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KASVURYHMA -
INTOHIMOSTA
KASVUUN

Meita Kasvuryhman jasenia yhdistaa intohi-
mo yritystemme kasvattamiseen. Yhteisdssa
on mukana padosin keskikokoisten suoma-
laisten yritysten omistajayrittdjia, jotka ha-
luavat eri kasvuyrittajien kokemuksista op-
pimalla 1&ytaa uusia keinoja oman yrityksen
uudistumiseen ja kasvun jatkuvaan yllapita-
miseen.

Kasvuryhman missio on herattaa suomalai-
syritysten kasvuhaluja, eli synnyttaa yritys-
ten omistajissa ja johdossa innostusta ja in-
tohimoa kasvuun ja kehittymiseen. Uskom-
me, ettd suomalaisyrityksissa on paljon hyo-
dyntamaténta potentiaalia, ja haluamme-
kin 16ytaa ja tuoda esiin kaytannén keinoja
kasvamiseen. Toiminnan ydin on yrittajien
keskindinen vuorovaikutus: jasenet auttavat
toinen toisiaan ldytamaan mekanismeja uu-
sien kasvusuuntien etsimiseen ja hyddynta-
miseen. Haluamme nahda mahdollisimman
monen suomalaisen keskisuuren yrityksen
kasvavan rohkeasti ja kannattavasti - ja Suo-
men lahtevan nousu-uralle.
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HYVA KASVUYRITTAJAKOLLEGA,

Viela kymmmenen vuotta sitten vastuullisen yrittajan tunnusmerkkeja olivat toi-
miviksi todetuissa kaytannodissa pitaytyminen ja epaonnistumisten valttami-
nen. Nyt on toisin. Nopeasti muuttuvassa globaalissa ja digitaalisessa talou-
dessa jatkuva uuden etsiminen ja rohkea kokeilu ovat valttamatonta ja paras-
ta riskinhallintaa, silla kilpailijat kurvaavat paikalleen jamahtaneen yrityksen
ohi nopeasti. Kasvun hakeminen ja uudistaminen ovat nykyajan hyvan ja vas-
tuullisen omistajuuden ytimessa. Ja me keskisuurten yritysten vetajat olemme
avainasemassa. Me teemme Suomeen kasvun.

Koska kasvusta puhuminen on helpompaa kuin itse kasvaminen, me kasvu-
ryhmalaiset haluamme panna kokemuksemme peliin ja tarjota konkreettisia
keinoja kasvamiseen. Olemme perustajajasenten kesken jakaneet omia ha-
vaintojamme ja saaneet toisiltamme monia uusia ideoita ja keinoja. Haluam-
me siis paitsi jakaa, myds oppia itse. Jos sinakin olet valmis sitoutumaan voi-
makkaaseen uudistamiseen, kasvun hakemiseen ja rohkeaan kokeiluun, olet
tervetullut mukaan Kasvuryhmaan.

Toiminnan kaynnistamiseksi olemme koonneet taman ainutlaatuisen kasvun
mekanismeja esittelevan julkaisun. Seuraavilla sivuilla 15 suomalaista menes-
tynytta yrittajaa ja yritysjohtajaa tarkastelee yritystensa kasvuvaiheita ja pyrkii
tunnistamaan kasvun syita. Kuten huomaat, kunnianhimoisten tavoitteiden
asettaminen, palava kasvuhalu ja rohkea tilaisuuteen tarttuminen yhdistavat
useimpia yrityksia — mutta mukana on laaja kirjo erilaisia kasvuresepteja. Ris-
keja on otettu ja epaonnistumisista opittu.

Toivottavasti nama kokemukset innostavat kokeilemaan ja myos jakamaan
omia kasvun mekanisemejasi muiden kanssa.

KASVU ON MEISTA KIINNI.

Inspiroivia lukuhetkia!

://L{\e—-/t\_

Aaro Cantell
Kasvuryhman puheenjohtaja
Hallituksen puheenjohtaja, omistaja, Normet Group



ENSTO

Saves Your Energy

Ensto on sahkojarjestelmien ja -tarvikkeiden
kehittamiseen, valmistukseen ja markkinoin-
tiin erikoistunut kansainvalinen, perheomis-
teinen cleantech-yritys.

Enston jarjestelmat ja tuotteet ovat avainase-
massa sahkoenergian jakelussa ja energiate-
hokkaassa kaytossa. Yhtio on PERUSTETTU
1958, ja sen liiketoiminta on jaettu kolmeen
alueeseen: Ensto Utility Networks, Ensto In-
dustrial Solutions ja Ensto Building Techno-

logy.

1753

Yrityksen liikevaihto on 260 MILJOONAA EU-
ROA, ja ENSTOLAISIA on yhteensa 1670 Eu-

2145

2518 2543 2578

roopassa ja Aasiassa (2013).

1. Hyédynna megatrendeja ja etsi
uusia niche-markkinoita, jotka
elvat kiinnosta suuria kilpailijjoita.

"Vuonna 2009 kansainvaliset markkinaolosuhteet olivat
hankalat, ja vield syyskuussa naytti silta, etta teemme yhti-
on ensimmaisen tappiollisen tuloksen. Ratkaisevaa oli, etta
heikossakin taloustilanteessa lahdimme etsimaan megatren-
deista sellaisia muutoksia, jotka voisivat tuoda meille kasvua.
Yksi megatrendiin liittynyt huomio oli urbanisaatio ja se, etta
kaapelit tullaan viemaan ilmasta maan alle. Teimme tuolloin
kaksi ratkaisevaa paatosta: panostamme energiatehokkuu-
teen ja maakaapeliverkon tuotteisiin seka verkkoautomaa-
tioon. Jalkimmainen paatds johti lopulta ranskalaisen No-
vexian ostoon.”

2009 2010 2011 2012 2013
Liikevaihto M€

2. Panosta laatuun ja
korjaa virheet heti.

"Tavoitteemme on 99,99-prosenttinen laatu. Tuotteiden
kayttajan tulee saada laadustamme ja toimintatavastamme
suoraa taloudellista hyotya. Esimerkiksi monissa kehittyvis-
sa maissa sahkonjakeluverkon havikki on yli 30 prosenttia.
Taman pieneneminen laadukkaiden, huoltovapaiden ja pie-
nihavikkisten tuotteiden ansiosta nakyy suoraan viivan alla.
Sahkdntuottajalle ei ole yhdentekevaa, saako han maksun 97
vai 70 prosentista. Tallaisessa tilanteessa laadulla on myods
iso vaikutus ymparistéon.

Lahtokohtaisesti teemme asiat kerralla oikein. Jos havait-
semme ongelmia tai puutteita, korjaamme ne heti ja otamme
opiksi. Tuotannollamme on joka aamu war room -kokous,
jossa edellispaivan ongelmat kaydaan lapi. Laatu vahvistaa
brandia ja vdhentda asiakasvaihtuvuutta. Toiminnan pitaa
olla maailmanluokkaa, jotta voimme kasvaa.



»JOS AIOT MENESTYA,
LUO HYVA TARINA YRITYKSELLESI.”

Timo Luukkainen, toimitusjohtaja

3. Mene fokusoiduilla yritysostoilla
nopeasti uusille tuote- ja
markkina-alueille.

"Voimme keskikokoisena yrityksena kasvaa myds suurilla
markkinoilla katsomalla markkinaa uudesta perspektiivista
ja pyrkimalld muuttamaan pelisaantdja. Yksi onnistuneim-
mista yritysostoistamme oli vuonna 2010 tapahtunut rans-
kalaisen Novexian osto. Novexian hankinnan kautta saim-
me uuden, suuren kotimarkkinan. Heiddn verkkoautomaa-
tiostaan tuli koko konsernillle uusi toimiala, Ensto intelligent
networks. Meilla ei olisi ollut riittdvaa kompentenssia kehittaa
Novexian valmistamia tuotteita itse, joten markkina-alueen
laajentamisen lisaksi Novexia oli meille strateginen kompe-
tenssiosto. Saimme myo6s Euroopan suurimman energiayh-
tién asiakkaaksemme seka lisda vientipotentiaalia. Lisaksi
huhtikuussa 2014 hankkimamme Alppilux on tuonut oste-
tulle yhtidlle kuukausittain lahes 25 % kasvun tana vuonna.
Se on puolet Enston vuoden 2014 noin 10 % kasvusta.”

4. Luo innostava tarina,
visio ja keskeiset tavoitteet.

"Innostunut myyntimies myy nelja kertaa enemman kuin
pelkastaan sitoutunut myyntimies. Innostunut tydntekija
nakee uudet mahdollisuudet ja venyy tuottaakseen asiak-
kaalle parhaan palvelun. Kasvunopeutemme on kiinni poru-
kan innostuksesta.

Vuoden 2009 lopussa loimme Enstolle uuden, yhteisen tari-
nan, joka kulminoituu asiakaslupaukseen ‘Ensto saves your
energy’. Tarinan avulla loimme mielikuvan vahvasta tulevai-
suudesta ja ennen kaikkea syyn toiminnallemme. Liitimme
lupaukseen kolme tavoitetta: kasvun, kassavirran ja uusien
tuotteiden nopean markkinoille tuomisen. Saimme porukan
innostumaan ja paatimme, ettd riippumatta suhdanteista
kasvamme ja menemme eteenpain. Tarina kolahti niin hy-
vin, etta esimerkiksi puolalaiset kertoivat pian taman jalkeen
olevansa nyt ylpeita tydoskennellessaan Enstolle. Sen jalkeen
Puolassa on tehty oikeita asioita erittain tuloksellisesti.

Yrityksen tarinan, vision ja kolmen keskeisen tavoitteen kir-
kastaminen on ollut meille erittdin tarkead. Ilman niita meilta
enstolaisilta puuttuisi kiintopiste.”



1. Aseta tavoite, haasta tiimisi ja
kokeile useita toteutustapoja.

"Kun olimme asettaneet kovan kansainvalistymistavoitteen, kokeilimme kahta eri ta-
paa tavoitteen saavuttamiseksi. Ruotsin toiminnot kdynnistimme vuonna 2000 osta-
malla pienen tietokoneiden jalleenkasittelyyn erikoistuneen yrityksen, jonka kylkeen
rakensimme vuokrauspalvelut. Viroon puolestaan menimme asiakkaan matkassa ja
palkkasimme sinne pienen tiimin. Valitsemamme asiakkaan kanssa kaupalliset lu-
paukset yhteistydssa eivat toteutuneet alkuperaisessa aikataulussa, mutta tilmimme
onnistui uusasiakashankinnassa, ja toiminta kaynnistyi erinomaisesti.

Talla hetkella meilla menee paremmin kuin koskaan aiemmin, ja téita riittaa. Silti
meidan on pakko kehittad toimintoja vuoden 2020 vision perusteella. Jos otteem-
me herpaantuu edes hetkeksi ja lopetamme eteenpain katsomisen, noutaja tulee en-
nemmin tai mydhemmin.

Kesalla 2014 lanseerasimme yhtidssa uuden ‘tehdaan ja opitaan’ -ajattelutavan. Pe-
rinteisen pilkuntarkan suunnittelun sijaan tassa launch & learn’ -mallissa teemme ja
toteutamme asioita nopeammalla syklilla. Jos homma ei toimi, lopetamme projektin
ja teemme jotain muuta. Toimintatapa johtaa siihen, etta oppimisen kautta syntyy
nopeammin uusia toimintamalleja, ja huonot projektit lopetetaan aiemmin.”

2. Rekrytoi oikeat ihmiset.

"Haemme kasvua olemassa olevilta markkina-alueilta seka nykyisten etta uusien pal-
veluiden avulla. Uusille markkinoille menemme yhdessa kumppaneiden tai asiak-
kaidemme kanssa. Kun olemme saaneet jalan oven valiin, varsinainen etabloitumi-
nen tapahtuu pienella yritysostolla tai sopivan tiimin palkkaamisella. Ihmiset ostavat
ihmisilta, joten en voi tarpeeksi korostaa, kuinka tarkea asia palveluliiketoiminnassa
on oikeiden ihmisten rekrytointi.”

