarvitaanko jotain lisdd. Nykyisten riippumattomien
hallituksen jésenten erityisosaamisalueina ovat vastuullisuus, lakiasiat, alaan liittyvé suun-
nittelu ja tekninen osaaminen yldtasolla, prosessien johtaminen seké vastuullisuusohjelmat.
My®6s henkildiden persoonallisuus ja erilaiset ndkemykset vaikuttavat osaamiseen. Tarkedé

on myos sujuva kommunikointi ja etta toisia on helppo ymmartaa.

Hallituksen jéseniltd yrityksessd case 2 odotetaan hyvin monialaista osaamista, heidén toi-
mialojen erityisosaamista ja laaja-alaista ndkemystd asioista. Lisdksi toivotaan omistajien
mukavuusalueen ulkopuolista osaamista, ettd pystytddn tuomaan uutta ndkokulmaa ja haas-
tamaan sopivalla tavalla. Yleisesti tarvitaan myos joustavuutta ja rohkeutta. Hallitustydsken-
telyd kuvaillaan henkildpeliksi, jossa on oltava sosiaalisesti taitava. Yrityksesséd hallinto-
kompetenssi (Foss ym. 2021) nousee vahvasti esiin ja omistajilla on selked visio koostaa
esimerkiksi hallituksen koostumus arvoa luovaksi malliksi, sekd myos uskaltaa muuttaa hal-

lituksen koostumusta tarvittaessa.

4.2.7 Kasvun edellytykset ja tavoitteet

Case 1 -yrityksen kasvua ohjaa omistajastrategia. Omistaja tekee omistajastrategian, mutta

yhdessa hallituksen kanssa kdydéén asiat 14pi. Kasvussa pyritdén saavuttamaan vakaa asema
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alueensa johtavana alalla. Kannattavan kasvun tavoitteena on se, ettei omistajan tarvitse
”kdyda omalla rahapussilla”. Kasvu edellyttda sitoutuneen ja motivoituneen henkilékunnan,

johdon selkedn pddmairin ja suunnan seka tukevan hallitustoiminnan.

Kasvun edellytyksid kuvaillaan yrityksessd case 2 monipuolisesti. Kasvu liittyy oleellisesti
tuotantoon, mutta on paljon myos kdytdnnon asioita. Kasvun seurantaa tehdidin esimerkiksi
jokaisen hallituksen kokouksen yhteydesséd tarkastamalla, ettd tehddén oikeita asioita ja ol-
laan menossa kohti visiota eli esimerkiksi kansainvélistymistd. Visio ja suunta vaikuttavat
toimenpiteisiin mitd tehddén eli esimerkiksi rekrytointien kohdalla pitd4 tarkistaa, etta kieli-
taitoasiat ovat kunnossa. Namé ovat kdytdnnon asioita, mihin pitdd koko ajan kiinnittdd huo-
miota. Yritykselld on vahva visio esimerkiksi kansainvélistymisen suhteen, ja se on aiemmin
toteuttanut merkittavid strategisia muutoksia, kuten panostanut voimakkaasti kasvuun.
Omistuksen keskittyminen perheeseen ei ole sidoksissa riskien vélttelyyn tai strategisiin

muutoksiin (vrt. George ym. 2005; Hill & Snell 1988; Hoskisson ym. 2002).

Kasvustrategia on tullut yritykselle case 1 luontaisesti. Kasvu on ollut nopeatempoista, mutta
se on pidetty hallittuna. Kasvuun on vaikuttanut muun muassa koronapandemia, jolloin kas-
vusuunnitelmaa muokattiin ja sen myo6té tehtiin suuria investointeja kalustoon. Kasvun ta-
voitteena on ollut hallittu ja kannattava kasvu. Yrityksen kasvutavoitteet perustuvat omista-
jastrategiaan, jossa on linjattu strateginen suunta, tunnistettu kasvun mahdollistavat tekijét
sekd asetettu tavoitteet henkilostomiirdn kasvulle. Painopisteend on kuitenkin kestidva

kasvu.

Case 1 -yrityksen liitkevaihdon kasvutavoite on maltillinen, 10—15 % vuodessa. Kasvu etenee
syklisesti eli epdjatkuvasti (ktts. Kemp ym. 2001; Smallbone ym. 1995), vililld yritys on
tehnyt merkittdvia kasvuloikkia, toisinaan taas pddssyt mukaan suuriin projekteihin. Kes-
keistd on ollut, ettd kasvu tapahtuu kannattavasti ja kestdvalla tavalla. Investoinneissa on
toisinaan hyvéaksytty tietoisesti myds tappiollisia kausia, kuitenkin niin, ettei niistd muodostu
pysyvéa tilannetta. Investointien suhteen on tarkoitus tehdé jarkevid valintoja myds tulevai-
suudessa. Yritykselld on kdynnissa kansainvilisid projekteja, jotka edellyttdvit kansainvé-
listymistd my0s asiakaskunnan ndkokulmasta. Vaikuttaa siltd, ettd kasvuun kannustaa osal-
taan myo6s ulkoinen paine tai tarve laajentua kansainvilisesti. Yritysostoista on kdyty case-
yrityksessd keskustelua yhtend kasvun mahdollistajana tai vaihtoehtoisesti voitaisiin sulaut-

taa toimintaa johonkin suuntaan, mutta tidssd hetkessd se ei ole ajankohtaista. Yrityksessd
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ollaan avoimia uusille yhteistydmahdollisuuksille, ja jos kasvua mahdollistavia yrityksi tu-

lee vastaan, tilannetta ollaan valmiita arvioimaan uudelleen.

Omistajastrategiassa yritys case 2 on médritellyt kasvutavoitteet, jotka perustuvat numeeri-
sesti litkkevaihdon kasvuun. Omistajastrategiasta tulee myos kasvustrategia lukuina. Yritys
kayttdd hyvin laajaa mittaristoa, mikd aiheuttaa pikemminkin runsaudenpulan siitd, miti
kaikkea mitataan. Visiona on olla kansainvélinen alan toimittaja, alansa markkinajohtaja.
Suomessa titd jo ollaan. Kasvuun liittyy nyt vahvasti kansainvélistyminen, mikd on vielé
alkutekijoissd. Yrityksessd kasvuhalukkuus nidyttdytyykin menestykseen johtaneena teki-

jénd, johon omistajat vaikuttavat vahvasti padtoksenteollaan (Phillips & Kirchhoff 1989).

4.2.8 Kasvun resurssit ja markkinat

Case 1 -yrityksessi kasvun edellyttimid henkildstoresursseja pyritddn varmistamaan esimer-
kiksi harjoittelijoiden rekrytoinnilla, jolloin he voivat myShemmin siirtyd vakituisiksi tyon-
tekijoiksi. Tamén ldhestymistavan ajatellaan tukevan yrityksen orgaanista kasvua. Teknisid
resursseja varmistetaan hankkimalla omaa kalustoa ja pdivittdimélla sitd, mikd toimii my0s
kilpailuetuna verrattuna muihin alan toimijoihin. Resursseihin liittyy myds alan kehityksen

seuraaminen ja monipuolinen ote alan trendien tutkimiseen.

Yritys case 1 hyddyntdé vahvasti asiakkaiden tarpeita ja kohderyhméajattelua toiminnan ke-
hittdmisessd. Konkreettisesti timé nikyy siind, ettd asiakkaiden liiketoimintaa seurataan ja
sitd tuetaan. Uusi toimipiste avattiin myos asiakkaiden sijainnin perusteella strategisesti.
Asiakaskohderyhmit ovat myds tarkoin mietityt. Laheisyys asiakkaisiin toteutuu niin hen-
kisesti kuin fyysisesti ja kasvua selkedsti haetaan ja saavutetaan tdmén osa-alueen hyvilla

hallinnalla.

