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Tiivistelméa — Abstract

Suomen metsateollisuus on asettanut tulevaisuudeifeakkaat kasvun ja innovoinnin t
voitteet, jotka vaikuttavat koko metsaklusteriinetgéiklusterille ominaista ovat isot toimijs
jotka muodostavat ymparilleen karkiyritysmallisiarkostoja, joissa eri teknologiayrityks
toimivat. Naiden verkostojen rakenteita ja toimantan tarkeaa kartoittaa mahdollistaaks
metsateollisuuden asettamien tavoitteiden saavirtGamTassa tutkimuksessa lahestymis
pa on ajatella padomasijoittajia ulkoisina tiedbtd@na teknologiayrityksiin ja niiden ve
kostoihin. Tutkimuksen kohteena ovat padomasij@ttandkemykset metsaklusterin tekn
logiayritysten menestystekijoista, niiden toiminstse karkiyritysverkostossa sekd met
Klusterin erityispiirteista. Lisaksi tutkimuksen tkeena on tarkastella padomasijoittajar
kohdeyrityksen sijoitussuhdetta ja kuinka yhteistyéd kontrollin suhde siina toteutuu. A
neisto hankittiin haastattelemalla metséklusteritysten kanssa toimivia paaomasijoittaj
Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluina. ta#tetuista muodostettu aineisto tulkitti
teoriasidonnaisen sisallonanalyysin avulla. Tutkisessa havaittiin metsaklusterin tekng
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giayrityksen menestyksen kannalta tarkeita teldjoievan erityisesti markkinoinnin ja kan-

sainvélisen osaamisen kasvattaminen, oman alihaakifa suunnittelun lisdaminen, toim
tajan ja asiakkaan laheinen suhde seka yleisatikitekijat, kuten toimituskyky, laatu, hir
ta, kannattavuus ja kustannuskuri. PAdomasijaitt@&ohdeyrityksen valisessa sijoituss
teessa padomasijoittaja voi kayttda huomattavasrdiba varsinkin sijoitussuhteen aluss
Strategian tarkistus tai uudelleen luonti, tarpeef liiketoimintaosaamisen vahvistus s¢
toimivan johdon tukeminen ovat pa&omasijoittajarkeinmat tehtavat kohdeyrityksess
Paaomasijoittajan laajat kontaktiverkot ovat mydiked voimavara kohdeyrityksen kehity
sen kannalta.
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1 JOHDANTO

Menestykseen pyrkivan yrityksen on tdman hetkerkknaaymparistossa pystyttava ak-
tiivisesti hakemaan kasvumahdollisuuksia. Tiedopeaokulku sek& markkinoiden globa-
lisoituminen altistavat paikoilleen pyséhtyneerntyksen markkinaosuuden havidlle seka
mahdollisesti jopa vakaville taloudellisille vaikeille. Kasvu ja uudet innovaatiot pa-

tenttien ja tuotekehityksen saralla ovat oleelligegkeita tekijoita nykypaivana.

Yritystoiminta yleisesti, mutta varsinkin kasvu viagritykseltd pddomaa. Uusien ja no-
peaan kasvuun pyrkivien yritysten tapauksissa ksgyp oma tulorahoitus ei valttamatta
ole niin kehittynyttd, etta se voisi toimia kaswamoituksena. Usein siis tarvitaan ulkois-
ta padomaa. Lainarahoitus voi olla kasvuyritykditdlis tai jopa pois suljettu vaihtoehto
liiketoiminnan epavarmuudesta johtuen. Vaikka ysgsta 16ytyisi vakuuksia, lainoissa
korkeampi riski kompensoidaan korkeammilla koroilman padoman -ehtoinen rahoi-
tus sen sijaan ei valttdmatta sisalla ehtoja takamksuista, vaan sen rahoitustuotto pe-
rustuu yrityksen arvon kasvuun. Yritykselle tdmaérkiteee joustavuutta taloudellisen
epavarmuuden tilanteissa. limaista tamékaan rah@itkuitenkaan ole; yrittdja joutuu

luovuttamaan osan yrityksen omistuksesta sijoliaji

Rahoitusmarkkinoilla toimii erindisia padomasijajith ja -sijoitusyhtioitd, jotka erikois-
tuvat juuri edella mainitun tapaiseen rahoituksdgiaomarahoituksesta kaytetaan myos
englanninkielisia nimid Private Equity ja Ventur@pltal. Venture Capital kdannetaan
suomeksi myos riskirahoitukseksi, joka kuvaa olesesti padomasijoittajan ongelma-
kenttdd toimessaan. Han kantaa omistusoikeutenkaisen riskin yrityksen likketoimin-
nasta ja hanen sijoittamansa summan tuotto ja pa@&dakaisin saaminen riippuvat tay-
sin yrityksen kyvysta lisatd arvoaan. Nain ollemél& on myds kasvanut intressi huo-
lehtia yrityksen kehityksesta. Usein pddomasijaittaokin yritykseen rahojensa lisaksi
my0s mm. liikealan asiantuntemusta, motivointiftgmista, uskottavuutta markkinoilla

seka liikekumppaneita verkostoitumiseen.



Yrityksen on mahdollista hydodyntdd p&d&domasijoittai@toja ja taitoja omassa liiketoi-
minnassaan. Varsinkin ennakkorahoitus- ja siemeit@asteella, jolloin yrittajalle ei
ole paljon muuta, kuin idea yrityksesta ja liiketamnasta, yrittdjan oma osaaminen liike-
elaman maailmassa voi olla hyvin alkeellista. Vanlajatella, ettd padoman lisaksi paa-
omasijoittaja sijoittaa my0s tietoa, joka myos taattuottoa: palautetta ja kokemusta.
Taman kerdantyneen ja hioutuneen tiedon tutkimumerpaljastaa uusia nakokulmia yri-

tysten kyvyistd sekd menestymisen edellytyksista.

Metsateollisuussektorin pitkat perinteet, padonessiivisyys sekéd kapasiteetin hidas
joustavuus ovat johtaneet toimialalla hyvin vareean innovointiin. Uusien teknologi-
oiden ja menetelmien alkuvaiheen soveltamisongelmaat koitua hyvin kalliiksi lop-
pukayttdjille. Paineet innovointiin ovat olleet aketjun alkup&an yrityksilla, joiden va-
paudet tuotteidensa kehittdmiseen ovat kuitenkieeblrajattuja. Metsateollisuudessa
vastaus kilpailulle on perinteisesti ollut skaalgen tavoitteleminen volyymin lisdyksen
kautta, mik& viimeaikaisella hintakehityksella eiitenkaan osoita olevansa kestava rat-

kaisu.

Metsateollisuudesta puhuttaessa ajatellaan useieripa ja selluun liittyvia yrityksia.
Isot paperi- ja selluyritykset ovatkin ainakin jidkudessa ehka nakyvin osa — jadvuoren
huippu - mutta tAma ala pitda toimessa yrityksiditteomuiltakin toimialoilta, kuten me-
talliteollisuudesta ja kemianteollisuudesta. Pudegsa puunjalostuksen lisaksi myos
muusta metsateollisuuteen liitoksissa olevastadiseadesta kaytetddn yleisesti termia
metsaklusteri. Vaikka metsaklusterin yritykset €iwote riippuvaisia pelkastddn metsa-
alasta — tai vain Suomen metséalasta, on se kinténlomattava kotimainen vaikuttaja.
Metséaalan toimijat ovatkin nyt huomanneet tarpeesilie kehityssuunnille ja ryhtyneet

toimeen niiden l6ytamiseksi.

Metsateollisuus ry on laatinut vision, jossa vuat@830 mennessa Suomen metsésekto-
rin on tarkoitus kasvattaa tuotteidensa ja palegls@ arvo kaksinkertaiseksi. Kolmasosa

tasta kasvusta on kaavailtu tulevan uusista twtéteéa innovaatioista. Tahan tarkoituk-



seen on perustettu organisaatio suunnittelemaategisia tutkintalinjoja seka erindisia
projekteja, joilla pyritddn nain alkuvaiheessa @#thimaan metsateollisuusyritysten ja -
verkostojen nykytilaa seka analysoimaan kehitykagkasvun mahdollisuuksia. (Brunila
2006)

Tama tutkimus perustuu Jyvaskylan yliopiston tafietsen tiedekunnan hallinnoimaan
Veturi-projektiin (tydnimi), jonka tarkoitus on settdd metséklusterin verkoston tilaa ja
innovaatiopotentiaalia. Tarkastelun kohteena ovadre verkoston karkiyritys, sen ver-
kostossa toimivat teknologiayritykset seka verkss#otoimivat paaomasijoittajat. Kar-
kiyritys ja teknologiayritykset muodostavat verkarsuotoisen koneenrakennuksen arvo-
ketjun, jossa komponentit ja materiaalit pa&asiastaavat karkiyritykseen, joka huoleh-
tii lopputuotteen myymisesta. Padomasijoittajamnieat verkostossa "ulkopuolisten asi-
antuntijoiden” roolissa (ks. kuvio 1). He eivat samn ota osaa koneenrakennuksen arvo-
ketjuun, vaan rahoittavat kasvua, tuotekehitystiélysostoja ym. Padomasijoittajien asi-
antuntemus metsaklusterin yrityksista seka yleisidsttoiminnasta on taman tutkimuk-

sen lahestymisnakdkulma.

KUVIO 1 Veturi-projektin ongelmakentan hahmotus (& projektin tutkimussuunnitelma)

PAAOMASIJOITTAJAT

7 AN
KONEENRAKENNUKSEN ARVOKETJU

TEKNOLOGIAYRITYKSET VETURIYRITYKSET

Tutkimuksessa pyritdan keraamaan paaomasijoidtajétoa, jonka avulla pystyttaisiin

paljastamaan erilaisia menestystekij6itd metsagtusteknologiayrityksista. Menestys-



tekijoita etsitaan yrityksista lilketoimintamalliga niiden osa-alueiden perusteella. Tar-
koitus on I6ytaa parhaiten toimivia ratkaisuja selghdollisesti analogioita muilta toimi-
aloilta, joita voitaisiin siirtaa menestyksekkaasykyisiin liiketoimintamalleihin. Tutki-
muksessa perehdytaan myos verkostomuotoiseenolimkigttaan seka yritysten kahden-
valisiin suhteisiin. Kahdenvélisista suhteistayestiuomioita saavat teknologia- ja kar-

kiyrityksen suhteet seka suhteet paddomasijoittgge¢aknologiayritysten valilla.

Tutkimuksen katsantokanta on nykyisyyden selvittéenj mutta pddomasijoittajien na-
kemykset em. seikkojen tulevaisuudesta ovat myiguksen kannalta tarkeita. Projek-
tin tavoite on 16ytdd ongelmakentésta asioita jatéita, joiden syvéllinen tutkiminen on
linjassa Metséateollisuus ry:n 2030 vision kanssajeRti toimii siis esitutkimuksena,
jonka avulla laaditaan tutkimuslinjoja laajemmikansallisille tutkimuksille.

1.1 Tutkimusongelma ja —kysymykset

Tutkimuksessa tarkastelun kohteena ovat paaonitej@ija heidan tietonsa ja nake-
myksensé kohdeverkostosta. Tarkoitus on kartogiakokemusta ja asiantuntemusta,
mitd "ulkopuolisen asiantuntijan” rooli on padoneaitiajille kerryttanyt. Tutkimuksessa
ei siis perehdytd padomasijoittajien varsinaisedmitustoimintaan, vaan tutkitaan paa-
omasijoittajia tietolahteina teknologiayritysten mestystekijoihin karkiyritysverkoston ja
metsaklusterin osana, metsaalan merkittaviin sirte jotka teknologiayrityksiin vaikut-
tavat. Tama laaja-alainen tarkastelu heijastuu ntytldmuskysymyksissé, jotka ovat
aseteltu alakysymyksineen seuraavasti:

Mik& on pienten ja keskisuurten teknologiayritysissema metsaklusterin karkiyritysver-
kostossa paaomasijoittajan n&kdkulmasta?

Mitd ovat metsaklusterin teknologiayritysten meystskijat?

Miké& on karkiyritysverkoston merkitys?

Onko metséaklusterin ulkopuolella toimintatapofstg voitaisiin hyddyntaa?



Miten toimii pd&omasijoittajan ja kohdeyritykserinén sijoitussuhde?
Miten pddomasijoittajien tarpeet ja yritysten valaet kohtaavat?

Miten kontrolli ja yhteisty0 toteutuvat paaomasigan ja yrityksen suhteessa?

1.2 Menetelmat

Tutkimuksessa pyritdan selvittdmaan tietyn tyymgpisgritysten menestystekijoita ja toi-
mintaa tietyn tyyppisessa ymparistossa kayttaenrpasijoittajia tietolahteend. Paaoma-
sijoittajien tiedot eivat ole koko totuus, vaan Imejastelevat heiddn omia intressejaan
seka toimintatapojaan. Oleellisten seikkojen k#daiinen vaatiikin syvallisemp&é poh-
dintaa. Naiden seikkojen lisaksi ottaen huomiodkitwuksessa kaytettavien tiedonlah-
teiden maara, muistuttaa tutkimus tulkitsevaa Eeutkimusta, joka on yksi laadullisen
tutkimuksen muoto. Hankittua aineistoa on tarkoliy8dyntaa monen tyyppiseen tarkas-

teluun. T&mé& on hyvin luonteenomaista laadulliseiteimukselle (Alasuutari 1994: 74).

Tutkimuksen aineiston muodostavat paaomasijoitiajrmastattelut. Haastattelut ovat
suoritettu teemahaastatteluina, jolloin aineistankinnan yhteydessa voidaan kasitelta-
vid asioita keskittda ja suunnata huomiota mahsksti esiin nouseviin mielenkiintoisiin
seikkoihin. Jasentymattoman tiedon hankintaan saowkh paremmin menetelma, joka
on joustava ja antaa mahdollisuuden tarkennuk&tgohhankinnan aikana. Naiden hyo-
tyjen lisdksi talle tutkimuksille oleellisia muiteaastattelun hyotyja ovat hyva edustavuus
haastateltavissa, haastateltavien motivoinnin midiedos sekd menetelman sopivuus
tiedon kartoitukseen (Hirsjarvi & Hurme 1988: 15).

Tutkimuksen aihepiirin ollessa rajattu ja hyvin sifieon haastateltavien valinnassa p&éa-
tetty kaytetty ns. eliittiotantaa. Eliittiotannadsadonantajiksi valitaan harkinnanvaraises-

ti henkil6itd, joilla on parhaiten tietoa tutkiti@sta kentésta (Tuomi & Sarajarvi 2004: 88)

Teemahaastattelu soveltuu siis hyvin taméan tutksenkongelmakenttaan. Taysin struk-
turoitu haastattelu olisi hankala laatia johtuetkitnuksen pyrkimyksesta kerata seikka-

peréista tietoa. Avoin haastattelu ei myoskaan lkow@han tutkimukseen johtuen aika-



ja resurssirajoitteista. Teemoittain eteneva ptroksuroitu haastattelu kykenee avoimen
haastattelun tavoin tiedon syvélliseen tarkastelmtta antaa mahdollisuuden kohden-
taa ja rajata keskustelu haluttuihin teemoihin téirvi & Hurme 1988: 35-36).

Haastatteluista tehdyt nauhoitukset puretaan kegdn muotoon. Naiden dokumenttien
pohjalta aineistosta tehdaan sisallénanalyysi.alisglle aineistolle soveltuvaa sisallon-
analyysia voidaan hyodyntaa litteroinnin ansiostkka aineisto on hankittu suullisin
haastatteluin. Sisallonanalyysin rinnalla kayteté®ds termia sisallon erittely. Lahteesta
riippuen sisallon erittely ja siséllonanalyysi vaivarkoittaa samaa asiaa tai erota tietyilta
osilta.

Pietila (1973) kuvaa sisallon erittelyn menetelmgot voidaan kayttaa kuvailemaan tai

selittdmaan ilmioita, joita jotkin dokumentit epasasti ilmaisevat tai suoraan kertovat.

Eskola & Suoranta (1999) erottavat sisallon ey tilastollisen sisallon erittelyn. Sii-
n&, missa sisallon erittely pyrkii analysoimaarestoa laadullisin menetelmin, tilastolli-
sen sisallon erittelyn tavoite on kvantifioida aste ja analysoida sitd frekvenssien ja
volyymilaskelmien avulla (Eskola & Suoranta 199861187).

Sisallénanalyysi termia kayttavat mm. Tuomi & Saraj (2004) dokumenttien laadulli-
sesta analysoinnista kaytettavasta menetelmasa@ldi erittelyn he varaavat vain puh-

taasti kvantitatiivisia analyyseja kayttavalle mestrmalle.

Tutkimusongelman ratkaisemiseen vaadittavista ss&enuodostetaan erinaisia sisalto-
luokkia — paaluokkia ja niiden alaluokkia, jotkaviaavat tutkittavia ilmi6ita. Aineiston
konkreettinen sisaltd sidotaan naihin ilmidihinden sisaltéluokkien ja alkioiden avulla.
Alkiot ovat osia tutkittavasta tekstista, jotka dreevat jotakin tutkittavaksi asetettua il-
miota. Luokittelulla on selvd yhteys haastattelliaon ja tutkimuksen viitekehykseen,
joidenka kaikkien voidaan katsoa ilmaisevan asjgadin tutkimuksen puitteissa pitda
kiinnittdd huomiota. (Pietila 1973: 94).



Luokkiin liitettyjen alkioiden analysoinnilla saaala pelkistetty ja jaoteltu kasitys koko
aineistosta. Sisallénanalyysin (tai sisallon dtig tarkoituksena on mahdollistaa aineis-
tojen vertailu ja sisaisesti kestavien yleistystekeminen (Eskola & Suoranta 1999:

187). Taman avulla saadaan vastaukset tutkimukesaaaasetettuihin kysymyeksiin.

Sisallénanalyysin luokkarakenteen lahtokohtanateionia joko aineisto tai teoria. Esko-

la & Suoranta (1999) jakavat analyysimallin ainggtdiseen analyysiin ja teoriaan pe-
rustuvaan analyysiin. Teoriaan perustuva analygsittéd heidan mukaansa analyysita-
vat, jotka perustuvat vahvemmin tai heikommin tseriaan. Tuomi & Sarajarvi (2004)

noudattavat samantyyppista jakotapaa. He jakaeatulisen aineiston analysointitavat
kolmeen kategoriaan: aineistol&htbiseen, teoridlaéén ja teoriasidonnaiseen analyy-
siin. Eri analysointitavat eroavat toisistaan tat@an muodostaa alaluokat, ylaluokat,

paaluokat ja yhdistavat tekijat.