3. Luota seka seuraa.

"Kun laajensimme vuokraustoimintoja Ruotsiin, meilla ei vield ollut kokemusta kan-
sainvalisesta liiketoiminnasta. Palkkasimme paikallisen maajohtajan ja annoimme
hanelle vapaat kadet rakentaa oma tiiminsa. Vajaan vuoden jalkeen Ruotsin-toi-
mintojen tilanne alkoi haiskahtaa: panostukset vaikuttivat jarkevilta, mutta tuloksia
el syntynyt. Eraana paivana hyppasin koneeseen ja lensin yllattden kdaymaan Ruot-
sin-yhtidssa. Kerroin, ettda meno naytti verkkaiselta, ja pyysin maajohtajaa naytta-
maan oman ja myyjiensa kalenterit. Selvisi, etta saamani raportit olivat olleet taytta
puppua. Tama kokemus opetti, etta kansainvalistymisessa luottamus on hyva asia,
mutta valvonta vield parempi. Nykyisin Ruotsi on toiseksi isoin yhtidmme, ja osaa-
misen karttuessa olemme kansainvalistyneet menestyksekkaasti useisiin maihin.”



"KASVUYRITTAJYYTTA TIEDOLLA,
TAIDOLLA, TUNTEELLA JA TUURILLA.”

Jarkko Veijjalainen, hallituksen puheenjohtaja
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3 Step IT on vuonna 1997 PERUSTETTU IT-laittei-
den hankinnan, kaytdn ja uusimisen hallinnointiin
erikoistunut palveluyritys.

Yhtion padkonttori on Vantaalla ja jalleenkasitte-
lylaitokset Suomessa, Ruotsissa ja Englannissa.

Yhtiolla on yli 3 600 ASIAKASTA ja
yli 1,6 MILJOONAA HALLINNOITAVAA LAITETTA.
sekd TYTARYHTIOITA 12 MAASSA.

Tyontekijoita on 230 ja
litkevaihto noin 500 MILJOONAA euroa (2014).

Tama tarkoittaa 18 prosentin keskimaaraista liike-
vaihdon kasvua kuluneiden viiden vuoden aikana.



AANT

Avant Tecno Oy valmistaa korkealuokkaisia pienkuormaa-
jla, niiden tydlaitteita ja lisavarusteita Ylojarvella. Mallistosta
16ytyy sopivat koneet seka raskaaseen ammattikayttoon etta
vaativaan vapaa-ajan kayttéoon. Yhtid myy valmistamiaan
koneita noin 50 maassa ja sen LIKEVAIHTO ON NOIN 90
MILJOONAA EUROA (2013).

2009 2010 2011 2012 2013 2014
Avant Tecnon liikevaihdon kehitys M€

1. Etsi oikeanlainen kumppani,
joka jakaa kehityksen ja kasvun
riskit.

"Perustimme yrityksen 1991. Alussa toimimme Tamrockin
alihankkijana. Yhteistydssa kehitimme silloisia poravaunuja
puolet pienemman tuotteen. Tamrockilta saimme poraamis-
osaamista, ja yhteisessa tuotekehitystytssa me opimme ja
samalla jaoimme riskit. Tiesimme, ettemme olisi itse saaneet
tuotetta markkinoille eika koko kokonaisuuteen olisi riittanyt
tarpeeksi osaamista.”

2. Aseta selkea paamaara,
joka helpottaa paatoksentekoa.

"Tiesimme alusta saakka, ettd haluamme rakentaa Avan-
tin omien tuotteiden varaan ja etta parjaamme itsekin. Kun
olimme saaneet tarvittavat opit ja omaan tuotekehitykseen
tarvittavat resurssit, valjastimme parhaimmat tuotekehittajat
suunnittelemaan tuotteitamme.”



"ASETA SELKEA PAAMAARA. SE
HELPOTTAA PAATOKSENTEKOA.”

Risto Kakela, hallituksen puheenjohtaja

3. Fokusoidu ja uskalla
segmentoida tuotteita.

"Alussa yritimme myyda kenelle vain, kuin haulikoilla rois-
kien. Siita ei tullut mitaan. Velipoika on maanviljelija, ja an-
noin hanelle kuormaajamme testattavaksi. Han piti konetta
mainiona laitteena tuorerehun jakeluun. Talta pohjalta paa-
timme fokusoitua ja myyda maatalouksille, joilla on lehmia.
Taman vahvan tukijalan avulla, modulaarisuutta hyodyn-
tden, aloimme 1990-luvun puolivalissa kehittaa laitteita eri
tuotesegmentteihin, kuten viherrakentamiseen. Tuotannon
tehokkuuden kannalta modulaarisuus on erittain tarkeaa:
pohja voi olla lahes sama, mutta lopputuote on kullekin seg-
mentille juuri sopiva. Modulaarisuus myds nopeuttaa ratkai-
sevasti tuotekehitysta ja parantaa laatua, silla suuri osa osis-
ta on valmiiksi testattuja. Voimme myds hyodyntaa jo tehtya
kehitystyota eri segmenttien valilla.

Markkinoinnin ja tuotekehityksen tehtava on etsia uusia
mahdollisuuksia. Esimerkiksi golfkenttakayttoon meilla on
ollut pitkaan suunnitelmia, ja nyt olemme paasemassa sii-
hen. Valitut segmentit vaativat sitoutumista, silla jos emme
kehittaisi ja palvelisi niita, tuoteimago karsisi, ja lopulta kil-
pailijat menisivat ohi.”

4. Luo mahdollisuuksia
menestykselle kokeilemalla.

"Lahdimme koneemme kanssa kansainvalisille markkinoille
eli Bauma-messuille vuonna 1992 katsomaan, miten meil-
le kay ja mita voimme oppia keskustelemalla suoraan po-
tentiaalisten asiakkaiden kanssa. Palautteen saaminen al-
kuvaiheessa oli aarimmaisen tarkeaa. Paasimme nakemaan
myos, miten kilpailijat toimivat. Messut johtivat lopulta myos
ensimmaisiin kauppoihin Tanskaan, josta on yli 20 vuoden
ajanjaksolla tullut meidan suurin vientimaamme. Meidan ko-
koiselle yritykselle testaaminen kansainvalisilla markkinoilla
ei ollut sen kalliimpaa kuin markkinaselvityksen tekeminen.”



"ACT WITH COURAGE!
KASVUYRITYKSESSA PITAA
OLLA ROHKEA JA TARTTUA
TILAISUUKSIIN.”

Hannu Vaajoensuu,

I hallituksen puheenjohtaja
]

basware

1233 . . .
L7 137 Basware on maailman johtava hankinnasta
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maksuun- ja verkkolaskuratkaisujen toimittaja.

Sen ratkaisujen avulla organisaatiot voivat te-

hostaa talousohjaustaan ja talous- ja hankinta-

s - B toimintojaan seka yksinkertaistaa ja sujuvoittaa
O D 2o e 2o niihin liittyvia prosesseja.

Basware Commerce Network on maailman suu-

rin, avoin yritysten valinen verkosto, joka mah-

dollistaa vaivattoman yhteistyon ja kaupankayn-

nin jo miljoonalle ostajalle ja myyjalle yli sadassa

eri maassa.

Vuonna 1985 PERUSTETTU yhtid on listattu
NASDAQ OMX Helsinki Oy:ssa vuodesta 2000.

Liikevaihto on 123 MILJOONAA euroa ja TYON-
TEKIJIOITA on yli 1400 (2013).
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1. Tunnista markkinan mahdolli-
suudet ja asiakkaiden tulevat
tarpeet. Luo visio ja palvelut,
joista asiakkaat ovat valmiita
maksamaan.

"Kaikissa isoissa paatoksissamme on ollut taustalla kaksi
asiaa: markkinan muuttumisen tuottama mahdollisuus eli
visio seka asiakkaiden tunnistetut tarpeet tuon vision suh-
teen. Talta pohjalta ovat syntyneet kaikki nykyiset liiketoi-
minta-alueemme ja ratkaisumme - laskujenkasittelyohjel-
misto vuonna 1997, verkkolaskupalvelut 2000-luvun tait-
teessa, laskuautomaation ja hankinnan yhdistavat ratkaisut
2000-luvulla, pilvipohjaiset palvelut ja B2B-verkostopalvelut
2010-luvulla seka nyt viimeisimpana uudentyyppiset, yritys-
ten valiset rahoituspalvelut.

2000-luvun alkupuolella teimme sen keskeisen oivalluksen,
etta tuotekehitys laboratoriossa ei ole meille hyva tapa toi-
mia. Tuore esimerkki on yritysten valiset rahoituspalvelut.
Kehityksen lahtokohtana oli oma visiomme ja asiakkailta tu-
leva imu. Yhtién perinteinen verkkolaskuliiketoiminta pe-
rustuu transaktioiden - verkkolaskujen, hankintasanomien
ja muiden sahkoisten dokumenttien — ja Basware Commerce
Network -verkoston jatkuvaan ja vahvaan kasvuun. Aloim-
me miettid, mitd muuta verkkolaskuliiketoiminnan ymparil-
le voisi rakentaa. Kehitystyo ei ollut suoraviivainen proses-
si, vaan kavimme paljon kaytavakeskusteluja, saimme asiak-
kailta ideoita ja mietimme itse asioita. Tunnistimme lisdar-
vopotentiaalia kolmella alueella: arkistointi, analytiikka ja ra-
hoituspalvelut. Rahoituspalveluiden osalta paadyimme kes-
kustelemaan MasterCardin kanssa. Havaitsimme, etta suurin
osa kilpailijoista ei ollut tunnistanut tallaista mahdollisuutta.
Aloimme hahmottaa kokonaisuutta.”

2. Hae ne markkinat,
joilla kilpailuetu on paras.

"Basware automatisoi ja digitalisoi taloushallinnon ja lasku-
tuksen toimintoja ja prosesseja, joten menemme markkinoil-
le, joilla on korkeimmat tydvoimakustannukset. Markkinan
on oltava riittavan kypsa. Tallaisia ovat Pohjois-Amerikka,
Lansi-Eurooppa ja Australia.

Olemme testanneet uusia markkinoita perustamalla toimi-
pisteen ja rekrytoimalla muutaman hengen tiimin. Joiltain
markkinoilta olemme tulleet pois, koska tulokset eivat ole ol-
leet riittavan hyvia. Maantieteellisten markkinoiden valinta-
prosessi on asiakaslahtdinen, mutta ei kovin maaramuotoi-
nen. Kansainvalistymisen aloitimme vuonna 1998 Ruotsista,

ja listautumisen jalkeen vuonna 2000 menimme mm. Sak-
saan ja Englantiin, mutta turhan aikaisin. Ajatus paperilas-
kuista luopumisesta oli nailla markkinoilla alkuun niin futu-
ristinen, etta kauppaa ei tullut. Uskoimme kuitenkin asiaam-
me ja jaksoimme kouluttaa markkinaa sinnikkaasti. Pari vuo-
den tyon tuloksena liiketoiminta saatiin kunnolla liikkeelle.
Olemme pyrkineet niille markkinoille, jossa kilpailukykym-
me on paras.”

3. Rakenna rohkean
tekemisen kulttuuri.

"Act with courage! Me haluamme olla kasvuyritys, olla roh-
keita ja tarttua tilaisuuksiin. Olisi ollut helppo jaada kulma-
huoneeseen leikkimaan johtajaa, mutta halusimme lahtea
maailmalle, vaikka se tarkoitti joutumista pois mukavuusalu-
eelta. Vuosi 1999 oli kulminaatiopiste: jatketaanko varovaista
matalan profiilin kotimaantoimintaa vai laitetaanko iso vaih-
de silmaan? Porssilistautuminen vuonna 2000 oli iso askel.
Joskus on vahan lilan kevyin evain lahdetty liikkeelle, mutta
se ei ole valttamatta negatiivinen asia. Kaikissa vaiheissa yh-
tidmme on mennyt eteenpain myynti- ja markkinointivetoi-
sesti.

Porssiyhtiéndkin pyrimme toimimaan rohkeasti, esimerkik-
si viestimalla lyhyen ja pitkan aikavalin tavoitteemme. Tama
pakottaa meidat liitkkumaan nopeammin. Haemme kasvua
ja parannamme Kilpailukykyamme jatkuvalla uudistumisel-
la. Avainasia on 10ytaa ja palkata yritykseen henkildita, jotka
ovat innostuneita rohkeasta litketoiminnan kasvattamisesta.”

4. Tee valinnat pitkan aikavalin
kilpailuedun kannalta.

"Meille haasteellisinta on ollut tuotestrategian noudattami-
nen. Uusien asioiden pitaa pysya ‘putken’ sisalld, ei voi ron-
syilla litkaa. Pahimmillaan ronsyily voi estaa liiketoiminnan
skaalautumisen - tastd on maailmalla paljon huonoja esi-
merkkeja. Kokemus on opettanut, ettda jos tarjoama menee
lilan monimutkaiseksi, osaamisen levittaminen lapi globaa-
lin organisaation kay vaikeaksi, jopa mahdottomaksi.