Viime vuosina yritys case 2 on tuplannut toimitilat, jotta kasvuun pystytdén vastaamaan.
Péddomamielesséd on raskasta, kun harvoin kasvu ja kannattavuus kuuluvat yhteen, jolloin on
otettava niin sanotusti etunojaa eli suunniteltava kasvua. Edellytykset kasvulle on, mutta ta-
loudellisessa vaakakupissa tdytyy miettid, kuinka paljon ollaan valmiita panostamaan. Yri-
tyksen resursseihin mainitaan kuuluvan resurssit laajassa merkityksessi, kuten rahalliset re-
surssit, henkildstoresurssit ja tuotantotilaan liittyvit resurssit. Kaikki nima resurssit ndhddén

kasvun kannalta keskeisina.
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Téarkednd kasvuun vaikuttavana tekijand nostetaan myos “mindset”, mitd kuvataan suurena
kulttuurimuutoksena, kun liikevaihto on esimerkiksi tuplattu. Taméi nikyy henkiloresurs-
seissa niin, ettd kaikki eivat valttdmaétti pysy kasvussa mukana eivitkd ehka haluakaan olla
mukana, kuten esimerkistd kdy ilmi. Isot muutokset, vaikka ne olisivat positiivisiakin aiheut-
tavat ’poldhdystd riveissd”. Selittdvdnd tekijand tidhin voi olla henkildiden psykologinen
omistajuus yritykseen (Pierce ym. 2003). Kun tyontekijat kokevat vahvaa psykologista
omistajuutta, he sitoutuvat tyohonsa, ottavat vastuuta ja haluavat vaikuttaa yrityksen suun-
taan. Jos tdmad tunne ei ole vahva tai se horjuu nopean kasvun ja muutosten myotd, voi syntyé
vastarintaa, vetdytymisti tai haluttomuutta olla mukana kehityksessa. Psykologinen omista-
juus ei synny automaattisesti vaan vaatii aikaa, osallistamista ja tunnetta merkityksellisyy-
destd. Tassd kontekstissa kasvun hallinta liittyy myos sithen, miten henkil6sto kokee kuulu-

vansa yritykseen ja sen tavoitteisiin.

"Tdmmonen mindset-tyyppinen juttu, ett sit ku me kasvetaan, me
ollaan kasvettu aika nopeesti (--) litkevaihdollisesti, niin totuus on
myos se, ett se on suuri kulttuurimuutos meidn yrityksessd, niin
kaikki ei valttimdt pysy siind mukana ja eivit ehkd haluakaan olla
mukana ja se on ihan ok, mutta ett se (--), myos yleensd sit tammo-
set isot muutokset, niin vaikka ne ois ihan positiivisiiki, ni ne ai-
heuttaa myés sit semmosta poldahdystd sielld riveissd, mut se on
aika luontaista myoski. Eli sen kasvun hallinta sit niiden ihmisten
mielessd nii on yks semmonen, siis ihmiset huomioon ottaen, ni se
on myos yks semmonen haastavin juttu, eli se johtaminen siin kas-
vussa.” Case yritys 2

Kasvun motivaation kerrotaan riippuvan ihmisesti ja hinen henkil6kohtaisesta motivaatios-
taan, mukavuusalueesta ja persoonasta. Osa innostuu muutoksesta ja osa pelkéd sitd, mika
on inhimillistd. Aina kun asiat muuttuvat, tulee jokin reaktio. Parasta motivaatiota kuvaillaan
olevan se, kun ihmiset saavat energiaa kasvusta. Sitd vastoin toiset vaan ’hyytyvit” siithen.
Yrityksen kasvun hallinta henkildston ndkokulmasta on kuvattu yhdeksi haastavimmista

osa-alueista eli erityisesti henkilostojohtamiseen liittyvit teemat (kts. Feindt ym. 2002).

Yrityksessd case 2 resurssien saatavuus varmistetaan laajentamalla tuotantotiloja, panosta-
malla ostoon ja hankintaan, alihankkijaresursseihin, tavarantoimittajaresursseihin, hallitse-
malla tyon méérad, pitdimalla kulut maltillisena, optimoinnilla ja suunnittelemalla etupainot-

teisesti. Yrityksen kasvu on mennyt lukujen mielessi loogisesti eteenpdin eli kasvua on tullut
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koko ajan ilman suurempia “gidppejd”. Vililld yrityksen liitkevaihto on pysédhtynyt useam-
maksi vuodeksi samalle tasolle esimerkiksi maailman tilanteesta johtuen, kun oli korona ja
sota, mutta silti yritys onnistuttiin pitdiméaén niin sanotulla normaali tasolla. Sen jélkeen kas-
vussa on pidsty seuraavalle tasolle. Yrityksen kasvu néyttdd noudattavan McMahonin

(2001) esittamaa yleistd kasvumallia, johon kuuluu myos kasvun tasaantumisen vaihe.

Markkinat ja kilpailu vaikuttavat oleellisesti yrityksen case 1 kasvuun. Toimialan seisahtu-
nut markkinatilanne eli ulkoisesta muutoksesta johtuva ongelma (Dodge & Robbins 1992)
on hidastanut tulostavoitteissa pysymistd, mutta reilua kasvua on silti tulossa. Kilpailu koe-
taan positiiviseksi johtuen luovan alan luonteesta. Kilpailutusta on pyritty kdédntdmaéin posi-

titviseksi muun muassa kertomalla asiakkaille hintaan perustuvasta palveluvalikoimasta.

Taménhetkinen markkinatilanne ei tue yrityksen kasvutavoitteita. Case 2 -yrityksen on ku-
vattu olevan taantumassa. Vaikka tilauskanta on télld hetkelld vahva, kasvua tarkastellaan
pitkélld aikavililld, mihin nykyinen markkinatilanne ei anna tukea. Toisaalta isoja kilpaili-
joita on ldhtenyt pois Suomen markkinoilta, mikd on auttanut yritysti. Kilpailijat ovat siir-
tyneet yrityksen asiakkaiksi lopetettuaan oman tuotantonsa. Yrityksen strategisena valintana
on ollut pitdd kilpailijat 1dhelld ja vélit hyvind. Ulkomailla on paikallisia kilpailijoita, joilla
on kotikenttédetu ja siten kilpailu on kovempaa. Suomessa yritykselld on kuitenkin todella

hyvé tunnettuus ja jalansija markkinoilla.

Kansainvilistymissuunnitelma case 2 -yritykselle on tehty kevailld 2024. Strategia on tehty
viideksi vuodeksi eteenpdin ja se pitdd sisdlladn kansainvélistymisen tiettyihin kohdemaihin.
Kaukaisempien maiden suunnitelma on pidemmalld tdhtdimelld neljdn tai viiden vuoden
padssd. Case-yritys on toteuttanut myos yritysoston teknologian kehittimisen nikdkulmasta.
Suurempia yritysostoja ei ole vield tehty, mutta vaihtoehtoja pidetdéin avoimena. Kilpailija-

listan voi ajatella myds mahdolliseksi ostoslistaksi.

Yritys case 2 on pystynyt hyddyntdméén hyvid véleji kilpailijoihin, niin ettd ndisti on saatu
asiakkaita. Teoriasta poiketen ldheisyys asiakkaisiin korostuu yrityksessd ldheisyytend kil-
pailijoihin. Ulkoisill tekijoilld, kuten maailmantilanteella on ollut vaikutusta kasvun hidas-
tumiseen, mikd on inhimillistd. Yrityksessd kasvuun liittyva mielentila eli “mindset” on ko-
rostunut positiivisessa ja negatiivisessa mielessd. Teoriassa titd osiota ei ole erikseen huo-

havaita jo rekrytointivaiheessa oikeanlaiset kasvuhakuiset ihmiset yritykseen. Muut resurssit
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vaikuttavat olevan yrityksessd hyvilld tasolla ja suunnittelulla resursseja on pystytty hyvin

varmistamaan.