Aineistoléhtbisessa analyysissa nimensa mukaiagstisto maarad, mihin suuntaan tut-
kimus kulkee. Aineistosta esiin nousevat asiat @it tutkimuksessa muodostettavat
luokat. Kuviossa 2 on esitelty aineistolahtbisesédbnanalyysin eteneminen. Aineisto-
l&htoinen analyysimalli rakentuu pohjalta (aines$&) ylospain. Aineistosta esiin nouse-
vista ilmauksista muodostetaan alaluokkia, joisteodostetaan yléaluokat, joille muodos-

tetaan yhdistavat kasitteet. (Tuomi & Sarajarvi£00

Teorialahtoisessa analyysissa luokkarakenne muedast ennen aineiston tarkastelua
tutkimuksen teoriapohjan avulla. Teoria maaraaisiosta tehtavat ryhmittelyt ja rajaa
tutkimuksen nakokulman. Teorialdhtdinen analyysinrakentuu péainvastoin kuin ana-
lyysilahtoinen malli ylhaalta alaspéin kohti airtes. Teorialdhtbisessa analyysimallissa
l&htokohtana toimii teoria, josta johdetaan paatest, ylaluokat ja alaluokat, joihin kuu-

luvia ilmauksia aineistosta etsitaan. (Tuomi & $a@ma 2004).

Teoriasidonnainen (tai teoriaohjaava) analyysinailiaineistolahtoisen ja teorialdhtbisen
analyysimallin valimuoto. Tutkimuksen laht6kohtameat aineistosta esiin nousevat il-

maukset ja ndistd muodostettavat alaluokat, mugtapi luokkarakenne on muodostettu



tutkimukseen liittyvat teorian pohjalta. Kuvion Zafista katsottuna ero aineistoléahtéisen
ja teoriasidonnaisen analyysin valilla on mallitnétassa viimeisessa vaiheessa. Aineisto-
l[&htoisessa analyysissa alaluokkien yhdistaminegljduokkien muodostaminen seka
ylaluokkien yhdistaminen kokoavan kasitteen allstiahoi aineistoa niin, etté tutkimuk-
sen havainnot eivat ole kasitettavissa vain tanm@iston kontekstissa vaan siitd voidaan
tehda yleistyksia. Teoriasidonnaisessa analyysssikkoon muodostetut ylaluokat ja
kokoavat kasitteen puolestaan sitovat aineistostessevat ilmaukset ja alaluokat tutki-

muksen viitekehykseen ja ndkékulmaan. (Tuomi & Bava2004).

KUVIO 2 Aineistolahttisen sisalldnanalyysin eteneem (Tuomi & Suoranta 2004: 111)

[ Haastatteluiden kuunteleminen ja aukikirjoitus sana sanalta ]

2

Haastattelujen lukeminen ja sisaltéén perehtyminen

«

Pelkistettyjen iimausten etsiminen ja alleviivaaminen

«

Pelkistettyjen ilmausten listaaminen

«

Samankaltaisuuksien ja erilaisuuksien etsiminen pelkistetyisté ilmauksista

«

Pelkistettyjen ilmauksien yhdistdminen ja alaluokkien muodostaminen

«

Alaluokkien yhdistédminen ja ylaluokkien muodostaminen niist&

¥

Ylaluokkien yhdistaminen ja kokoavan késitteen muodostaminen

) ) ) ) ( A s ~ —\
— — — — — -/ Y

Teoriasidonnainen sisallénanalyysi on valittu tarh#kimuksen aineiston kasittelyn me-
netelméksi. Teemahaastattelun rungon laatimiseaskagtetty tutkimukseen liittyvaa
teoriaa eri teemojen ja tdsmentavien kysymystetimiéessa. Teemahaastattelurunko
onkin hyva apuvaline aineiston koodaukseen (Es&ofuoranta 1999: 153). Haastatte-
lurungon teemat ja aihepiirit muodostavat jo valaniylaluokkia aineiston ilmauksille.
Analysointimenetelm& noudattaa nain ollen tarkastkimuksen rajauksia ja tulkitsee

ilmauksia vain tutkimuksen lahtokohdista ja tedraas



1.3 Reliabiliteetti ja validiteetti

Sisallon erittelyn reliabiliteettia voidaan oso#taisaltdluokkien loogisuuden osoittami-
sella, sisallon luokittelun tarkastuksella. Luodditin tarkastus voidaan suorittaa rinnak-
kaisluokitteluna, jossa kaksi eri henkildd luokete saman aineiston tai uusintaluokitte-
lulla, jossa sama henkilo luokittelee aineistonellgen jalkitarkastuksena. (Pietila 1973:
237-239)

Validiteetin vahvuus riippuu siitd, miten hyvin Kadn sisaltéluokan alkiot vastaat luok-
kaansa kasitteellisesti. Tamankin toteamiseen anidayttdd ulkopuolista henkil6a toi-

mimaan tuomarina. (Pietila 1973: 249)

Tuomi & Sarajarvi (2004) eivat kayta termeja relliddetti ja validiteetti vaan he kirjoit-

tavat tutkimuksen luotettavuuden arvioinnista. &aliteetti ja validiteetti ovat kasitteita,
jotka tulevat maaréllisen tutkimuksen puolelta. duidfsen tutkimuksen oikeellisuuden
osoittaminen on tutkimuksen sisdisen johdonmukaeowsoittamista. (Tuomi & Sara-
jarvi 2004: 133, 135)

Luotettavuuden arviointi laadullisessa tutkimukseksskee koko tutkimusprosessia ja
myos tutkijaa itsedén (Eskola & Suoranta 1999: 2TIjkijan on siis pystyttava osoitta-
maan raportissaan, etta kaytetyt menetelméat, niiokeitus ja hdnen tekemansa tulkinnat
ovat johdonmukaisia ja uskottavia. Tutkimuksen jnike tulee antaa tutkimuksen tulos-

ten luotettavuuteen arvioinnissa tarvittava tiftodmi & Sarajarvi 2004: 138).
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2 TUTKIMUKSEN OSA-ALUEET

Tutkimuksen kolme kriittisinta osa-aluetta ovat @@asijoittajien toiminnan ymmarta-
minen, karkiyritysmalliset yritysverkostot seka s@klusterin ja siella toimivien tekno-
logiayritysten ymmartaminen. Tutkimuksessa kerdttéajattu pad&domasijoittajalahtdinen
aineisto aiheeseen vaatii monilahtoista teoriatiétaa luotettavien johtopaatdsten ve-
tdmiseksi. Aineistosta esiin nousevien havaintdjgdkinta tapahtuu tassa kappaleessa

esitetyn kirjallisuuden ja tutkimusten valossa.

2.1 P&aaomasijoittaminen

Paaomasijoittajien toimintakentta on kehittynyttsahsti Suomessa viimeisen muutaman
vuosikymmenen aikana. Kansainvalistyminen ja uusgknologioiden kehittyminen on
lisdnnyt niin haasteita kuin mahdollisuuksia p&asijpdaustoiminnalle. IT-huuma toi
konkreettisella tavalla esiin pAdomasijoittamisiskit, mutta se toi esiin myos uudenlai-
sia keinoja uusien ja kasvavien yritysten tukermsdgidomasijoittamisen kasittdminen
vain rahallisena sijoituksena on laajentunut siga#tan myads sijoituksen tietona ja osaa-

misena (Harrison, Jungman & Seppéa 2007).

Seppa (2000) jakaa paaomasijoittajat kahteen péddh: yksildihin (individual) ja in-

stitutionaalisiin (institutional). Yksildiden ryhmakaantuu vield luokkiin private ja ent-
repreneurial. Private luokka voidaan ymmartaa yidienkildiden harjoittamaksi paa-
omasijoitustoiminnaksi, kun taas entrepreneurigta@ paremminkin kanssayrittdjan ka-
sitettd ja on nain tdman tutkimuksen ulkopuoldhatitutionaalisia pddomasijoittajia ovat
yhtiét (corporate) ja julkiset (governmental) paasioittajat. Jokaisella ryhmalla on

omat erityispiirteensa ja tavoitteensa.
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Suomessa ja Euroopassa paaomasijoittaminen on mtk#an hyvin yhtidpainoitteista
(Juurikkala 2007). Padomasijoitusyhtio keraa hadilkk sijoittajilta rahaa tiettyd tehta-
vaa varten perustettuihin rahastoihin sijoittamistgen. Paasijoitusyhtié toimii rahasto-
jen hallintoyhtiéna ja sijoitukset tehdédén paaoipésajan valitsemiin kohteisiin tarkoi-
tuksena kohteen arvonnousu. Irtautumisvaiheessmaousu realisoituu voittona rahoit-
tajille sekéd padomasijoitusyhtiolle, tarkemmin sien osakkaille. Onnistuneet irtautumi-
set johtavat rahoittajien toiveeseen uusista ketaga alan prosessi muistuttaa talta osin
spiraalia (Seppa 2000: 237).

Yksityishenkildiden, ns. bisnesenkeleiden, tekemmé@nattimainen sijoittaminen on ollut
verrattain vahaista, mutta sekin on kasvamassaitRa&jana tekijana bisnesenkeleiden
yleistymiseen on varmastikin ollut vahaisen padomm@ra. Bisnesenkeleiden padoma
on usein omasta menestyksekkaasta liiketoiminrastgnytta tai sitten perittya (Juurik-
kala 2007). Molemmat ovat tapoja, jotka Suomen ks#ssa maassa eivat ole kerrytta-
neet suuria paddomia monille. Yhdysvalloissa yksign henkildiden harjoittama paa-

omasijoittaminen on sita vastoin varsin yleistap(&e2000: 152).

Julkisrahoitteisesta p&&omasijoitusyhtiosta on dtiiytmyos nimeéd kehitysyhtio, joka
kuvaa merkityksellisesti julkisten paddomasijoigajierilaista toimenkuvaa. Vuonna 2005
julkisen sektorin pddomasijoitukset kattoivat 1%k&ko paaomasijoitusten arvosta. Sijoi-
tuskohteiden mukaan tarkasteltuna k&ay kuitenkin, iketta n. puolet julkisen sektorin
padomarahoituksesta meni uusille, ns. start-ugkgiite, joiden saamasta rahoitusméaa-

rasta tama kattoi 93 %. (Suomen paaomasijoitusiysdiy 2006)

Paaomasijoittajan tyyppi vaikuttaa merkittavastioshanen sijoituskohteidensa valin-
taan. Useimmat yhtiomuotoiset, rahastoihin perwstypAdomasijoittajat suosivat "val-
miimpia” vakaan kasvun vaiheessa olevia yritykgk&syritysostojen rahoittamista (Juu-
rikkala 2007). Tahan vaikuttavat osaltaan paaomiasgrahastojen rakenne ja hallinnoin-
ti seka yksinkertaisesti paaoman maara. Rahasatijarioivat pddomasijoitusyhtiot pys-
tyvat toimittamaan suurten yritysostojen tai haglfisgen kehitysprojektien vaatimat

paaomamaarat.
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Julkisten padomasijoittajien tavoitteet sijoitustminassa poikkeavat yksityisten padoma-
sijoittajien tavoitteista. Siind missa yksityisgbstajat pyrkivat saamaan tuottoa hallin-
noimallensa p&&omalle, pyrkivat julkiset sijoittajehittamaan tuottoa alueellisessa ja
kansallisessa mittakaavassa. Julkisille pddomassigititille sosio-ekonomiset tekijat,
kuten yritysten kehittymisen ja kasvun mukanaammaiotydpaikat ovat yksi keskeinen
tavoite (Teubal & Luukkanen 2006). Suuria padomaradllinnoivien yksityisten paa-
omasijoittajien keskittyminen isompiin sijoituskefgiin on luonut paaomakuilun sie-
men- ja perustamisvaiheen yrityksille. Julkistedgréasijoitusyhtididen toiminta vastaa-
kin osaltaan juuri tAhan ongelmaan.

Yksityisten padaomasijoittajien pddomamaarat ovatnugaatimattomampia, tosin syndi-
koinnin avulla hekin voivat olla mukana suurisspitiiksissa, mutta heilla on usein
my0s henkilokohtaisempia motiiveja sijoituskohteigia valinnassa. Yksityishenkildiden
padomasijoitustoiminta tahtda tuoton ohella liikeiotaosaamisen ja henkilén oman
ammattitaidon hyvéaksikayttoon (Jungman & Seppa ROWarsinkin liiketoiminnalla

padomansa keranneet henkilot nauttivat yrittamasgspyrkivat olemaan osallisina uu-
sissa menestystarinoissa. Julkisten pddomasilerttapella bisnesenkelit ovat aktiivisia

juuri yrityksen alkuvaiheissa tai jopa sité ennen.

Bisnesenkeleiden sijoituspdatokset ovat usein kairen itsensa vastuulla, jolloin hanen
erikoisosaamisensa eri aloilta ovat paavaikuttggatisskohteiden valinnassa (Harrison,
Jungman & Seppa 2007; Juurikkala 2007). Yksityigldomasijoitusrahastoilla ja julki-
silla padomasijoitusyhtiéilla sijoituspaatoksiinikitavat niité hallinnoivien henkildiden

lisdksi lait seka yhtididen rakenteisiin liittyvédjoituksen seka valvontaelimet. Julkisra-

hoitteisten pddomasijoittajien toimintaan vaikutpadjolti myds politiikka.

Rahastoon perustuvissa padaomasijoitusyhtidiss&t@ddallinnoivaa yhtiota valvoo si-
joitusneuvosto, jonka rahastoon sijoittaneet yhtnitodostavat (Kinnunen 2007; Passi-
nen 2004: 5). Taman tyyppinen rakenne on normaalnslaisessa paddomasijoittamises-

sa. Sijoitusneuvoston maaraysvalta on suuri. Egikerkaikki sijoitus- ja poistumispaa-
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tokset ym. merkittdvasti sijoitussalkun sisélto&Kkevat paatdokset pitda tuoda sijoitus-
neuvostolle hyvaksyttavaksi (Passinen 2004: 4)taT@din kaytantd poikkeaa amerikka-
laisesta kaytdnnosta, jossa sijoitusneuvoston m@molenemmankin vain neuvoa antava
(Passinen 2004: 5).

Paaomasijoittajat ovat asettaneet potentiaalisiii@ituskohteille tietyt kriteerit, joiden
tulee tayttya ennen kuin sijoituspaatosta voidaarkita. Nama kriteerit liittyvat yrityk-
sen johtoon, tuotteeseen itseensd, taloudelligikbkohtiin sekd esim. teknologioihin ja
toimialaan. Kukin paaomasijoitusyhtio tuntee omaaamisensa ja asettaa kriteerit hei-
jastamaan kaavaa, jolla paastdan menestykseekritEerien painoarvot vaihtelevat paa-
omasijoittajan tyypin seka tietyn tyypin sisalla dsypddomasijoittajien erityisosaamisten
ja rajoitteiden mukaan. (Lauriala 2004: 30-31)

Pelkéan rahoituksen tarjoamisen liséksi pAdomatsjoiseen liittyy oleellisesti padomasi-
joittajien osallistuminen sijoituskohteidensa tamaian. Tehokkain toimintatapa olisi si-
joittaa yritykseen, jonka johto ja toiminta ovaivglimaisia, eivatka vaatisi tukea, valvon-
taa tai rajoituksia. Tamanlaisen yrityksen Ioytéemrei kuitenkaan ole todennakdista ja
riippuen sijoituskohteena olevan yrityksen elinlamavaiheesta tuki ja valvonta saattavat
olla toivottuakin. Joka tapauksessa padomasijalltajon vahva motiivi sijoituksensa
valvomiseen ja odotetun kasvun varmistamiseen.kBetknistusosuus antaa padomasi-
joittajalle melko rajalliset osallistumismahdolligiet ja tarvittavat valtuudet hoidetaan-

kin osakassopimuksin seka erilaisin kovenanteiaufiala 2004)

Paaomasijoittajat voivat saada oikeuden nimitté#Eghhallitukseen tai johtoon valitse-
miaan henkil6itd tai konsultteja. Sijoitettavantyksen perustajaosakkaiden oikeuksia
voidaan rajata ja padomasijoittajille voidaan taat#ysoikeuksia enemman tai vahem-
man yksiloidyissa tilanteissa. Oman tietojensaajtojensa lisaksi paaomasijoittajat voi-
vat hyvaksikayttdd verkostokontaktejaan kokemulksemsikaan. (Hidén & Tahtinen
2005)
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2.2 Yritysverkosto

Verkoston taydellisen tutkimisen sijaan tassa tatkisessa perehdytaan paremminkin
analysoimaan verkoston kahdenkeskisia suhteitapljep lopuksi néista suhteista suu-
rikin verkko on muodostunut. Verkostosuhteidendgatniiden johtaminen ovat oleelli-

sia kasitteita talle tutkimukselle.

Verkostoituminen tarjoaa yrityksille vaihtoehtoiskasvukeinon perinteisen orgaanisen
kasvun sijaan. Pitk&aikaiset, suunnitelmallisettsethverkoston yritysten valilla voivat

mahdollistaa riskitttmamman vaihtoehdon esim. uwusmarkkina-alueiden ja asiakkai-

den saavuttamiseen kuin "yksin” yrittaminen. Keskeitavoitteita verkostoitumisella

ovat toiminnan tehostaminen, joustavuuden lisdgsnavarojen yhdistaminen seka kehi-
tys ja innovaatiot (Moéller, Rajala & Svahn 2006:2%).

Pelkan resurssilahtdisen ajatusmallin liséksi vetiooi hyddyttaa yrityksia imagollises-

ti. Samaan tapaan kuin pddomasijoittajan mukanmaioén, voi tiettyyn verkostoon kuu-

luminen antaa yritykselle uskottavuutta potentstaeh yhteistyokumppaneiden silmissa.
Positiivinen imago voi mahdollistaa paremman paasnkoston ulkopuolisiin resurssei-

hin ja informaatioon. (Zhao & Aram 1995: 352)

Verkostojen erityyppiset tavoitteet vaikuttavat rmygerkoston rakenteisiin. Perinteisen
toimittajaverkon yrityssuhteet poikkeavat selkedsknologiaverkon tai kilpailuverkon
yrityssuhteista. Yritysten valisten suhteiden nté@miseksi onkin tarkeda tunnistaa ver-
koston tyyppi. Yleisella tasolla tyypittelymallegm useita. Moéller ym. (2006: 30-32, 34)
esittelee verkkojen jakoa mm. perusliiketoiminnliketoiminnan kehittdmisen seka ra-
dikaalin uudistuksen verkkoihin, paikallisiin, aélisiin seka globaaleihin verkkoihin
sekéa vertikaaleihin, horisontaaleihin ja moniulisiia verkkoihin. Eri tavat tyypitella

verkostoja eivat ole toisiaan poissulkevia, vaaen@mankin toisiaan tukevia.
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Yritysverkostojen maarittdminen voi olla hankalkaska yksi yritys voi kuulua moneen
ja monenlaiseen verkostoon. Tarkkojen rajojen nit@#éninen voi osoittautua hankalaksi.
Yritys voi kuulua oman perusliiketoimintaverkkongsiksi esim. useampaankin tuoteke-
hitysverkkoon. Kaikki nAma verkot voivat puolestadia osa laajempaa verkostoa. Maa-
rittelya hankaloittaa my6s verkostojen huono lakywgys. Usein yksittainen yritys ei
nae "syvemmalle” verkkoon, kuin oman lahipiiringaghka kauempanakin olevan mer-

kittavan ydinyrityksen (Moller ym. 2006: 75).