Laskujenkasittelyn digitaalisessa maailmassa tuotekehitys-
putken sisalla riittaa innovaatiomahdollisuuksia. Tarkeaa on
valita naista parhaimmat. Ei kannata sortua lyhyen aikava-
lin kikkailuun, vaan tehda valinnat pitkan tahtaimen kilpai-
luedun kannalta ja panostaa niihin."

1
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Operaattor kehitys kymmenen vuoden

aikana atrategian synnyttamisesta M.

Alla on esimerkkina F-Securen eraan kasvuvaiheen kuvaus,
jossa rakennetaan kestava Kilpailuetu operaattorikanavan
avulla.

1. Analysol toimialan toimintalo-
giikka: kilpailijat ja asiakkaat nyt
ja tulevaisuudessa. Ota huomioon
megatrendien vaikutus. Visiol
vaihtoehtoisia toimialan liiketoi-
mintamalleja.

"Vuonna 2000 yritysten tietotekninen ymparistod oli kuin lin-
na, jota ymparoéivat paksut muurit. Palomuurien sisapuolella
data oli turvassa. Kun kannettavat tietokoneet alkoivat yleis-
tya, yritysten data alkoi levita yrityksen ulkopuolelle. Tahan
liittyi tietoturvauhkia, silla esimerkiksi hotellien verkoissa
laitteet olivat taysin suojattomia. F-Securessa oivalsimme,
etta tietoturvan pitaa olla palvely, joka on saatavilla yhta hel-
posti kuin sahké. Tarjosimme ensimmaisena yhtidna tieto-
turvaa SaaS-palveluna — Security as a Service.

Mietimme, miten tama palvelu voisi muuttaa markkinaa, sil-
1a kuluttajat olivat tottuneet ostamaan tietoturvaa pahvilaa-
tikkoon pakattuna tuotteena kaupan hyllylta, ja suurempien
asiakkaiden luona kavi tietoturvayhtién myyntimies. Tuot-
teiden jakelukanava oli syva, silla jokainen toimija otti oman
siivunsa kakusta. Tuolloin tietoturvayhtiodille merkittavin tu-
lonlahde olivat vuosittaiset paivitykset.”

F-Secure. Q¥

F-Secure on vuonna 1988 PERUS-
TETTU tietoturva-alan innovaattori.
F-Securen paakonttori on Helsingis-
sd, ja silla on 20 toimistoa eri puolilla
maailmaa.

Yhtié on listautunut NASDAQ OMX
Helsingin porssiin.

Liikevaihto on 155 MILJOONAA eu-
roa ja HENKILOSTOA on 940 (2013).

2. Puntaroi liikketoimintamalleja:
Vertaa, kuinka disruptoivia ja kan-
nibalisoivia nama ovat nykyisen
toimintamallin nakokulmasta. Ar-
vioi, voisiko yrityksella olla pysy-
via kilpailuetuja kyseisessa liike-
toimintamallissa.

"Mietimme ankarasti, miten luomme pysyvaa kilpailuetua.
Sopiva teoriapohja 10ytyi tutkimusmaailmasta: teoreettiseksi
viitekehykseksi valikoitui lopulta resurssipohjainen malli. Ta-
voitteemme oli rakentaa kanava, joka kannibalisoi toimialan
silloisen rakenteen. Tama malli nostaisi isojen kilpailijoiden
kynnysta lahtea kopioimaan sitd. Valitun liiketoimintamal-
lin nerokkuus oli siing, etta teorian mukaan kestavan kilpai-
luedun kannalta arvokkaimpia ovat sellaiset resurssit, joita ei
voi ostaa — tai vieldakin parempi, sellaiset resurssit, joita kil-
pailija ei haluakaan kannibaalisuuden takia kopioida.

F-Securen kehittamassa uudessa, operaattoripohjaisessa ka-
navamallissa operaattori oli omalla brandilldaan mukana ja
laskutti loppukayttajaa kuukausittain. Perinteinen vuosittai-
nen paivitysmyynti puuttui kokonaan. Operaattoreita uusi
litkketoimintamahdollisuus kiinnosti, silla se edusti uutta kas-
vualuetta, jollaisia niilla oli tuohon aikaan muuten niukasti.
Potentiaalia oli paljon, silla kaytanndssa jokainen, joka oli os-
tanut internet-yhteyden, hankki myds tietoturvan. Operaat-
torin kautta ostaminen oli myds asiakkaille helppoa. Lisaksi
operaattori sai kustannussaastdja, kun asiakkaiden suojaus
oli kunnossa. Kokonaisuutena uusi toimintamalli oli operaat-
toreille kannattavaa litketoimintaa.”



I - * 5  ee————
OLENNAISTA ON RAKENTAA : .
IS YRITYKSELLE PYSYVAT KILPAILU-

EDUT.” risto Siilasmaa, hallituksen puheenjohtaja

3_ Tunnista kﬂp aﬂuedut J a 'laadi Nama olivat ne kriittiset kilpailuedut, joiden rakentamises-

. . . .. sa onnistuimme hyvin. Meilld on alusta alkaen ollut kilpai-
tOImlntasuunnltelma nllden 1u0— lijoitamme enemman operaattoriasiakkaita, jotka eivat myy
miseksi. Taman toimintasuunni- muiden tietoturvayhtididen palveluita. Kun F-Secure voittaa
telman tOinen nlml on strategia. operaattorin asiakkaakseen, pysyy se kumppanina pitkdan

ja myy vain meidan tuotteitamme. Ensimmaiseen kymme-

"Alussa operaattoreiden juristit suhtautuivat hyvin epailevas- neen vuoteen yksikaan F-Securen operaattoriasiakas ei vaih-

ti ehdottamaamme malliin. Juristit pelottelivat operaattorei- tanut F-Securea toiseen toimittajaan, mutta yhti6 voitti kym-

den johtoa mahdolisilla juridisilla vastuilla, Parin hiljaisen €T muiden toimittajien operaattoriasiakkaita itselleen,

vuoden jalkeen myynti lahti kunnolla kayntiin. Uudessa lii-

e . . . .. . . Olennaista (tassa kasvutarinassa) oli, etta F-Secure lahti
ketoimintamallissa voittamisen logiikka oli seuraava:

teoriatasolta miettimaan, mika on pysyva Kkilpailuetu ja mis-

. Operaattorikanavassa saavutetaan markkinajohtajuus: td sen voi tunnistaa. Eras 16ydos oli kannibalismi, jonka ta-

jos F-Securella on enemman operaattoriasiakkaita kuin kia kilpailijat eivat edes halunneet kopioida F-Securen mal-

Kilpailijoilla, sille kumuloituu ylivoimaista ymmérrysti lia. Lisaksi yhtiolla oli vahva visio oman toimialan kehityk-

s .. sesta: asiakkaat haluavat tietoturvan palveluna, tietoturva ei
operaattorilitketoiminnasta.

kiinnosta loppukayttdjia ja sen pitdaa tulla hanasta kuin vesi.

: " e Yhtion liikketoiminnan nakdkulmasta uusi malli ei ollut riski,
. Operaattorikumppanuudet ovat “eksklusiivisia”: ope-

o . . - . koska vanha liiketoiminta ei kadonnut mihinkaan. F-Secu-
raattorit, jotka myyvat yhtion palveluita, eivat myy mui-

den tietoturvayhtididen tuotteita. ren casessa tieteellinen strategiatutkimus toi lisdaineksia yri-

tyksen strategiaprosessiin ja auttoi luomaan yhtidlle pysyviin

. s i kilpailuetuihin perustuvan strategian. F-Securessa uskom-
¢ Operaattorikumppanuudet ovat pitkaaikaisia: operaat- R ) e ;
torit eivat vaihda helpolla tietoturvapalvelun tarjoajaa. me, etta kaikki yritysjohtajat hyOtyisivat uusimpaan strate-
giatutkimukseen perehtymisesta.”
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"UUSIUDU JATKUVASTI

] JA PIDA PAATOKSEN-

sy TEKO KETTERANA.”

Anssi Rantasalo, toimitusjohtaja
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Liikevaihto M€
2005 - 2007: Investointisyklit, markkinat ja 2005 tehdyt
tuotelanseeraukset olivat oikeat.

& KEMPPI

The Joy of Welding

Kemppi on maailman johtavia kaa-
rihitsauslaitevalmistajia ja tuottavan
hitsauksen ratkaisuntarjoaja. Yhtion
HENKILOSTOMAARA on 650 ja LII-
KEVAIHTO YLI 110 MILJOONAA, josta
noin 90 % tulee kansainvalisiltd mark-
kinoilta (2013).

Kempilla on tuotantolaitokset Lahdes-
sa (paakonttori), Asikkalassa ja Chen-
naissa (Intia), omia toimipisteita 16
maassa ja vientid 70 maahan. Kemp-
pi kaksinkertaisti liikevaihtonsa vuo-
sina 2005 - 2007. Vuonna 2009 liike-
vaihto puolittui, mutta konserni sailyi
edelleen kannattavana. Vuoden 2013
loppuun saakka konserni seurasi toi-
pumissuunnitelmaa ja kasvoi lahes la-
maa edeltaneelle tasolle.
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1: Pyri jatkuvaan uusiutumiseen:
seuraa muiden alojen kehitysta,
ymmarra teknologian
mahdollisuudet ja ole toimialasi
game-changer.

“Yrityskulttuuriimme kuului aiemmin ajattelutapa, etta teem-
me ja rakennamme kaiken itse. Vuonna 2005 aloimme ke-
hittaa Kemppi Arc Systemia, omaa langatonta tiedonsiirto- ja
teknologiaprotokollaa. Sen kayttoonotto mahdollisti datan
siirtamisen langattomasti laitteista sita analysoivaan tieto-
jarjestelmaan. Vuonna 2008 saimme markkinoille ensim-
maisen version. Nopeasti huomasimme, ettei markkina ollut
valmis. Ymmarsimme myos, etta Kempin tehtava ei ole itse
kehittaa perusteknologiaa; tassa tapauksessa olimme
rakentaneet WLANin korvaavan protokollan. Taman oival-
luksen jalkeen paatimme keskittya tekemaan ja kehittamaan
Kempin ydinosaamiseen kuuluvia asioita, jotka tuottavat
asiakkaalle suoraa lisdarvoa. Esimerkkeja tasta ovat hitsaus-
valokaaren hallinta seka hitsauslaadun ja -tuottavuuden
johtaminen. Jos pyrkisimme vain kehittamaan uutta laitesu-
kupolvea, yhtio toimisi edelleen samassa laiteliiketoiminnas-
sa eika olisi 1dytanyt uutta kilpailuetua. Emme halua paatya
oman alamme Nokia Mobile Phonesiksi."

2. Jos teet yritysostoja, tieda mita
ostat: suoraa kasvua vail kasvun
mahdollistajia.

"“Vuonna 2009 hankimme lahtelaisen IPP Soft -ohjelmistota-
lon, joka on mahdollistanut uuden kehitysharppauksen liike-
toiminnassamme. Olemme kyenneet rakentamaan hitsauk-
sen ERP-jarjestelmaa, joka tuo asiakkaalle merkittavasti uutta
lisaarvoa ja meille kilpailuedun. Vuonna 2013 ostimme norja-
laisen ohjelmistotalon WeldIndustr AS:n. Emme ole tehneet
nykybisnesta konsolidoivia yritysostoja, jotka toisivat suoraa
kasvua litkevaihtoon. Sen sijaan pyrimme ostamaan uuden
kasvun mahdollistajia, jotka tuovat strategista osaamista ja
kilpailuetua vuosien paahan.”

3. Ota riskeja, hyvaksy virheita ja
pyri ketteraan paatoksentekoon.

“"Meille on tarkeaa sailyttaa nopeus ja ketteryys paatdksente-
ossa. Tasta syntyvat virheetkin ovat sallittuja, kunhan niista
opitaan, kuten Kemppi Arc Systemin kohdalla. Olimme tyy-
tyvaisia siithen, etta huomasimme virheemme ja muutimme
radikaalisti suuntaa.

Talla tavalla valtamme paralysis of analysis -tilannetta. Asioi-
ta voi analysoida ja suunnittella loputtomiin. Kustannusmie-
lessa saattaa olla yhta kallista tehda analyysia toimistolla kuin
tehda toimintaa kentalld. Suunnittelussa ei ole sita riskia, etta
homma nakyisi liikkevaihdossa, silla se nakyy vain kuluissa.
Kun menee kentalle kokeilu- ja oppimismielessa, se voi na-
kya litkkevaihdon kasvuna!