Case-yritykselld 1 vaikuttaa olevan hallussa kaikki kasvuedellytyksiin vaadittavat tekijét;
henkildresurssit, ldheisyys asiakkaisiin, sopeutumiskyky ja oikeanlainen motivaatio. Ulkoi-
set tekijat, kuten markkinatilanne ohjaa tai rajoittaa kasvua, kuten koronatilanteessa yrityk-
selldkin tapahtui ja nyt pienessd laskumarkkinassa on haastavampaa saada kasvua (esim.
Chandler & Baucus 1996). Suurin kasvun edellytys tai haaste yrityksessd on hallituksen
koostumus, jossa omistaja hoitaa useita rooleja. Toisaalta pk-yrityksisséd roolien yhdistdmi-
sen (CEO duality) on todettu vaikuttavan positiivisesti muun muassa korkeaan kannattavuu-
teen (Mehrotra ym. 2023). Kasvun vaihe huomioon ottaen tétékin tulisi tarkastella pk-yri-
tyksissd. Mikdli ajalliset resurssit eivét riitd tuplaroolien hoitamiseen, ulkoistamista on syyta
harkita. Todella positiivisena kasvuajurina ndyttiytyy léheisyys asiakkaisiin, mikd on hyva

pitdd korkealla prioriteetilla strategiassa.

4.3 Keskeiset tulokset omistajan vaikutuksesta kasvuun

Analyysin perusteella keskeisia tuloksia yrityksen kasvuun on useita. Tédssd luvussa kdydaan
lapi omistajastrategian merkitys kasvuun, hallitustyon rooli ja siihen liittyvit kehitystarpeet

sekd kasvupotentiaaliin vaikuttavat tekijat omissa alaluvuissaan.

4.3.1 Omistajastrategian merkitys kasvuun

Omistajuus on hallitusanalyysien mukaan hyvin keskittynyttd. Myos case-yritykset ovat kes-
kitetysti omistettuja ja omistajuus on mietitty niin omistajastrategian, omistajaohjauksen
kuin ndkyvén omistajuudenkin suhteen. Omistajan vaikutukseen liittyvien motiivien osalta
Matikaisen (2012) tutkimien motiivien liséksi tdrked motiivi on myds se, ettd omistaja pys-
tyy pitdméédn lomia. Motiiveista kannattavuus ja kasvu korostuvat omistajien motiiveissa,
kun taas esimerkiksi osinkotuotto puuttuu motiiveista kokonaan. Case-yritysten omista-
jastrategiat ndyttivit olevan poikkeuksellisen tarkkaan mietityt ja teorian mukaisesti tehdyt
verrattuna esimerkiksi hallitusanalyysien omistajastrategioiden kuvailuun, joissa kuvaukset
ovat hyvin moninaisia eiki siséltd valttdmattd ole niin kirkas. Selkedsti molemmissa case-

yrityksissd omistajuus “saa nidkyd” ja halutaankin, ettd omistajuus on fyysisesti ndkyvaa ja
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myds ilmapiiriltddn avointa ja luotettavaa. Tdma viittaa psykologiseen omistajuuteen, joka
ndkyy omistajien halussa olla l4snd, vaikuttaa ja jakaa omistajuuden merkitystd myds muille.
Kun omistajuus on ndkyvaa ja strategisesti perusteltua, se voi vahvistaa psykologisen omis-
tamisen tunnetta sekd omistajilla ettd muilla toimijoilla, kuten tyontekijoillé tai hallituksen
jasenilld. Selked omistajastrategia, avoin ilmapiiri ja omistajuuden fyysinen lasndolo voivat

lisdta sitoutumista, vastuunkantoa ja yhteistd suuntaa.

Pk-yrityksissd roolituksien on kuvailtu menevén usein paéllekkdin (Mustakallio ym. 2002;
Nordqvist & Melin 2002), mutta case-yritykset ovat tehneet selkeét roolitukset niin omista-
juuteen kuin hallitukseen. Osakassopimus on olemassa yli puolella yrityksistd. Osakassopi-
muksen puuttumista yrityksilld selittdd se, ettd joukossa on hyvin keskittyneitd omistajuuk-
sia, jolloin ei ole valttamétti tarvettakaan osakassopimuksen tarkempaan kirjaamiseen (kts.
taulukko 3). Osakassopimuksen tirkeys ei ndyti hallitusanalyysien aineiston perusteella niin
merkittdvaltd kuin omistajastrategian olemassaolo. Omistajastrategialla on tarked rooli hal-
litusanalyysien yrityksissd yrityksen kehittimiseen liittyvissd tavoitteissa. Omistajastrategi-
alla ja kasvuyrityksilld onkin selked yhteys ja myds yritysten muutoskyvykkyys nédhdaan

liittyvin omistajastrategiaan.

4.3.2 Hallitustydn rooli ja kehitystarpeet

Hallitustyoskentelyn osalta hallitusanalyyseissd havaitaan useampia kehittimiskohteita.
Hallitusty6 ja roolit ndyttivit olevan monesti médrittelemétta. Roolitusten tarpeen kehitti-
minen tunnistetaan useammassa yrityksessi. Tdma on linjassa teorian kanssa, ettd pk-yrityk-
sissd omistus, hallitus ja ylin johto menevit usein pdéllekkidin, joten samat thmiset tai samaan
perheeseen kuuluvat ihmiset ovat mukana kaikilla tasoilla (Mustakallio ym. 2002; Nordqvist
& Melin 2002). Samoin yhden omistajan yritykset tarvitsevat tukevan hallitustoiminnan.
Hallitusanalyysien yrityksissa ei usein ole varsinaista hallitusty6td. Tyypillisin hallituksen
koostumus pk-yrityksissd on 1-2 henkil6a, joissa ei yhdessdakddn ole ammattimaista halli-
tustyotd. Vaikuttaa siltd, ettd etenkin pienisséd hallituskokoonpanoissa olisi siis eniten kehi-

tettdvdd ammattimaisen hallitustydskentelyn osalta.

Case-yrityksissé taas hallitukseen liittyvén koostumuksen, roolien ja hallitustydn osa-alueet
vaikuttavat olevan pitkélle mietityt. Hallitusten kokoonpano on selkeé ja ulkopuolisia halli-

tuksen jdsenid on kaytdssd, joilla voi olla vaikutuksia tavoitteiden valjastamiseen kasvuksi.
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Hallituksen jdsenilld on aktiivisia hallitusrooleja muissakin yrityksissd, mika kuitenkin koe-
taan vain positiiviseksi asiaksi (vrt. Carpenter & Westphal 2001). Kehityskohteina on tehta-
vien ulkoistus ja tasa-arvoisen hallituksen koostumuksen rakentaminen, jolla voi olla vaiku-

tusta muun muassa suorituskykyyn (Mehrotra ym. 2023).

Viitekehystd on tarkennettu analyysistd nousseiden kohtien perusteella (kts. kuva 4). Punai-
sella kirjoitetut tekstit ovat vield useassa yrityksessd kehityksen alla ja vihredlla kirjoitetut
ovat hyvin tai melko hyvin mietityt. Omistajastrategia on esimerkiksi usein hyvin mietitty,
jolloin omistajan vaikutus ndyttdi heijastuvan hyvin niin kasvuun kuin hallitukseen. Halli-
tuksen osalta yrityksilld on eniten tyOstettdvad ja sielld kaikki hallitukseen liittyvét osa-alu-
eet on kirjoitettu punaisella eli hallituksen koostumus, roolit ja hallitusty6. Kasvun kohdalla
on korostettu jo toimivia osa-alueita, mihin kannattaa jatkossakin kasvun osalta keskittya eli

kannattavuuteen, muutoskyvykkyyteen ja orgaaniseen kasvuun.