Lapindkyvyyden ohella huomioitavia ongelmia yritgskostoissa ovat opportunistinen
kaytos seka riippuvuus yhdesta jasenesta (Moller3006: 77-78). Huono lapinakyvyys
voi aiheuttaa ongelmia luottamuksessa yrityssusaigis johtaa epadoikeudenmukaisuuden
tunteeseen. Arvioitaessa yrityssuhteita kiinteamdjesan akselilla ovat kiinteat suhteet
tarkemmin valvottuja kuin l16ysat (Arranz & de Ariye 2007: 307). Kiinteét suhteet
"vaaranlaisen” kumppanin kanssa voivat koitua klakieaaksi yritykselle. Opportunisti-
nen kaytods voi johtaa yritysten yhteistyon sijadpdduun. Yhdesta verkoston jasenesta

riippuvuus voi dynamiikkaa vaativana aikana vaikaaitverkoston toimintaa.

Yhteisty6 on perusldhtokohta verkostojen takandlaKin verkostoyrityksella on myds
omat tavoitteensa ja halu jarjestaa verkoston tdmai heille edulliseen suuntaan. Tama
luo hallinnan ja yhteistyon kaksijakoisuuden ynitgekostojen ajatusmaailmaan. Yritys
saattaa haluta kasvattaa kontrolliaan verkostorhimyéseniin, mutta voi kuitenkin n&in
toimia vastoin koko verkoston muodostamisen pegitat Kasvava kontrolli pienentaa
verkoston tehokkuutta ja innovaatioiden syntya.k@ésson & Ford 2002)

Karkiyritysverkosto on yksi yritysverkoston tyypi8iina yritysverkosto muodostuu jon-
kin ydinyrityksen ymparille. Ydinyrityksen resurgsinarkkinakontaktit tai tuoteoikeudet
asettavat sen keskeiseen asemaan verkostossa. Tyyqmamen verkosto antaa sen osal-
lisilleen mahdollisuuden kilpailla isojenkin yritygn kanssa seka tarjota laajempia tuote-
kokonaisuuksia asiakkailleen. Tallaisessakin vadssa pohjan kanssakaymiselle luovat
kahdenkeskiset suhteet, joiden kiinteys vaihtgdaramaki & Jarvenpaa 2004: 17-18)
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Tyypillisesti taman tyyppisesséa verkostossa kadasgia karkiyrityksesta "ulospéain” na-
kyy monen tasoisia verkostosuhteita. Verkostosuhtegritellaan yleensa yritysten la-
heisyyden ja suhteen kiinteyden perusteella. L&hgés strategisesti tarkeat kumppanit
ovat yleensa lahimpana karkiyritysta. Pysyvat, meit/at niin kriittiset suhteet hieman
etddmmalla. Uloimpana ovat yritykset, joiden kanssainta voi olla satunnaista ja pe-
rustua kilpailulle. Kolmannessa tapauksessa voidha@ittia, voidaanko puhua enaa ver-

kostosta tai verkostoyrityksesta. (Varamaki & Japég 2004: 18)

Kontrollin kasite tulee karkiyritysverkostossa st esille. Jo karkityritysverkoston

maaritelm& asettaa verkoston yhden yrityksen keskei kontrolloivaan asemaan. Ver-
koston tarkoitus ja strategia on muodostaa yhtemasysteemi, jonka jokaisella osalla
(yritykselld) on oma tehtdvéansa koko verkostontsgian toteuttamisessa (Varaméki &
Jarvenpaa 2004). Karkiyrityksen merkittavasta painosta johtuen sen omalla strategi-

alla on suuri vaikutus koko verkoston strategiaan.

Verkoston tehokas toiminta edellyttdd sen resunsgitamista. Karkiyritysmallisessa
verkostossa resurssien johtamisen vastuu on kégiigella ja muiden verkostoyritysten
tulisi saattaa tiedot niiden omista resursseistsam tietoon (Vuorinen, Katajaméki &
Pihkala 2004: 90). Verkostoyritykset luopuvat nasasta vaikutusvallastaan omien re-
surssien kayttonsa suunnittelussa saamatta kuaenkehdollisuutta osallistua taysipai-
noisesti koko verkoston resurssien kayton ohjaassaaelokaisen verkoston jasenen tulisi
arvioida, miten tama sopii heidan omiin yksilolistavoitteisiin ja mink&laiseen yhteis-
tydhon ja verkostoitumiseen panostaa. Tulevaisuddemalta on erittain tarkea, etta
yrityksen ja verkoston tavoitteet ovat yhtenevai&lkokari, Airola, Hakanen, Hyoty-
lainen, lloméaki & Salkari 2006, 48).
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2.3 Teknologiayritykset

2.3.1 Teknologiayritysten toiminta

Teknologiayrityksen kéasite ei ole aivan tarkka. Mbiyritykset toimivat jonkinlaisen
teknologian parissa, joten se ei pelkastdan mitumanen (2002) nékee teknologiayri-
tyksen tunnusmerkeiksi kolme péépiirretta: yrity&jyinnovaatiointensiivisyys ja tekno-
logiailmasto. Yrittdjyys tarkoittaa, etta yrityksem perustanut henkilo tai selvd ryhma,
joka viela toimii yrityksen paaomistajana. Innovasttensiivisyydelld viitataan yrityksen
panostuksiin sen teknologian kehittamiseksi. Tehkgialyritykset panostavat voimak-
kaasti tutkimukseen kehitykseen ja teknologisiinovaatioihin. Teknologiailmapiiri tar-
koittaa toimimista laajoilla, mutta erikoistuneilfaarkkinoilla, jossa teknologiat vaihtu-

vat ja kilpailu kovaa. (Naumanen 2002: 7)

Perustajayrittgjien panos teknologiayrityksen riuin minka tahansa yrityksen kehityk-
seen on suuri. Heidan pitdé hallita monia osa-&yaiselvitettdva monia ongelmia. Tek-
nologiayritysten tapauksessa perustajayrittdjieraosnen usein on juuri teknologiassa ja
muu tarvittava osaaminen voi olla ongelmallisentfmellista, varsinkin yrityksen alku-
vaiheessa. Yritystoiminta voi muutenkin olla epggstynytta ja kuritonta. Keino saada
jarjestysta ja ohjausta toimintaan on esim. tiiypyinen perustaminen, jolloin tiimin
jAsenten osaamiset tukevat toisiaan tai riskirédjait mukaan tuominen. (Naumanen
2002: 37)

Merkittdva painopiste teknologiayrityksille on pati¢é ja muut immateriaalioikeudet.
Tuottojen saaminen suurilla panostuksilla tehdyistéologisista innovaatioista on tur-
vattava. Vaikka tuotteet ja teknologiat voivat olakeita matkia ilman pitk&aikaista ke-
hityst&d, on kopioinnin mahdollisuus otettava huamnioPatentoinnin kriittisyys vaihtelee

eri alojen valilla. (Naumanen 2002: 99)

Monesti menestyva kansainvalisesti kilpailukykyiktikean teknologian tuotetta on kil-

pailijoiden vaikea kopioida. Taméa tuote edustaaysépksen ydinosaamista. Taméan ka-
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pea-alaisen fokuksen ulkopuolelle jaavat teknologiaidaan jattda siirtdd yhteistyo-
kumppaneiden toteutettaviksi. (Sjoholm 2006: 27-28)

Teknologiayritysten toimintaymparistossd on useatjgn epavarmuutta ja uhkia niin
teknologiayrityksen kuin heidéan asiakkaidensa nakilsta. Uusien tuotteiden ja ratkai-
sujen kehitys on nopeaa ja niiden monimutkaisuuaie on korkea. Asiakkaiden voi
olla vaikea varmasti arvioida tuotteen sopivuudtayiorituskykya. Lisdksi saman funkti-
on voi tayttdad useammat tuotteet, joilla on keskangrilaiset standardit. Haviavéan stan-
dardin valinta voi tuottaa ongelmia tulevaisuude$sarkkinoiden edellakavijana olemi-

nen voi olla etu, mutta myds haitta. (Naumanen 2002, 114)

2.3.2 Liiketoimintamalli yritysten mallintamisessa

Tassa tutkimuksessa liiketoimintamalli toimii yigen mallintamisen valineena. Liike-
toimintamallien teoreettinen kirjallisuus toimiihtibkohtana aineiston hankintaan eik&
liketoimintamallien laatimisen tai kehittamisen lim&end&. Liiketoimintamallin avulla
pyritddn jaottelemaan teknologiayritysten menesiygiitd metsateollisuustoimialan vii-
tekehyksessa tavalla, joka mahdollistaa vertail@anawllisesti muidenkin alojen yritys-

ten kesken.

Liiketoimintamalli voidaan rakentaa yrityksestd &wvoin. Suppeimmillaan se voi tar-
koittaa yrityksen ansaintalogiikkaa, jossa kuvatgeatyksen arvoa tuottavat toiminnot.
Laajennettuna liiketoimintamallin avulla yrityksémminnot voidaan jakaa kokonaisuuk-
siin ja luoda malli siita, mita yrityksen sisalld@pghtuu. Liiketoimintamallin tarkoitus ei
ole kuvata yrityksen liiketoimintaprosesseja vaamintoja ja ratkaisuja joiden avulla

yritys toteuttaa strategiaansa hyvin laajassa kaitteassa. (Osterwalder 2004: 14)

Kuvio 3 selvittaa liiketoimintamallin merkitysta ifyksessa. Liiketoimintamalli muuntaa
yrityksen strategian konkreettisiksi prosesseigsiynnittelun toteutukseksi seké visiot ja
tavoitteet toimiviksi organisaatiorakenteiksi. latoimintamallilla pystytdan kuvaamaan

niin abstraktilla tasolla yrityksen strategian tdtesta kuin myoés tarkkoja rakenteita yri-



19

tyksessa. Liiketoimintamalli k&sittda useita ozedh ja tasoja jo itsessdan. Joskus kes-
kusteluissa kéaytetyissa termeissd on hieman haérngyliiketoimintamallista puhutta-

essa tarkoitetaankin vain jotain sen osaa. (Ostden@004: 15)

KUVIO 3 Yrityksen eri tasot (Osterwalder 2004: 14)

Planning level Strategic layer Visions, goals & objectives
Architecture level Business model layer Money earning logic
Implementation level Process layer Organization & workflow

Liiketoimintamalli voidaan siis muodostaa ajatuksebkti monella tavalla. Tasséa tutki-
muksessa pyritdan 16ytdmaan keino kuvata yritykeskeisia osa-alueita abstraktilla ta-

valla ja muodostaa mahdollisuus vertailtavuuteen.

Liiketoimintamallilla on monia kayttotarkoituksi@sterwalder (2004) 16ytaa liiketoimin-

tamallille viisi funktiokategoriaa, jotka on listattaulukkoon 1.

TAULUKKO 1 Liiketoimintamallin funktiot (Osterwalde2004: 20-22)

FUNKTIO OSATEKIJAT

Understand and Share Capture / Visualize / Undwilst€ommunicate / Share
Analyze Measure / Observe / Compare

Manage Design / Plan, change & implement / Readigh / Improve de-

cision making

Prospect Innovate / Business model portfolio / $iteuand test

Patenting Patented business models
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Taman tutkimuksen kannalta tarkeimmat kategoriat &nderstand and Share (ymmar-
tdminen ja jakaminen) seka Analyze (analysointikdtoimintamallin avulla on tarkoi-
tus tarkastella yritysta jarkevassa viitekehyksgssdsualisoida tutkimuksessa haettavien
menestystekijoiden merkitys sille (Capture, Visea)i Toisaalta liiketoimintamallin
avulla on tarkoitus arvioida menestystekijoiden kitgstd ja vaikutusta tavalla joka
mahdollistaa myohemman vertailun eri alojen yragyin valilla (Measure, Compare).
Kategoriat Manage, Prospect ja Patenting kasittiéikatoimintamallin hyddyntamista jo

melko konkreettisella tasolla, joka ei kuulu tantékimuksen piiriin.

Liiketoimintamalli kuvaa toiminnan osatekij6ita tyla hetkella. Se ei ole kiveen kirjoi-
tettu staattinen konsepti, eik& sen pitaisikaaa. dliiketoimintamalliin vaikuttaa jatku-
vasti ulkopuolinen paine mm. lainsaadannon, kilpajh teknologisen muutoksen taholta
(Osterwalder 2004: 16). Liiketoimintamalliin pitBisaikuttaa samoin myds yrityksen si-
sainen paine. Kasvuun ja kehitykseen tahtaavagkgen tulisi jatkuvasti miettia liike-
toimintamallinsa osa-alueita ja olla valmis muutsam niitd, jos markkinat ja kilpailuky-
ky sité vaatii (Hamel 2006).

Liiketoimintamallin muodostama viitekehys auttadnim@ttamaan osa-alueita, joissa in-
novaatioita tarvitaan. Liiketoimintamallin modulaen ajattelutapa voi auttaa tunnista-
maan yrityksen heikkouksia tai parantamismahdalksia ja kunkin osa-alueen innovaa-

tion vaikutukset koko yritykseen. (Hamel 2006)

Osterwalder (2004) jakaa liiketoimintamallin k&&itta&dn neljd kategoriaa: tuote (Pro-
duct), asiakasrajapinta (Customer Interface), stftktuuri (Infrastructure Management)
ja talous (Financial Aspects). Paakategoriat hagaviela muodostamaan liiketoimin-
tamallin osatekijat; Tuote-kategorian muodostagotanan (Value Proposition) kasite.
Asiakasrajapinta jakautuu kohdeasiakkaan (Targstdiner), jakelukanavan (Distributi-
on Channel) seka asiakassuhteiden (Relationshg¢kigiksi. Infrastruktuurin kategori-
an muodostavat arvoketjut (Value Configuration)yygkyys (Capability) seka kumppa-
nuudet (Partnership). Talouteen kuuluvat kustarakesme (Cost Structure) seka ansain-

tamalli (Revenue Model).
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Faber, Ballon, Bouwman, Haaker, Rietkerk & Ste€dD@) mieltavat liiketoimintamallin
jakautuvan myos neljaan suunnittelualueeseen: jpalieknologia, organisaatio ja talous.
Kukin alue jakaantuu edelleen omiksi malleiksi. &apm. (2003) tutkivat mobiilipalve-
luyritysten mallintamista, joten malli ei ole tayssopiva taman tutkimuksen viitekehyk-
seen, mutta huomattavia seikkoja on yrityksen tkdgiarakenteen sisallyttdminen liike-
toimintamalliin, sek& esim. tuotteen tarjooman aryaottelu tarkoitettuun, toimitettuun

ja havaittuun arvoon.

Bowman (2003) jakaa liiketoimintamallin Faber yrapaan, mutta korostaa taloudelli-

sessa osa-alueessa investointipaatoksien merkdgatéa liilketoimintamallia.

Heikkila & Heikkila (2006) kehittivat liiketoimintanallia kuvastamaan yrityksen toimin-
taa verkostoymparistossa. Verkosto-organisaati@e&gd ottaa huomioon mm. miten
tuotot ja kustannukset jaetaan verkostossa sek®ltakian kaytdstd. He myos laativat
tutkimuksessaan viitekehyksen yritysten yhteensamwiisesta verkostoiksi liiketoimin-
tamallin nakdkulmasta. Liiketoimintamalli perustpitkalti Osterwalderin maaritelma&an

lilkketoimintamallista.

TAULUKKO 2 Liiketoimintamallin osat (Osterwalder 28: 43)

Tarjooma Tuotevalikoima ja siihen liittyvat palvelu
Kohdeasiakkaat Yrityksen asiakassegmentti
Jakelukanava Asiakkaan tavoittamisen keinot
Asiakassuhde Yrityksen ja asiakkaan valisen suhtégeet
Arvoketjut Arvon luonnin toiminnot ja resurssit
Kyvykkyys Yrityksen voimavarojen kayttttaidot
Kumppanuudet Arvon luontiin tahtaavat yrityskumppatet
Kustannusrakenne Rahankayton kuvaus

Ansaintamalli Yritykseen tulevien rahavirtojen kuga

Osterwalderin (2004) luoma liiketoimintamallin ekehys on kaytanndéllinen taman tut-

kimuksen tarkoituksen valossa. Malliin on vaikuttatasapainotetun mittariston lahes-
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tymismalli, joka puolestaan pyrkii omalta taholtdarvaamaan kattavasti koko yrityksen
suoriutumista (Osterwalder 2004: 42). Tutkimukssepivan kattavan alaan tai teknolo-
giaan sitomattoman liiketoimintamallin viitekehyksesopii Osterwalderin jaottelu. Tau-
lukossa 2 on listattuna liiketoimintamallin, jotaenestystekijoiden arvioinnissa kayte-

taan, osatekijat selityksineen.

2.4 Tutkimuksen viitekehys

Empiirisen aineiston jaottelua ja hankintaa vattgkimuksen p&akohdista laadittu viite-
kehys loytyy kuviosta 4. Haastattelun runko, semmteittelu ja havaintojen luokittelu pe-

rustuvat tdhan viitekehykseen.

KUVIO 4 Tutkimuksen viitekehys
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POLITIKKA

PAAOMASIJOITTAJA

Viitekehys selvittda tutkimuksessa tarkasteltavahijat (padomasijoittajat — yritys, ver-

kosto, toimialat) sek& naiden tutkimuksen kannalkelliset linkitykset.
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Paaomasijoittajan toiminnan luonnetta on jaotetilmeen osatekijaan: sijoituspolitiikka,
osallistuminen ja verkostot. Sijoituspolitikka kKi&a padomasijoittajan toimintaa maarit-
tavat tyyppitekijat (yksityishenkild — instituutigiksityinen — julkinen), erikoistumiset
tietynlaisiin yrityksiin, toimialoihin tai rahoituauotoihin, muut toiminnan taustatekijat
seka sijoituspaatoksiin vaikuttavat tekijat. Osalimisen osa-alueessa kasitelladn seikko-
ja, jotka vaikuttavat pddomasijoittajan halukkuuatestaa ohjia kohdeyrityksen toimin-
nassa (hands on — hands off jaottelu). Verkosteldsfutkii padomasijoittajan omia ver-
kostoja, jotka hdn mahdollisesti tuo mukanaan tgfftavan yrityksen tueksi. N&ita ovat

mm. erilaiset asiantuntija- ja konsulttiyhteydetd&asiakas-, jakelu- ja toimitusverkostot.

Paaomasijoittajan toimintaa maarittavista tekigigyritddn loytamaan yhtymakohtia yri-
tyksen ja sen verkoston valilla. Liiketoimintamallosa-alueiden ja pddomasijoitustoi-
minnan vastaavuudet luovat pohjan tutkimuksen siori keruulle. Verkostojen yh-

tenevaisyydet tukevat yritysten valisten suhteitikastelua. Toimialan erikoisosaami-
nen seka muilta toimialoilta mahdollisesti siirésfissa oleva tieto palvelevat tutkimuk-

sen tavoitetta 16ytad kehityskanavia nykyisiin redilin.