Kun menimme Intian erittdin vaikeille markkinoille, meilla
oli yksi paikallinen tyéntekija ja kaksi lahetettya tyéntekijaa.
Tuloksena oli yksi nopeimpia suomalaisten tekemia tehtaan-
pystytyksia: 11 kuukaudessa sijoituspaatoksesta saimme en-
simmaiset tavarat tuotantolinjastolta.

Opimme, etta kannattaa vain nopeasti menna paikanpaalle
tekemaan.”

4. Hae tasapaino tulostavoitteiden
seka uudistumistavoitteiden ja
-mittareiden valilla.

"Laiteliiketoiminnalle seka ohjelmisto- ja palveluliiketoimin-
nalle on erilliset tavoitteet. Tama jako selkeyttaa viestintaa,
strategian jalkauttamista ja paatdksentekoa. Selkeita tavoit-
teita kohti on helpompi hakeutua. Kempissa olemme raken-
taneet tasapainoa ja yhtenaisyytta liilketalouden perusmitta-
reiden ja liikketoiminnan uudistumista ohjaavien strategisten
mittareiden valille. Niiden oikea asetanta mahdollistaa my&s
palkitsemisen oikeista asioista.

Yksi tapa kannustaa uudistumista on asettaa ja nimeta mit-
tarit provokatiivisesti. Kun tavoitteemme oli kasvattaa mer-
kittavasti Euroopan ulkopuolista liiketoimintaa, asetimme
mittariksi Euroopan ulkopuolisen liikevaihdon kehityksen ja
osuuden koko litkevaihdosta. Tama mittari kertoi meille uu-
distumisestamme ja sai nimekseen “non-European sales".
Halusimme heratellda myyntia hakemaan kasvua kaikkial-
ta muualta kuin Euroopasta. Mittari vaikutti kaikkeen paa-
toksentekoon ja mahdollisti uudistumisen palkitseminen.
Samoin toimimme liiketoiminnan transformaatiossa, kun
tavoitteemme oli kasvattaa palvelu- ja ohjelmistomyyntia.
Tuolloin mittarin nimi oli "“non-product/equipment sales.”
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1. Uudista toimialaa
innovaation avulla.

“Jokaisella toimialalla on tilaa yritykselle, joka uudistaa
koko toimialaa. Olennaista on tunnistaa aikaisessa vaihees-
sa seuraava kasvun aalto ja iskea sithen mukaan. Ledil syn-
tyi, kun perustajamme ennakoivat tulevan megatrendin eli
led-lamppujen kysynnan rajahdysmaisen kasvun 4 — 5 vuot-
ta ennen kuin siita tuli valtavirtaa. Insindériosaamisen ja jat-
kuvan tuotekehityksen ansiosta meilla on tata nykya ylivoi-
maiset tuotteet, joita muut yritykset kopioivat. Eraat kump-
panit ovat jopa kayttaneet brandiamme omassa markkinoin-
nissaan tyyliin "LEDIL Inside”. Mutta edelldjakavijyyteen ei
voi tuudittautua. Jos uskomme varmistaneemme etumatkan
muihin nahden, olemme havinneet pelin. Kasilla oleva suu-
rin strateginen kysymys onkin juuri seuraavaan teknologi-
seen aaltoon valmistautuminen.”
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LEDIL

LED-optiikkaan erikoistuneen Ledilin
LIIKETOIMINTA ALKOI 2002. Yrityksen
kasvuvauhti on 35 % vuodessa. HENKI-
LOSTON MAARA itsenaiset agentit mu-
kaan lukien on noin 85 ja LIIKEVAIHTO
ON 24,5 MILJOONAA euroa (2014).

2. Yrittajan tarkein ominaisuus
on innostus.

"Yrittajalla pitda olla sisdinen palo vieda yritysta eteenpain.
Yrityksen kasvattaminen on hauskaa. Kasvu luo fiilista ja fii-
lis luo kasvua — se on positiivinen spiraali, joka ruokkii myos
henkiloston tyytyvaisyytta, motivaatiota ja sitoutumista.”

3. Mita kovempi vauhti,
sita tiukempi fokus.

"Kasvuyrityksen on tarkeaa keskittya ydinliiketoimintaansa.
Pitdaa osata myos kieltaytya uusista avauksista. Esimerkiksi
meille tarjottiin mahdollisuutta tehda televisioiden taustava-
loja, mika olisi ollut kymmenen miljoonan bisnes per vuo-
si. Se olisi tuonut meille tuotantovaikeuksia ja mahdottomat
riskit. Mutta kylla me mietimme sita tosi paljon. Paatimme
lopulta kieltaytya, ettemme olisi riskeeranneet toimintaky-
kyamme.

Saadaksemme leivan pdytaan ja yritykselle resursseja teim-
me yrityksen alkuvuosina kaikenlaisia asiakasprojekteja:
konsultointia, koulutusta, suunnittelutoita ja erilaisia raata-
ldintiprojekteja. Vauhdin kasvaessa vuosina 2002 - 2011 ka-
vensimme toiminta-aluettamme systemaattisesti vuosi vuo-
delta. Periaatteemme oli ‘mita kovempi vauhti, sita tiukempi
fokus' Fokus takaa kannattavuuden ja kassavirran. Saimme
markkinajohtajuuden fokuksen kautta."



"MITA KOVEMPI VAUHTI,
SITA TIUKEMPI FOKUS.”

Rami Huovinen, toimitusjohtaja

4. Mieti, kannattaako
tuottaa itse vai ulkoistaa.

"Meilla ei ole omaa tuotantoa, vaan kapasiteettia ostetaan
Suomesta ja ulkomailta. Yritykselle, joka on nain kovan kas-
vun alalla, se on briljantti strategia — toimitusvarmuuden op-
timointi on silloin ainoa asia, joka takaa kasvun. Vuonna 2011
kasvoimme 72 prosenttia, ja samaan aikaan pahin kilpaili-
jamme ei kasvanut lainkaan, koska he eivat pystyneet nosta-
maan omaa tuotantokapasiteettiaan. Kaytamme joustavas-
ti alihankintaa, ja olemme oppineet hallitsemaan sita hyvin.

Kun toimialan kasvu laskee alle 20 prosentin, meidan pitaa
ehka ottaa tuotantoa itsellemme. Mutta se on tulevaisuutta.
Niin kauan kuin olemme 30 — 50 prosentin kasvussa, toimi-
tusvarmuutta pitad optimoida ulkoistamalla. On tosi tarkeaa,
ettd tuotekehitys sailyttda kosketuksen tuotantoon ulkois-
tuksesta huolimatta. Siksi tuotekehityksen parissa tyosken-
televat henkildmme kayvat jatkuvasti tuotantolaitoksilla. Ja
ulkoistuksessakin on omat haasteensa, kuten aineettomien
oikeuksien hallinta Kiinassa.”

5. Lahde rohkeasti
maailmalle.

"Perinteisissa kansainvalistymisteorioissa kerrotaan, etta
menestys luodaan ensin kotimaassa ja sitten lahimarkkinoil-
la. Mutta tassa liiketoiminnassa markkinat ovat globaalit, ja
Suomen osuus liikevaindostamme on alle yksi prosentti. Oli
alusta asti selvaa, etta haluamme maailmalle. Suhteet luo-
daan kasvokkain, ja monesti kaupan saa jo senkin vuoksi,
ettd on vaivautunut asiakkaan luokse.

Suomalainen haluaa yleensa analysoida kaikki variaatiot en-
nen kuin ryhtyy toimeen. Meilla meni toisin: Tomi Kuntze
(yksi perustajista) pakkasi laukkunsa, matkusti tutkimaan
markkinoita ja etsimaan asiakkaita. Koskaan ei voi tietda,
mika lopulta tuo tulosta. Esimerkkina tasta Tomi osallistui
EU:n rahoittamalle kurssille, jossa opiskeltiin Japanin mark-
kinoita Japanissa. Siella ollessaan Tomi sai kontaktin Yhdys-
valtoihin, ja saimme nain jalansijan Pohjois-Amerikkaan.
Yhdysvaltojen-messuilta tuli puolestaan kontakti Venajalle,
jossa lopulta teimme kaupat — ja myymme nyt merkittavalla
volyymilla. Nyt taman venaldisen kontaktin tytar on meilla
toissa Yhdysvalloissa. Hassua kylla, Japanista ei ikina tullut
kaupan kauppaa. Eli opetus on, etta kaikkea ei voi suunnitella
valmiiksi, mutta positiivista sattumaa voi ja pitaa maksimoi-
da olemalla itse aktiivinen.”
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normet

FOR TOUGH JOBS

Normet Group on erikoistunut kaivos-
toiminnan ja tunnelirakentamisen rat-
kaisuihin.

Yrityksen LIIKEVAIHTO KASVOI vuosina
2005 - 2012 keskimaarin 30 % vuodessa.

TYONTEKIIOITA on noin TUHAT ja LII-
KEVAIHTO on n. 208 MILJOONAA eu-
roa (2013).

Normetin paatos siirtya lahemmas asi-
akasta ja palveluliiketoimintaan loi vah-
vaa kasvua 2007 - 2008 ja tasoitti vuo-
den 2009 suhdannelaskua.

"KASVU-
MAHDOLLISUUKSIA
PITAA OLLA
TUNNISTETTUINA
ENEMMAN KUIN
MIHIN RAHKEET
SILLA HETKELLA

RIITTAVAT.”

Aaro Cantell,
hallituksen puheenjohtaja




1. Aseta todella kunnianhimoiset tavoitteet ja ole
vaativa. Se pakottaa uusien kasvumahdollisuuk-
sien etsintaan.

"“Vuonna 2005 asetimme Normetin hallituksessa kunnianhimoiset kasvutavoitteet:
litkevaihto pitaisi tuplata kolmessa - viidessa vuodessa. Lahdimme hakemaan kas-
vua palveluliiketoiminnasta, joka oli meille uutta. Tama epaonnistui, mutta opimme
tarkeita asioita. Palvelubisnes vaatii suorat asiakaskontaktit, palveluita ei voi myyda
edustajien kautta. Taman seurauksena ldhdimme vauhdilla perustamaan omia myyn-
ti- ja palveluyhtiota maailmalle.”

2. Yllapida monta erilaista kasvun ulottuvuut-
ta, kuten arvoketjussa syvemmalle meneminen,
tarjooman kasvattaminen nyKkyisille asiakkaille,
hyppays uusiin asiakasprosesseihin tai maan-
tieteellinen kasvu.

"Epaonnistumisemme jalkeen paatimme perustaa omat myynti- tai palveluyhtist tar-
keimmille markkinoille paastaksemme suoraan kiinni loppuasiakkaaseen. Jaoimme
Normetin rohkeasti Front Line ja Supply Line -yhtidihin. Front line -yhtién tehtava-
na oli ainoastaan uusien tytaryhtididen toiminnan kaynnistaminen, ja sen vetajaksi
palkkasimme talon ulkopuolelta ihmisen, jolla oli laajat kansainvaliset kontaktit seka
toimialan tuntemus.

Loppuasiakkaiden kanssa toimiminen avasi ja avaa vaistamatta uusia mahdollisuuk-
sia. Pitkan aikavalin tavoitteemme on kumppanuus, jossa asiakkaan litkketoimintaan
tuodaan uutta arvoa valittuja asiakasprosesseja kehittamalla. Uusien sopimusten an-
siosta Normet on siirtynyt entista lahemmas asiakkaiden liiketoimintaa, ja voimme
mm. tuoda asiakkaalle kaiken tarvittavan kaluston, kayttdjien koulutuksen ja koko
prosessin optimoinnin. Kun pysymme samassa asiakasymparistdssa, voimme suh-
teellisen pienella riskilla testata, olisiko jollekin uudelle tuotteelle tai ratkaisulle kysyn-
taa”

3. Etsi ja tyosta jatkuvasti
uusia kasvumahdollisuuksia.

"Yksi tarkeimmista tehtavistani on huolehtia siita, etta yhtiossa etsitaan ja tunniste-
taan jatkuvasti uusia kasvumahdollisuuksia. Niita pitaa olla tunnistettuina enemman
kuin mihin henkiléresurssit ja rahat silla hetkella riittavat.”
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"KASVA HARKITUSTI
KIIRUHTAEN.”