Omistajan vaikutus

Omistajuus Hallitus
e Hallituksen koostumus
Omustajastrategia . .
T Hallituksen roolit
Osakassopimus . .
Hallitustyo
Kasvu
Omistajan vaikutus Kannattavuus Tavoitteet
Muutoskyvykkyys
Orgaaninen kasvu

Kasvupotentiaali

Kuva 4. Kehittdmis- ja keskittymiskohteet viitekehykseen pohjautuen



71

Omistajan vaikutus ilmenee myo0s strategian jalkauttamisena. Strategisten pédatosten teossa
voi hyddyntdd tarvittaessa koko yritystd, kuten analyysissd ilmeni. Hallitus ja henkilosto
osallistuvat strategisiin padtoksiin (vrt. Fiegener 2005), miké luo tunteen, ettd kaikki saavat
osallistua yrityksen kehittdmiseen riippumatta tyonimikkeestd. Hallituksen rooli yrityksissi
ndyttdd noudattavan keskitetysti omistetun yrityksen mallia, jossa hallitus keskittyy ennem-
min palvelutoimintoihin kuin valvontatehtiviin ja hyodyntdd ulkopuolisten jdsenten moni-
muotoista osaamista (kts. Brunninge ym. 2007). Strategiaan sitoutuminen koko yrityksen

tasolla voi edistdd omistajan tavoitteiden toteutumista.

4.3.3 Kasvun keskeiset tekijit

Kasvun osalta kannattavuus, muutoskyvykkyys ja orgaaninen kasvu ovat prosenttien valossa
tarkeimpid kasvun elementtejd. Orgaaninen kasvu ndyttdd olevan usein padvayld yrityksen
kasvuun, kuten pk-yrityksissi tyypillisesti on (Davidsson ym. 2006). Suurin osa yrityksista
joko tavoittelee kannattavuutta tai luokittelee jo toimintansa kannattavaksi ja on mielestdin
kasvuyritys. Hallitusanalyyseissd kannattavuus ndyttaytyy yritysten tarkeimpéind (kasvu)ta-
voitteena. Suurin osa yrityksistd profiloituu muutoskyvykkaiksi. Muutoskyvykkyyttd perus-
tellaan usein ulkoisilla muutoksilla, kuten koronapandemian aiheuttamilla nopeilla paatok-
silld ja toimeenpanoilla. Samoin yritysten pieni koko vaikuttaa siihen, ettd paatoksia pysty-
tdén kéasittelemadn nopeasti ja toimimaan niiden mukaan, mikd on enemmén sisdistd muu-
tosta. (St-Jean ym. 2008.) Kasvun ja muutoskyvykkyyden vililld vaikuttaisi olevan yhteys.
Kasvuun vaadittavana ominaisuutena pienemmilld yrityksilld voidaan siis pitdd muutosky-

vykkyyttd, mikd on myds kasvumallin mukaan yksi tdrkeimmistd ominaisuuksista.

Kasvua haetaan keskitetyn omistajuuden ja omistajastrategian avulla. Case-yrityksissi omis-
tuksen keskittyminen perheeseen ei ole sidoksissa riskien vilttelyyn tai strategisiin muutok-
siin (vrt. George ym. 2005; Hill & Snell 1988; Hoskisson ym. 2002). Kasvun tavoitteet poh-
jautuvat omistajastrategiaan, jossa on madritelty yrityksen toivottu suunta, kasvun edelly-
tykset sekd henkilostomédrin kehitys. Painopisteend on kuitenkin kestdva kasvu. Kasvuha-
lukkuus néyttdytyykin menestykseen johtaneena tekijénd, johon omistajat vaikuttavat vah-

vasti padtoksenteollaan (Phillips & Kirchhoff 1989).

Kasvun kehittdmisessd hyodynnetddn vahvasti asiakkaiden tarpeita ja kohderyhmaiajattelua

toiminnan kehittdmisessd. Konkreettisesti tima nédkyy siind, ettd asiakkaiden litketoimintaa
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seurataan ja sitd tuetaan. Teoriasta poiketen ldheisyys asiakkaisiin voi korostua ldheisyyteni
kilpailijoihin vahvana kasvun varmistajana. Kilpailijoita voidaan helpommin joko ostaa tai

kaantaa yrityksen asiakkaiksi.

Tarkednd kasvuun vaikuttavana tekijini nostetaan myos 'mindset’ eli mielentila, joka kuva-
taan suurena kulttuurimuutoksena esimerkiksi tilanteessa, jossa litkevaihto on tuplattu. Mie-
lentila liittyy samoihin teemoihin, mitd muutosjohtamisessa kisitellddn sisdisend motivaa-
tiona ja tyOntekijoiden ja organisaation arvojen yhdistamisend yhteistd tavoitetta kohti (Bass
& Avolio 1995; Jaskyte 2004). Yrityksen kasvun hallinnassa yksi keskeinen kehityskohde
on henkildstdjohtaminen, erityisesti thmisten huomioon ottaminen kasvumuutosten yhtey-
dessd (Feindt ym. 2002). Kuvaan 5 on korostettu violetilla vérilld ja paksummalla tekstilla
erityisesti case-yrityksissd esiinnousseet kasvupotentiaaliin vaikuttavat tekijit: kasvun mo-
tivaatio, ldheisyys asiakkaisiin ja kilpailijoihin, sopeutumiskyky tai muutoskyvykkyys seka

uutena tekijdnd mindset eli mielentila.

/ Kasvun potentiaalinen kapasiteetti

N N
Toiminta- Padsy <
ympéristd resursseihin
J J
N N
Markkina
J

\ J
v

) Saavutettu kasvu

Kuva 5. Kasvupotentiaaliin vaikuttavat tekijét tiydennettyni (mukaillen St-Jean ym. 2008)

Yritysten kasvu ndyttdd usein noudattavan yleistd kasvumallia (McMahon 2001), johon kuu-
luu my0s tasaantunut kasvun vaihe. Ulkoiset tekijét, kuten markkinatilanne, voivat ohjata tai
rajoittaa yrityksen kasvua (esim. Chandler & Baucus 1996). Esimerkiksi koronapandemia ja
laskumarkkina osoittivat, ettd kasvun saavuttaminen voi olla haastavaa epdvarmoissa olo-

suhteissa. Toimialan seisahtunut markkinatilanne eli ulkoisesta muutoksesta johtuva
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ongelma (Dodge & Robbins 1992) voi hidastaa tulostavoitteissa pysymistd. Kasvumallin
vaiheen mukaan omistaja voi toimia yrittdjaiméisemmin, milld voi olla vaikutusta suoritus-

kykyyn erityisesti kasvun alkuvaiheessa ja laskuvaiheessa (Wijewardenan ym. 2008).

Voidaan todeta, ettd analyysissd ilmeni tiysin samoja kasvun potentiaaliseen kapasiteettiin
liitettyja tekijoitd kuten teoriassakin. Mindset on uusi tekijad verrattuna St-Jeanin ym. (2008)
malliin, mutta liittyy osaltaan vahvasti omistajuuteen liittyvddn teoriaan ja sivuaa psykolo-
gisen omistajuuden piirteitd. Joka tapauksessa “henkinen valmentautuminen kasvuun” on
yhté tirked osa kasvun saavuttamista kuin muutkin potentiaalisen kapasiteetin valjastami-
seen liittyvit tekijat. Omistajan vaikutuksella kasvuun on merkittava rooli, mikd korostuu
etenkin yrittdjyysosaamisena heikommassa markkinatilanteessa, muutoskyvykkyytend in-
novoida palveluja ja prosesseja seké resurssien saatavuuden tasapainottamisena (Man ym.