Yrityksen ja pddomasijoittajan valilla liikkuvateto ja yhteistyon luonne muodostavat
viitekehyksessa jatkuvan kierteen. Keskeistd onrkamikaatio, jonka erityispiirteet ja
ongelmakohdat ovat yksi tutkimuksen mielenkiinndmteista. PA&omasijoittajalle kerty-
va kokemus yhdessd kommunikaation kanssa suodadimmasijoittajan prosessien la-
vitse ja palautuu yritykseen kontrollina ja palda@munikaationa. Toisaalta yrityksen
kokema kontrolli ja pd&domasijoittajan kommunikaagimikuttaa yrityksen toimintaa ja

synnyttdd palautetta ja kokemuskohtaista tietoa.



3 TUTKIMUKSEN AINEISTO

Tassa kappaleessa esitellddn tutkimuksen ain@stsédllonanalyysin luokat, jotka siita
nousevat. Tutkimuksessa kaytetdan teoriasidonnaisétibnanalyysin menetelmaa, jos-
sa paaluokat ja ylaluokat johdetaan teoriastagakat johdetaan aineistosta havaituista
ilmauksista (Tuomi & Sarajarvi 2004). Kuviossa 5 egitelty taman tutkimuksen sisal-

I6nanalyysin luokkarakenne. Se on johdettu tutkisarkviitekehyksesta ja teemahaastat-

telun rungosta (liite 1).

KUVIO 5 Tutkimuksen teoriasidonnaisen sisallénagsiy luokkakaavio
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Alaluokat ja niita oleellisimmin kuvaavat lainaukseéneistosta on esitelty tekstissa juok-
sevasti. Menetelm&aéa noudattaen aineistosta |0ysamdankaltaisuuksia ja eroja on valo-
tettu tekstissd, mutta syvempi pohdinta suoritetessta johtopaatoksia esiteltaessa.
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3.1 Haastateltavat

Tutkimukseen haastateltiin neljaa paaomasijoitusitmiassa mukana olevaa henkil6a
neljasta eri yhtiosta. Kaksi yhtidista on yksitgisahastomuotoisia paaomasijoitusyhtioi-
t&, yksi julkinen padomasijoitusyhtio ja yksi nsrgorate venturing -yhtio eli emoyhtion
alaisena toimiva padomasijoitus (venturing) osastkemus p&&omasijoittajana haasta-
teltavilla vaihteli alle 10:nestéd vuodesta yli 28en vuoteen. Jokaisella haastateltavalla
on taloustieteisiin liittyv& korkeakoulututkinto e ovat toimineet tutkintonsa mukaisis-
sa tdissa jo pitempaan, jopa useampia vuosikymme&aikki haastateltavat ovat toimi-
neet ennen pddomasijoitusuraansa joko metsa- nepkpateollisuudessa johto- tai halli-
tustehtavissa. Kolme haastateltavaa on ollut tfdoden puolella, yhdella kokemus on

myynnin ja markkinoinnin puolelta.

3.2 Paaomasijoittaja

3.2.1 Sijoituspolitiikka

Paaomasijoittajien mielenkiinto potentiaalisiinogiiskohteisiin maaraytyy padomasijoit-
tajien oman fokuksen mukaan. Kohdeyrityksen toiramja toimialan pitdd sopia kunkin

paaomasijoittajan omiin mielenkiintoihin ja osaaahigisiin.

Taa on silla tavalla, ettd Suomessa jokainen ogirvain kuin erikoistunut oman
nakaisiin juttuihin. (Haastateltava C)

Taa on aika tarked just tdd scope, minkd sanomanielja kohtaa. Sen pitaa eh-
dottomasti siihen istua, ettd muuten me ei ndheliasaineksia. (Haastateltava A)

Fokukseen sopimisen tarkeys juontuu paljolti set#& padomasijoittajat pyrkivat aktiivi-

sesti olemaan mukana yrityksen hallinnoinnissaoRéijoitusyhtioon kertynyt ammat-
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titaito ja alaosaaminen pystytdan talldin hyodyrddm parhaiten kohdeyritysten kasvun

hyvaksi.

Paaomasijoittajat seuraavat mielenkiintoisia ajajghtioita jatkuvasti, joten niiden fo-
kukset voivat muuttua yhtion elinkaaren aikana. iehusalojen ja markkinoiden nousu
seka vanhojen hiipuminen ohjaavat padomasijoittkire mielenkiinnon kohteita. Erilai-
sin toimiala- ja yritysselvityksin he pitavat its#najan tasalla. Riippuen pddomasijoitus-
yhtion toimintatavasta selvitykset voidaan jokod#htse tai ostaa joltakin markkinasel-

vitysyhtiolta. Selvitykset voivat myos jakautuamietta osa ostetaan ja osa tehd&éan itse.

... kun me teemme tammosia sijoitusselvityksia, ttatksia, niin - ja markki-

naselvityksid — niin me emme hirveasti luota naigieisiin markkinaselvitys,

markkinatutkimuslaitoksiin, vaan, jos me tutkimna¢ajn casea, niin me pureu-
dumme itse siihen bisnekseen niin syvalle, ett&ymmarramme sita liiketoimin-

taa (...) sitten oikeastaan k&ytamme ainoastaan t&msib erikoisselvityksissa
finanssi-DD:né taikka vero-DD:n tekijoina tammoka@nsultteja.

(Haastateltava C)

Sopivan toimialan lisdksi kohdeyrityksella tuledagjo jonkinasteinen asema toimialal-
laan ja markkinoillaan. Tutkimuksessa haastatgfi#iomasijoittajat eivat olleet osallise-
na aivan siemenasteen hautomotoiminnassa vaamhalakinsa ovat yritykset, jotka ha-
kevat loikkausta kasvuun. Taman asteisen paaaioigtoiminnan aikataulu ja tuotto-
odotukset rajaavat kohdeyrityksiltd odotettujatpité. Potentiaalisten sijoituskohteiden
toiminnan tulee olla jo kaynnistynytta ja padona@tgjan mukaan tuleminen sijoittuu
esim. tuotteen kaupallistamisvaiheeseen. Aivan uuh®vaatiot ja markkinoiden opet-

taminen on paaomasijoittajan aikataululle liiark@iaika.

Jos lahdetdan siitd, etta on joku hyva innovaatid, tallainen vempele ois hyva,
maailma séastais taikka hyotyis niin ja niin paljkan se kayttéais tallasta, niin se
on vahintddn 10 vuoden projekti, ettd se saa maakkuskomaan ja ymmarta-
maan, ettd markkina tarvii tammadsté. Ja ndin dkeon, kun nama Venture Capi-
tal rahastot yleensa on semmosia 10 vuoden rahastejalkaa joku paiva, sitten
siella ruvetaan tekemé&an sijoituksia ja sitten ta@e irtaantumaan [haastateltava
piirtdd paperille aikajanakayran], niin se tarlamdit ettd jos sa teet tossa kohtaa
esimerkiksi sijoituksen [haastateltava osoittaaajamkakayran puoltavalid] niin
sun pitéis paasta siité alle viiden vuoden sisdlié. Naa on huomattavan lyhyita
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janteitd minkaan uuden innovaation kehittamiseksviemiseksi markkinoille.
(Haastateltava C)

Paaomasijoittajien hyoty sijoittamisesta tulee l@rdyksen arvonnousun kautta. Ennen
sijoittamista kohdeyritykseen pddomasijoittajiensiis varmistuttava sen mahdollisuuk-
sista nostaa arvoaan. Yrityksesta tarkastetaankaenattavuus, kasvumahdollisuudet,

tuotto-odotukset, liiketoiminnan jatkuvuus ja ettdyksen nakymaét ovat yleisesti hyvat.

Venture capitalisti saa oikeastaan sen tuottortsiana sen kohdeyrityksen kas-
vun kautta. Jos se kohdeyritys ei kasva, niin sgé snne pistaa sisdan, niin sen
ehka hataisesti saa takaisin miinus korot, et s semmonen toiminta tuota
mitdan. (...) Jos ei ole kohteella kasvua, niin Billse ei ole venture capitalistin
kohde. ( Haastateltava C)

Eli katotaan, etta siina on tulevaisuutta, silla jatkuvuutta, silla on kasvavat
markkinat ja silla on kysyntaa. (...) ollaan kylldtketty siita, etta se kassavirta-
kaan ei tarvitse olla positiivinen, mutta ne nakymi¢éa olla hyvat. (Haastatelta-
va D)

Prosessi, jossa markkinakohtaista ja yrityskotdadiformaatiota yhdistellaan potentiaa-
lisen sijoituskohteen kokonaistilanteen arvioim@ekutsutaan yleisesti Due Diligen-
ce:ksi eli DD:ksi. DD:ssa tarkastetaan myods nsitsatitekijat eli pienet asiat, jotka pi-

tavat olla kunnossa, kuten esimerkiksi tarkastedgtdva yritysrekisteri.

Tehdaan toimialaselvitys kilpailutilanteesta, kas#kymista ja sitten yritysselvi-
tys. Eli seka toimiala, ettd kohdeyritys katsot&g. (...) sen kannattavuus, joh-
to, johdon kyky, kaiken kaikkiaan tdmmonen oikearysteellinen Due Diligence
yhtiosta. (Haastateltava B)

... katotaan, ettei siellda ole mitdan morkoja kaapiss) etté rekisterin pitaa olla
puhdas, ettd ei saa olla konkurssia tai vaarinkd&yctai mitdan talla henkilolla
kun pyorittaa sita. (Haastateltava D)

Alkuvaiheen tarkastuksiin kuuluu myo6s arviointiguista Exit-mahdollisuuksista sijoi-
tusperspektiivin lopussa. Pddomasijoittajan tuottustajuudesta realisoituu vasta, kun
omistus on myyty esimerkiksi yritykselle, teolligekijoittajalle tai porssilistautumisen

kautta avoimille markkinoille.
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Yrityksella tulee siis olla asema markkinoilla j#igstulee olla kasvunakemyksia. Kas-
vussa tulee myo6s olla mahdollisuus jonkinasteidegmakertoimen muutokseen. Sijoit-
taminen entisen tekemiseen ei ole paaomasijoitajaielenkiintoista. Innovatiivinen

tuote tai jonkinasteinen uutuus ovat lahtokohtkatdogiayrityksiin sijoitettaessa.

Siina pitd& olla selkea kilpailuetu ja sen pitéié olusi idea tai ainakin, sanotaan
niin kuin englantilaisella termilla, etta pitddailoku non-linearship (...) Etta me
ei lahdeta siihen, ettd se vaan jatkuisi eteenfité. mihinkdan kauan sitten kek-
sittyyn ja jossa on jo muita pelureita ja muitannei me semmoseen lahdeta.
(Haastateltava A)

Monesti teollisten uutuustuotteiden tai innovasten teknologioiden markkinat voivat
olla ns. niche markkinoita, joissa suuren kasviavsdaminen voi olla mahdollista, mut-
ta joiden kokonaisarvo on kuitenkin melko pieni.ska, jota padomasijoittajat hakevat ei
valttdmatta ole saavutettavissa ainoastaan Suowi@isesta maasta. Yksi yhteinen tar-
ke& vaatimus potentiaalisille sijoituskohteille onkijoituskohteen kansainvélinen bisnes

tai ainakin kansainvalistymisen mahdollisuus.

Eli se skaalautuvuus pitda olla ja yleensa se itaaleosita, etta se pitdd skaalautua
kansainvalisesti, koska Suomessa ei mahdu skaalaatumun mielesta riittavas-
ti. (Haastateltava A)

Sen pitaa olla kansainvalista bisnesta. Etta selesikotimarkkinaa palvelevaa
vaan, vaan silla saattaa olla muuallakin mahdalksia. (Haastateltava D)

Kilpailukykyisen yhtion pitaa pystya toimimaan réilmarkkinoilla, missé kasvua
on ja olla etabloitunut sinne. (Haastateltava B)

Sijoituksen tulevaisuus riippuu padaomasijoittajigikOkulmasta hyvin paljolti yrityksen
johdon ja henkiloston kyvyista. Johdon tulee oltétgahenkista ja yrityksen eri osa-
alueiden erityistietojen ja -taitojen vaatimukspitda pystya vastaamaan. Erityisen tarke-
aa yritykselle on myyntihenkinen toimitusjohtajakq on sitoutettu yritykseen. Pddoma-
sijoittajat ottavat l&Ahtokohdaksi vahvistaa yritgksosaamista sen tarvitsemilla aluilla,

mutta osaava johtotiimi on tarkea tekija jo alkunesssa.
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Siella pitaa olla yrittaja. Ja siella pitéda olleeggiaa. Siella pitaa olla draivia. Sen
pitda olla itsendinen, nopea, tekee paljon toli&ds ja sen pitda olla hyva johta-
ja. (Haastateltava A)

Sitten tdm& management team on tietenkin se pkéasinan se pdaasia (...) ja
nimenomaan tiimi, koska ei sielld, ei se riitaaettellda on joku yksi hyva kaveri,
hyvéa tyyppi. Sen yhtion taytyy toimia, yhtiossavitaan erilaisia osaamisalueita
ja kompetensseja ja néin ollen sielld pitéda ollaran tiimi. (Haastateltava C)

Paaomasijoittajien aktiivinen kohdeyrityksen haibmti yhdistettynd vaatimuksiin koh-
deyrityksen johdon ominaisuuksista luo mahdolligenfliktin aiheen. Kohdeyrityksen
johdolta odotetaan vahvaa henkilokohtaista ndkeimjgstahtotilaa, mutta hanen pitdisi
myo6s pystyd mukautumaan paaomasijoittajien vaatimmuutoksiin. Padomasijoittajien
nakokulmasta toimitusjohtajan ja alkuperdisten tajien “kuningasmentaliteetti” on
riski sijoituksen toteutumisen kannalta. Heidan pystyttdva luopumaan osasta vastui-

taan ja ymmarrettdva kasvun ja strategioiden uawisten tuomat muutokset yrityksessa.

(...) jos me lahdetaan kasvamaan, sinne tuodaarirjastaualta kokeneita liike-
toiminnan vetajia ja siind pitaa pystya tekeen wsdetoita ja mun mielesta siind
se suurin haaste on, etta saat, moni kovan draivi@avista yrittgjista on tottunut
olemaan tallasia kuninkaita siina firmassa ja sjtlaun me haluttaiski yhdistaa
kaksi firmaa, niin siité ei tule yhtaan mitaan, kase ei yksinkertaisesti vaan ole
tottunut tekemaan yhteistytssa. (Haastateltava A)

Vaikka paaomasijoitusta hakevat yritykset yleiséigtiavat sijoituksen ehdot sijoitusta
hakiessaan, ovat useat neuvottelut kaatuneet atkigpEn omistajien kykenemattomyy-
teen luopua paaomasijoituksen vaatimasta vaikullasta tai muista henkilokemiallisis-

ta syista.

3.2.2 Osallistuminen

Vastineeksi oman paaoman ehtoiselle rahoitukséé@masijoittajat vaativat vastineeksi
vaikutusvaltaa yrityksessa. Lahtokohtaisesti taankoittaa ainakin paikkaa yhtion halli-

tuksessa, mutta mahdollisesti myds osallistum@téoyyhmien tydskentelyyn. Oman
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hallituspaikkansa liséksi tai sijasta padomasggttvoivat haluta oikeuden nimittaa hal-

litukseen asiantuntijajasenia.

(...) vahintdan meilla on aina yksi hallituspaikkanka kautta me pyrimme vai-
kuttamaan sen yhtion kehitykseen. Mutta kylla raediitten monessa tapauksessa
on nyt sitten aika paljonkin sanavaltaa. Meilla joissakin tapauksissa myos
enemmiston myoskin osakekannasta, jolloinka voidseamoa, ettd me olemme
tietylla tavalla yrittgjia. (Haastateltava C)

Mehén ei aina itse istuta hallituksessa puheenjoataika esimiehind vaan jos-

kus me sit otetaan, jos nyt on mielenkiintoinenjalaaatetaan siihen 16ytaa hyva
asiantuntija, voidaan ottaa taydentdvand hallitnksidita asiantuntijajasenia.

(Haastateltava D)

Hallitustyon kautta ja muutenkin yrityksessa toigsi@gan paaomasijoittaja pyrkii tuke-
maan johtoa ja tuomaan oman osaamisensa yrityled@tyksen ja kasvun avuksi. Hyvin
tarked osa-alue padaomasijoittajan tytssa on kohgstgn toimitusjohtajien sparraus ja

tukeminen.

Méaé kayn siella 12 kertaa vuodessa keskustelenaissiusjohtajan kanssa. Ma
kayn siella 10 kertaa vuodessa hallituksen kokasksi(...) Plus sitten muut yh-
teydenotot ja jatkuva puhelinyhteydenpito. (..griomaa kokemusta ja osaamista
siihen. (Haastateltava D)

... melkein péaivittain puhelimitse ollaan yhteydesshin ja etsimme yhteisia rat-
kaisuja, sparraamme sita toimivaa johtoa ja yrit@&nyndessa I6ytaa uusia kehi-
tyssuuntia, strategioita, tapoja toimia. (Haastatal C)

Johdon tukeminen voi tarkoittaa myos sen vahvisgemPadomasijoittajat tdydentavat
yrityksen johtoa tai henkilokuntaa niiltd osin kiia nakevat tarpeelliseksi suunnitellun

kasvun ja kehityksen saavuttamiseksi.

... kun ruvetaan yhtiota tarkemmin selvittdmaaondhan sille uusi strategia, uusi
kasvustrategia niin todetaan, ettd yhtion johdovykei valttamatta riita. (...) jou-

dutaan tdydentamaan talouspuolta, vahva talougphtallintojohtaja, henkilts-

tojohtaja, tiedotusta joudutaan kehittdmaan. Ugeiyksen kansainvalistymisen
aste ei ole riittava, ettd joudutaan hankkimaannsesta johtoa, jolla on riittava
kansainvélinen kokemus. (Haastateltava B)
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Kylla se on osa tata, selvasti tata tyota. Kehigé@a yhtion henkilostbd ja osaa-
mista siihen suuntaan, ettd nama yhtion stratdgiar@hdollista toteuttaa. Kylla

se pitaa sisallaan erilaisia koulutusjuttujen géenisia, henkildiden vaihtamisia,
sopivien henkildiden, henkiloprofiilien etsimisiéllasia asioita. (Haastateltava
C)

Paaomasijoittajan mukaan tulo tarkoittaa yleensil&grityksen organisaation ja strate-
gian tarkastamista tai jopa uudelleen maarittam@sallistumisellaan ja vaikutusvallal-
laan pddomasijoittajat haluavat varmistua, ettalkghtys todellakin pystyy tuottamaan

sen kasvun ja arvonnousun, joka tavoitteeksi nelkdn.