Paivi Leiwo, hallituksen
puheenjohtaja

2009 2010 2011 2012 2013
Liikevaihto M€

olilon

20

Oilon on suomalainen energia- ja ympa-
ristoteknologian perheyritys, joka valmistaa
ja markkinoi polttimia ja polttojarjestelmia,
maalampopumppuja, teollisuuden lampd-
pumppuja ja jaahdytysjarjestelmia seka au-
rinkolampojarjestelmia. Yhtion tuotteita
kaytetdan mm. voimalaitoksissa, kaukolam-
polaitoksissa, teollisuusprosesseissa, laiva-
kattiloissa, jatteenpolttolaitoksissa seka kiin-
teistéjen lammityksessa.

Yhtiolla on tuotantoa Lahdessa, Hollolassa,
Kokkolassa ja Kiinassa. Omia myyntikontto-
reita Oilonilla on Venajalla, Kiinassa, USA:s-
sa ja Brasiliassa, JALLEENMYYJIA on yli 40
MAASSA.

Yhtion litkevaihdosta yli 60 % muodostuu
ULKOMAISISTA TOIMINNOISTA.

Konsernin liikevaihto on n. 70 MILJOO-
NAA euroa ja HENKILOSTON maira on 370
(2013).



1. Pida huolta vakavaraisuudesta.
Se luo kasvulle pohjan.

"Perheyhtiona haluamme sailya jatkuvasti kannattavana ja
vakavaraisena. Vakavaraisuus on auttanut meita pitamaan
langat omissa kasissamme ja kehittamaan yritysta pitka-
janteisesti. 1970-luvulta 1990-luvulle olimme erittain vah-
va pienpoltinten valmistaja. Laajentuminen eri liikketoimin-
toihin eli yrityksen tukijalkoihin on mahdollistanut sen, etta
olemme edelleen toimiva ja kannattava yritys. Jos olisimme
toimineet ainoastaan pienpoltinten valmistajana, tuskin oli-
simme elinvoimaisia.”

2. Panosta
tuotekehitykseen.

"Tuotekehitys mahdollistaa kilpailukyvyn sailymisen ja uu-
sien liifketoimintamahdollisuuksien 1&ytamisen. Meille pien-
poltinliiketoiminnan luoma vakavaraisuus mahdollisti laiva-
poltin-, teollisuuspoltin- ja voimalaitospoltinliiketoiminto-
jen yllapitamisen ja kehittdmisen. Nama liiketoiminta-alueet
olivat aikoinaan tappiollisia noin 10 vuoden ajan. Mietim-
me moneen Kkertaan, kannattaako tata litkketoimintaa jatkaa.
Saimme kuitenkin riittavasti kokemusta ja asiakkaita, ja toi-
minnasta on tullut kannattavaa. Lisaksi pienpoltinliiketoi-
minta mahdollisti maalampoépumppuliiketoiminnan luomi-
sen ja kehittamisen 2000-luvun alussa. Hankimme vuosien
saatossa osaamista maalampdpumpputekniikassa ja lopul-
ta paadyimme ostamaan Scancool-nimisen yrityksen, jolla
vahvistimme osaamistamme suuremman teholuokan lam-
pdpumpuissa ja teollisuuden jadhdytysjarjestelmissa.

Haluamme saada kehitettya teknologioita, jotka auttavat yh-
teiskuntaa. Tuotekehityksessa panostamme energiatehok-
kuuteen, vahapaastdisyyteen seka uusiutuvien energialah-
teiden hyédyntamiseen. Seuraamme, mihin suuntaan maa-
ilman markkinat ja energiaratkaisut ovat menossa, ja uskom-
me tekevamme aidosti tarkeaa tyota.”

3. Kehita paaomistajan ja operatii-
visen johdon yhteistyota.

"Padomistajalla pitaa olla aito halu kehittaa yrityksen liiketoi-
mintaa ja ymmartaa hallittua riskinottoa uusissa hankkeissa.
Yrityksen toimivan johdon tulee olla innostunut ja sitoutunut
liiketoiminnan jatkuvaan kehittamiseen. Meille on tarkeaa,
ettd padomistaja ja johto ovat samalla aaltopituudella ja etta
heilld on sama arvomaailma.”

4. Investoi pitkajanteisesti uusiin
kasvumarkkinoihin.

"Ensimmaiset vuodet toimimme Kiinassa jalleenmyyjien
kautta. Se oli nollasummapelia. Seuraavaksi perustimme sin-
ne yrityksen, joka oli nelja vuotta tappiollinen ja teki taman
jalkeen kaksi vuotta nollatulosta. Nyt, 20 vuoden pitkajantei-
sen tydn tuloksena, litketoiminta Kiinassa on erittain kan-
nattavaa. Systemaattinen brandin rakentaminen, tiivis yh-
teydenpito nykyisiin ja potentiaalisiin asiakkaisiin seka kyky
tarjota asiakkaille huippuluokan teknologiaa mahdollistivat
vuonna 2011 huiman kasvupyrahdyksen. Nousimme johta-
vaksi poltintoimittajaksi. Olemme halunneet kansainvalise-
na brandina lokalisoitua kiinalaiseen kulttuuriin. Haluamme,
ettd meidat tunnetaan luotettavana ja pitkdjanteisena toimi-
jana.

Viimeisen parin vuoden ajan olemme panostaneet Ete-
la-Amerikan markkinoihin, ja tana vuonna lahdimme brasi-
lialaisen asiakaskontaktin perassa Yhdysvaltain markkinoille.
Arvioimme siella tapahtuvan muutoksia mm. liuskekaasun
ja polttotekniikan osalta ja naemme mahdollisuuden ottaa
paikkamme markkinoilla. Tahankin liittyy tarkea oppi siita,
etta meidan tulee olla aktiivinen kansainvalisilla markkinoil-
la, jotta meidat huomataan. Se voi johtaa positiivisiin yllatyk-
siin.”
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ofas

Oras Group on eurooppalainen hana-

valmistaja, jolla on kaksi vahvaa brandia:
Hansa ja Oras. Oras Groupin muodosta-
vat Oras Oy ja Hansa Armaturen GmbH
tytaryhtidineen. Padkonttori sijaitsee
Raumalla ja tehtaat Saksassa, Tsekissa,
Puolassa ja Raumalla.

Konserni toimii 20 markkinalla ja on
markkinajohtaja Pohjoismaissa seka
johtava hanavalmistaja manner-Euroo-
passa.

Oras Groupin LIIKEVAIHTO on 253 MIL-
JOONAA euroa ja HENKILOSTON mai-
ra 1400 (2013) henkiléa. Oras Groupin
omistaa perheyhtid ja teollinen omistaja
Oras Invest.
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1. Pyri ensin
kotimarkkinasi parhaaksi.

"Jos en ole Rauman paras, en tule Helsinkiin. Jos en ole Hel-
singin paras, en lahde Tukholmaan. Yritykselld pitaa olla niin
hyva liiketoimintamalli, ettd se on kotimarkkinoiden paras
ja pystyy kasvamaan orgaanisesti. Erittain oleellista on, etta
kasvu on kannattavaa. Jos ei ole Suomessa kannattava, ei tule
kannattavuutta mydskaan ulkomailla.

Liiketoimintamallissa on oltava jokin ylivoima, ja meilla se
oli 1970-luvulla kehittamamme vipuhana, joka oli Euroopan
paras. Asiakas naki jo paalta, mika hanan hydty on. Lisaksi
meitd auttoi energiakriisi. Vipuhana loi aarimmaisen hyvan
kilpailuedun, jolla kasvoimme markkinajohtajaksi Suomessa.

On myds tunnettava toimiala, tassa tapauksessa rakennusu-
rakoitsijan sielunelama. Olen aikoinani kiertanyt koko Suo-
men rakennusurakoitsijat ja toiminut tehtaanjohtajana Rau-
malla. Se on auttanut myohemmin.”




2. Kiteyta yrityksesi litkketoimin-
tamalli ja strategia ja pida niista
kiinni.

"Yrityksella pitaa olla selva strategia ja nakemys markkinoista,
ennen kuin se lahtee kasvamaan. Kansainvalistymisvaihees-
sa on oltava tuoteylivoima, silla suomalainen litketoiminta-
osaaminen nojaa edelleen vahvaan insindoritaitoon eika esi-
merkiksi markkinointiin. Siksi tuotekehitysta ei saa missaan
tapauksessa leikata. Uudistuminen on pienia askeleita paivit-
tain. Tuotekehitys voi parantaa olemassa olevaa tuotetta kus-
tannustehokkaammaksi, vaikkei uutta lapimurtotuotetta heti
dydykaan.

Kun haluat kansainvalistya, laheta maailmalle parhaat teki-
jat. Me emme toimi agenttien vaan oman henkildston kautta.
Tama on mahdollistanut sen, etta tiedamme, mita asiakkailla
tapahtuu, ja myymme oikeita tuotteita. Myyntimiehet myi-
sivat mita vain, mutta itse pitaa osata vastata kysymykseen,
mita yrityksesi ei tee. Jos olet miettinyt toimintamallin, pysy
kiinni siina 4ldké ryhdy ahneeksi. Ald kopioi muita, vaan tee
omaa juttua. Meilla on aina ollut hyvin rajattu asiakaskunta
tukkukaupan ja rakennuttajien toimittajana.

Kaikki ei ole mennyt aina nappiin. 1960-luvulta asti olemme
yrittaneet paasta Ruotsin markkinoille, mutta olemme vasta
loytamassa sopivan keinon, silla siella on kaksi yritysta, jotka
toimivat yhta hyvalla logiikalla kuin me.

Nyt Hansa-kaupan jalkeen meilld on erinomainen hanaport-
folio ja kaksi brandia lahes yhden brandin kustannuksilla,
silla tuotteet, asiakkaat ja tavat toimia ovat pitkalti yhtene-
vat Hansan kanssa. Differointi tapahtuu vasta brandin koh-
dalla, tuotantoketjun loppupaassa. Kaksi brandia on tarkeaa,
silla urakoitsija Saksassa ei valttamatta halua Oraksen hanaa,
mutta Hansan hana kelpaa, koska merkki on tuttu ja varaosia
saa. Manner-Euroopassa on erinomaiset kasvumahdollisuu-
det”

"KOTIMARKKINOIDEN PITAA OLLA
KUNNOSSA, ENNEN KUIN LAHTEE
KANSAINVALISTYMAAN.”

Jari Paasikivi, hallituksen puheenjohtaja

3. Tee yrityskauppoja harkiten ja
varmista synergiaedut.

"Yrityskaupoille kannattaa lahtea vasta kun on onnistuttu or-
gaanisessa kasvussa. Synergiahyodyt, on analysoitava tosi
tarkkaan, silla yleensa integraatio on huomattavasti vaike-
ampi kuin milta paperilla nayttaa. Ostettavan yrityksen on
sovittava litketoimintamalliin, ja oston on oltava strateginen
- ei siis pelkkaa kasvun tai kapasiteetin ostoa. Draiveri ei saa
olla kasvu, vaan kannattava kasvu.

Esimerkkina voimakkaasta intergraatiosta on norjalaisen
Lyng-hanavalmistajan osto. Heilla oli ollut ongelmia kehit-
taa toimiva vipuhana. Kun ostimme heidat, vipuhana korvat-
tiin Oraksen tuotteella. Lisdksi annoimme termostaattinanan
heille omaan valmistukseen ja veimme sinne oman markki-
nointimme. Koko tehdasporukka ja myyntiorganisaatio oli-
vat aivan liekeissa yrityskaupasta, silla he saivat seka valtavan
hyvan portfolion etta uskallusta menna asiakkaisiin.

Thmisille syntyy helposti akvisitiovimma. Yhtakkia seka myy-
ja etta ostaja haluavat todistaa hallituksen puheenjohtajalle,
ettd kauppa kannattaa tehda. Mutta ei pida kasvaa vain siksi,
ettd kassassa on rahaa. Pitda olla malttia hakea ostokohteita
aktiivisesti mutta harkiten. Me etsimme sopivaa ostokohdet-
ta pitkdaan, ja kun lopulta ostimme Hansan, liikkevaihtomme
tuplaantui.

Oli iso riski ostaa samankokoinen yritys, mutta Oraksen kan-
nalta Hansa-kaupassa oli vahva teollinen ja markkinoinnil-
linen logiikka. Yrityskaupan avulla Oras paasi elektronisilla
hanoillaan Saksan suurille markkinoille, ja vastaavasti Han-
san tuotteita voidaan myyda Pohjoismaissa. Tuotannon
puolella pystyimme laajentamaan Hansan tuoteportfolio-
ta vain pienin tuotantolinjan muutoksin. Lopputuloksena
yksikkékustannus laski. Lisdksi meilld on sama jakeluka-
nava, ja voimme hoitaa kaiken samalla myyntiorkesterilla.
Kun teollinen logiikka on kova, synergiaetuja tulee monelta
osa-alueelta.