2008).
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5  Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassd luvussa kdydéén lapi tutkimuksen yhteenveto. Sen jilkeen esitetddn tutkimuksen joh-
topdidtokset, joissa vastataan tutkimuskysymyksiin. Luku siséltdd myds suosituksia pk-yri-
tysten kasvuun. Lisédksi kerrotaan tutkimuksen arviointi ja rajoitteet. Tutkimuksen lopuksi

esitetdéin jatkotutkimusehdotukset.

5.1 Yhteenveto

Téssé tyossd tarkasteltiin omistajuuden vaikutuksia pk-yritysten kasvupotentiaaliin. Tutki-
muksen viitekehys koostui omistajuuden teorioista ja erityisesti omistajastrategian ja omis-
tajaohjauksen tarkastelusta. Lisdksi teoriaan kuului hallitukseen liittyvid hallituksen koostu-
muksen, roolien ja hallitustyon tarkastelua. Kasvun edellytyksid havaittiin kasvun potenti-
aalin kapasiteettiin liittyvien tekijoiden kautta, joihin kuuluivat padsy resursseihin, ldheisyys
asiakkaihin, kasvun motivaatio ja sopeutumiskyky. Néisté teorioista muodostui tutkimuksen

viitekehys, jossa omistajan vaikutusta peilattiin kasvupotentiaalin hyddyntamisessa.

Tutkimuksen kohteena olivat pk-yritykset Himeen alueella. Pk-yritykset ovat vaikuttavia
tyOllistdjid ja kasvun mahdollistajia Suomessa, joten oli mielekéstd rajata tutkimus néihin.
Hémeen alue valikoitui tutkimushankkeen kautta, jossa mukana ovat Himeen Hallituspart-
nerit ja LUT-yliopisto. Tutkimus toteutettiin laadullisena tutkimuksena, jossa on fenomeno-
loginen tutkimusote. Aineistona kdytettiin Himeen Hallituspartnereilta saatuja hallitusana-
lyysejd, joita oli 30 kappaletta. Lisdksi tehtiin kaksi teemahaastattelua, joilla syvennettiin

hallitusanalyyseistd nousseita teemoja. Tutkimus analysoitiin hyddyntéden sisédllonanalyysia.

5.2 Johtopaitokset

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd yritysten kasvupotentiaaliin liittyvid omistajuuden ja
hallituksen vaikutuksia. Tutkimuksen tavoitteen selvittdmistd varten padtutkimuskysymyk-
send oli: Millaisia kasvumahdollisuuksia yrityksissd havaitaan ja miten omistajuus vaikuttaa

niithin?
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Tutkimuksen tavoitetta 1dhestyttiin alatutkimuskysymyksilla:
1. Millaisia elementteja sisdltyy omistajastrategiaan?
2. Miten hallitus voi vaikuttaa yrityksen kasvuun?

Kasvun tutkimiseen hyddynnettiin St-Jeanin ym. (2008) mallia pk-yritysten kasvuun vaikut-
tavista muuttujista, joissa keskeisimpinid muuttujina ovat padsy resursseihin, kasvun moti-
vaatio, ldheisyys asiakkaisiin ja sopeutumiskyky. Lisdksi yritysten kasvuun vaikuttavat eri-
laiset tekijat, kuten aktiivisten omistajien (Croce ym. 2021; Rasmussen ym. 2018) ja erilais-
ten hallitusten jdsenten tieto sekd ndkemykset (Barroso-Castro ym. 2022; Lippi ym. 2023),
mutta myds hallitustoiminta (Ramaswamy ym. 2007; Rasmussen ym. 2018). Vastataan seu-

raavaksi timén tyon paatutkimuskysymykseen.
Millaisia kasvumahdollisuuksia yrityksissd havaitaan ja miten omistajuus vaikuttaa niihin?

Kasvumahdollisuuksista kannattavuus, muutoskyvykkyys ja orgaaninen kasvu nousevat
esiin kasvun elementteind aineiston yrityksissi. Orgaaninen kasvu nikyy yritysten paiasial-
lisena kasvun vdyliand, mutta lisdksi korostetaan kestdvédad kasvua. Orgaaninen kasvu liittyy
yritysten asiakkaiden hankintaan, tuotevalikoiman laajentamiseen ja mukauttamiseen (esi-
merkiksi koronan aikaan) ja markkinoiden laajentumissuunnitelmiin, esimerkiksi kansain-
vélistymiseen. Suurin osa yrityksistd joko tavoittelee kannattavuutta tai luokittelee jo toi-
mintansa kannattavaksi, miké tekee kannattavuudesta yritysten tirkeimmain (kasvu)tavoit-
teen. Kasvuun vaadittavana ominaisuutena pienemmilld yrityksilld voidaan pitdd muutosky-
vykkyyttd, mikd on my6s kasvumallin mukaan yksi tdrkeimmistd ominaisuuksista. Muutos-
kyvykkyyttd perustellaan sekd pienen koon tuomalla sisdiselld ketteryydelld ettd ulkoisilla
valmiuksilla, mika on tyypillistd nopeasti kasvaville pk-yrityksille (St-Jean ym. 2008).

Kestdvdn kasvun merkitys korostuu yritysten strategioissa. Kestivilld kasvulla halutaan
taata yrityksen menestys pitkélla aikavililld, jolloin my0s investointeja ollaan valmiita teke-
madn, vaikka se hidastaisi hetkellisesti yrityksen tulosta. Omistajat painottavat kestavyytta
ja kannattavuutta kasvussa, mutta nopean kasvun elementit ilmenevét kuitenkin toiminnassa

muutoskyvykkyytend ja resurssien haastavuutena seké strategian kirkastamisessa.

Kasvupotentiaaliin vaikuttavia tekijoitd ovat kasvun motivaatio, ldheisyys asiakkaisiin seké
kilpailijoihin, sopeutumiskyky tai muutoskyvykkyys sekd uutena mindset (vrt. St-Jean ym.

2008). Kasvun tavoitteet pohjautuvat omistajastrategiaan, jossa on mdéritelty mihin
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suuntaan yritysté toivotaan vievén, kasvuedellytykset ja henkildstomééran kasvu. Kasvuha-
lukkuus nayttaytyykin menestykseen johtaneena tekijédnd, johon omistajat vaikuttavat vah-
vasti paitoksenteollaan (Phillips & Kirchhoff 1989) huomioiden kestdvian kasvun. Yrityk-
sessd asiakkaisiin ja kilpailijoihin koettu ldheisyys toimii kasvun vahvistajana, mikd poik-

keaa teoreettisista ndkemyksistéd, joissa painopiste on usein pelkistiédn asiakasléheisyydessa.

Omistajuuden vaikutukset ilmenevét omistajastrategian liséksi yrittdjyysosaamisena, muu-
tosjohtamisena ja “nikyvénd” omistajuutena. Omistajan tavoitteiden viestiminen selkeésti
niin omistajastrategiassa kuin yhteisten arvojen osalta organisaation ja tyontekijoiden kes-
ken voi auttaa sitouttamisessa tavoitteisiin padsemiseksi. Yrityksen muutoskyvykkyys vaatii
omistajilta myds jatkuvaa kykya selkiyttdd strategiaa, roolitusta ja hankkia tarvittavia resurs-
seja toiminnan kasvattamiseksi. Omistajaohjauksen puutteet yrityksissi heijastuvat negatii-
visesti kasvuun. My06s omistajaidentiteetin vaikutuksista voisi olla tirkedd puhua enemmén
pk-yrityksille (kts. Thomsen & Pedersen 2000). Vaikka yritykset eivét kokisi juuri nyt tir-
kedksi omistajaohjauksen méérittelemisti, voi aihe tulla yhtidkkid ajankohtaiseksi, koska ky-
seessd ovat kuitenkin kasvuyritykset, joilla 1dhtokohtaisesti pitdisi olla tavoitteena kasvattaa

toimintaa ja palkata uusia tyontekijoita.
Millaisia elementtejd sisdltyy omistajastrategiaan?

