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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Olen työssäni ompelutarvike- ja kangastukkuliikkeessä seurannut alan kehittymistä 

viimeisen kuuden vuoden aikana. Tänä aikana alalla on tapahtunut runsaasti 

muutoksia, ja ala on siirtynyt kohti elinkaarimallin laskevaa vaihetta. Törmään 

päivittäin kiristyneen kilpailun aiheuttamiin ongelmiin pienenevillä markkinoilla. 

Halusin selvittää, mitä strategioita aiemmat tutkimukset ehdottavat tässä tilanteessa 

toimivalle yritykselle, ja ovatko kirjallisuuden ehdottamat strategiat jo mahdollisesti 

yrityksen käytössä tai mitä niistä se voisi ottaa käyttöön.

1.2 Työn tavoitteet

Tämän pro gradu-tutkielman tavoitteena on selvittää, mitkä ovat pienen yrityksen 

strategiat toimialan liukuessa kohti elinkaarimallin loppua, laskevaa toimialaa. 

Strategia nähdään tässä tilanteissa suunnitelmana yrityksen menestymiselle 

tulevaisuudessa ja sitä voidaan jopa pitää ehtona yrityksen selviytymiselle jatkossa.

Liikkeelle lähdetään strategian ja toimialan elinkaarimallin määrittelystä. Tätä 

seuraavat yrityksen elinkaaren loppuvaiheiden taijoamat strategiavaihtoehdot, jotka 

pohjautuvat eri tutkijoiden näkemyksiin. Kirjallisuutena on käytetty koti- ja ulkomaisia 

tutkimuksia sekä alan artikkeleita. Useissa lähteissä ei ole erikseen mainittu onko ne 

rajoitettu ainoastaan suuriin tai pieniin yrityksiin, jolloin niitä on pidetty yleispätevinä.

Empiirinen osa muodostuu ompelutarvike- ja kangasalalla toimivasta case-yrityksestä, 

joka on kohdannut toimialan elinkaarella muutoksen, ja on saavuttaen elinkaaren 

laskuvaiheen. Yrityksestä tehdään strateginen yritysanalyysi ja SWOT-analyysi sekä 

asiakaskunnan suhtautumista ja näkemyksiä on selvitetty asiakastutkimuksessa, joka 

on tehty lokakuun 1995 aikana. Tälle yritykselle esitetään lopussa vaihtoehtoisia
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stratetegioita muutoksesta selviytymiseen. Empiirisen osan tavoitteena on selvittää, 

onko case-yritys käyttänyt kirjallisuudessa esiintyneitä strategiota.

Tutkimus tarkastelee kaupan alaa ja erityisesti tukkuliikkeitä, joiden pääasiallinen 

toimeentulonlähde muodostuu ompelutarvikkeiden ja kankaiden myynnistä. Tästä 

johtuen ehdotetut vaihtoehdot ja päätelmät eivät välttämättä sovellu muille aloille, 

kuten teollisuuteen tai päivittäistavarakauppaan, joissa on myös huomioitava 

valmistussaijojen pituus sekä tuotteiden pilaantuminen.

Työ lähtee liikkeelle aiemmasta kirjallisuudesta, jota seuraavat yritysanalyysit ja 

lopuksi vertaillaan onko yritys jo käyttänyt kirjallisuuden ehdottamia strategioita, tai 

mitkä kirjallisuuden ehdottamista strategioista sopisivat sille.

Tutkimuskysymys voidaan tiivistää seuraavaksi: Mikä on se strategia / ne strategiat, 

joilla pieni yritys voi selvitä pienenevästä kysynnästä ja onko case-yritys käyttänyt 

niitä?

1.3 Rajaukset

Pienellä tukkuliikkeellä tarkoitetaan tässä noin 10 hengen yritystä, joka on Suomessa 

niin ompelutarvike- kuin kangasalalla varsin keskimääräinen koko.

Siitä huolimatta, että case-yritys tulevaisuudessa käyttäisikin kirjallisuuden ehdottamia 

toimintamalleja, ei strategisten suunnitelmien ehdottamien toimintamallien 

toteuttamisen tuomia tuloksia voida rajallisesta ajasta johtuen analysoida.