Integraatio pitaa siis miettia etukateen tarkkaan, ei sitten kun
yritys on kadessa. Pahinta on, jos kolme kuukautta kaupan

jalkeen menee ostettuun yritykseen vierailulle, ja siella hen-
kildsto sanoo, ettda mikaan ei ole muuttunut.
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*
5
UPM

UPM RAFLATAC =

"ANNA LUOVILLE YKSILOILLE RESURSSEJA.
SISAISEN YRITTAJAN JOHDOLLA TUOTE-
KEHITYSPROJEKTISTA TULI 1,2 MILJARDIN

UPM Raflatac on yksi maailman johtavia

tarralaminaatin valmistajia. UPM Rafla-
tac on yksi UPM:n kuudesta liiketoimin-
ta-alueesta. UPM Raflatacin palveluk-
sessa on 2900 HENKILOA ja sen LIIKE-
VAIHTO ON 1,2 MILJARDIA euroa (2013).

Vuonna 1977 Yhtyneet Paperitehtaat Oy
(myoh. UPM) osti Haarla-yhtyman, jossa
tarratuotantoa tutkittiin Raflatac-nimella
lilmapaperin pohjalta. Tuolloin liimapa-
peria valmistettiin aaltopahvilaatikoiden
sulkemiseen ja ikkunoiden tiivistami-
seen. Vain pari vuotta mydhemmin Ra-
flataciin hankittiin uusi, iso tarralami-
nointilinja, jonka my&ta tuote- ja proses-
sikehitys paasi hyvaan vauhtiin.

Juha Niemeld toimi UPM:n edeltdjien
johtotehtavissa 1986 — 1996 ja sittemin
UPM:n toimitusjohtajana 1996 - 2004,
ja oli siina roolissa Raflatacin kehityksen
ytimessa.
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EURON TOIMIALA UPM:SSA.”

Juha Niemeld, toimitusjohtaja UPM (1996 — 2004)

1. Tunnista luovat ja sinnikkaat
yksilot ja anna heille resursseja.

"Luovat tyontekijat keksivat toisinaan ideoita, jotka voivat olla
tulevaisuudessa merkittavan kasvun lahde. Yritysjohdon tu-
lee tunnistaa luovat ja rohkeat henkilot seka avata vaylia, jotta
he voivat testata ideoitaan. Tallaisille henkildille pitaa antaa
resursseja ja jopa erivapauksia. Liiketoiminnallisten ronsyjen
tiukka karsiminen voi johtaa siihen, etta uusia ideoitakaan ei
synny.

Meilla Raflatacissa menestyksen ydin oli Juhani Stromber-
gin ideoissa ja sitkeydessa. Han oli kemisti ja tuotekehitys-
johtaja, joka asetti tuotekehitykselle niin korkeat paamaarat,
ettd saisimme onnistuessamme mittavan etumatkan kilpai-
lijoihin. Tavoitteemme oli kehittaa liuotinvapaa silikonointi-
prosessi, koska liuottimet olivat herkkia rajahtamaan ja ym-
paristdlle erittain haitallisia. Toinen merkittava tavoitteemme
oli kayttaa tarrapapereissa vesiliukoisia liimoja, jotka olivat
kaytannodllisempia ja ymparistoystavallisempia. Stromberg
kutsuttiin aika ajoin johtajiston kokoukseen esittelemaan lii-
ketoimintaideoita ja investointeja. Hanen prosessi- ja tuote-
kehitysehdotuksensa otettiin vakavasti, ja hanelle annettiin
resursseja edistaa hankkeitaan.

Ulkopuolisia epailijéita riitti, mutta Juhani onnistui molem-
missa tavoitteissa oman tiiminsa ja emoyhtidon tuella. Op-
pimme olij, etta taloudellista tulosta on maltettava odottaa ai-
nakin niin kauan, kun teknista kehitysta tapahtuu kohti ta-
voitetta.”



2. Panosta tuotteiden kehittamiseen globaaleille
markkinoille.

"Tavoitteemme oli kehittdaa vaativan valmistusteknologian tuotteita, jotka voisivat
tuoda merkittavaa pitkakestoista kilpailuetua. Keskityimme innovaatioihin ja markki-
noille, joilla oli globaalit kasvunakymat.

Strombergin tiimin onnistunut prosessi- ja tuotekehityshanke oli se alkurajahdys,
joka loi pohjan Raflatacin pitkaaikaiselle kilpailukyvylle ja heratti asiakaskunnan kiin-
nostuksen. Asiakkaamme saivat helpomman kaytettavyyden, ja me saimme turvalli-
sen prosessin seka halvemmat komponentit. Naiden innovaatioiden pohjalta synny-
tettiin yli miljardin euron globaali, kannattava liiketoiminta, joka on maailman toi-
seksi suurin alallaan. Lisaksi UPM Raflatacin valillinen vaikutus koko konsernille on
ollut erittain merkittava. Nelja paperikonetta Suomessa on erikoistunut tarralajeihin,
ja viides on rakenteilla Kiinassa."

3. Ala tyydy jatkuvaan parantamiseen vaan aseta
kunnianhimoiset tavoitteet.

“Kehitystyon suuntaviivoja mietittaessa yritysjohdon on otettava luovuus kayttéoon
ja pohdittava ratkaisua ilman nykyisia rajoitteita. Ei pida tyytya vain nykyisten tuot-
teiden ja prosessien vahittaiseen parantamiseen, jos on olemassa mahdollisuus, etta
tuotekehityksella voi selvasti parantaa kilpailuasetelmia.

Juhani Strombergilla oli mielessa kunnianhimoinen kvanttihyppy. Johdossa meista
ei kukaan osannut arvata, miten sinne paastaan. Emme halunneet edeta alkuvaihees-
sa yritysostoilla, silla se olisi saattanut suunnata katseemme siihen, mita olemme os-
taneet ja miten sitd hyddynnamme, sen sijaan, ettd luomme jotain aidosti uutta. Yri-
tysostoilla olisi paassyt kilpailijoiden tasolle, mutta ei ohi — yritysostot tulivat kuvaan
sitten myédhemmin. Kun yrityksen koko menestys lepaa tallaisten tavoitteiden varas-
sa, on johdon ja omistajien keskityttava asiaan. Johdon on myos hyvaksyttava se, etta
hankkeessa voidaan epaonnistua. Lopulta Stromberg onnistui tydssaan, ja organisaa-
tion usko haneen kasvoi voimakkaasti.”

4. Tee vallankumouksellinen lupaus.

"Annoimme 1980-luvulla vallankumouksellisen 48 tunnin toimituslupauksen asiak-
kaillemme kaikkialle Eurooppaan, jos tilaus kohdistui standardituotevalikoimaamme.
Halusimme lydda kilpailijat heidan omalla kotikentallaan. Tuolloin isotkaan toimijat
eivat antaneet minkaanlaisia toimitusaikalupauksia, vaikka heilla oli tehtaat suurilla
kotimarkkinoillaan. Rohkea lupaus oli hyvaa pr:aa. Se lisasi myyntia ja toi myds hui-
masti uskottavuutta pienelle toimijalle. Tavoite oli UPM Raflatacin yhteinen: koko talo
mietti yhdessa, mita pitaa tehda, jotta tallainen lupaus voidaan antaa.

Tasta toimituslupauksesta koitui myds se etu, etta lupaus pakotti yhtidn toimintatavat
suoraviivaisemmiksi ja tervehdytti toimintaamme paitsi jakeluketjussa myos muualla.
Toimituslupauksen antaminen edellytti, ettd ensin muodostettiin standardituotevali-
koima ja pidettiin sen perusraaka-aineita varastossa. Yhtidn oman tuotekehityksen ja
myynnin vuorovaikutus oli keskeista. Konsepti paljasti lisaksi uusia mahdollisuuksia,
jotka eivat olleet alun perin suunniteltuja tavoitteita: raaka-ainehankinnassa paastiin
harvempiin nimikkeisiin, suurempiin keskiostoihin, ja lisaksi pakkauslukumaaria ja
-kokoja voitiin pienentaa. Nama kaikki hyodyttivat rahtia. "
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"KASVUYRITYKSEN
HALLITUKSEN PI-

TAA OLLA KUN-

NIANHIMOINEN JA
OSAAVA. ISANNAN
AANEN ON KUU-

LUTTAVA.”

Harri Sjoholm,

hallituksen puheenjohtaja
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Robift

Oy Robit Rocktools Ltd valmistaa korkealaatuisia porakruu-

nuja kallion louhintaan seka putkitusterida maaporaukseen.
Yhtioé on ainoa kotimainen valmistaja seka markkinajohtaja
Suomessa, ja sen tuotteita viedaan yli sataan maahan.

Yhtién LIIKEVAIHTO on 38 MILJOONAA euroa ja HENKI-
LOSTOA on noin 100 (2014). Robit Rocktoolsilla on tytaryh-
ti6 Etela-Koreassa.



1. Luo vahva, osaava hallitus ja
varmista selkea johtajuus.

"Selkeytimme yhtidmme omistusta viime vuosikymmenellda. Tama oli valttamatonta
saavuttaaksemme nopean paatdksenteon ja selkean nakemyksen yhtioén tulevaisuu-
desta. Kasvun kannalta daarettoman tarkeaa on lisaksi osaava ja kokenut hallitusko-
koonpano, jossa kullakin jasenella on selva rooli ja osaamisalue. Hallituksen keskei-
simmat ominaisuudet ovat kunnianhimo, riittava riskinottokyky seka kyky katsoa tu-
levaan eika vain tarkastella toteutuneita lukuja ja asioita.

Viemme monia uusiutumisen ja kasvun kannalta tarkeita asioita hallitukseen. Halli-
tuksen keskusteluissa syntyneille kasvutekijoille laadimme selkean aikataulun ja ki-
teytetyn suunnitelman. Hallituksen tehtava on arvioida panostusten oikea-aikaisuus
ja priorisoida tarkeat hankkeet. Olemme asettaneet tavoitteeksi 50 miljoonan euron
lilkkevaihdon, ja taman saavuttamisen jalkeen asetetaan taas uusi tavoite.

Meilla on oltava kaikilla tasoilla kyky tehda paatoksia ja toteuttaa niita. Vaikeissa paa-
toksissa on tarkead, etta on olemassa ‘isannan aani'. Omistajalla tulee olla tarpeeksi
‘hands-on’-kokemusta, jotta tama voi ymmartaa yrityksen tilanteen ja tehda oikeita
ratkaisevia paatoksia. Hajautettu omistajuus tuo riskin, etta paatdsten tekeminen ve-
nyy tai ne jaavat kokonaan tekematta.”

2. Kehita liiketoimintaa asiakaslahtoisesti.

"Asiakkaamme haluavat vahemman toimittajia ja isompia toimituskokonaisuuksia.
Tallaisten trendien hyddyntaminen on erittain tarkead. Niinpa olemme pyrkineet
vuosien ajan laajentamaan tuotevalikoiman kattamaan koko asiakkaan tarvitseman
paketin — niskat, kanget ja kruunut - OEM-ratkaisujen tai yritysostojen kautta. Tas-
sa onnistuimme, kun ostimme korealaisen Young Poong CND:n vuonna 2011. Yri-
tyksen tuotteet taydensivat tarjontaamme ratkaisevasti. Kysymys on myos laadusta:
kun meilla on laajempi tarjonta, saamme laadukkaampia ja suurempia jakelijoita. Pie-
nempien jakelijoiden myyntisaatavien kierto oli aarimmaisen heikko, ja tama heijas-
tui kassavirtaamme negatiivisesti. Talla hetkelld pyrimme laajentamaan valikoimaa
maaporaustuotelinjassa.

Niche-toimijan kannattaa rakentaa laaja markkinapeitto. Kun meilla ei viela ollut laa-
jaa tuotetarjontaa eli myimme vain porakruunuja, kasvun mahdollisti kansainvalisesti
laaja peitto. Tasta lahti konkreettinen tavoiteasetanta ‘toimimme tulevaisuudessa 100
maassa), joka ohjasi yrityksen toimintaa. Nyt kansainvalisesti laaja peitto yhdessa koko
toimituspaketin kanssa luo nopeamman kasvun. Tama yhdistelma on hyva kasvuvipu.”