Omistajuutta on tarkasteltu aineistossa pddasiassa omistajaohjauksen ja omistajastrategian
kautta. Omistajuus on aineiston perusteella hyvin keskittynyttd, useimmin yhden tai kahden
henkilon kisissd, mikd on tyypillistd pk-yrityksille (Bennedzen & Wolfenzon 2000; Nutek
2004). Osakassopimusta kdytetddn suurimmassa osassa yrityksistéd, vaikka puutteitakin 16y-
tyy. Osakassopimuksen tarve korostuu omistajamadrin kasvaessa. Omistajuus on mietitty
niin omistajastrategian, omistajaohjauksen kuin kasvollisen omistajuudenkin suhteen. Omis-
tajuus saa olla nidkyvii niin fyysisesti kuin ilmapiiriltddn. Omistajastrategia liittyy aineiston
perusteella kasvustrategiaan (Phillips & Kirchhoff 1989) ja omistajastrategian omaavat yri-
tykset ovat myds useimmiten muutoskyvykkaitd. Omistajastrategialla voikin vaikuttaa kas-
vun suuntaan, sen hallintaan ja useimpien aineiston yritysten tavoitteeseen kestivistd kas-

vusta.

Omistajastrategia ndyttelee olennaista roolia yrityksen kasvussa vaikuttaen yrityksen kehit-
tdmiseen liittyviin tavoitteisiin. Erityisesti case-yritykset ovat panostaneet omistajastrategi-

oiden siséltoon ja kaikki omistajastrategiaan liittyvét asiat on huomioitu (vrt. Elo-Pérssinen
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2017). Paamaérani on omistajastrategian kiteyttiminen ja selkeys. Strategian elinkaarta seu-
rataan aktiivisesti yrityksissé. Pdivitykset tehddédn tarpeen mukaan, miké osoittaa strategian

olevan eldva dokumentti eikd vain muodollisuus.

Onmistajastrategian muodossa on hyddynnetty valmiita malleja (kts. Elo-Pérssinen 2021).
Omistajastrategioiden muodot vaihtelevat yrityksissa siséltden konkreettisia elementteja esi-
merkiksi kasvutavoitteisiin, arvoihin, omistuksen aikajénteeseen, investointihalukkuuteen ja
riskinsietokykyyn liittyen. Yleensd omistajastrategiat on sidottu kdytdnnon toimintaan.
Case-yritysten omistajastrategian muodot vaihtelevat, jolloin toinen painottaa enemméin nu-
meerisia ja kasvutavoitteita, kun taas toinen ldhtee omistajuuden peruskysymyksisti ja on
lisannyt taloudellisia tavoitteita tarpeen mukaan. Omistajastrategiaa voidaan rakentaa eri

lahtokohdista yrityksen tilanteen ja omistajien ndikemyksen mukaan.

Omistajuuden motiiveista keskeisimmiksi nousevat kannattavuus ja kasvu, kun taas osinko-
tuotto ei kuulu lainkaan omistajien esiin nostamiin tavoitteisiin. Omistajastrategioissa erot-
tuvat yksilon oma tavoite ja toisaalta yrityksen tavoite. Omistajan roolin muutoksella yrityk-
sen elinkaaren aikana voi olla vaikutusta siithen, millaiset tavoitteet koetaan tarkeimmaksi
missdkin vaiheessa. Exitid suunnittelevan omistajan tavoitteissa korostuu esimerkiksi yri-

tyksen saaminen myyntikuntoon.

Yritysten omistajastrategioissa korostuu usein yrityksen kehittdminen keskeisimpéna tavoit-
teena. Lisdksi omistajastrategiasta nousee esiin yrittdjan elantoon liittyvié tekijoitd sekd hen-
kilokohtainen motivaatio ja intohimo yritystoimintaa kohtaan. Case-yrityksissd omistajastra-
tegioiden sisdllot ovat poikkeuksellisen tarkkaan mietityt, kun taas hallitusanalyyseissi
omistajastrategiat ovat vialjemmin madriteltyjd. Omistajastrategia kaipaa useamman yrityk-
sen kohdalla tarkennusta tai péivitysté, jolloin kannattaisi hyodyntdd selkeitd valmiita mal-

leja ja kysymyksid omistajastrategian kirkastamiseen sdénnollisin véliajoin.
Miten hallitus voi vaikuttaa yrityksen kasvuun?

Hallituksen tarkastelussa on tédssd tutkimuksessa keskitytty koostumuksen, roolien ja halli-
tustyon analysointiin. Kasvuun tihtaavissa pk-yrityksissd on aineiston perusteella hyvin tyy-
pillistd pienemmat hallituskoot (Mehrotra ym. 2023) pois lukien joukkorahoitusta saavat yri-
tykset tai yritykset, joissa omistajina on esimerkiksi eri kuntia. Keskitetty hallitus koetaan
positiivisena asiana, jolloin hallituksen jdsenilld on selkeimmin omat tehtévit. Hallitusten

kokoonpanolla ja ulkopuolisten jdsenten mukaan ottamisella voi olla merkittivd rooli
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tavoitteiden suuntaamisessa kohti kasvua. Hallituksen jdsenilld on aineiston mukaan aktiivi-
sia hallitusrooleja muissakin yrityksissd, mikd kuitenkin koetaan vain positiiviseksi asiaksi
(vrt. Carpenter & Westphal 2001). Hallituksen kokoonpanon koostamisessa voi selventda
millaista osaamista ulkopuolisten jésenten halutaan tuovan esimerkiksi toimialatuntemus,
rahoitusosaaminen tai kansainvélistymisen kokemus riippuen yrityksen sen hetkisisté tar-
peista. Ulkopuolisten jdsenten kdyttd voi osaltaan vaikuttaa moneenkin kasvutekijan 10yta-

miseen ja sitd myotd kasvupotentiaalin kehittdmiseen.

Ulkopuolisten hallitusjdsenten osallistumisen on néhty joko kehittdvan hallitustydskentelya
ammattimaisempaan suuntaan tai toimivan sen ammattimaisuuden ldhtokohtana. Tutkimus-
ten mukaan ulkopuolisten johtajien mukaan ottamisen on todettu tuovan yritykseen lisda re-
sursseja sekd tarjoavan enemmain nikemystd, tietoa ja strategisia verkostoja (Mehrotra ym.
2023). Aineistossa hyoty kuitenkin painottuu nimenomaan systemaattisen hallitustyon aloit-
tamiseen ja kehittdmiseen. Hallitus on saanut kirkastettua toiminnan tavoitteita kasvuun, kun

hallitustydskentely on muuttunut ammattimaiseksi.

Analyysi osoittaa tarpeen kehittdé roolituksia hallituksessa. Tdma havainto on linjassa teo-
rian kanssa, jonka mukaan pk-yrityksissd omistus, hallitus ja ylin johto menevit usein péél-
lekk&in. Samoilla henkil6illd on rooleja useilla organisaation tasoilla (Mustakallio ym. 2002;
Nordqvist & Melin 2002), mikd voi johtaa resurssiriippuvuuteen esimerkiksi ajankaytosta
(Brunninge ym. 2007). Kehityskohteina ndhdiin tehtdvien ulkoistus ja tasa-arvoisen halli-
tuksen koostumuksen rakentaminen, jolla voi olla vaikutusta muun muassa suorituskykyyn
(Mehrotra ym. 2023). Tehtdvien ulkoistuksessa ndhdddn kuitenkin usein haasteita esimer-

kiksi patevien henkildiden rekrytoinnissa.