1.4 Keskeiset käsitteet

Määritellään tarkemmin sana strategia sekä elinkaarimallit ja laskeva toimiala.
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1.4.1 Strategia määritelmä

Sana stratèges on antiikin kreikkaa ja tarkoittaa armeijan kenraalin tapaa toimia. 

Strategialle on annettu sodankäynnin ulkopuolella runsaasti erilaisia yrityselämään 

sopivia määritelmiä. Varsinaisena liiketaloustieteellisenä käsitteenä sana esiintyi 

ensimmäisiä kertoja Igor Ansoffin teoksessa ”Corporate Strategy” vuonna 1965. Hän 

esittää, että yrityksen tuote- ja markkinavalintaa ohjaavat taloudelliset tavoitteet, 

joista tärkein on pääoman tuotto. Muita tavoitteita ovat sisäinen tehokkuus ( alhaiset 

yksikkökustannukset ) ja ulkoinen tehokkuus ( markkinaosuus tai kasvu ) sekä lisäksi 

joustavuus, joka ilmenee mukautumiskykynä1.

James Brian Quinn määrittelee strategian suunnitelmaksi tai poluksi, joka yhdistää 

organisaation päämäärät, toimintatavat sekä toiminnot kokonaisuudeksi2 3. Druckerin 

mukaan strategia voidaan määrittää kysymykseksi, jolla vastataan siihen mikä on 

yrityksen ” business” tai mikä sen tulisi olla'.

Mintzbergin mukaan strategialla voidaan pyrkiä kuvaamaan ja selittämään sitä 

toimintalinjaa, jonka mukaisesti tarkastelun alainen liiketoimintayritys on operoinut 

kontekstissaan4. Tarkemmin se voidaan määritellä toimintalinjaksi päätösten ja 

toimintojen jatkuvassa virrassa ( a pattern in a stream of decisions and actions )5.

Minzberg ja Waters jakavat toteutuneen strategian aiottuihin ja väliintuleviin 

strategioihin. Aiottu strategia ei useinkaan toteudu suunnitelman mukaisena, vaan osa 

jää toteutumatta ja lisäksi ympäristön määräämät väliintulevat strategiat muuttavat 

sitä. Strateginen oppiminen edistää sopeutumista tilanteisiin, joissa strategia ei toteudu 

suunnitelman mukaisena. He painottavat inhimillisen näkemyksen, vision, merkitystä 

strategian syntymiselle.

1 Ansoff, 1965, 74-107
2 Quinn. 1980, 7
3 Drucker. 1954,
4 Mintzberg, 1987, 12-17
5 Mintzberg & Waters, 1982, 64
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Toteutuva strategia

Aiottu strategia
Toteutunut strategia

VäliintulevaToteutumaton

strategia strategia

KUVIO 1: Strategiatyypit Mintzbergin ja Watersin mukaan.

Lisäksi Mintzberg ja Waters määrittelevät aiottujen ja toteutuneiden strategioiden 

välille jääviä strategiatyyppejä sen mukaan miten ne saavat alkunsa. Näitä ovat 

suunnitellut, yrittäjyyteen perustuvat, ideologiset, sateenvarjo-, prosessi-, toisiinsa 

liittymättömät, konsensus- sekä pakotetut strategiat6.

Mintzberg ja Waters käsittelevät myös näkemyksen, vision, strategian ja suunnittelun 

suhdetta. Heidän mukaansa suunnitelma realisoi strategian, joka perustuu 

avainhenkilöiden näkemykseen. Yritykset eivät siis suunnittele strategiaa vaan sen 

seurauksia7.

Hofer ja Schendel jakavat strategian yhtymästrategiaan, liiketoimintastrategiaan ja 

toimintotason strategiaan. Yhtymästrategian tehtävänä on määritellä, missä 

liiketoiminnassa yritys on mukana ts. mikä on yrityksen liiketoimintaportfolio. 

Liiketoimintastrategia puolestaan määrittelee, kuinka näillä valituilla liiketoiminnan 

aloilla kilpaillaan ja toimitaan. Toimintotason strategialla pyritään tietyn yksittäisen 

toimintoalueen resurssien tuottavuuden maksimointiin8.

Pienyrityksen kohdalla herää helposti kysymys, onko näillä yrityksillä laisinkaan 

strategiaa? Mintzbergin mukaan yrityksille saattaa olla muodostunut strategia ilman, 

että se olisi erityisesti valmistellut sellaista9.