... mikd me tehdaan heti alkuunsa niin on, me laadghtidlle uusi strategia el

kasvuun tahtaava strategia, johon yritysjohto cgall. Ja sen jalkeen, kun taa
strategia on luotu, niin sitten paatetaan, ett&kalainen organisaatio yhtiolle tar-
vitaan, jotta se pystyy kasvustrategiansa totewttarm(Haastateltava B)

Sitten on joitakin asioita, joita voidaan siina ket varrella kehittdéd ja panna
kuntoon ja sitd tyotdhan me koko ajan tehdaan. Blaté&tdén organisaatiota ja
muutetaan sita yhtion strategioita ja tehdaan ioweteja ja kehitetaan kohdetta
sopivammaksi. (Haastateltava C)

Yleensa yrityksessa tehtavat suuret muutoksettsiy@it sijoitussuhteen alkuvaiheeseen,
jolloin yrityksen arvonnousun mahdollistamiseksisaiteltu organisaatio miehitetaan.
Vaikka strategia ja henkildstomuutokset voivat akxaisesta yrittdjasta tuntua val-
lananastukselta, ymmartavat he kuitenkin niidekditwksen. Kasvuun tahtaavat toimen-
piteet n&hd&an tarpeelliseksi ja yrityksen kanrtéltleedksi. Haastateltava B sanoo henki-
I6iden reaktioista: “Yleensa aika innostunuttaé éttin kaikki ymmartaa sen, etta nyt lah-

detdan kasvamaan ja kehittamaan.”

Yksi ndkemys paaomasijoittajan osallistumisestadkghitykseensa on myos heidan las-
naolonsa nayttdminen koko yritykselle. Ulkopuolinattaa kayttava rahoittaja voi luoda
epavarmuuden tunnetta henkildstdssa ja johtaasanl&enkilokemiallisiin ongelmiin.

"Kasvojen antaminen omistukselle" luo johtoon jalikuntaan uskoa padomasijoitta-

jaan.
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... annetaan sille omistamiselle kasvoja vahadsti,se ei ole semmonen etainen
etelan mies. Etta esimerkiksi ndisséa firmoissasénisd oon ja muutama muukin
kollega soveltaa niin, etta kun on naitd henkilgkam tiedotustilaisuuksia, pyri-
tddn olemaan ainakin kaksi kertaa vuodessa niéssileli kerrotaan hallituksen
puheenjohtajan ndkemys, mitd on tapahtunut jaiset/ga nadin pain pois, etta se
ei ole kasvotonta se toiminta. (Haastateltava D)

Puhtaan tukemisen ja osaamisen antamisen lisdkgE&omasijoittajan osallistuminen
my0s heiddn oman sijoituksensa valvontaa. Paaooiteegit perustava sijoituspaatok-
sensa tiettyihin tulevaisuudennakymiin ja yritykgeinteisiin. PAdomasijoittajien osallis-
tuminen varmistaa sen, ettd ndma nakymat ja pliieigét muutu heidan tietdmattdan ja

ettd heidan rahansa menevat tarkoitettuun kayttoon.

Ainut vakuus on se yrityksen menestys ja silloifi&kyneidan ihan primaaritehta-

va on valvoa ainakin sitd, miten niita rahoja k#éa, mutta siind kohden myds-
kin osallistua siihen, etta tietyt strategisetdinfset on oikeita, ne on sen mukai-
sia, mitd me ollaan silloin todettu, kun me olldahetty tdhan sijoittamaan tahan
yhtioon. (Haastateltava D)

3.2.3 Verkostot

Paaomasijoittajien omat verkostot ovat hyvin laajdferkostot kasite kuvaa padomasi-
joittajan ymparistossa hyvin paljolti henkildide&lisia kontakteja. Toiminnan kautta tu-
levat henkildstbverkostot ovat yksi tarkea tulogsigraasijoittajan tyon hyvasta suoritta-

misesta.

Meilla on aika suuri verkosto tullut tassa maass8Kandinaviassa. Meilla on ai-
ka paljon kontakteja ja sitd kautta tiedamme hyeakiloita, jotka sopivat tiet-
tyihin, tietyntyyppisiin asioihin... (Haastatelta@y

Me ollaan itse rakennettu niin kuin henkilotasob#a meilla on helppo keskus-
tella, me tunnetaan niitd ihmisia, pystytaan viemasioita eteen. (Haastateltava
D)

Useiden kohdeyritysten toimintaan osallistuminennoahdollistanut paddomasijoittajille
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paljon yhteyksia eri erikoisosaamisia osaaviin gimi Vaikka kohdeyritysten valilla ei

suoranaisesti ole paaomasijoittajien mahdollistarei&kostosuhteita muuta kuin mahdol-
lisesti liiketoimintapohjalta, pystyy paaomasijajt yhdistamaan osaavia henkil6ita siina
toivossa, ettd he pystyvat loytamaan yhteisen sael hyddyntaméan toistensa erikois-

osaamisia.

(...) jarjestetddnhédn me tammosta kohdeyritystltajien tapaamisia vuosittain
useampia, jolloin me pyritddn tuomaan heitd yhtdartotta kai niin kerrotaan si-
t&, mitd muut yhtidt tekevat ja semmosta niin kaammaalin hallitustydskentelyn
osalta, niin useinhan sieltd tulee sitten esii@, gtta joku yhtio on tehnyt jotakin,
josta on hyotya toiselle ja totta kai niistd keaaot. Mutta sen jalkeen se on sitten
yrityksen johdon asia, etta mitenka lahtevat viemsita eteenpdin. (Haastateltava
B)

Kylla me sillain [linkitetaan kohdeyritysten hentitd] tehdaan aika paljon, etta
jos on mahdollista. Mutta ei siindk&&n saa olla&mtpakkotoimenpiteita, ettd sen
pitdé olla jarkevad kummallekin osapuolelle. godetaan, ettd "ota semmoseen
kaveriin yhteytta siella ja keskustele sen kanskhltta siiné tekis kardinaalivir-
heen, jos sanois "ja sitten mydskin tilaat sil{élaastateltava D)

Laki- ja finanssiosaaminen sek& erindiset konsolit tarked osa sijoitussopimusten
laadintaa ja kehittyvan yhtion toimintaa. Tatd eos&da paaomasijoittajat voivat tarjota
vakiintuneiden verkostojensa kautta tai "talon gstd” niin kuin kaksi haastateltavaa

kertoi. Tarpeen vaatiessa osaamista haetaan mgasulopuolelta.

Mehén kaytetddn hyvinkin paljon yhteistydkumppaméiakiasiaintoimistoja so-
pimusneuvotteluissa, tilintarkastustoimistoja, kattsja. Se on aika laaja tieten-
kin se verkko. (...) joka casessa sitten aina tslgzhtaisesti paatetddn, ettd mika
lakiasiaintoimisto otetaan, mika tilintarkastaga farvitaan konsultteja, niin mika
konsultti siihen otetaan sitten. (Haastateltava B)

Yhteydet toisiin paaomasijoittajiin ja muihin rattajiin ovat myos oleellinen verkosto.
Paaomasijoittajien yhteistyd ilmenee juuri sijoters syndikoinnissa, jolloin useampi
padomasijoittaja tekee yhteisia sijoituksia ykég@in riskin pienentamiseksi tai tarvitta-
van sijoitussumman kasaan saamiseksi. Tama tapahtassa sovussa sopimusten mu-
kaan. Jokainen pad&omasijoittaja tuo mukanaan omigegsesaamista, jolloin kokoonpa-
no on toisiaan taydentava. Pddomasijoittajien taiakientalla kilpailua on koettu vaihte-
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levin astein ja syndikoinnin on nahty vahentyneikaiaemmasta. Kilpailua tosin pienen-

taa paaomasijoittajien erikoistumiset ja mahddilédaeelliset preferenssit.

Nythan markkinoilla on paljon kilpailua ja on pailjeahastoja, on paljon hallin-
nointiyhti6itd ja me haetaan nyt enemman sittenmié@seen nicheen, mihka me
sijoitetaan... (Haastateltava D)

Totta kai valilla voi olla kilpailua, mutta mehanala, ma kokisi sita niin kuin,
ettd meilla olisi suora kilpailutilanne vaan meaalh kaikki tekeméssa menestyk-
sekkaita sijoituksia. Totta kai voi joissain yk&itissa tapauksissa olla kilpailuti-
lanne, mutta se on luonnollista. (Haastateltava A)

Ja aikaisemminhan tassé oli sellanen tapa, ettdil®yjtiin aika paljon ja oltiin
niin kuin, eri pddomasijoittajat oli samassa kobsaesijoittajana. Nykyaan se on
pikkaisen vdhemman vallalla sellanen syndikoint) Mutta kaiken kaikkiaan ei
[ole kovaa kilpailua]. Oikeastaan jokainen on vanén kuin erikoistunut oman
tyyppisiin asioihin. (Haastateltava C)

Kohdeyritysten kansainvalistymisen kautta myos pé&sjoittajilla on tarve kansainvali-
siin partnereihin. Toimiminen oman maantieteellisguireensa ulkopuolella voi olla han-
kalaa jo ihan etdisyyksien vuoksikin. Kunkin maduealliset toimijat ovat paremmin

perilla sen alueen ominaispiirteista.

(...) kylla taa verkosto ulottuu tuonne Amerikkasaakka, etta tdéd on kansainva-
listd toimintaa, padomasijoittaminen. Vaikkakinasgiivisin alue on se oma geo-
grafinen alue. (Haastateltava C)

3.3 Paaomasijoittajan ja yrityksen suhde

3.3.1 Yritykseltd pddomasijoittajalle: kokemus

Toiminta eri kohdeyrityksissa tuo ammattiosaamistanarkkinoiden tuntemusta paa-
omasijoittajille. Jokainen ongelma ja sen parigéshentely kehittdd niin padomasijoitta-

jan kuin padomasijoitusyhtiénkin tietoa ja osaaaist
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Etta totta kai niista pyritdan sitten aina oppainstaanko nyt tavallaan semmosta
tietopankkia, jotain, missé on kaikesta markkireist bisneksesta (...) sa keraat
sita, niin sitten siihen samaan frameworkkiin jeesi siella on nait uusia caseja,
joita voi etsid, ettd siind mielessa taa on jatkusppimista bisneksen suhteen.
(Haastateltava A)

(...) edelleen tana paivana, kun ma oon noiden hyto@mitusjohtajien kanssa
keskustellu, niin kylla ma opin sielté ihan yhtdjga, varmaan joskus enemman-
kin kuin se toimitusjohtaja. (Haastateltava D)

Varsinaiset vaikutukset paaomasijoittajien omaamitdaan ovat ilmeisen vahaisia. Paa-
omasijoittajilla voi olla melko standardimallikseRittynyt sijoituskohteiden arviointipro-
sessi, johon tietysti eri henkilot tuovat omat\gsitaitonsa ja kokemuksensa. Kohdeyri-
tyksista tuleva kokemus on paremminkin hionut koinuttanut sitd. Oppiminen ja ko-
kemuksen saanti ovat myos hyvin henkilékohtaisgalt@umia. Henkilkohtaisen oppi-
misen muuttaminen koko yhtidon oppimiseksi vaatimenpiteitd tiedon jakamiseksi.
Opittua voidaan jakaa informaalisti kollegojen kexskai formaalisti sisdisissa koulutusti-

laisuuksissa.

(...) tdé tammonen haltuunottoprosessi niin seumsien aikana kehittynyt ja hi-
outunut ja siitd on ruvennut tulemaan tammoinem @tandardimalli ja omassa
sisdisessa koulutuksessa me kadydaan caseja ja Wkkiena silla tavalla niin jae-

taan kokemuksia toinen toisellemme. (HaastatelBva

Tietenkin téssa on tietynlaista ammattiosaamisttykgt ja se on silla tavalla eh-
k& hionut meidan toimintaa tiettyyn suuntaan, Byt kun on toimittu tietyilla te-
ollisuusalueilla, niin ollaan tietenkin opittu temhaan niita teollisuusaloja ja no-
peammin ndkemaan sitten, ettd mik& kannattaa ja eiikHaastateltava C)

On yrityskohtaisia tapauksia, jossa on havaittty eh hyvia Best Practice:ja ja
me ollaan siirretty sitten niitd eteenpain (..t)esi vaihetaan aika paljon kollegoil-
le myos kokemusta siitd, etta mitd ymparilla tapal{Haastateltava D)

3.3.2 Paaomasijoittajalta yritykselle: kontrolli

Paaomasijoittajan mukaan tulo merkitsee jonkinastenuutoksia yritykseen tai yrityk-

sen toimintatapoihin. Monesti strategiat ja toiratavat ajatellaan uudestaan ja niita tar-
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kistetaan ajan kuluessa. Tama voi vaatia johdonistmista ja jopa vaihtoa. Paanako-
kulma kohdeyrityksen kontrollointiin on strategitmeutuksen valvominen ja yhtion rai-

teilla pitdminen.

(...) kun on voimakastahtoisia keksijoita tai tjid, jotka ei valttdmattd nde sita
yhtion kokonaiskuvaa tai sita bisnesta kokonaisuaut@iin ne lilan voimakkaasti

ajaa jotain tiettyja esimerkiksi tuotekehitysasigih keksivat aina uusia tuotteita
ja unohtavat, etté sen firman pitda elaakin jdgnianhoilla tuotteilla pitda ruveta
tekemaan rahaa, jotta on varaa kehittda sittemgéée (...) siella on tammonen
ehka liilan korkean profiilin yrittaja tai keksijaitjoku tallanen, jolla ei ole selvas-
tikaan liiketoimintakokemusta. (Haastateltava C)

Padasiassa paaomasijoittaja kontrolloi kohdeyétientrolloimalla sen toimitusjohtajaa.
Hallituksen ja toimitusjohtajan valinen luottamutig olla kunnossa, jotta toiminta olisi
jarkevalla pohjalla.

Se vanha totuus, ettd niin kauan, kun toimitusjahta@ toimitusjohtaja se nauttii

hallituksen taytta luottamusta. Siina ei ole sentmosttd se nauttii vain 50 %

luottamusta, koska semmosta asentoa ei ole. JaseBee siihen, etta ruvetaan
epailemaan toimitusjohtajaa, etta se ei ole entévgdehtavissaan tai oikea mies
tai se ei pysty hallitsemaan koko kenttaa, sitégyly miettia, ettd kuka sita vetaa
sita firmaa. (Haastateltava D)

Toisaalta pAdomasijoittajan pitda myos huolehfraitasjohtajan uskottavuudesta saa-
dakseen omankin kontrollinsa valitettya kohdeysign. Padomasijoittajan pitaa pitaa
kiinni yrityksessa olevasta komentoketjusta eikékgykontrolloimaan yritysta toimitus-
johtajan ohi.

Mutta se, mik& on tédsséa aina muistettava, ettaitiosjphtaja on kuitenkin se ylin
toimeenpaneva henkild siina firmassa ja se rajéhieno. Sinne ei voi menna
muuta kuin darimmaisen varovasti, koska akkia éétlyimitusjohtajalta niin sa-
notusti hampaat suusta. (...) kaikki menee aimaitosjohtajan kautta ja se pitda
osoittaa myoskin sille henkilékunnalle, ettd towsjbhtaja on se kun paattaa ja
nauttii enemman kuin tarvittavaa luottamusta hatBelta. (Haastateltava D)

Henkiloston muutokset eivat ole lahtokohta padojoittsijian nakokulmasta, vaan tarkoi-

tus on varmistaa kohdeyrityksen osaamista menestykeshdollistamiseksi. Eri firmat
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tarvitsevat eri maaran muutoksia, mutta yleensdetyoitykset vaativat enemman toi-
mia kuin pitkaikaisemmat. ”(...) voi sanoa semmoisgrkkisdannon, etta mitéa nuorem-

masta yrityksesta on kysymys, niin sitd enemmadtassa tehtavaa. (Haastateltava C).”

Paaomasijoittajien oman osaamisensa tuominen jaks#nteon kehittaminen tasapai-
nottavat yhtion eri osaamisalueet. Vahva teknoleigikaan osaaminen ei korvaa bis-
nesosaamisen puutetta, jota menestyva yritys saevifTasta esimerkkina "propellihattu-

yrittaja”:

Tammonen propellihattuyrittdja niin ei yleensa eédummaoistd osaamista, niin
kuin firmaosaamista. Se voi edustaa sen tuoteostamai tuotekehitysosaamista,
mutta ei niin kuin... Me haluamme tammaisia firmogamenestystarinoita em-
meka jonkun tietyn teknologian, jonkun ruudin kehisita. (Haastateltava C)

Paaomasijoittajien kontrolli perustuu heidan osallidestaan hallitustydskentelyyn ja sita
kautta strategioihin, mutta joskus he joutuvat uttkmaan hyvinkin syvéalle kohdeyrityk-
sen toimintaan, operatiivista toimintaakin liippa®a seikoissa - ainakin liittyen nuo-

rempiin yrityksiin.

(...) ndmé& nuoremmat yhtiot, niin kylla siella @itélla kehittdmassa ihan hallinto-
jarjestelmista lahtien, rekrytoida uusia ihmisi&@htaa henkil6ita ja ihan paivit-
tain melkein operatiivisessa hommassa olla muk@teastateltava C)

3.3.3 Kommunikaatio

Paaomasijoittajan vaikutus yritykseen perustuugttithanen asemaansa yhtion hallituk-
sessa. Varsinainen kommunikaatio padomasijoitjajamityksen valilla tapahtuu yleensa
kokousten ja toimitusjohtajan kautta. Liséksi paasipittaja kay neuvotteluja yrityksen
muiden sidosryhmien, kuten muiden omistajien kanks&oukset, neuvottelut ja erilai-
set tilaisuudet ovat osoitus formaalista kommuriikata padomasijoittajan ja kohdeyri-

tyksen valilla.
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Meilla on tietyt tavat miten me toimitaan, niin kuna sanoin, etta meilla on tam-
monen hallituksen vuosikierto elikkd se 8 kokoustE) kokousta. Niihin pitda

siséltyad strategiakokous, niihin pitéda sisaltyajetigkokous, niihin pitdad sisaltya

aivoriihi. (Haastateltava D)

Toimitusjohtajan osalta kommunikaatio voi olla sa#ta hyvin vapaata ja informaalia.
Tassa suhteessa toimitusjohtajan ja paaomasigittajolijako on oltava selva. Hallitus
valvoo ja ohjaa toimitusjohtajaa, joka puolestaamkiunikoi yrityksen suuntaan. Mo-
lempien on ymmarrettava, mik& on heidan omansa tees@En tehtava kussakin tilantees-
sa.

Kyllahan tietysti tda lahtokohtana on kaikessa #tem valisessa tydelamassa on,
ettd kemiat pelaa, ettd saadaan semmonen ymmarsimdysoolijaosta, etta toi-
nen sparraa, toinen tekee ja sen kunnioituksed pila molemminpuolista. (...)
Kylla se taytyy olla molemminpuolinen usko siihexttd kumpikin on oikeassa
paikassa. (Haastateltava D)

Osaltaan henkilokemioiden toimivuus vaikuttaa palgyjoitussuhteeseen. Tarked pohja
kanssakaymisille on molemminpuolinen kunnioitusayein suhtautuminen. Luottamus
toistensa kykyihin mahdollistaa hedelmalliset kes&lut ja aidon kommunikoinnin. Jotta

keskustelusta olisi hyédyllinen on molempien oltairtaen valmis.