Roolitusten avulla pyritdén turvaamaan ja kehittdméén hallituksen osaamista, mika osaltaan
edistdd yrityksen kasvua. Hallituksen osaamiseen vaikuttavat pddosin joko keskittyminen
palvelutoimintoihin tai hallintokompetenssiin. Hallituksen osaaminen varmistetaan keskus-
telemalla tarpeista ja yhteisestd tahtotilasta, jolloin hallituksen rooli vaikuttaa noudattavan
keskitetyn omistajavetoisen yrityksen mallia, jossa hallitus keskittyy ennemmin palvelutoi-
mintoihin kuin valvontatehtdviin ja hyodyntdd ulkopuolisten jdsenten monimuotoista osaa-
mista (kts. Brunninge ym. 2007). Toisessa yrityksesséd hallintokompetenssi (Foss ym. 2021)
nousee vahvasti esiin ja omistajilla on selked visio koostaa esimerkiksi hallituksen koostu-
mus arvoa luovaksi malliksi, sekd my0s uskaltaa muuttaa hallituksen koostumusta tarvitta-

€Ssa.
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Hallitustyoskentelylld tuetaan omistajastrategian toteutumista ja kasvua. Analyysin perus-
teella ammattimaista hallitustydskentelyé ei ole pienissé hallituksissa ja yli puolessa yrityk-
sistd ei edes ole varsinaista hallitustyoti. Etenkin pienissd hallituskokoonpanoissa olisi siis
eniten kehitettdvdd ammattimaisen hallitustydskentelyn osalta. Usealla yritykselld on toi-
veissa hallituksen toiminnan kehittdminen systemaattisemmaksi. Systemaattinen hallitustyd
on ldsné case-yrityksissd, joissa hallitus valvoo omistajatahdon toteutumista ja hyodyntda

useita mittareita toiminnan suunnan seuraamiseen.

5.3 Suosituksia pk-yritysten kasvuun

Aineiston analyysistd nousi esiin kehittdmiskohteita ja toisaalta hyvid kéytinteitd, joilla
omistajuuden kautta voidaan vaikuttaa kasvupotentiaaliin. Kaikkia néité ei ole késitelty joh-
topéétoksissd ja siksi nditd on haluttu nostaa kdytdnnon suosituksiksi tdydentdmién johto-
péétoksid ja mahdollisesti hyddynnettiviksi kdytdnndssa riippuen yrityksen tarpeesta. Suo-

situkset on jaettu omistajuuden, hallituksen ja kasvun teemojen alle.

Omistajastrategialla on keskeinen vaikutus omistajan tahtotilan ilmaisuun ja siten kasvun
madrittelemiseen. Omistajastrategia ohjaa siis vahvasti kasvua ja sen olemassaoloon ja si-
sdltoon tulisi kiinnittdd huomiota. Vaikka useimmilla yrityksilld oli omistajastrategia, sen
selkeydessd ja tarkkuudessa ilmeni kehittdmistarpeita. Liséksi on tirkedd varmistaa, ettd
omistajastrategia on ajan tasalla ja sitd péivitetddn sddnnoéllisesti. Osakassopimusta ei koettu
niin merkittdviksi kuin omistajastrategiaa, mutta kasvua silméllé pitden ja varsinkin mah-
dollisia omistussuhteiden muutoksia ajatellen olisi erittdin tarkedd maaritelld my0Os osakas-

sopimus kuntoon.

Omistajuuden puolella suositeltavaa on keskittyminen resursseihin ja niiden fokusointiin.
Omistajien ja my0s hallituksen jdsenten tulisi saada tarvitsemansa aika kasvun kehittdmiseen
yrityksessd. Téhdn voisi auttaa esimerkiksi roolitusten selkiyttdminen ja miérittely sekd
mahdollisesti vastuun jakaminen operatiiviselle johdolle. Roolituksia voi tarkastella koko
OHIJ-ketjun toimivuuden tasolla, jolloin pédallekkaisid rooleja e saisi olla monella henkil611a

useilla osa-alueilla.

Hallituksessa korostuu myds roolituksen tirkeys. Aloittaa voi siité, ettd varmistaa hallituk-

sessa olevan selkedt roolit kaikille hallituksen jdsenille. Hallituksen kokoonpanossa voi
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hyodyntiid esimerkiksi neljaé eri roolitusta, mitd case-yritykset olivat myds kéyttdneet roo-
lien maarittelyssd. Ulkopuolisilla hallituksen jdsenilld vaikuttaa olevan suuri merkitys seka
hallitustydn ammattimaisuuteen ettd myos johdonmukaiseen yrityksen kasvuun. Kaikilla
yrityksilld ei tietysti ole mahdollisuutta ottaa heti ulkopuolisia hallitukseen mukaan, mutta
kannattaa ldhted liikkeelle matalammalla kynnykselld hyodyntdmalld mahdollista advisory
boardia tai muita neuvonantajia. Kontakteja sopiviin henkildihin voi saada esimerkiksi Hal-

lituspartnereilta.

Hallitustyon ammattimaistaminen on my0s térked ajuri kasvun tavoittelussa ja sithen vai-
kuttavat ainakin roolitukset, ajankdyton resurssit ja organisoituminen. Sekavat roolitukset
ajavat tilanteeseen, jossa “vasemmalla kddelld” hoidetaan hallitusty6td ja myos kokousten
huolellinen organisoiminen ja tallennus jdi puolitichen. Hallitustyoskentelyn sujuvuuden
varmistamiseksi kokoukset ja niihin liittyvd materiaalien valmistelu tulisi aikatauluttaa riit-
tdvén ajoissa. Suunnitteluvastuu voidaan jakaa useamman henkilon kesken, ja kokousten
jdlkeen on tdrkedd varmistaa asianmukainen ja huolellinen dokumentointi. Systemaattista
hallitusty6té voi kehittdé ottamalla kdyttoon “kokousagendat™ eli mitd on tarkoitus saavuttaa
kokouksessa, kuka dokumentoi ja miten seurataan toteutumista. Yleisesti myds muut tar-
peelliset mittarit kokouksen tavoitteille ja esimerkiksi vuosikellon mukainen seuranta voivat

auttaa systemaattisuudessa.

Kasvun osalta tavoitteet ohjaavat pitkdlti kasvun suuntaa ja niyttdvat onko padmairiin
padsty. Omistajastrategiasta tulevat kasvutavoitteet ja tahtotila. Kuten analyysistd ilmeni,
tarkeimmat kasvun elementit ovat kasvun motivaatio, ldheisyys asiakkaisiin ja kilpailijoihin
sekd sopeutumiskyky eli muutoskyvykkyys. Naméi elementit olivat useimmilla yrityksilla jo
huomioituna, mutta kasvuun liittyvd mielentila eli mindset nousi yhdeksi uudeksi elemen-
tiksi. Kasvun mielentila tulee miettid niin omistajuuden kuin hallituksen tavoitteidenkin
osalta, mutta tirkedd on huomioida, ettd henkilokunta on myds orientoitunut kasvuun. Tdhdn
voi liittya vastarintaa sekd psykologiseen omistajuuteen liittyvié piirteitd, jotka vaikeuttavat
vanhasta irrottautumista. Talloin omistajille ja johdolle jd4 vastuu oikeanlaiseen kasvun mie-
lentilaan kannustamisesta ja sen ohjaamisesta. Suositeltavaa on ottaa kasvun mielentila
osaksi jokapdiviistd toimintaa, mik auttaa sen sisdistimisessd. Kasvun mielentilan kiytén-
toOn vieminen vaatii sekd strategista ohjausta hallitukselta ja omistajilta ettd arkipdivén toi-
mintatapojen muutosta. Kasvun mindset voidaan sisdllyttda esimerkiksi osaksi perehdytys-

ja kehityskeskusteluja, jolloin jokainen tyontekijd ymmartid, miten oma tyo liittyy yrityksen
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kasvuun. Hallituksen ja omistajien rooli on keskeinen kasvun mielentilan juurruttamisessa,
koska heidén tulee viestid kasvun merkityksestd johdonmukaisesti ja varmistaa, ettd strate-

giset tavoitteet tukevat jatkuvaa oppimista ja uudistumista.