6 Mintzberg & Waters, 1985, 257-272
7 Mintzberg & Waters, 1982, 497-499
8 Hofer & Schendel, 1978, 27-29
9 Mintzberg, 1978, 9
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Mikä sitten erottaa yrityksen strategisen päätöksenteon viikottain tehtävistä 

toimintasuunnitelmista? Steiner jakaa yrityssuunnittelun strategiseen suunnitteluun, 

keskipitkän aikavälin ohjelmointiin ja lyhyen aikavälin suunnitteluun. Strateginen 

suunnittelu kattaa strategian lisäksi toimintaperiaatteet, toiminta-ajatuksen ja 

päämäärät, kun taas vastaavasti lyhyen tähtäyksen suunnittelu koskee konkreettisia 

ohjelmia ja taktisia suunnitelmia10. Rajojen vetäminen eri suunnitelmien välille on 

vaikeaa, mutta strategisen ja taktisen suunnittelun eroja Steiner selventää 

seuraavasti11:

1) Johtamistaso. Strateginen suunnittelu on yrityksen ylimmän johdon tehtävä.

2) Säännöllisyys. Strateginen suunnittelu on epäsäännöllistä, kun taas taktisella 

suunnittelulla on pääosin kiinteä aikataulu.

3) Subjektiiviset arvokäsitykset. Strategisessa suunnittelussa yritysjohdon 

arvostuksilla on huomattavasti enemmän merkitystä kuin taktisessa suunnittelussa.

4) Vaihtoehdot. Strategisessa suunnittelussa vaihtoehtojen lukumäärä on 

huomattavasti suurempi.

5) Epämääräisyys. Strategisessa suunnittelussa epämääräisyys on paljon suurempi 

kuin taktisessa suunnittelussa.

6) Ongelman luonne. Strategiset suunnitteluongelmat ovat hyvin yksilöllisiä. Taktiset 

suunnitteluongelmat ovat rakenteellisia ja toistuvia.

7) Informaatiovaatimukset. Strategiseen suunnitteluun tarvitaan paljon 

informaatiota organisaation ulkopuolelta ja tulevaisuudesta. Taktisen suunnittelun 

informaatiotarve voidaan pääosin tyydyttää organisaation sisältä.

10 Lahti, 1988, 14
11 Lahti, 1988, 14-16 ref. Steiner, 1969, 52-55
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8) Aikarajat. Strategisen suunnittelun aikarajat ovat epämääräisiä hyvin lyhyestä 

pitkäänkin aikaväliin, kun taas taktinen suunnittelu kytkeytyy hyvin läheisesti 

vuositason suunnitteluun.

9) Täydellisyys. Strateginen suunnittelu kattaa kaikki yrityksen toiminnot. Taktinen 

suunnittelu voidaan suorittaa toiminnoittain.

10) Suunnittelujärjestys. Strateginen suunnittelu on muun suunnittelun alkulähde. 

Taktinen suunnittelu tehdään strategisen suunnittelun sisällä ja jatkona.

11) Yksityiskohtaisuus. Strategiset suunnitelmat ovat vähemmän yksityiskohtaisia 

kuin taktiset.

12) Suunnittelun toteuttajat. Strategista suunnittelua suorittaa ylin johto 

esikuntineen. Taktiseen suunnitteluun osallistuu myös alempien tasojen johtajia ja 

toimihenkilöitä.

13) Arvioinnin helppous. Strategisen suunnittelun tulokset näkyvät vasta vuosien 

kuluttua ja tulosten mittaaminen saattaa olla vaikeata. Taktisen suunnittelun tulokset 

näkyvät nopeasti ja ovat mitattavissa helposti.

14) Kokemusperuste. Taktisessa suunnittelussa on mahdollista hyödyntää 

kokemustietoa, kun taas strategisen suunnitelun tilanteet ovat uusia ja ainutkertaisia.

15) Näkökulma. Strateginen suunnittelu liittyy koko yrityksen näkökulmaan, kun taas 

taktinen suunnittelu liittyy eri toimintoihin.

Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan strategiaa, joka varmistaa ja ylläpitää yrityksen 

kilpailuasemaa tuote tai markkina-alueella. Suuria päätöksiä on tehtävä koskien 

resurssien kehittämistä tietyllä tuote- tai markkina-alueella, jotta alue varmistetaan 

kilpailevilta hyökkäyksiltä. Liiketoimintastrategiat muodostetaan laajemman
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korporaatiostrategian puitteissa, joka määrittelee missä liiketoiminnassa yritys on 

mukana12.

1.4.2 Elinkaarimallit

Tuotteilla on oma elinkaari, product life cycle, jossa ne käyvät läpi eri vaiheet. Samalla 

lailla myös toimiala käy ajan myötä läpi elinkaaren eri vaiheet, kuten käynnistys, 

kasvu, kypsyys, taantuminen. Kussakin elinkaarivaiheessa yrityksellä tulee olla 

erilainen kilpailustrategia1' .

Elinkaari perustuu seuraaviin asioihin:14

1) Tuotteilla on rajoitettu elämä.

2) Tuotteet käyvät läpi tiettyjä vaiheita, joista jokainen asettaa erilaisia vaatimuksia 

myyjälle.

3) Tuotteiden voitot kasvavat ja laskevat elinkaaren eri vaiheissa.

4) Tuotteet vaativat erilaista markkinointia, rahoitusta, valmistusta, ostoa ja 

henkilöstöstrategioita eri vaiheissa elinkaarta.

Useimmiten elinkaarimalli kuvaa tuotteen myyntihistorian kehityksen S-muotoisena 

käyränä. Käyrä on tyypillisesti jaettu neljään vaiheeseen; käynnistys, kasvu, kypsyys ja 

lasku15.

12 MacMillan, 1989, 51
13 Tikkanen, 1994, 1
14 Kotler, 1988, 349
15 Kotier, 1988, 349 ref. Wasson, 1978
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Elinkaarimalli saattaa poiketa oleellisesti aiemmin mainitusta ja tärkeää oikean 

elinkaarimallin löytämiseksi olisikin selvittää kuinka kauan kukin vaihe kestää ja jäikö 

jokin vaihe kokonaan pois. Omat elinkaarimallinsa on kehitetty mm trendeille.

Tarkasteltaessa kansallista taloutta huomataan, että toimialoilla on elinkaari. Kuten 

ihmiset, elinkaaret vanhenevat, väsyvät, ja kuolevat. Heidän tilalleen tulevat nuoret ja 

janoiset, uudet tuotteet, teknologia ja tavat16.

1.4.3 Laskeva toimiala

Sanalla lasku on kaksi pääasiallista merkitystä organisaatioita käsittelevässä 

kirjallisuudessa. Ensinnäkin, sitä käytetään ilmaisemaan vähenemistä organisaation 

työntekijöiden lukumäärässä, voitoissa, budjeteissa, asiakkaissa jne. Tämä tarkoittaa, 

että yrityksen vaikutus ulkopuolisiin ryhmittymiin tai resursseihin on vähentynyt, 

johtuen joko huonontuneesta kilpailukyvystä tai kokonaismarkkinoiden 

kutistumisesta. Kutistunut markkinaosuus heijastaa huonoa johtoa, mutta samaa ei voi 

sanoa markkinoiden kutistumisesta.

Sanaa lasku käytetään myös kuvaamaan organisaation yleistä ilmapiiriä tai suuntaa. 

Kolarska & Aldrich, Cyert & March ja Ansoff väittävät, että tuottojen lasku 

kilpailutilanteessa laukaisee yrityksen uudelleenelvytysvaiheen käyntiin. On tärkeää 

huomata ero lasku-stagnaation ja lasku-vähentymisen välillä. Lasku-stagnaatio ei 

välttämättä merkitse tuottojen absoluuttista vähenemistä, kun taas lasku-vähentyminen 

merkitsee17.

Useimpien tuotteiden ja brandien myynti saavuttaa jossain vaiheessa laskuvaiheen. 

Myynnin lasku saattaa olla hidasta tai erittäin nopeaa. Myynti voi laskea suoraan 

nollaan tai se saattaa laskea alhaiselle tasolle ja pysyä siellä monia vuosia. Lasku 

saattaa johtua monista eri syistä, kuten teknologian kehittymisestä, muuttuneista

16 Ritchie, 1986, 155
17 Kimberly ym. 1980, 345-346
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kulutustottumuksista, lisääntyneestä koti- ja ulkomaisesta kilpailusta. Kaikki nämä 

johtavat ylikapasiteettiin, lisääntyneisiin hinnanalennuksiin ja voittojen pienentymiseen.