3. Luo rakenteellista kasvua yritysoston avulla.

"Vuoden 2011 yritysostossa tavoitteemme oli, etta tuotetarjonta kasvaa ja taydentaa
kokonaispakettia. Analyysien jalkeen etelakorealainen Young Poong CND osoittau-
tui houkuttelevimmaksi vaihtoehdoksi: yritys oli sopivan kokoinen, ja se oli siirtynyt
uusiin toimitiloihin vapaakauppa-alueelle. Yrityskaupasta neuvoteltiin kaytanndssa
yhden henkilon kanssa. Kemiat toimivat ja luottamus syntyi. Tarkea oivallus oli tarjota
myyjalle mahdollisuus jatkaa Korean yhtion hallituksessa ja sailyttaa kasvonsa sikaldi-
sessa litkemiesyhteisdssa. Kaupan solmiminen vei meilta noin kaksi vuotta.
Yritysosto toimii kasvun moottorina, kun tietaa mita ostaa ja kun ostajalla on tarvitta-
vat henkildresurssit ottaa yritys haltuun. Korealaisyhtiosta on muodostunut Robitille
tarkea osaamiskeskus, ja sen liitkevaihto on kolminkertaistunut kolmeen miljoonaan.
Lisaksi tytaryhtio taydensi tuotevalikoimaa seka edustajaverkostoa ja loi jalansijan Aa-
sian markkinoille."
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“KEEP IT SIMPLE. USEIN JUTUISTA
TEHDAAN LIIAN VAIKEITA,
VAIKKEIVAT NE SITA OLE.”

Jarmo Nieminen, hallituksen puheenjohtaja
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Naval-tuotemerkeillda. Naiden lisak-

si yhtion valikoimaan kuuluvat Hyd-
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 . ) . . . . o
Likevaihto M€ rox- hydrauliset toimilaitteet ja alykkaat
Vexve-lammonsaatimet ja -sekoitus-
venttiilit.
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VEXVE OY:N INVESTOINNIT

VIIMEISEN 10 VUODEN AIKANA Vexve osti maaliskuussa 2014 lahes it-

sensa kokoisen NAVAL OY:n, jon-

. 2004 lappaventtiilituotanto 10 M€ ka LIIKEVAIHTO on noin 30 MILJOO-
. 2008 Liperin palloventtiilitehdas 5,5 M€ NAA euroa ja joka tyollistaa 150 HEN-
. 2011 Liperin tehtaan laajennus 2,5 M€ KILOA. VEXVEN vastaavat luvut ovat 50
. 2013 Lappaventtilitehtaan laajennus MILJOONAA euroa ja 160 HENKILOA
. 2014 Naval Oy:n yritysostolla markkinajohtajaksi (2013).
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1. Hyva tuote el riita, pitaa nakya.
"Knock the doors”
— nopeasti maailmalle.

"Vexve haluaa olla venttiilimarkkinoiden mersu, brandituo-
te. Markkinointitutkimusten tekemisen sijaan on tarkeaa olla
esilla, jotta jalleenmyyjat ja potentiaaliset loppuasiakkaat 10y-
tavat meidat.

Vientimarkkinoille lahdimme vuonna 1993. Messuilla kay-
dessamme tapasimme tanskalaisen yrityksen, jolla oli kay-
tossa espanjalainen, huonolaatuinen tuote. Tanskalaiset na-
kivat tuotteidemme potentiaalin, ja saimme solmittua en-
simmaiset kansainvaliset kaupat. Huomasimme, etta vaikka
tuotteemme oli loistava, tarvitsemme nakyvyytta, aktiivista
myymista ja messuilla oloa, jotta kauppa kay.

Tuohon aikaan Neles (nykyisin osa Metsoa) valmisti suurem-
pia venttiileitd kuin me, mutta taydensimme heidan tuote-
valikoimaansa omalla tarjonnallamme. Tartuimme tilaisuu-
teen ja lahdimme vuonna 1994 Neleksen mukana Kiinaan
tapaamaan heidan jalleenmyyjidaan ja loppuasiakkaitaan. Pit-
kan toimitusajan vuoksi kiinalaiset asiakkaat eivat olleet kiin-
nostuneita tilaamaan tuotteitamme. Paatimme toimia heti ja
tarjosimme heille 100 000 euron valmiusvarastoa, jotta toi-
mitusaika olisi mahdollisimman pieni. Hyvaksyimme tahan
liittyvan kayttopadaomariskin ja saimme merkittavan myynti-
vaylan uudelle markkinalle.”

2. Hae kilpailuetua kaikesta,
mika on erilaista
— el vailn tuotteista.

"Meilla vahva kassa on ollut yksi kasvun perusta, silla se on
mahdollistanut riskinoton silloin kun sita tarvitaan, olipa
kyse sitten myyntisaatavista, isoista tuotevarastoista tai kayt-
topadoman sitoutumisesta asiakkaisiin. Isot Kkilpailijamme
ovat porssiyhtididen osastoja, jotka joutuvat pitamaan kayt-
topadaoman ja varastot pienina. Meilla varastojen pitaminen
on tuonut kilpailuetua, koska siten pystymme erittain nopei-
siin toimitusaikoihin.

Olemme pitaneet tietoisesti isot valmistuote- ja raaka-aine-
varastot ja sietaneet myyntisaatavariskeja erityisesti Kiinassa
ja Venajallg, jotta olemme paasseet kaymaan kauppaa isojen
asiakkaiden kanssa."

3. Laajenna tuotevalikoimaa
asiakkaan tarpeiden mukaan.

"Keskustelemme jatkuvasti asiakkaan kanssa siitd, mita he
tarvitsevat ja kayttavat. Nain esimerkiksi paatettiin laajen-
taa isompiin venttiileihin, kun Neles luopui niiden valmis-
tuksesta. Vuonna 2004 kaynnistimme 10 miljoonan euron
lappaventtiilituotannon, vaikka samaan aikaan liikevaih-
tomme oli 12 miljoonaa. Talla irtiotolla taydensimme omaa
palloventtiilituotevalikoimaamme ja erottauduimme kilpaili-
joista, silla kellaan muulla ei ollut lappaventtiileja valikoimis-
saan. Nyt loppuasiakas saa yhdelta toimittajalta kaikki tarvit-
semansa venttiilit.

Tuotevalikoimaa on kasvatettu jarjestelmallisesti, ja nyt
Vexvella on markkinoiden laajin valikoima omalla markkina-
segmentillaan. On mita myyda!”

4. Yrittajan DNA on tarkea
— sisainen palo ratkaisee.

"Intohimomme on tehda asiat paremmin ja tehokkaammin.
Vexve ei olisi kasvanut ilman tuota intohimoa ja paloa kas-
vuun. Se valittyy paatdksiin, toimenpiteisiin ja henkildstéon.
Tasta hyva esimerkki on Navalin ostaminen, joka liittyy ta-
voitteeseemme tehda Vexvesta toimialansa globaali markki-
najohtaja. Nyt saamme tuotantokustannuksia alas ja mah-
dollistamme tuotannon pitamisen Suomessa.”
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"MIETI, MIKA ASIAKKAAN
ONGELMA OLLAAN
RATKAISEMASSA.”

Tikka Kivimaki, ex-toimitusjohtaja ja omistaja
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Wicom PERUSTETTIIN VUONNA 1999, ja kesalla
2001 paaomasijoittajat 3i, Stratos Ventures ja Ac-
centure tulivat mukaan 12,5 miljoonan euron
padomasijoituksella. Yhtio kehitti 100 tyontekijan
voimin IP-pohjaisia contact center - ja tavoitet-
tavuusratkaisuja, joita myytiin 18 maahan noin
200 asiakasyritykselle.

ERP-talo SAP OSTI WICOMIN toukokuussa 2007
ja toiminta on jatkunut sen jalkeen Suomessa
SAP Labs yksikkona. Ilkka Kivimaki toimi tuolloin
(DELETE) Wicomin toimitusjohtajana, ja han siir-
tyi kaupan jalkeen SAP:n palvelukseen. Nykyisin
han toimii padomasijoittajana fokuksena pohjoi-
seurooppalaiset teknologiayhtiot.



1. Luo nakemys markkinan ja tek-
nologian tulevaisuudesta ja todis-
ta se muille.

"Vuonna 1995 - nelja vuotta ennen Wicomin perustamista
— meille oli jo kirkastunut, etta puhelintekniikasta tulee osaa
tietotekniikkaa. Naimme, etta IP-teknologia tulee radikaalis-
ti muuttamaan silloiset puhelinjarjestelmat ja tekemaan uu-
sia asioita mahdolliseksi. Esimerkiksi yrityksen asiakaspal-
veluorganisaatio pystyisi palvelemaan asiakkaita sijainnista
riippumatta kustannustehokkaasti. Vuonna 1999 perustim-
me Wicomin, jonka liiketoiminta rakentui uuden teknolo-
gian hydédyntamiseen. Keskityimme myymaan puhelinjar-
jestelmien vaikeimpia osia eli contact center -jarjestelmia.

Kun uusi teknologia mullistaa jonkin toimialan, se on lois-
tava mahdollisuus ketteralle yritykselle, joka ymmartaa, mil-
1la markkinoilla se toimii. Perinteiset toimijat usein eparoivat
omien tuotteidensa kannibalisointia ja siten jaavat helposti
kiinni vanhaan teknologiaan ja toimintamalliin. Nakemys
markkinoiden kehityksesta mahdollisti sen, etta Wicom pys-
tyi ylipaatansa olemaan pelissa mukana isojen ja vanhojen
pelureiden kanssa. Alussa myimme asiakkaalle roadmappia
siita, mihin markkina menee ja mita olemme tekemassa.

Oli my&s tarkeaa, etta meilla oli alojensa huipuista koostuva
tiimi, joka tuli toimeen keskenaan. Uskoimme yrityksen visi-
oon niin vahvasti, ettemme halunneet lydda hanskoja tiskiin
huolimatta siita, kuinka vaikeaa liiketoiminta ajoittain oli.”

2. Tunnista oikea asiakas.

"Yritys el voi menestya, jos se ei oikeasti ymmarra, kuka on
asiakas — kenelle oikeasti kannattaa myyda, seka mita ja mik-
si asiakas ostaa.

Vuosituhannen vaihteessa myimme ratkaisuamme maa-
ilmalla lilan levealla rintamalla. Huomasimme, etta meidan
tulee keskittya asiakkaisiin, joilla on aito ongelma, jonka rat-
kaiseminen nakyy asiakkaan tuloksessa. Nain oli erityisesti
paikoissa, joissa vanhat jarjestelmat ja mallit eivat riittaneet
ratkaisemaan ongelmaa riittavan tehokkaasti.

Eraan asiakkaamme, Saksan suurimman maksu-tv:in Pre-
mier TV:n, liikketoiminta perustui siihen, etta asiakkaat tilasi-
vat puhelimitse maksutelevisiopalveluita. Asiakaspalvelu oli
ulkoistettu, joten he eivat pystyneet tarkkailemaan sen laa-
tua tai tehokkuutta. Yritys oli my0ds erittain hankalassa talou-
dellisessa tilanteessa. Wicomin toimittamalla uudella jarjes-
telmalla Premier TV kykeni kontrolloimaan asiakaspalvelua.
Jarjestelmalla oli merkittava taloudellinen vaikutus Premier
TV:n litketoimintaan.

Perehdy asiakkaan prosesseihin, ja katso mita voisi tehda
toisin — ota vanha prosessi ja uudista se. Mieti, mika ongel-
ma ollaan ratkaisemassa, ja ratkaise se innovatiivisella taval-
la. Yrityksille tarjoutuu loistava mahdollisuus kehittaa uusia,
ylivertaisia tuotteita erityisesti nyt, kun internet tunkeutuu
jokaiselle toimialalle. Monet itsestaanselvyydet tulevat muut-
tumaan.”

3. Kerro tarina oikein ja luo uskot-
tavuutta. Loyda kanavat, joissa na-
kya.

"“Vuonna 1999, kolme viikkoa perustamisen jalkeen, saim-
me Voice Plus -messuilla runner-up -palkinnon. Olimme
tehneet viikossa konseptin ja laittaneet sen kilpailuun hyvin
etupainotteisesti.