Etta taa, kun taa on yhteiselamaa, tan firman tehista siitd hetkesta, sijoitus-
hetkesta eteenpain (...) silloin ollaan suunnillsamalla puolella pdytaa ja ainoa
paamaaréa on kehittda sita yhtiota ja silloin okdata, ettd puhalletaan tietylla ta-
valla samaan hiileen ja ne intressit ndhdaan samataisina silla tavalla, etta ai-
noa - tai paaasiallinen - intressi on se firmanitk&minen kasvuun ja markkinoil-
le, kansainvalisille markkinoille. Ja silloin tieden se henkilokemia on tarkea, et-
ta se toimii yrittdjien ja rahoittajien valilla. @dstateltava C)

Siind on nyt sit tarkeata tietenkin, etta just, imikiittasin tassa yrittajapuolessa,
ettd se kaveri on sit sen tyyppinen, etta siitdysyse dialogi. Etté jos se on liian
omapainen ja omatoiminen ja muuta, etta se ei psasymMaan, niin se on iso
ongelma. (...) Jos ei pysty luottamaan, niin sitogni ollenkaan. (Haastateltava
A)

Se pitaa olla kaksisuuntainen tie ja sielta pigddda kummankin tyytyvaisena, et-
ta ta& oli hyva keskustelu, eika sillain, etta ngé&tuli vinoileen ja oikoon mua
tdnne. (Haastateltava D)
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Ongelmia dialogin muodostumisessa voi tuottaa pasgoittajien ja muiden sidosryh-
mien erilaiset tavoitteet. Padaomasijoittajien oaoksen aikaperspektiivi eroaa yrittajan ja

mahdollisesti muiden omistajien perspektiivista.

Sulla on yksi dialogi sen yrittdjan kanssa ja ydsitoisten omistajien kanssa. Jos
on kovin erindkdiset, ettd toinen haluaa nopeasst ja he haluais satsata lisda ra-
haa ja toinen haluaa, etta nyt tasta tehdaan maad@mjuinen menestystarina ja
voidaan laittaa muutama miljoona lisda (...) ettddtdn tassa jatkuvaa semmos-
ta neuvottelua kdydaéan ja kaden vaantoa (...) jostimmauihin perus ison firman
juttuihin niin sulla on niin kuin hallitus, saa astfirman ja se on sit sun ja sitten
mietitdan vaan liikketoimintaa, mutta tassa jouduteako ajan miettim&an niitten
muitten omistajien kanssa sopimista. (Haastateligva

(...) samaan aikaan, kun yritetaan taistella ,sétti saadaan asiakkaita, niin sa-
maan aikaan mietitdan rahoitusta ja taistelladgarssiita, etta milla ehdoilla, mi-
ta, kuka laittaa. (...) Etta just rahoituksen jsnigksen yhteensovittaminen, etta sa
osaat niin kuin saman kokouksen aikana ensin telja sitten viel&a yhdessa
kehittaa. (Haastateltava A)

Varsinaisissa raportointijarjestelmissad on yleepsétteita ja niiden kehitys on tarkeaa
yrityksen omaksikin hyvaksi. Pddomasijoittajat \adiitse varmistaa oman tiedonsaantin-
sa, mutta yrityksen pitdd myos itse tietda, migl&itapahtuu. Padomasijoittajat eivat
varsinaisesti vaadi raportointia normaalien haiselle laadittavien raporttien lisaksi,

vaan he aktiivisella hallinnoinnilla varmistavagttjensa kattavuuden.

Meilla on aika kevyt raportointi, siis meidan futkeli Me varmistamme sen oman
tilanteen tasalla pysymisen silla, ettd me olemrakésaktiivisesti mukana ja me
tiedamme paivittain, mitd siella tapahtuu. (...)trakylld olemme ollut kehitta-

massa ndita yhtion raportointijarjestelmia selkasietta se yhtio itse mahdolli-
simman hyvin tietéisi, mita yhtiossa tapahtuu. ($lateltava C)

(...) kun on rajallisia resursseja, niin se onysdthuono selitys, mutta kylla se on
ihan ymmarrettavaa, etta kaikki ei ole saatavilkd @ystyta tekemaan tilastointe-
ja ja vastaavia yhta hyvin, mutta kylla se nyt ailkavin saadaan, etta kyllahan
meidan hallituksen jasenten taytyy kaivaa se tietome ei sitd saada. Mutta kyl-
& me ollaan rakennettu tammoénen meidan oma hsdlifenda, jota me noudate-
taan, meidan oma raportointitydkalu, jota me noeidan. Jokaisen firman on
taytettava se raportti saéannénmukaisesti. (HadtstedeD)
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Monesti taloudellisen informaation puute johtuutéeén) talousjohtajan puutteesta. Ta-

ma on yksi asia, mihin pdaomasijoittajat antavaykselle tukea.

(...) eihan sielta ollenkaan saa sen nakoist&dayanita toivoisi saavan. (...) ky-
symyshan on aina siitd, ettd onko siella hyvd CBEDohko siella ollenkaan
CFO:ta. Monestihan siella ei ole CFO:ta alkuvaiBaega sit, jos siella on joku
vuokralla oleva kirjanpitgja, joka just ja just ssen tilinpaatoksen kasaan, niin se
ei varsinkaan sitten tammdsessa suunnittelussanolana. (...) mutta kylla se
hyva CFO, niin se pitais olla. Sen pitais osatgdtothti ja suunnittelu ja muu, et-
td sen kanssa pystyy tekemaan. (Haastateltava A)

3.4 Yritys- ja toimialatekijat

3.4.1 Yritysten menestystekijat

Metsaklusterissa liikkuvat tuotteet ovat yleensgimyaataloityja. Myyjan/valmistajan ja
asiakkaan yhteisty® on tiivimpaa kuin muilla alailMonikaan toimitus ei ole samanlai-
nen vaan ne ovat tehty tietylle asiakkaalle somvakuri heidan konfiguraatioon. Tuo-
tannon aikajanne on myos hyvin pitkd, jolloin yi&gilla projekteilla ja kaupoilla on hy-
vin pitkélle sitovia vaikutuksia. Ainakin osittatésta johtuen asiakassuhteiden tiiviys on

metsaklusterin yrityksilla suurempaa kuin muillaibé.

(...) metsaalalla talla hetkella tda tammdnen asiakka alihankkijan yhteistyon
kiinteys on ehka selvempaa kuin monella muullalajal monet pdamiehet todel-
la toivoo saavansa semmosia yhteistyokumppaneitika jpystyy kehittdmaan
tuotteita ja toimintaa yhdessa heidan kanssaansknydkansainvalisesti. (...) se
asiakaslaheisyys eli, etta tuotteita on kehitettgessa asiakkaan kanssa. (...) Se
on ihan tdmmdinen tiedostettu menestystekija, jobatsataan ja rakennetaan.
(Haastateltava B)

Tiiviista ja pitkéallisistd asiakassuhteista seuwaatimuksia valmistavan yrityksen kilpai-
lukyvyn tekijoille. Toimitusaikojen pitavyys, tasthayys seké laatu ja hinta ovat menes-
tystekijoita joihin pitd& ehdottomasti panostaatkidsissa ja epakohdissa ketjussa voi

olla kauaskantoisia vaikutuksia.
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(...) toimitusajat, toimitusaikojen pitavyys, tasnigtlys, laatu, hinta totta kai. Naa
on néaita keskeisia asioita. (...) tietysti jatkuvastelua kustannusten pienentami-
seksi ja kilpailukyvyn kehittamiseksi. (Haastate#d3)

Kylla se laatu ja toimituskyky elikk& toimituskyv§l ma tarkoitan: pysyy aikatau-
lussa, toimittaa sita laatua, mita on luvannutkimijihin pystyy ja sitten se, etta
on joustoja, voidaan todetakin, etté toimitankirmman tai toimitan vahemman
tai katkastaan tosta toi poikki, niin ne on seaasioita, jotka on merkityksellisia.
(Haastateltava D)

Lahtékohta menestymiseen on kasvun mahdollistamingta luomalla. Innovaatiopo-
tentiaalia pitdd loytyd. Oli kyse sitten tuoteinmatioista tai arvoketjujen muutoksista

tarkeda on kuitenkin katsoa nykyisen ulkopuolal@ghda, mita tulevaisuus tarvitsee.

Kylla se on se innovointi. Uusia tuotteita, uusagkaisuja, uusia toimintamalleja.
Lahinn&d nda kaksi ensimmaista, uusia tuotteitaiggautoteutusmalleja, niin ne on
sielta teknologiapuolelta, mutta sit on taa uusianintamalleja elikk& organisoi-
daan tuotanto ja toiminta erilailla. (Haastatelt®ja

(...) mihin ollaan satsattu, niin on just tAmmaodsebéetjun muutokset eli selkeas-
ti jatettais joku pala pois ja mietittaisi se taten taysin uusien ominaisuuksien
tuominen tai sitten t4d ymparistd perspektiividEttiden varaan me rakennetaan.
(Haastateltava A)

Tehokkuuden pit&4 olla tavoite niin paivittaisesssurssien kaytdssa kuin myos innovaa-
tioiden hakemisessa. Yritysten tulee selvittdd wvalensa ja panostaa niihin. Turhien
ronsyjen karsiminen on oleellista, kun yritys pyg@nostamaan osaamiseensa. Erikois-
tuminen ja fokusointi ovat tarkeitd tavoitteitagalluedun saavuttamisessa milla tahansa
markkinoilla. Vahvan laadun tekeminen itse vaatajan tieto- ja taitopohjan seka huo-

mattavia resursseja eiké se tehokkuuden nimisséimdgarkevaa.

Taa vanha kolhoosiajattelu, etta kaikki tehdaas imsin se on menneisyydesta. Se
et saa silla tuottavuutta. Sa et kestd suhdanmelWaja. Sa fokusoit vaariin asioi-
hin, kun rupeat taittaan peltia ja hitsaan sitéavpitéis osata ostaa sita alihankin-
tana sitd, mika ei kuulu sen fokusoidun piiriin ags$tateltava D)
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Kylla l&hes kaikissa yhtidissa joudutaan aika tatkeeuraamaan sitd kustannus-
rakennetta ja karsimaan turhia toimintoja tai kéni&&n tuotevalikoimaa siihen
suuntaan, ettd yhtion kannattavuus kohenisi. Seittaa monessa tapauksessa
ronsyjen karsimista, strategioiden muuttamistaseintaan ja erilaisia asioita.
(Haastateltava C)

Fokusointi edellyttad usein oman alihankinnan kéhitsta, kun osa tuotannosta ulkoiste-
taan tai ostetaan aivan muualta. Vapautuneet @sudaan keskittaa yrityksen ydin-
osaamiseen ja sen suunnittelun lisdamiseen, jokkegtaan kasvattaa yrityksen itsendi-
syyttd. Oman suunnittelun ja tuotekehityksen kaawahen vahent&é yrityksen riippu-

vuutta verkostosta ja tekee siitd itsendisemmaéhaAkinnan kehitys tekee myds samaa.

(...) suunnittelu, kaikkinainen suunnittelu, ettéd kpwmhutaan pk-sektorista, niin
siellahan on suunnitteluresurssit aika rajallisissiella pitaisi l[&htea siita, etta se
oma suunnitteluosaaminen, se oma R&D olisi vahwak# se tuo sita itsenaisyyt-
t4. Mutta se, ettd jos s& teet aina vaan piirugteksa toisen kaskylaisend, niin
siin& kay niin kuin on kaynyt Elcoteqille ja niimik k&vi Perlokselle, ettd saa olet
aika huonossa tilanteessa. (Haastateltava D)

Ratkaiseva tekija kasvussa on paaomasijoittajiexlesia kansainvélistyminen. Kansain-
valistymisen tarve nahdaan niin padomasijoittakgteerina arvonnousun tavoittelussa,
kuin teknologiayritysten asiakkaiden vaatimukseifa.) jos asiakas toimii eripuolilla
maailmaa, niin myo6skin yhteistyOkumppanin pitaé tpgssiihen. (Haastateltava B)”.
Pelkkien kotimarkkinoiden palveleminen ei riitd nestymisen takaamiseksi vaan laa-

jemman asiakaspohjan hakeminen ulkomailta nahdgedlliseksi.

Etta se asiakas katoo t&aalta, se laheisyys katdtitg sitten pitdd olla menna
kauemmas kattomaan ja silloin se alihankkijan jatsgarantoimittajan pitéa olla
valmistautunut siihen, etté se asiakas ei ole Su#dnessa, jonka kanssa keskus-
tellaan, vaan se on muualla. Se osaaminen pitadest ja kansainvalistyminen
pitdd kaynnistaa pian. (Haastateltava D)

(...) thmmodnen kansainvalinen, miksika sita nyt saaof global sourcing eli etsi-
tdan alihankkijoita, toimittajia eri puolilta maaida, jotta me pystytddn myoskin
palvelemaan meidan paamiesta parhaalla mahddlisallalla. Etta kylla tadm-

moinen kansainvalinen osto, hankinta tulee ainantaekeammaksi ja tarkeam-
maksi. (Haastateltava B)
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Niin kansainvalinen osaaminen kuin muukin yleingketoimintaosaaminen on avain-
asemassa yrityksen menestymisessa. Osaamisenusjdypatevien henkildiden etsimi-
nen on yksi haaste suomalaisille teknologiayrityé&siSamat sdannot, joihin on totuttu
Suomen markkinoilla, eivat pade kansainvalisill&kkanoilla. Teknologinen osaaminen
Suomessa on vahvaa, jopa niin vahvaa, etté yrititksn taipumus panostaa siihen tek-

nologiaan myynnin ja markkinoinnin kustannuksella

Kylla ma sanoisin, etté taa yleisen liikketoimintaasisen, yleinen liiketoiminta-
osaaminen on se, mika vie firmaa eteenpain jaiseah markkinoille. Etta se ei
riitd, etta on joku yksittainen osaamisalue, jokudtuote tai hyva markkinointi-
mies tai joku tallainen yksittainen asia. (Haastava C)

(...) kyllahan aina on sanottu, ettd suomalaisetsaaomarkkinoida ja kylla se

varmaan on varsinkin tuolla konepajapuolella ot§ sé on se heikko puoli, kehi-

tyskohde. Etta vois sanoa, ettd varmasti Suomessda semmosta aparaattia tai
vempelettd, jota taalla ei pystyttais valmistaskehittad, mutta sit sen myyminen
on toinen asia, sen kaupallistaminen. Kaiken kai&kisemmonen bisneshallinto,
ettd osaa visioida ja nahda, ettd miten tasta sehdénes. Ne on liian paljon tuo-
tepohjaisia yrityksia, jotka vaan on keskittynaattantoon eika bisnekseen, joka
on tarked osa sit4, ettéd se kokonaisuus menestggsfateltava D)

Niin ylpeitdkdé me olemmekin suomalaiset, etta &&@h tata suomalaista osaa-
mista, niin ei se riitd naissa, kun yhtiét kansalistyy, niin kylla jokaisessa yri-
tyksessa se jaa siitd osaamisesta lahinna kiiraha® on maailma pullollaan ja
teknisia ratkaisuja loytyy. Yleensd se on siitdlagsesta osaamisesta kiinni.
(Haastateltava C)

Osaaminen nahdaan yleisesti hankittavan kokemuksaetia. Markkinatuntemus ja ko-
kemuksista oppiminen ovat oleellisia menestystékij@iin metsaklusterin yrityksille
kuin muidenkin alojen yrityksille. Omakohtainen lkskus markkinoilta tuo enemman

oleellisen bisneslogiikan ymmartamistd, kuin mitéulkitus voi tarjota.

Kullekin firmalle soveltuva bisneslogiikka, mitere gakelu tapahtuu, miten ne
tuotteet lilkkkuu sinne markkinoille, niin se taytyetylla tavalla ymmartaa ihan
omakonhtaisesti ja siihen taytyy niin kuin selkarasmk syopya sellanen liiketoi-
mintamalli, jonka ymmartéaé ja toimiii sitten jokigahteessa oikealla tavalla. (...)
Ettd ilman semmosta omakohtaista kokemusta, kadtakautta tapahtunutta ko-
kemusta, niin ei varmaan pysty toimimaan tehokkaathatavalla minkaanlaises-
sa jakeluketjussa. (Haastateltava C)
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Parhaiten kokemus henkildityy siihen yrittajaarkgoyrityksessa toimii ja luo toiminnan
pohjan. Yrittdjyys, yrittajan kyvyt ja kova tahtiatiovat tarkeita nakokulmia menestymi-

sen tavoittelussa.

Kylla se varmaan naissa pk-yrityksissa on se yyigd Se on se hevonen, kun on
pantu niitten rattaiden eteen, joka menee sitt@allEtta kylla yrittdjyys on mun
mielesta edelleen iso voima, todella iso voima.aétateltava D)

(...) menestystekijghén naissa kaikissa on, ettéitdé plla se markkinaidentifi-
ointi, ettd se markkinaosaaminen ja sitten vaarakkeva draivi.
(Haastateltava D)

3.4.2 Karkiyritysverkosto

Ison karkiyrityksen kanssa toimiminen on haaststllilso pdamies luo pohjan volyymin
kasvattamiseen, mutta luo myds riskeja yhtion géekehittdmisen kannalta. Isommilla
yrityksilla on yleensé tiukempi ostopolitiikka jaltaiseen verkostoon paaseminen on hy-

va testi liikeidean positiivisuudesta.

(...) ne on ehké just semmosia testeja ja verkogtmtjea on meille tarkeitd, koska
siella pystyy sitten testaamaan, etta tuleeko &diisotteista/teknologioista] todel-
la globaaleja. (Haastateltava A)

Katotaan, miten yhtiéssa toiminta kehittyy ja etsdakas on tyytyvainen ja kasva-
tetaan siitd sitten vahitellen. Ei ne yleensa kgséyksella tapahdu, vaan asiakas
pitdd vakuuttaa siita, etta pystytddn palvelemaadigan kilpailukykyisia. (Haas-
tateltava B)

Yrityksen jatkuvan menestyksen kannalta on oldallistta asiakassuhteissa vallitsee ta-
sapaino. Kokemus verkostomaisesta liiketoiminngstantemus karkiyritysten toiminta-
tavoista auttaa valttamaan konflikteja ja selviamyigatyksellisista tilanteista. Nykyhet-
kella isommilla yrityksilla on pyrkimyksia vahentd@dn toimittajiensa maaraa ja lisaa-
maan toimitettavien erien kokoa, mutta ndin my@sadka syventamaéan yhteistydésuhdet-

ta. Talloin luottamus on yha tarkeammassa rookéskiyritysverkostossa.
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Ma& luulen, ettd taytyy olla oikea tasapaino, ettée oikeastaan kukaan voi yh-
den asiakkaan varaan rakentaa vaan pitaa ollavéittndara, ehka puolenkym-
menta tarkeatd ydinasiakasta ja sitten niin kuen@mpié asiakkaita sen liséksi.
Ja ndité asiakassuhteita pitda sitten vaan yhdedsi#iag ja kasvattaa. (Haastatel-
tava B)

(...) [ison firman kanssa toimiminen] normaalill&kitaloudellisella toimintaperi-
aatteella ja téassa tule taas se kokemus kuvaanampga liiketoimintakokemus ja
se selkaytimessa oleva liiketoimintaosaaminen. ¢kdaeltava C)

(...) iso teollisuushan haluaa vahemman tavaranttajisit se haluaa suurempia
kokonaisuuksia ja se haluaa vihemman kosketuspfitenkkijoihin. Sit niitten
kanssa, joissa silla on sitd kosketuspintaa, minrs syvempaé ja se on rakenta-
vampaa. (Haastateltava D)

Verkosto ja karkiyritysverkosto auttavat yrityk$igiodyntdmaan omia ja toistensa resurs-
seja tehokkaasti. Verkoston kautta avautuvat madtkiasiakkuudet sekd mahdolliset
ison yrityksen tai verkoston tarjoamat hankintaestgt merkittava hyoty kasvuun pyrki-
véalle teknologiayritykselle. Niin karkiyritykset ku alihankkijatkin hyotyvat muodostu-
vista synergiaeduista.