Myynnin ja voittojen laskiessa toiset yritykset vetäytyvät markkinoilta. Ne, jotka 

pysyvät markkinoilla, saattavat vähentää tuotetarjontaansa. Samalla ne saattavat 

luopua pienimmistä markkinasegmenteistä ja heikoimmista jakelukanavista sekä 

leikata myynninedistämisbudjettiaan ja laskea hintojaan entisestään18.

1.4.4 Yrityksen koko

Monet strategiasuunnittelun työkaluista on kehitetty sellaisten yritysten käyttöön, 

joilla on useita tuotantolinjoja tai erillisiä toimintoja. Tilanne, jota harvoin tavataan 

pienempien yritysten keskuudessa. Portfolio-johtamistapa ei selvästikään ole 

käytettävissä niissä, kuten ei myöskään konsepti strategisista liiketoimintayksiköistä 

yrityksen sisällä. Myös yritykset peilata pienyrityksiä maailmaanmarkkinoihin ovat 

turhauttavia johtuen mitta-asteikon epäsopusuhtaisuudesta. Joitakin strategisen 

suunnittelun välineitä voi suoraan käyttää pienyrityksillä. Näiden joukossa ovat mm 

kilpailuanalyysi, lisäarvoanalyysi, kustannusanalyysi, sisältäen suorat ja epäsuorat 

kustannukset, sekä kilpailuetuanalyysi. Ei näytä olevan olemassa mitään tekniikkoja, 

jotka olisivat ainoastaan pienyritysten käytössä19.

Vaikkakin pienyritykset kohtaavat vaikeuksia lukuisista syistä, muutamat tietyt syyt 

toistuvat. Jotkut yhtiöt ovat valitettavan suuressa määrin arvaamattomien 

ympäristöllisten ja kilpailutapahtumien uhreja. Kuitenkin suuri osa näistä 

pienyrityksistä saa syyttää johtajan omaa puutetta etukäteisnäkemisestä. Nämä 

johtajat epäonnistuvat, koska he eivät analysoineet ja arvioineet riippuvia 

kilpailukykyisiä vahvuuksia kunnolla. He epäonnistuivat, koska he eivät huomioi 

asiakkaiden makujen ja kulutustottumusten muutoksia ja eivät ole kosketuksissa

18 Kotler, 1988, 362- 364
19 Curtis, 1983, 15
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markkinoihin. Tai heiltä puuttuu selvät tavoitteet ja niitä tukevat toiminnot ja tästä 

johtuen aiheutuu kalliita päällekkäisyyksiä, ylijäämää sekä sisäistä tehottomuutta20.

Äkilliset kasvut ja laskut myyntimäärissä aiheuttavat pienille yrityksille suuremman 

taakan kuin suurille kilpaileville yrityksille, joilla on huomattava taustatuki ja suuret 

taloudelliset reservit21.

Monet tutkijat ja tutkimukset ovat osoittaneet yrityksen koon merkityksen strategian 

tai organisaatiomuodon määrääjänä. Pugh ym. ehdottavat koon olevan toimeenpaneva 

voima aiheuttamaan muutoksia organisaatiomuotoon22. Grinyer ja Yasai-Ardekani 

havaitsivat, että linkki strategian ja rakenteen välillä 40 yrityksen otoksessa oli koon 

mukaan2'. Lorange ja Vancil jatkoivat tästä eteenpäin osoittaakseen, että yrityksen 

koko on tärkeä tilannekohtainen tekijä määriteltäessä organisaation tarvitsemaa 

strategisen suunnittelun tyyppiä24. Näin ollen kokoa voidaan pitää varsin merkittävänä 

tekijänä yrityksen strategiaa määriteltäessä.

Myös yrityksen iän on katsottu vaikuttavan asiaan. Boswellin mukaan tärkeimmät 

muutokset eivät näytä seuraavan yrityksen kokoa tai teollisuuden ja markkinoiden 

luonnetta. Sen sijaan ne näyttävät riippuvan suurilta osin yrityksen iästä25. Mitä 

vanhempi yritys, sitä suurempi todennnäköisyys laskuun26.

