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Kasvu alkaa omistajan asettamasta

tavoitetasosta

KYSYMYS toistuu joka kerta,
kun keskisuurten yritysten
kansainvélistymista késitel-
la4n: miksi niin harva suo-
malainen keskisuuri yritys
kasvaa oman toimialansa
kansainvéliseksi markkina-
johtajaksi? Vastausta haetaan
usein yrityksen ulkopuolel-
ta, kuten markkinan koosta,
kilpailun kovuudesta, kus-
tannustasosta tai rahoituksen
saatavuudesta. Nam4 tekijat
ovat aidosti merkityksellisig,
mutta harvoin selittdvit, mik-
si kaksi samalla toimialalla ja
kustannusrakenteella toimi-
vaa yhtiotd padtyy vuosikymmenessa eri kokoluok-
kaan. Kasvun edellytykset syntyvét ennen kaikkea
omistajan asettamasta tavoitetasosta ja panostusten
aikajinteestd.

Useimmissa yrityksissd omistaja ei tee yrityksen
strategiaa tai johda sen arkea. Sen sijaan omistaja
paittas tavoitetason, joka ohjaa monia muita valinto-
ja. Esimerkiksi yhtio, jonka omistaja odottaa vakaata
tulosta ja ennustettavaa osinkoa, rakentaa organisaa-
tion tati tarkoitusta varten. Tuloksena syntyy talou-
dellista vakautta, mutta ei valmiuksia kansainvéliselle
kasvulle. Se ei ole epdonnistumista vaan seurausta
omistajan asettamasta tavoitteesta. Kansainvélinen
kasvu edellytt4d toisenlaista tavoitetasoa.

Kasvun mahdollistaminen kiteytyy ainakin kol-
meen omistajan pagtokseen. Ensimméinen on kun-
nianhimon taso ja sen sanominen &4neen niin, etti
se sitoo. Toinen on padoman kaytto ja resurssien allo-
kaatio, esimerkiksi kuinka suuri osuus tuloksesta jaé
yhtioén rahoittamaan seuraavaa kasvuloikkaa. Kolmas
on johtamiskyvykkyyden rakentaminen, mieluummin
ennen kasvuloikkaa kuin sen jalkeen. N#istd kolmesta
viimeinen on vaikein, koska sen kustannus realisoi-
tuu usein vuosia ennen kuin tiysim#4araiset hyddyt
ovat néhtivissi.

Tavoitetason asettaminen on merkitt4vé osa omis-
tajastrategiaa. Ero kasvavien ja paikallaan pysyvien

yhtididen valilld ei kuitenkaan ole tavoitetilan kun-
nianhimo vaan sen konkreettisuus. "Haluamme

kasvaa kansainvélisesti” ei suoraan velvoita johtoa ja

muuta henkiléstéd mihink44n. Sen sijaan “"Haluamme

ollakolmen suurimman joukossa valitulla segmentilld

vuosikymmenen loppuun mennessi, ja olemme val-
miita tekem#én tarvittavat investoinnit sen tavoitteen
saavuttamiseksi” on paités, joka antaa selkdrangan
toimivan johdon tekemiselle.

Konkreettinen tavoitetaso ei kuitenkaan yksin rii-
t4, silla kasvukyvykkyys ei ole minkaén yksittdisen
tahon ominaisuus. Se syntyy omistajan, hallituksen
ja johdon vilisessd tydnjaossa. Omistajan asettama
kunnianhimo muuttuu hallituksen toimien myoti
kyvykkyyksiksi: oikea johtoryhm, uskottava kan-
sainvélistymispolku, riittavét resurssit ja kyky vied&
padtokset lapi. Johto toteuttaa, ja hallitus auttaa johtoa
onnistumaan t&lld polulla. Hallitustyn painopiste
ratkaisee tdssé paljon: jos hallitus ndhdé4n ensisijai-
sesti valvovana elimend, kasvun rakentamiselle ja&
vahemmin tilaa juuri sielld, missd omistajan tavoite
jajohdon tekeminen kohtaavat.

Keskisuurten yritysten kasvua hidastavat teki-
jat ovat harvoin eksoottisia. Riippuvuus yhdesti
markkinasta tai muutamasta asiakkaasta. Avain-
henkilévetoisuus, jossa kasvu rajautuu yhden ihmi-
sen kalenteriin. Liian varovainen investointiaste. Ja
ehk4 kaikkein yleisimmin jisentyméton omistajatahto,
jota ei ole kirjoitettu auki eiki sité ole kdyty yhdessa
lapi. Purkaminen kannattaa usein aloittaa viimeisesta.
Kun omistajien tavoitetaso, aikajénne ja riskinottohalu
ovatkirjattuina ja kaikkien tiedossa, useimmat muut
pullonkaulat muuttuvat luonteeltaan teknisiksi ongel-
miksi, joille 16ytyy tekijé ja hinta.

Pitkdjanteinen omistajuus on yksi perheyritysten
selkeimmistd rakenteellisista eduista. Se ei kuiten-
kaan tarkoita odottamista. Se tarkoittaa kyky4 tehda
panoksia, joiden tuotto realisoituu pitkalld janteells,
joskus vasta seuraavalla omistajasukupolvella. Toisin
sanoen pitka aikajanne on etu vain silloin, kun se kay-
tetddn panostuksiin eikd nykytilan séilyttamiseen.
Siksi omistajalle kuuluva kysymys ei ole se, mitd yhtio
kykenee saavuttamaan, vaan onko tavoitetasomme
sellainen, ettd se pakottaa yhtién kasvamaan.
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