(...) niilla [isot karkiyritykset X, Y, Z] on semmomnekun preferred supplier sys-
teemi. Eli, kun sa paaset siihen, siella nyt owtteaee ja sa paadset esimerkiksi
kayttamaan heidan hankintaetujaan, niin kuin kanitesolla, mitkd on aika huo-
mattavia. Ne haluaa siirtaa niita etuja eteenpé@ytia se on ihan toimiva systee-
mi. (Haastateltava D)

Varsinkin kehityspuolella hyodyt tulevat esiin yisen kehittaminen muodossa karkiyri-
tyksen ja alihankkijoiden kanssa. Innovaatiover&onstkentaminen ja ns. open innovati-
on voivat tuoda huomattavia hyotyja koko verkostolferkoston yritysten valinen tiedon
kulku ja teknologioiden jakaminen ovat taman edgkgid ja monesti luottamuksen puu-

te ja epavarmuus ovatkin innovaatioverkoston gsteit

Kylla pitais olla semmosia, etta sieltd tulee inmaota ja annetaan toiselle vas-
tuuta siita kehittamisesta ja kehitetddn yhdesa#tdven ma tieda onko se Suo-
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messa niin paljon vaikeampaa kuin muualla, muttaeemuuallakaan ihan niin
toimi. Mutta onhan Suomessakin hyva esimerkki X (Siipa on annettu tuoteke-
hitysvastuuta ja kehitysvastuuta sille alihankkgaSe on aikamoinen luottamuk-
senosoitus. (Haastateltava D)

Mun mielesta tda on tulevaisuuden tapa taa, niin lsossa kuvassa menee taysin
open innovation puolelle. (...) Ja se on mun mielegva, miten jatkossa, etta pi-

tad ottaa enemman riskeja tiedon kertomisessaajaisassa (...) Etta ei pida pe-

latd, mun mielesta just téaa on tyypillista, ettpieia pelatd, ettd idea vuotaa vaan
pitdd vaan olla siind mukana ja tehda siita jot8im. etté jos sulla on joku idea ja
sa pidat sita siella poterossas, niin sinne sensjita kanssa. (Haastateltava A)

Ison karkiyrityksen rinnalla (tai alapuolella) tamen voi kuitenkin olla huomattava ra-
joittava tekija pienemman yrityksen kasvulle. K&rkiys on verkostonsa vallankayttaja
ja tima ei aina ole verkoston muille yrityksilleotwisaa. Tiukka ostopolitiikka ja ajoit-

tainen kilpailuttaminen hinnan alentamiseksi ludvaasteita verkoston alihankkijoille.

(...) jos ajattelee thmmadsta kasvavaa yritysta, @iisen oman edun mukaista ei
ole niin, ettd se olisi yhdesta isosta asiakkadgpuvainen. Se on, oikeastaan se
on vaarallinen tie, ettd lahtee esimerkiksi sulsamassa maassa olevan maail-
man suurimman toimijan vasalliksi, tietylla taval{flaastateltava C)

(...) mita jokainen metsastaa on, no, lahtokohtais@sa ikava kylla aina se hin-
ta. Hinta, hinta, hinta. Etta sen takia, ettd saf8halpaa, niin me ollaan sen kans-
sa yhteistydssa. (...) he joskus joutuu pitamaantgla kilpailua, ettd sanotaan,
ettd he on sanonut, etta te olette meidan ykkogtajam Sit ne valilla aina toteaa,
ett no, me kokeiltiin vahan muualtakin, saatiineahmalla. Ne ei ymmarra sita,
ettd totta kai ne saa halvemmalla, kun se yksiittaja, se yksittaistilaus, jotta se
paasee [verkostoon] sisdan, sehén toimittaa sékavamillaan. Tai miinuksella.
(Haastateltava D)

Naissa tilanteissa teknologiayrityksen riippuvulslgsta isosta asiakkaasta voi koitua
sille hyvinkin tuhoisaksi. Jos laajempaa asiakagaoki ole ja oma suunnittelu ja kehi-

tyskin on ollut riippuvaista karkiyrityksesta tilae voi olla kestamaton. Useasti karkiyri-

tys kehittda asiat itse ja antaa vain tyon alemimakgussa. Tama johtaa ketjun yritysten
halvaantumiseen. Toisaalta alihankkijayrityksilld vlla myds pelko oman teknologian-

sa valumisesta tai kaappauksesta karkiyritykseaikkd karkiyritys naenndisesti tukee

alihankkijoidensa oheisliiketoimintaa, voivat seiytdnnon toimet olla péin vastaisia.
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(...) se toimintaperiaate on sellanen, ettd taytyy fifman tan kohdeyrityksen
toiminta kehittaa sellaseksi, ettd se ei ole riggnen semmosesta isosta. Etta
vaikka tammonen iso yhtakkia haipyisi, niin seus mitdan ylipadsematonta on-
gelmaa ja vaikeutta télle kohdeyritykselle. (Hatedtava C)

Mutta nyt, kun talla veturiyrityksell&a on vahan kgkkoinen rooli. Se tekee sen
tuotekehityksen, mutta sitten se antaa sen ty@seltei Se pitdd sen toisen aika
halvaantuneessa tilassa. Se vaan tekee tytta,enseakehity eikd sen osaaminen
siitd kartu. (Haastateltava D)

Kylla siina reuna-alueilla tapahtuu koko ajan jaocsetdmmaosen ison yrityksen
stimuloiva vaikutus on selvasti ndkyvissa. Mutiad&ion myoskin tAmmadnen ne-
gatiivinen puoli ja se on se, etta taa iso yritgbuha omia kaiken itselleen ja se
tietylla tavalla tahtomattaan estaé sita pientéystd kehittymasta siina rinnalla.
Vaikka se selvasti sanoo, etta heille on edulligktiaista oheisliiketoimintaa siind
syntyy, mutta kuitenkin niin ihmisi&h&n hekin oyatkun se ei ole, joku asia ei
ole keksitty siella isossa yrityksessa, niin sitéaevosteta taikka jopa yritetdan
heittdd kapuloita rattaisiin. (Haastateltava C)

Paaomasijoittajien panos verkoston ja verkostosigniekehittamisessé on paljolti oikei-
den henkildiden saattamista yhteen. Yritysten jadmdinkittely luo pohjaa yritysten yh-

teistyon kehittamiselle liiketaloudelliselta poltgal

Me pidetdan hyvin tiukasti kiinni siitd, etta jokan yhtio on oma yksikkoénsa.
Usein on viel& niin, ettéd kun meilla on monta ahastoa, niin meilla on eri rahas-
tot sijoittaneet eri yhti6ihin, jolloin ei ole méa mahdollisuuttakaan lahtea niin
kuin tekemaan sen pidemmalle menevaa yhteistyowdankuin ihan puhtaalta
bisnespohjalta. (Haastateltava B)

(...) jarjestetddnhan me tammosta kohdeyritystergj@nt tapaamisia vuosittain
useampia, jolloin me pyritddn tuomaan heitd yhtéen. sen jalkeen se on sitten
yrityksen johdon asia, etta mitenka lahtevat viemsita eteenpain.
(Haastateltava B)

Paaomasijoittajan hyoty tassa asiassa onkin nmaadren kanavien ylittaminen. Yrityk-
sissa on usein olemassa olevat kontaktipinnat ulligeen kanssakéaymiseen toisten yri-
tysten kanssa. Padomasijoittaja voi kuitenkin vapasen liikkua formaalien kanavien
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ulkopuolella ja pystyy vaikuttamaan juuri niihinniifsiin, joista kontaktien rakentaminen
kussakin tapauksessa perimmiltdan riippuu.

(...) tAssa on vahan niin kuin neutraalimmassa masatf..) on paljon helpompi
menna soitteleen kelle tahansa, missa tahansaejwsda, kuin se ettd ma olisin
siind business unitissa (...) siella on jo olemadsaab juoksuhaudat tavallaan:
tdd on toimittaja, tAd on asiakas. Tasté niin ktén, kautta voi tulla vahan niin
kuin sivusta, menné suoraan sinne pakkaajallersaidownerille (...) (Haastatel-
tava A)

3.4.3 Metsaklusteri vs. muut toimialat

Suomessa metsateollisuuden tuottamat bulkkituotiagen aikakausilehtipaperi ovat
pitkélti ohjailleet tai varjostaneet myos koko nédsisterin kehitystd. Metséklusterin on
kehittynyt pitkalti vastaamaan bulkin tuottamisarpeisiin. Nyt kasvu ja kehitys voi olla
tarpeen suunnata pienemmille ja erikoistuneimmmibgkkinoille. Alan kuvaavia piirteita

on kuitenkin pitkajanteisyys ja konservatiivisuysten ajattelun uudelleenmuokkaus on

haaste metséaklusterin yrityksille.

(...) Suomessa on semmonen ongelma mun mielesta etiatad metsateollisuus
on ollut tallasessa suurten bulkki-tuoteyhtididatidssa Suomessa. On tehty sel-
lua ja paperia, bulkkia. Ja nain ollen taa muu tgshon jaanyt, metsateollisuus-
sektorin kehitys on jaanyt pikkaisen naiden muidarjoon. (...) Sitten tda ehka
tdd koneteollisuus, niin, metsateollisuusliitaneainkoneteollisuus, niin tassa
maassa on syntynyt maailman paras paperikonevaimigst sellulaiteosaaminen,
mutta on paljon muita koneita, joita tekee italisdd ja saksalaiset. Ettd ehka tdma
meidan bulkkiteollisuus on tdalla ohjannut sitéantimitaa tiettyyn suuntaan ja
muut alueet on jaanyt vahan kehittymattomiksi. @taieltava C)

(...) metsdalallahan on aika tyypillista tammonekgédnteisyys ja tietylla tavalla
vakaus ja sitten niin kuin ehk& hitaus. Verrattymhinkin muotituotteisiin, uu-
tuustuotteisiin niin onhan se ihan erityyppisténbista ja hyvine ja huonoine puo-
lineen. Etta vakaus on hyva ja toisaalta hitausirea ole hyva, mutta se on ehka
tyypillista sille toimialalle. (Haastateltava B)

Etta tassa on nyt ehka poikkeuksellisen paljonatkéyuuksia, jos kattoo taakse-
pain, niin voi olla, etta viimeiset 50 vuotta maiki just tdssa ole ollut oikein mi-
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tdan. Ett4 ainoa, mita on nyt sitten tehty on, ettéstettu firmoja ulkomailta ja
kasvettu isoiksi (...) tavallaan se bisneshan ehateeasti muuttunut. Nythan on
mahdollista, ettéd se muuttuu ihan totaalisestia@taeltava A)

Pitkat aikajanteet ja pitkalle raataloidyt tuottemthdollistavat kuitenkin yritysten vélisen
kiintean yhteistyon, joka metséklusterissa nakyyesemin kuin muilla aloilla. Tama voi

johtaa eraanlaiseen pysahtyneisyyteen ja visiomeriteeseen alalla.

Ongelmahan nailla yrityksilla on monta kertaa, e#don hyvin sisaan lampene-
Vi, ei ole veren vaihtuvuutta, ei ole ideoidenhtavuutta, kun niilla samat mie-

het jauhaa samoja asioita. (...) niin kuin tyyppiintys X, ne meni opistosta, yli-

opistosta tai koulusta ne meni sinne ja sittertamitelakeplakaatissa kirjoitetaan
"40:sta vuodesta hyvasta yhteistyosta”. (HaastatalD)

Metsaklusterin voimakkaat johtotédhdet ovat myds asgelmaa. Suomen kokoisella alu-
eella isot firmat, joita koko klusteri palvelee lltsevat alaa ja rajoittavat mahdollisuuk-
sia kilpailuun alihankkijatasolla. Suurempi maarayksia ja kilpailua toisi paineita in-

novaatioihin ja loisi lisda erikoistumismahdollissia.

(...) néédhan Suomessa toimivat metséklusteriyritykgét on aikalailla suuria ja
ne ei tietylla tavalla ole, ne on vahan niin kuseriittoisia ja ne, jotenkin tuntuu,
etta ne ei tarvitse téllasia omasta mielestadasiallpikkuryrityksia, etta ne on sita
mielta, ettd siella on keksitty kaikki tarpeellinegttd ei siella muuta tarvita.
(Haastateltava C)

Ja jos taalla olis enemman kilpailua, taalla oheraméan alihankkijoita ja pienta
teollisuutta, joka toimis siella. Ma uskosin n§iHaastateltava D)

Talouspuolella tilanne on kannattavuuden ja tehollkem nakokulmasta kestamaton.
Korkeat kustannukset ja vaheneva toimeliaisuusyfgyikta luovat paineita uudistaa toi-

mintaa.

(...) talla hetkellahdan naméa metsaalan haasteet winkig suuria Suomessa joh-
tuen Suomen kustannustasosta ja puun raaka-ainat@avsudesta ja riittavyydes-
t4 ja ndmé& on ndita isoja kysymyksia, mitd Suomamjalostusteollisuudella on.
Tietysti nAm& metséaklusterin toimijat ei ole petk&s riippuvaisia Suomen met-
sateollisuudesta, mutta onhan se merkittava tefkij@astateltava B)
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Taa on iso haaste suomalaiselle alihankintateoltislie, teollisuudelle ylimal-
kaan, ettd me ollaan hyvin sisasiittoinen. Me astethyvin paljon Suomesta, kun
pitdis hankkia muualta, jotta paastaisi keskittyméaghen korkeampaan teknolo-
giaosaamiseen ja sen tuottamiseen ja tekemise@rMg .ollaan vaan niin hinnoi-
teltu itsemme ulos, ettd me ei endé pystyta kaik&kemaan. Jotta me voitais pi-
taad bisnes pydrimassa, meidan taytyy opetelladdasiaan. (Haastateltava D)

Suomessa on metsdalan puolesta pitkat perintsehjauomaa osaamista, joka olisi hy6-
dyllista sailyttda ja johon tulisi panostaa. Poikkeena muuhun maailmaan Suomessa on
my0s hyvin pitkalle viety koulutusjarjestelmd, jokastaa metséklusterin tarpeisiin. Kan-

sainvalistymisen ilmapiirisséa tama seikka voi naustasteeksi.

Kylla Suomessa on erittdin kova osaaminen. lhapgelas osaaminen ja sen
hyodyntaminen. Jos miettii, ettd meilla on maailnsanrin metsaalan konsultti-
toimisto Poyry, joka on tietysti laajentunut vah@auallekin, niin se on semmo-
nen ensimmainen valtava jarkale, jota ei kaikkissdgomaa. Sita ei huomata, mi-
ten mittavaa tyota se tekee, kuinka globaalistegee, ettd se on vahan sellanen
huono suomalaisen itsetunnon osoitus, etta mees tdhnisteta tommosta. (...)
Jos lahdetaan ihan jo vaikka istutuskoneista, mité ei muualla maailmassa edes
ole semmosia istutuskoneita kuin meill&, niin saamsinen ja se perinne ja se
semmonen nakemys niin sita ei sais havittaa jgp#idids hyodyntaéa. (Haastatelta-
va D)

Kylla se liittyy tdhén pitkdan historiaan ja siiheaita on osaamista talta alueelta,
vaikkakin se on sirpaloitunut ja se on ihmisten am&k kulkeutunut eri paikkoi-
hin, mutta on sita, sitd perusosaamista on olemgsika tietenkin vahenee sita
mukaa, kun taa aktiivisuus, toimeliaisuus vahehtsasétateltava C)

(...) muissa maissa ei edes ole edes mitdédn puunjkéesn koulutusta vaan sulla
on yleensa jotain kemiaa tai muuta ja sit jokusaituu vaan tulemaan alalle. Etta
Suomessa nyt on kuitenkin ehké ainoita maita, jossaystemaattinen koulutus-
putki tavallaan tédn alan asiantuntijoille ja jossaiarin viela voi olla, on kuiten-
kin porssiyrityksia, jotka tarjoaa uramahdollisulakéHaastateltava A)

Seikat, joista Suomen metsaklusteri voi ottaa matiuista aloista, ovat imagoon liitty-
vid. Verrattuna esim. ICT alaan ei metsateollismdeago ole kovinkaan "seksikas”.
Yksi imagon kehittdmisen osa-alue ovat brandit.nBrén ja oman tunnettuuden kasvat-
taminen on seikka, johon metséaklusterissa pitéishktadd enemman huomiota. Kiinnos-

tuksen kasvattaminen seka osaavien ja koulutettuggrkilbiden saaminen alalle vaatii
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jonkinasteista imagon muutosta ja profiilin noste#teivat nuoret ja osaaminen siirry

houkuttelevammille aloille.

(...) kyllahan taa teletekniikka ja kommunikaatiaifarmaatiotekniikka on ollut

niin tietylla tavalla seksikkaitd viime aikoina jaiden houkuttelevuus on edel-
leenkin ihan toisella tasolla kuin tammonen perirgr teollisuus elikkd nuoret
ihmiset haluaa suuntautua sinne suuntaan ja senosaaalkaa siirtymaan sinne.
(Haastateltava C)

Alan houkuttavuutta pitais myds kasvattaa myos keeitisin hyodyin. Tarkea kansalli-
nen ala, jolle tarvitaan kehitysté ja uusien ideaidoteuttamista tarvitsee myds sen tu-

kemista saadakseen ihmiset ja yritykset haluamig@n s

(...) jonkinlaisia insentivoimisjuttuja. Onko ne nythko ne jotain profiilinnosto,
osaamismielessa, kovan kansainvalisen osaamigepisybtutkimuksen alueella
vai onko veroinsentiiveja vai mitd ne on, niin jotansentiiveja ihmisille tarttis.
Nyt tdhéan saakka, mulla on sellanen kuva, ettd&ét@a melkein potkittu ihmisia
enemman paahan kuin insentivoitu. (Haastateltava C)

Yksi iso imagoon liittyva seikka talla hetkella gmpéristdasiat. Taman hetkisen ympa-
ristbvalveutuneisuuden aikana ymparistoystavaltigyy parannuksilla on huomattavasti

suurempi vaikutus kuin ehka aikaisemmin.