1.4.5 Case-yrityksen valinta ja kuvaus

Analysoitavana on Suomessa toimiva ompelutarvike- ja kangastukkuliike, joka on osa 

suurempaa ruotsalaista konsernia. Yritys on ollut ruotsalaisessa omistuksessa 

lokakuusta 1994, ja tänä aikana toimialalla on tapahtunut huomattavia muutoksia niin 

markkinoiden kehityksessä kuin kilpailijoiden osalta.

20 Stoner & Fry, 1987, 2
21 Krentzman, 1981, 1
22 Pugh ym. 1987, 115-126
23 Grinyer & Yasai-Ardekani, 1982, 471-486
24 Lorange & Vancil, 1976, 75-81
25 Boswell, 1973, 179
26 Boswell, 1973, 121
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Kummatkin alat, joilla yritys toimii, ovat Suomessa kovasti kilpailtuja, ja alat ovat 

saavuttaneet ainakin osittain laskevan elinkaarivaiheen.

Yrityksen valintaan vaikutti myös työskentelyni tässä yhtiössä, koska tämä mahdollisti 

laajemman informaation saatavuuden, kuin mitä pelkät vuosikertomukset ja 

tilastotiedot olisivat antaneet yhtiöstä ja alasta. Lisäksi yritykselle on hyötyä 

perusteellisesta analyysistä ja strategiaehdotuksista.
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2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Empiriassa selvitetään, onko yritys käyttänyt teoriaosassa esiintyvän kiijallisuuden 

ehdottamia toimintamalleja.

2.1 Aikaisempi tutkimus

Aikaisempi kirjallisuus ehdottaa erilaisia strategioita yritykselle, joka toimii laskevalla 

toimialalla, mutta se kuinka yritykset ovat myöhemmin menestyneet ei käy ilmi 

kirjallisuudesta.

2.1.1 Elinkaarimallit

Todellinen ongelma käytettäessä elinkaarta toimialan kehityksen ennusteena on se, 

että se pyrkii kuvailemaan yhtä kehityskaavaa. Alan kasvuvauhdin lisäksi ei löydy juuri 

ainuttakaan perustavaa syytä siihen, miksi elinkaareen liittyvät kilpailumuutokset 

tapahtuvat. Koska todellinen alan kehitys kulkee niin monia eri teitä, kehityskaavio ei 

aina pidä paikkaansa, vaikka se onkin hyvin yleinen27.

Käytännön johtamistyön kannalta on tärkeää, että yrityksen kehitysvaihe on tiedossa, 

koska sitä kautta yrityksen valtapoliittinen dynamiikka on tunnistettavissa ja 

ennustettavissa. On myös huomattava, että eri kehitysvaiheissa tarvitaan erilaisia 

johtamistyylejä ja -kykyjä28.

Gray ja Ariss ovat luoneet oman valtapoliittisen elinkaarimallinsa yhdistelemällä ja 

yksinkertaistamalla muita elinkaarimalleja. He esittävät, että muutokset organisaation 

sisäisessä ja ulkoisessa kontekstissa aiheuttavat sykäyksiä ja yllykkeitä uuteen 

vaiheeseen siirtymiselle, joko asettamalla uhkia olemassa oleville käytännöille tai 

luomalla mahdollisuuksia uuteen kasvuun. Malli sisältää kolme yleistä kehitysvaihetta: 

synty- ja varhainen kasvu, kypsyys sekä taantuminen tai uudelleenkehittyminen.

27 Porter, 1980, 198
28 Gray & Ariss, 1985, 710-719
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Synty- ja varhaisessa kasvuvaiheessa yrityksen toimintaa ja strategiaa ohjaa yrittäjän 

henkilökohtaisten arvojen ja tavoitteiden pohjalta muodostunut visio. Yrittäjän oma 

päämäärätietoisuus, henkilökohtainen suoritustarve ja vahva sitoutuminen tuoteideaan 

ovat keskeisellä sijalla. Symbolinen johtaminen on tyypillistä tälle vaiheelle. Ulkoiset 

olosuhteet ovat usein yritykselle suotuisia. Suotuisat olosuhteet voivat muodostua 

esimerkiksi laajenevista tai alikehittyneistä markkinoista, nopeasti muuttuvasta 

teknologiasta tai markkinaraon löytämisestä.