Alusta lahtien halusimme brandaytya toimialallamme maa-
ilman ykkoseksi. Perinteisella alalla toimivana pienena pelu-
rina ymmarsimme, etta meidan tulee ensin luoda kuva siita,
etta olemme uskottava toimija. Teimme tarkoituksella hyvin
konservatiivisen logon ja visuaalisen ilmeen, jotta olisimme
perinteisen ja uskottavan nakdisia. Oivalsimme, etta kan-
sainvalisen uskottavuuden saamisessa oli tarkeaa, etta paasi-
simme Gartnerin Magic Quadrant -listalle. Tama vaati meilta
paljon myyntityota, jossa auttoivat oikeat ja luotettavat refe-
renssiasiakkaat, Suomen posti ja Luottokunta.

Vuonna 2001 useat telecom-yritykset joutuivat kassakriisiin,
mutta meilla oli tase kunnossa. Meidan ei tarvinnut keskittya
kriisinhallintaan vaan pystyimme kehittamaa liiketoimintaa.
Vuonna 2007 kymmenen vuotta ailemmin kehittamamme
visio siita, etta puhelinjarjestelmista tulee osa yritysten tieto-
tekniikkaratkaisuja, sai sinetin, kun maailman suurin yritys-
ohjelmistotalo SAP AG osti Wicomin.”
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“PYSY LIIKKEESSA.
AINA VOI PARANTAA.”

Heikki Kydstila, toimitusjohtaja ja perustaja

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Liikevaihto M€
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PLANMECA

Planmeca Group on terveysteknologian
alalla toimiva perheomisteinen yhtidryh-
ma, joka koostuu kuudesta yrityksesta.
Emoyritys Planmeca Oy on yksi maail-
man johtavia hammashoitoteknologian
laitevalmistajia, joka suunnittelee ja val-
mistaa Suomessa mm. hammashoidon
kuvantamislaitteita, ohjelmistoja ja hoito-
koneita. Yritysryhmaan kuuluva Plandent
on Pohjois-Euroopan suurin hammasalan
jakeluketju.

Yhtidryhmalla on yli 2600 TYONTEKIJAA
ja sen LIIKEVAIHTO on 679 MILJOONAA
euroa (2013).

1. Luo kattava globaali jakeluver-
kosto ja kehita sita jatkuvasti.

"Kattavan ja aidosti globaalin jakeluverkoston rakentami-
nen on ollut yksi menestyksemme tarked rakennusaine.
Jakeluverkosto rakentuu Planmecan omista tytaryhtiodista,
osakkuusyhtidista seka puhtaista jakelukumppaneista. Vii-
me vuosina olemme lisdnneet omia paikallisia edustajia eri-
tyisesti kasvumarkkinoilla. Nama henkilét ovat Planmecan
tyontekijoita, jotka tekevat aktiivista myyntityota ja tukevat
paikallisia jakeljjoita. Kehitémme, koulutamme ja laajennam-
me jakeluverkostoamme jatkuvasti seka panostamme pitka-
janteiseen yhteistyohon. Omaa, Euroopassa toimivaa jake-
luketjuamme kasvatamme mm. yritysostoin, jotta voimme
vastata muuttuviin asiakastarpeisiin, kuten vastaanottojen
ketjuuntumiseen.”

2. Kansainvalisty ennakkoluulot-
tomasti ja kannattavasti.

"Meilla on ollut jo perustamisestamme lahtien kaikessa toi-
minnassamme maailmanlaajuinen nakdkulma. Emme usko
toiminnan rajoihin: menemme aina kaikkialle, missa on tar-
jolla lisaa asiakkaita, ja vahvistammme markkinaosuuttam-
me jo olemassa olevilla markkinoilla. Uutta maantieteellista
kasvua haemme nyt erityisesti markkinoilta, joissa tervey-
denhuolto kaipaa modernisointia (esim. uudet ja itaiset Eu-
roopan kasvumarkkinat, kuten Romania ja Puola), tervey-
denhuollon infrastruktuuri on viela rakentamatta ja keski-
luokkaistuminen on kaynnissa (esim. Afrikka), asukkaita on
paljon ja kasvumahdollisuudet ovat hyvat (esim. Intia ja Lati-
nalainen Amerikka) tai kilpailua on viela suhteellisen vahan
(esim. Pakistan).

Esimerkiksi Kiinassa pitkdjanteinen, jo 80-luvulla aloitta-
mamme tyd kantaa nyt hedelmaa: olemme markkinajohtaja
2D- ja 3D-kuvantamisessa. Rakennamme ja kasvatamme ja-
kelijaverkostoamme nyt Aasian uusissa, nousevissa maissa,
kuten Vietnamissa ja Myanmarissa.”
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3. Pida huolta, etta pysyt teknolo-
gisen kehityksen edellakavijana.

"Meilla on tehokkaat keinot varmistaa, etta Planmeca py-
syy teknologisen kehityksen karjessa. Tuotekehityksessam-
me tyoskentelee kattavasti niin ohjelmisto-, mekaniikka-,
kuin elektroniikka-alan huippuosaajia, unohtamatta teolli-
sia muotoilijoita ja kaytettavyysasiantuntijoita. Lisaksi meil-
1la on erillinen tutkimusosasto, jonka tehtavana on seurata
seka oman ettd muiden teknologian alojen kehitysta ja testa-
ta uusien ideoiden toimivuutta terveysteknologiaratkaisuis-
sa. Emme ole halunneet ulkoistaa mitaan kriittisia toiminto-
jamme: tuotekehitys ja tuotanto sijaitsevat saman katon alla,
mika mahdollistaa nopean reagoinnin markkinoiden tar-
peisiin. Vahvan tuotekehityksen ansiosta olemme pysyneet
edellakavijoina teknologiamurroksissa, kuten siirtymisessa
filmikuvantamisesta digitaalisiin ratkaisuihin, ja nyt 3D-ku-
vantamisen vallankumouksessa.

Hyva esimerkki tasta on vuonna 2001 lanseeraamamme
2D-rontgenlaite Planmeca Promax. Siina hyddyntamamme
robottiteknologian ansiosta laite-evoluutiotarpeet voitiin ot-
taa huomioon pitkalle tulevaisuuteen — hammaslaakari pys-
tyl paivittamaan vanhan laitteensa mydhemmin 3D-laitteek-
si, ja my0s ohjelmistoalusta pysyi samana. Vastaavaa ei ollut
tarjolla kenellakaan muulla. Hybridilaitteesta tuli valiton me-
nestys, silla kayttajan pitkan aikavalin tarpeet oli onnistuttu
sailyttamaan tuotekehityksen fokuksessa.

Koska emme perheyrityksena ole sidoksissa kvartaalitalou-
teen, voimme sijoittaa pitkdjanteiseen tuotekehitystydhdn.
Myyntiorganisaatiomme seka tuoteorganisaatioiden avain-
henkilot matkustavat jatkuvasti ympari maailmaa ja tapaavat
asiakkaita, hammasalan vaikuttajia, jo vakiintuneita yrityksia
seka innovatiivisia start-upeja. Nain voimme reagoida kette-
rasti mahdollisiin tarvittaviin yritysostoihin ja suunnata tuo-
tekehitysresursseja haluttuun suuntaan.”
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4. Satsaa kouluttamiseen ja yhteis-
tyohon sidosryhmien kanssa.

"Teemme tiivista yhteistydta yliopistojen, jakelijoiden ja lop-
pukayttajien kanssa. Yhteistyo yliopistojen kanssa takaa sen,
etta olemme aina perilld alan tieteellisesta kehityksesta ja uu-
simmista suuntauksista. Yliopistoymparistd on myods hyva
paikka kehittda yhteistyossa uusia innovaatioita. Laite- ja
ohjelmistoratkaisumme ovat kaytossa jo yli 200 yliopistossa
ympari maailman. Kun opiskelijat tottuvat laitteisiimme, on
todennadkoisempaad, etta he valitsevat tutut laitteet myos val-
mistuttuaan. Meilla on myods koulutusyhteistyota: perustim-
me Turun yliopiston kanssa kevaalla 2014 Nordic Institute
of Dental Education Oy:n, jonka tavoitteena on suomalaisen
hammaskoulutusosaamisen kansainvalinen vienti.

Meille on myds ensiarvoisen tarkeaa varmistaa, etta jakeli-
jamme hallitsevat uudet teknologiat ja pystyvat markkinoi-
maan niita tehokkaasti omille asiakkailleen. Tarjoamme kou-
lutusta eri sidosryhmille Helsingissa ja maailmalla Planmeca
Digital Academy -konseptin alla.

Myds yhteistyd hammasalan ammattilaisten kanssa on rat-
kaisevan tarkeaa palautteen ja kehitysideoiden saamisek-
si. Vientiosastomme on jatkuvasti jalkautuneena maailmal-
la kuuntelemassa asiakkaita ja keraamassa ideoita. Paakont-
torillamme Helsingissa kay vuosittain vierailuilla yli 4000
ammattilaista, ja osallistumme sadoille alan kansainvalisille
messuille. Pyrimme luomaan asiakkaisiimme kiintean ja pit-
kaaikaisen suhteen seka saamaan uusia ideoita asiakastyyty-
vaisyyden varmistamiseksi kaukaisillakin markkinoilla.”

5. Luo yrityskulttuuri, jossa
korostuu tekemisen meininki.

"Vaikka olemme kasvaneet yhdeksi alamme johtavista yri-
tyksista, olemme onnistuneet sailyttamadan pienen perhe-
yrityksen hengen ja innokkuuden. Emme ole kangistuneet
jaykkiin toimintatapoihin, vaan keskitymme olennaiseen:
asiakkaisiin, myyntiin ja jatkuvaan kehittamiseen. Ketteryy-
temme on meille selked kilpailuetu, silla monet kilpailijam-
me ovat menneet toiseen suuntaan ja muovautuneet entis-
ta raskaammiksi organisaatioiksi. Olemme onnistuneet saa-
maan ja sailyttamaan talossamme parhaat osaajat, silla tyd
pysyy kiinnostavana vuodesta toiseen, kun yritys, teknologia
ja tuotteet menevat aina eteenpain. Kehitys ja oppiminen ei-
vat koskaan pysahdy.”



KASVURYHMAN PERUSTAJAJASENET

YRITTAJAT JA YRITYKSIA EDUSTAVAT HENKILOT

Mika Anttonen, St1 Timo Luukkainen, Ensto
Aaro Cantell, Normet Jarmo Nieminen, Vexve

Christian Fredrikson, F-Secure

Kaj Hed, Rovio Anssi Rantasalo, Kemppi

Rami Huovinen, Ledil
Heikki Kyostila, Planmeca
Risto Kakela, Avant Tecno

KASVUN MEKANISMEJA

TYORYHMA

LAURI LEHTOVUORI on aiem-
min tehnyt Startup-saation juttu-
ja, ja hyppasi sielta Kasvuryhman
toimintaan. Han on kaarinyt hi-
hat maailman parhaimman yritta-
jamaan rakentamiseksi. Lauri on
toissa PwC:la, toinen jalka yritta-
jyydessa.

JUKKA LINDSTROM auttaa yrityk-
sia kasvamaan ja kukoistamaan.
Talla hetkellda han kehittaa yrityk-
sid yhdessa Aaro Cantellin kans-

sa. Vuodet start up -yrittdjana seka
kymmenvuotinen ura teknolo-
giayritys Reaktorin johtavana kon-
sulttina ja valmentajana antavat ha-
nelle laajan nakdkulman.

Ilkka Paananen, Supercell

Risto Siilasmaa, F-Secure
Harri Sjoholm, Robit Rocktools
Hannu Vaajoensuu, Basware
Paivi Leiwo, Oilon Jarkko Veijalainen, 3 Step IT

YKSITYISHENKILOT

Matti Alahuhta Pertti Korhonen
Pekka Ala-Pietila Mikko Kosonen
Sari Baldauf Juha Niemela
Jorma Eloranta Jari Paasikivi
Antti Herlin Harri Parssinen
Bengt Holmstrom Jorma Turunen
Itkka Kivimaki Heikki Westerlund

LAURA ALA on tdissa EY:lla ja osal-
listuu myos perheyrityksen pyorit-
tamiseen. Aiemmin han on vienyt
suomalaista it-osaamista maail-
malle seka tydskennellyt toimitta-
jana. Lauralla on vuosien kokemus
vertaistukitoiminnasta  vapaaeh-
toistydssa, ja han tietaa, etta ko-
kemusten jakamisella ja avoimel-
la keskustelulla on yllattavan suuri
voima.

JARKKO VESA on kauppatieteiden
tohtori, liikkkeenjohdon konsultti

ja freelance-toimittaja, joka auttaa
yrityksia loytamaan uusia bisnes-
mahdollisuuksia  tormayttamalla
ideoita ja ihmisia.
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