(...) nyt on tuhannen taalan paikka saada taa niim Jonparistdagenda positiivi-
seksi. Etta jos mennaan joku vuosi taaksepain,saiattoi joku ajatella, ettéa tdéa on
jopa negatiivinen, kattomatta Greenpeacen mieltgija tammaosia. Nyt kylla n&éa
ilmaston lampeamis, bioenergia, biomateriaalit jautron tuonut niin kuin valta-
van mahdollisuuden talle teollisuudelle. (Haastata A)

Talla hetkella Suomen metséaklusterin kehityssumgtgtad kuitenkin olevan toimeliai-
suuden vdheneminen ja tuotannon siirtyminen poisn&sta. Kasvun tavoittelu koti-
markkinoilta ei ole pitkalla tahtaimella kannattavaihtoehto. Kansainvélistyminen ja
siirtyminen isojen toimijoiden mukana sinne, migsarkkinat ovat, on tarkea kehitysstra-

tegia alihankkijoina toimiville teknologiayrityk$d.
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(...) varmaan metsateollisuuden keskittyma tulee aBemmuualla kuin Euroo-
passa, ma tarkoitan ihan niin kuin tuotantolahgiis¢...) se haaste on, etta sinne
pitaisi menna kaikkien niitten alihankintaketjujensuurten, no, suurteollisuus on
jo siella ja menee. Mutta, etta sinne pitaisi mealif@ankintateollisuuden peréassa
ja pystya palvelemaan sita paata tehokkaasti. (etdisva D)

(...) vaikea minun on uskoa, ettd Suomen paperisenltien volyymi tulee mer-
kittdvasti kasvamaan. Uusia tuotteita varmastiguiautta en usko, ettd taméa mi-
kadan kasvukohde on, ehkéa pikemminkin painvastéiaaétateltava B)

Tarkeda on kuitenkin huomata, ettda metsaklustessvik ja kehitys on kiinni kaikkien
siella toimivien yritysten omasta tahdosta kaswahityksen on lahdetta yrityksen sisél-
td. Monet tahot voivat auttaa eri toimenpiteidetetituksessa, mutta yritysten itse on

otettava vastuu omasta kehityksesta.

Mutta jos tulee jotain tallasia innovaatioita, gojpitais toivoa, ettd tulis, niin nii-
den pitais lahtee kylla niilta, nailta yrityksili&seltaan, niin sittenhan se on toinen
asia. Mutta se on sitten, sanotaan, se mittakaavaio iso, ettd meidan kaltai-
nen... Meidan kaltainen peluri [pd&omasijoittajajpaljon siihen pysty vaikutta-
maan. Sen on lahdettava sieltd itsestaan. (Hakhava®)
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4 JOHTOPAATOKSET

4.1 Metsaklusterin teknologiayritysten asema

Metsaklusterissa toimivien teknologiayritysten vahgsaamisalueet 16ytyvat niiden tuo-
te- ja asiakaspuolelta. Tuotepuolen korkea tekno&gosaaminen, jota alan pitkan pe-
rinteen tuoma kokemus seké alalle suuntaava vabuhitkis tukevat, on selked menes-
tystekijd suomalaisissa metsaklusterin teknologigksissa. Laheinen suhde asiakkaiden
kanssa seké tuoteratkaisuiden heidan kanssaansghkielsittAminen ovat ominaisia piir-
teitd metséklusterissa. Asiakassuhteiden kiintegled ssiihen liittyvat toimitusaikojen

tasmallisyys ja pitdvyys ovat Suomessa vahvempamutkomaisilla kilpailijoilla.

Tamanhetkinen trendi metséklusterissa on kasvanaakavalistymisen tarve. Tama tuo
paineita teknologiayritysten osaamisresursseihsiakassuhteiden etdisyyden ja toimin-
tatavat muuttuvat huomattavasti kotimarkkinoillutasta. Suomalainen laatu ja osaami-
nen ovat kilpailukykyista, mutta tama pitaa todastaudelle laajentuneelle asiakaskunnal-
le. Metsaklusterille ominainen pitkdjanteisyysnaestointien kriittinen merkitys vaativat

onnistuneita ratkaisuja ja sitoutumista.

Eniten kehitettavaa loytyy yritysten infrastruktuupuolelta myynnin ja markkinoinnin
osaamisen osalta, varsinkin liitoksissa kansaiatydhiseen. Tahan on osaltaan vaikutta-
nut juuri tuotepuolen vahva osaaminen, joka on ytidlomiota yrittdAmiseltd ja bisnek-
sen tekemiseltd. Talouspuolelta kehitettavad loyygtannustehokkuuden kasvattami-
sessa, jonka yksi merkittdva keino tulevaisuudessanfrastruktuuriin liittyva teknolo-

giayritysten oman alihankinnan kehittaminen.

Taulukossa 3 on jaoteltu pddomasijoittajien ajatuksetsaklusterin teknologiayritysten

menestystekijoista liikketoimintamallin mukaisiinaraeihin. Siind on myds nostettu esiin
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my0s ongelmakohtia, joihin tulevaisuudessa tulisirkttdd huomiota. Liiketoimintamal-

lin mukainen jaottelu mahdollistaa paremman mers¢skyjoiden hahmotuksen liitoksis-

sa yrityksen osa-alueisiin.

TAULUKKO 3 Liiketoimintamallin mukainen kuvaus mestgstekijoista (perustuu Osterwalder

2004)

Liiketoimintamallin osa Menestystekijat Ongelmakohdat

TUOTE

Tarjooma - Korkea teknologinen laatu - Tuoteinnovaatioiden mahdollis-
- Asiakkaan kanssa kehitetyt régtaminen
taloidyt tuotteet

ASIAKKAAT

Kohdeasiakkaat - Fokusoitunut asiakaskunta | - Loppuasiakkaiden vahyys

- Tasapaino asiakkaiden valilla

Jakelukanava

- Toimitusajat, tasmallisyys

- Loikati tehostaminen

Asiakassuhde

- Laheinen asiakassuhde

- Yhteinen kehittaminen

- Kansainvalistymisen tuoma asi

kassuhteen pidentyminen

I

n

INFRASTRUKTUURI
Arvoketjut - Arvoketjujen tehostaminen - Pyrkimysd tekemaan paljon
Kyvykkyys - Korkea osaaminen - Markkinoinnin ja kansainvaliser
- Yrittajan kyvyt osaamisen kehittaminen
- Kokemus
- Oma suunnitteluosaaminen
Kumppanuudet - Tehokas resurssien kaytté | - Oman alihankinnan kehittaming
- Yhteinen innovointi - Kansainvalisten kumppanuuksit
en muodostus
TALOUS
Kustannusrakenne - Kannattavuus - Korkeat hinnat
- Kustannusten karsiminen -Korkea kustannustilanne
Ansaintamalli - Realismi suunnitelmissa - Hinnarand@va merkitys
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Tuotepuolelta tuotteiden korkea teknologinen la@itg on asiakkaiden kanssa yhdessa
kehitetty, on selvd nykyinenkin menestystekija. riimta tulee kuitenkin kiinnittaa in-

novaatiopotentiaalin kehittdmiseen. Tuotteen kilpgaikya pitaa pitaa ylla.

Asiakaspuolella selkeimmé&n menestystekijan, laéeisuhteiden fokusoituneeseen asia-
kaskuntaan, yllapitaminen tulee haasteellisemmiekssainvalistymisen myota. Suomen
kokoisilla markkinoilla on arvoverkon ylapaassarvanuutamia isoja asiakkaita. TAma
melkeinpd pakottaa teknologiayritykset toimimaaiden kanssa ja on rajoittava tekija

asiakaspohjan kasvatukselle.

Infrastruktuuripuolella tarkein tekija on erilaistesaamisten vahvistaminen. Yrityksen ja
yrittdjan pitda hallita useita osa-alueita. Mengssgn kannalta tarkeda on myds tehokas
verkoston resurssien kayttd. Samalla omaa alihgekifa suunnittelua tulisi kehittaa.
Verkoston osana toimimisen ja itsendisyyden vakidlitsee ristiriita. Yrityksen tulisi
pystya toimimaan arvoa tuottavana osana verkosta#ta olla myos varautunut verkos-
tokumppaneiden poistumiseen. Tassa astuvat muka#amuksen ja avoimuuden kasit-
teet. Yhteinen innovointi (open innovation) ja tadkulku kumppaneiden vélilla on tule-

vaisuuden kannalta tarkea tekija.

Talouspuolen tarkeimmat seikat ovat realismi su@hmien toteutumisen odotuksissa ja
jatkuva kustannuskuri. Hinta maaraa yrityksen rataja, mutta sen vaikutusta paatok-
sentekoon pitéisi tarkastella. Pelkka markkinaetgoitoimiminen ei nykytilanteessa ole

ehké kuitenkaan se tehokkain keino.

Ison karkiyrityksen toimittajaverkostossa toimimmnenahdaan hyvin kaksijakoiseksi
asiaksi. Suomen kokoisilla markkinoilla on tarke@énia alan merkittavien pelurien
kanssa (tai voi olla mahdotonta olla toimimattajtta tdméa toiminta luo omat riskinsa.
Yrityksen tulee pitd& kiinni omasta riippumattomasathan pystyakseen itse kehittymaan
ja mahdollistamaan sen arvonnousun, jota esimerngédé&omasijoittajat toivovat. Isompi-
en karkiyritysten kanssa kasvaminen kansainvalidespottaa pienemman yrityksen

ponnisteluja, mutta saattaa rajoittaa sen mahdalisia uusien asiakkaiden hankkimi-
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seen uusilla markkinoilla. Karkiyritysten toimimimeyh& kaukaisemmilla markkinoilla
tuo paineita verkoston teknologiayrityksille seargerassa. Karkiyritysten tulisi tukea

alihankkijoidensa laajenemista, ettei riskit ykagelle yritykselle nousisi lilan suuriksi.

Metséklusterin kilpailukyky osaamisen houkuttelussahuono verrattuna esimerkiksi
media- ja ICT-alaan. Suomessa on kuitenkin eritkérkealaatuinen metsdalan koulutus,
jonka houkuttelevuutta tulisi nostaa. Osaavimmaireuja uudet kyvyt suuntaavat muu-

alle, jos metsaklusterin imagoa ei saada pararaettu

Profiilin nosto ja huomion kasvatus toimivat myosteé@klusterin kilpailukyvyn nostami-
sessa. Ymparistdasioista huolehtimisen korostamimdméndien muodostus vahvistavat
Suomalaista metséklusteria kansainvalisilla maikken Suomalaisille yrityksille omi-
nainen tuotekeskeinen nakdkanta vallitsee myos dkletsterin kehitysnékokulmassa.
Tuoteinnovaatiot ja uuden luominen ovat tietystitédkohta kasvulle ja kehitykselle, mut-
ta pelkdn uutuus ei riitd. Tuote ja osaaminen ps@@da myods myytya ja siind markki-

nointia ja logistiikkaa voidaan opetella muiltaitbn

4.2 Paaomasijoittajan ja kohdeyrityksen valinen sijoituissuhde

Paaomasijoittajien tyd kohdeyritysten kanssa ojopaihmisten valistd kanssakaymista.
Paaomasijoittajalle oleellista on sijoitussuhteknaineessa varmistaa kohdeyritykselle
oikea strateginen suunta seka se, ettd kohdeyegiison oikeat ihmiset oikeilla paikoil-
la. Sijoitussuhde muodostuu pitkalti strategiaresddimisen tarkkailusta hallitustyén ja
muiden omistajien seka sijoittajien kanssa neulgit&autta, seké varsinaisen liiketoi-
minnan tekevien henkilGiden tukemisesta. Useinkaarsinkin nuorissa yrityksissa, lii-

ketoimintaosaaminen ja bisneslogiikka eivat ole@it@van kehittynyttd. PAdomasijoitta-
jalle tama ei ole kriittinen vaatimus, mutta kokesma menestystarinat nostavat sijoitus-
suhteen muodostumisen mahdollisuutta. Tarkeaa aenkin, etta yrittajalla on oikean-

lainen asenne yrityksensé kehittamiseen ja tawmattahtotila kasvun tavoitteluun. Inno-

kas, osaava yrittaja hyodyttaa niin yritysta kui@pmasijoittajaa.
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Useinkaan kohdeyritykset eivat siis ole sellaisi#é pelkkad passiivinen omistajuus paa-
omasijoittajalta riittaisi. Yritysten strategiativat olla kehittyméattomia, niiden osaamis-
alueet voivat olla epatasapainossa ja taloudellguemnittelu seka raportointi puutteellis-
ta. Paaomasijoittajien kohdeyritykseen sijoittamaman tuotto tulee yrityksen arvonnou-
sun kautta ja heilla on nain ollen vahintaankinvelisuus valvoa sijoitustansa. Padoma-
sijoittajat katsovatkin tytkseen eri epakohtienit@misen ja avun tarjoamisen niiden
kehittamiseen. Muutokset ja kehitys kohdeyrityk&isgshddan niiden oman toiminnan
turvaamiseksi. Sijoitussuhteen menestymisen taidostomisen kannalta on tarpeellista,
ettd tama yhteisty0 ja ohjailu pystytdédn ottamaatyksessa vastaan. Tarkeda on myos,
ettd padomasijoittajan rooli ja lasnédolo ymmarmet@dhyvaksytaan. Yrityksen kasvu ja
arvonnousu ovat seka yrittdjan ja padomasijoittpimmainen tavoite. Ongelmat, jotka

nousevat ovat yleensa nakemyseroja, kuinka taigittgyritaan.

Paaomasijoittajan tavoite yhteistydssa kohdeyrégkisanssa ei lahtdkohtaisesti ole kont-
rolloida sitd. P&&asiallinen tehtavad padomasijaltta on toimivan johdon tukeminen.
Tama ei tapahdu niinkdan sen ohjaamisena ja kdoitrbha vaan ideoiden ja tyokalujen
antamisena johdon kayttoon niin, ettd se pystywhkgatelemaan itsendisesti ja tehok-
kaasti. Paaomasijoittaja osallistuukin padasiaagastrategioiden ja tavoitteiden maarit-
telyyn, eikd varsinaiseen operationaaliseen tomaint Tosin tapauksissa, joissa strategi-
sista linjauksista ei paasta yhteisymmarrykseeghtgistydssa on muuten ongelmia, voi
padomasijoittaja joutua kayttdmaan huomattavaakirtrkllia yrityksen rakenteeseen ja

henkilostoon.

Merkittdva voimavara kohdeyrityksille hyodynnettiésgon pddomasijoittajien verkosto-
kontaktit ja kyky luoda kontakteja. Pitk&aikais@mtinnan luoma alan ja alan toimijoi-
den tuntemus ovat tekijoita, jotka yritysten tulreomioida padomarahoittajaa harkites-
saan. Varsinkin kansainvalistymisen paineen allopiasijoittajien omat verkostot voi-
vat olla merkittdva hyoty kohdeyritykselle. Aikammat kokemukset kansainvélisen
toiminnan aloittamisesta ja kontaktit ulkomaisiilueellisiin toimijoihin helpottavat ja
nopeuttavat kohdeyrityksen kansainvalistymisté.sdaita jo pelkka p&ddomasijoittajan

lasnaolo yrityksessa luo uskottavuutta ja nostégkgen profiilia. TAma voi helpottaa
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toimimista asiakkaiden, toimittajien ja rahoituststen kanssa. Padomasijoittajilla voi

olla jo valmiitakin kontakteja ko. toimijoihin.

4.3 Jatkotutkimuksen aiheita

Taman tutkimuksen aineisto on kokonaisuudessaaonmasijoittajilta hankittu. Tehdyt
tulkinnat perustuvat siis pddomasijoittajien nékksiyp menestystekijoista ja sijoitussuh-
teesta, joka tietenkin oli taman tutkimuksen tatkskin. Jatkotutkimuksen kannalta voisi
kuitenkin olla mielenkiintoista tutkia kohdeyritgst ndkdkulmia vastinpareina paaomasi-
joittajille. Mielenkiintoisia tuloksia l0ytyisi vanasti kohdeyritysten ndkemyksissé paa-
omasijoittajien kontrolliin tai osa-aluissa, joitaenestyva yritys metsaklusterissa nyky-
hetkella tarvitsee.

Tutkimuksessa tuli ilmi myds pé&&omasijoittajien jda&erkosto ja sen hyddyntdminen
kohdeyrityksen hyvéaksi. TAma verkosto oli osateldjdassa tutkimuksessa, mutta sen
syvéallisempi tarkastelu voisi olla jatkotutkimuse#ma hyodyllinen. Naihin verkostoihin
kohdistuva tutkimus voi nostaa esiin ideoita niidehokkaammasta hyddyntamisesta

seka eri alojen johtamisen rakenteista.

Paaomasijoittajien osalta mainittin myds heidahtkama pelko ja epavarmuus potenti-
aalisten sijoituskohteiden taholta. Omistajuudervgian osittaista menetysta karsaste-
taan, vaikka ymmarretaan, ettd kasvu tarvitseearghasaamista. Naihin pelkoihin tv:sta
tuttu p&&omasijoittamista esittanyt viihdeohjelrakin toi helpotusta. Case-pohjainen
tutkimus paaomasijoitusprosesseista seka sen Biindista ja ongelmista voisi sen sijaan

lisata tAman ristiriidan ymmartamista.
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Liite 1 Haastattelulomake

Haastattelurunko

Projektin esittely
Luottamuksellisuusasiat

| TAUSTATIETOJA

. Kuinka laajaa yhtionne toiminta on?

. Kertoisitteko lyhyesti yhtionne historiasta ja nerkittdvimmista kehitysvaiheista?
. Kertoisitteko lyhyesti omasta roolistanne p&ddonsijoittamisen alalla?

. Minkalainen rooli yhti6llanne on mielestéanne tamialalla?

. Millaisia ovat yhtionne yhteisty6verkot/-suhtee?

O WOWNPRF

I YRITYS + INNOVAATIO -NAKOKULMA

. Minkalainen teidan sijoituspolitiikkanne on?

. Minkalainen suhde teilla on sijoittamiinne yrityksiin?

. Kuinka aktiivisesti te osallistutte kohdeyritysen toimintaan?

. Millaisia kehitysprojekteja olette kohdeyrityksissa lapivieneet?

. Millaisia menestystekijoita naette kohdeyritystane toiminnassa?

. Miten teknologiayritykset metsaalalla vertautuvda muiden toimialojen yrityksiin

OO WN PR

Il VERKOSTONAKOKULMA

1. Minké&laisia verkostoja kohdeyrityksillanne on?

2. Millaista kehitysta kohdeyritystenne verkostossan ollut?

3. Miten néaette karkiyritysmallisen verkoston merkityksen metséalan teknologiayri-
tyksille?

4. Miten teidan kohdeyrityksenne ovat hydtyneet telan omasta verkostostanne?

IV METSATOIMIALAN NAKOKULMA

1. Kuinka aktiivisia te olette metsaalalla?

2. Miten kuvalilisitte metsaalan nykytilaa?

3. Millaiseksi naette metsaalan tulevaisuuden?

4, Miten metsatoimiala vertautuu muihin toimialoihin?