Kypsyysvaiheessa yrityksestä on tullut suurempi ja sitä johdetaan byrokraattisemmin. 

Hierarkisoinnin ja erikoistumisen kautta pyritään tehokkuuteen. Kontrollointi, 

formalisointi ja budjetointi nousevat tärkeämpään asemaan. Ulkopuolinen ympäristö 

on yleensä vakaa, ja tehokas yritys on oppinut hallitsemaan ympäristön 

epäjatkuvuuksia. Strategisena päätavoitteena on markkinaosuuden ylläpitäminen ja 

vahvistaminen. Strateginen muutos riippuu eri ryhmittymien vaikutuksesta yrityksen 

resurssien jakamiseen.

Viimeisenä vaiheena on taantuminen tai uudelleenkehittyminen. Vaikka 

kypsyysvaihetta voidaan johdon toimenpiteillä pidentää, tässä mallissa oletetaan, että 

ulkoisten tai sisäisten tekijöiden tai niiden yhteisvaikutuksen johdosta yritys voi minä 

hetkenä hyvänsä joutua taantumavaiheeseen. Vaiheelle on tyypillistä ympäristön 

lisääntynyt turbulenssi ja heterogeenisyys sekä kilpailun lisääntyminen. Aikaisemmat 

menestykselliset strategiat eivät enää toimi.

Siirtyminen uudelleenkehitysvaiheeseen edellyttää dramaattista muutosta pois 

menneistä traditioista, konservatismista ja jäykkyydestä kohti sopeutuvuutta. 

Selviytyäkseen yrityksen on etsittävä uusia haasteita ja kasvumahdollisuuksia. Eri 

ryhmittymien käsitykset muutoksesta saattavat vaihdella ja valtapoliittiset konfliktit 

ovat mahdollisia. Johtamisen kannalta tärkeintä on saada eri ryhmittymät sitoutumaan
. ?9uuteen strategiaan .

29 Gray & Ariss, 1985,710 -719
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Kotler luonnehtii elinkaaren eri vaiheita seuraavasti: '°

1) Käynnistysvaiheessa tehdään tärkeitä tuotetta koskevia päätöksiä. Mille 

markkinoille myydään ja millä hinnalla ts. asemoidaan tuote. Myynti on pientä, alalla 

on vähän kilpailua ja tehdään tappiota. Tärkein markkinointitavoite on luoda 

tuotetietoisuutta ja saada asiakkaat kokeilemaan tuotetta.

2) Kasvuvaiheessa myynti ja voitot kasvavat nopeasti ja alalle on tullut jo kilpailijoita. 

Tärkeintä on markkinaosuuden maksimointi. Tähän päästään uusien 

asiakassegmenttien, parannetun tuotteen laadun ja uusien ominaisuuksien sekä uusien 

jakelukanavien avulla.

3) Kypsyysvaiheessa kilpailijoiden määrä on vakio ja se alkaa jo laskea. Myynti on 

huipussaan ja voitot suuria. Suuri osa tuotteista ja tuoteryhmistä on jo tässä vaiheessa. 

Tavoitteena on voittojen maksimointi ja samalla markkinaosuuden puolustaminen.

4) Laskuvaiheessa niin myynti, asiakkaat, kilpailijat kuin voitot pienentyvät. Tärkeää 

on laskea kuluja ja rahastaa brandilla.

Strateginen asemointi indikoi, kuinka yritykset aikovat saavuttaa tehtävänsä ja 

takaavat kilpailuedun. Strateginen asemointi on johdon yleissuunnitelma johtaa 

yritystä vastauksena ulkoisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Se perustuu ulkoisten 

uhkien tiedostamiseen, sisäisten vahvuuksien ja heikkouksien arviointiin ja joukkoon 

yrityksen kehittämää tunnusomaista osaamista.

Usein pienet yritykset epäonnistuvat yrityksissään antaa erityishuomiota strategiselle 

asemoinnille ja sen sijaan korostavat lyhyen tähtäimen tavoitteita ja operatiivisia 

päätöksiä. Mikäli näin käy, niin yrityksen strateginen asemointi heijastaa menneitä 

tapahtumia. Se siis kuvaa tapahtumia, jotka yritys on jo tehnyt aiemmin kuin mitä 

yritys aikoo tulevaisuudessa tehdä.