Kasvuun vaikuttaa my6s paljon ulkopuolisia tekijoitd, kuten markkinat ja ympéristd. Erityi-
sesti ympdariston nopea kehitys vaikuttaa huomattavasti myds yritysten kasvupotentiaaliin.
Yrityksen omistajien ja johdon on tirkeéd olla jatkuvasti tietoisia toimintaympariston muu-
toksista, erityisesti digitalisaation, tekodlyn kehityksen ja teknologian rohkean hyddyntédmi-
sen osalta, jotta nimé voidaan valjastaa tukemaan kasvutavoitteita. Aineistossa ilmeni jonkin
verran koronan mydtd tehtyjd nopeita digitaalisia loikkia, mutta paljon enemmén olisi var-
masti hyodynnettdvissd digitaalisuutta liiketoiminnan skaalautumiseen ja esimerkiksi kan-
sainvilisten markkinoiden mahdollistajana. Tekodlylld voidaan my0s vapauttaa aikaresurs-

seja kaytettaviksi esimerkiksi hallitustydskentelyn tehostamiseen.

5.4 Tutkimuksen arviointi ja rajoitteet

Tutkimuksen uskottavuutta tukee aineiston keruun ja analyysin asianmukaisuus. Téssd tut-
kimuksessa aineistoa on kerdtty monipuolisesti teemahaastattelujen ja puolistrukturoitujen
hallitusanalyysien avulla, mikd mahdollistaa ilmion syvéllisen tarkastelun. Luotettavuutta
tukee havaintojen luokittelu systemaattisesti samalla logiikalla teemoja hyddyntéen (Ron-
kainen ym. 2014, 132), mika lisdd analyysin toistettavuutta ja lapindkyvyyttd. Lisdksi tutki-
muksessa on noudatettu eettisid periaatteita koko prosessin ajan. Tutkittavien anonymiteetti
ja suojelu on varmistettu kiyttdmalld case-tunnisteita ja yritysten numerointeja, ja aineiston

késittelyssd on huomioitu luottamuksellisuus.

Tutkimus nojaa vahvasti aiempaan kirjallisuuteen sisdltden laajan lahdeluettelon, miké vah-
vistaa tutkimuksen teoreettista perustaa ja analyysin pétevyyttd. Aineiston analyysi on
tehty systemaattisesti ja perustellusti teoriaa hyodyntiden, mikd tukee siséistd validiteettia.
Metodinen triangulaatio nikyy eri tutkimusstrategioiden, kuten haastattelujen ja hallitusana-
lyysien, yhdistamisessé. Reliabiliteetti ilmenee mittauksen tarkkuutena ja analyysin toistet-
tavuutena, mikd on varmistettu aineiston huolellisella kisittelylld ja dokumentoinnilla hy6-

dyntien esimerkiksi taulukoita.
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Hallitusanalyysien kayttoon liittyy tiettyjd rajoitteita. Hallitusanalyysit ovat niin sanottua se-
kundaariaineistoa, jota tutkija ei ole itse kerdnnyt vaan saanut kdyttoonsd tutkimukseensa.
Sekundaariaineisto rajoittaa yrityksisti saatua tiedon mééraa ja tutkija ei ole itse voinut paét-
tdd mitd tarkentavia kysymyksid yritykseltd kysytddn. Tutkija on saanut aineiston ano-
nymisoituna, joten vastausten paikkaansa pitdvyyttd on ollut mahdotonta tarkastaa esimer-

kiksi yritysten nettisivuilta tai yritystietokannoista.

Tutkimuksen johtopéétokset perustuvat Himeen seudun pk-yritysten analysointiin, mik4 voi
rajoittaa tulosten soveltamista valtakunnallisesti. Himeen seudulla toimialoissa voi olla tiet-
tyja painotuksia, mutta néihin ei ole tarkemmin otettu kantaa tutkimuksessa. Kasvun vaihei-
den analysointi on jétetty myds pédasiallisesti timén tutkimuksen ulkopuolelle johtuen ra-
joittuneesta datasta. Omistajan vaikutuksesta yrityksen kasvupotentiaaliin on kuitenkin kay-
tannon apua pk-yrityksille huomioiden vain paikallisen ja ajallisen rajoittavuuden. Samoin
tutkijoille voi avautua mielenkiintoisia jatkotutkimuskohteita kasvun ja omistajuuden tar-

kasteluun, mitd esitelldén seuraavassa alaluvussa.

5.5 Jatkotutkimusehdotukset

Tutkimus keskittyi vastaamaan siind maédriteltyihin pddkysymyksiin ja alatutkimuskysy-
myksiin, jotka painottuivat valittuihin ndkokulmiin omistajuudesta, hallituksesta ja pk-yri-
tysten kasvun tarkastelusta. Tdmén tutkimuksen viitekehys ei ylety OHJ-ketjuun liittyvdén
johdon osuuteen ja esimerkiksi toimitusjohtajan osallistumiseen kasvupotentiaaliin tarkas-
telussa, mutta télld voi olla relevantti yhteys hallituksen toimintaan paillekk&isten roolien
myo6td (vrt. CEO duality). Tarkempi paillekkédisten roolien tarkastelu voisi avata kehitys-

kohdat ulkoistamisesta ja kasvua mahdollistavista resursseista.

Tami tutkimus hyodynsi pddosin laadullista menetelmid erityisesti omistajastrategian ja
kasvutavoitteiden mairittelemisessd. Tdssd tutkimuksessa hallitusanalyyseja maéréllisesti
tarkastelemalla saatiin selville vahvaa yhteyttd muun muassa kasvuyrityksen ja muutosky-
vykkyyden vililld sekd omistajastrategiassa ja muutoskyvykkyydessd. Kvantitatiivisella
analyysilld ja tarkemmilla kysymyksen asetteluilla saisi selvitettyd muitakin yhteyksié ja
riippuvuuksia esimerkiksi hallituksen ulkopuolisten jdsenten ja kasvun vélilld. Kasvussa
voisi kdyttdd numeerista dataa tarkempien kasvutavoitteiden ja niihin padsemisen vertailussa

ja sitd myotd saada tarkemmin selvitettyd kasvuun vaikuttavia muuttujia.
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Kasvua olisi mielekésté tarkastella my0s pitkittdistutkimuksen kautta, jolloin voitaisiin esi-
merkiksi ohjata yrityksid sen hetkisiin kasvutavoitteisiin ja seurata vuosien kuluessa, miten
kasvupotentiaalia on onnistuttu hyddyntdmiin. Pitkittiistutkimuksella voitaisiin selvittda
my0s kasvumalleihin liittyvié ajallisia vaiheita ja néissd esiintyvid kasvupotentiaalin mah-
dollistajia. Ylipdatadn tiettyihin valikoituihin pk-yrityksiin keskittyvd tapaustutkimus voisi
tuoda astetta syvéllisempdd ymmarrystd toimialoista, hallituksen ja omistajuuden raken-

teesta ja kasvua mahdollistavista tekijoista.
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