30 Kotler, 1988, 350
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Pk-yritysten usein käyttämiä strategisia asemointeja:

• yksittäinen tuote/markkina

• niche

• expansiivinen kasvu

• kehittyvä kasvu

• tuoteinnovaatio

• diver sifikaatio"'1

Kilpailu on yleensä kiivaampaa stagnanteilla markkinoilla kuin markkinoilla, jotka 

kasvavat nopeasti31 32 33. Tästä johtuen toimialan kasvun hidastuessa yrityksen kasvu 

voidaan saavuttaa ainoastaan kilpailijoiden kustannuksella ja tällöin kilpailu kiristyy. 

Vaikka lisääntyvän mainonnan on huomattu tutkimuksissa hyödyttävän toimialoja, 

jotka ovat esittely- tai kasvuvaiheessa ei siitä ole useinkaan hyötyä laskeville 

toimialoille3

Stagnantti toimiala määritellään toimialaksi, jolla kokonaiskysyntäyksiköt ovat 

viimeisen kymmenen vuoden aikana laskeneet tai kasvaneet hitaammin kuin puolet 

nettokansantuotteen tasosta.

Johdolle ehkä vaikein realiteetti on hyväksyä se, että nopea kasvu ei mahdollisesti 

enää palaa stagnantille toimialalle.

Tutkimuksissaan Hamermesh ja Silk ovat löytäneet kolme yleistä strategiapiirrettä 

yrityksille, jotka ovat menestyneet stagnanteilla toimialoilla. Nämä kolme piirrettä 

ovat:

1) Ne identifioivat, luovat ja käyttävät hyväkseen kasvavia segmenttejä toimialansa 

sisällä.

31 Stoner & Fry, 1987, 107
32 Porter, 1979, 137
33 Farris & Buzzell, 1976
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2) Painottavat tuotteidensa laatua ja innovatiivisia tuoteparannuksia.

3) Ne systemaattisesti ja jatkuvasti parantavat tuotantonsa tehokkuutta ja

jakelujärjestelmiään.

Laskevaa myyntiä tulee kohdella ja hyväksyä yhtenä elämän realiteeteista. Vaikkakin 

on elintärkeää, että ylin johto käsittelee realiteetteja kehittäessään

toimintasuunnitelmia, on myöskin tärkeää, ettei toimialaa leimata. Hitaasti kasvaville 

toimialoille käytetään usein leimaa ”koira”. Tällaisella luonnehdinnalla voi olla 

heikentävä vaikutus divisioonan moraaliin, ja se ehdottaa ettei toiminnon tarpeisiin 

uhrata paljoakaa huomiota. Mutta kuten on huomattu, kilpailu stagnanteilla 

markkinoilla on yleensä intensiivistä, ja menestys riippuu luovista strategioista ja 

taidokkaasta käyttöönotosta.

Harkitsemattomuutta huippujohdon taholta osoittaa myös näiden toimintojen kohdalla 

lypsy- tai sadonkoijuustrategian käyttöönotto. Näiden strategioiden ongelma on, että 

ne keskittyvät sisäiseen toimintaan ja jättävät ulkomaailman tapahtumat ilman 

huomiota. Ne olettavat ettei toimialan sisällä tapahdu muutoksia. Tämä asenne 

heijasiaaa usein aikomuksia lypsää toimialalta rahaa ja minimoida investoinnit 

tutkimuksessa ja tuotekehittelyssä. Valitettavasti toimialan johtamisessa lypsylehmänä 

ja toimialan hylkäämisen välillä on vain ohut viiva '4.

Makroympäristön muutokset saattavat vaikuttaa toimialan rajoihin vaikuttaviin 

voimiin, kuten toimittajiin, asiakkaisiin, kilpailijoihin ja tuotesubstituutioon sekä alalle 

tulon esteisiin, strategisiin ryhmiin, avainresurssiryhmiin ja yleisiin alan odotuksiin. 

Nämä elementit ovat mukana luomassa kilpailukykyistä kontekstia, jonka sisällä 

businessstrategia muodostetaan'3. Tällöin muutos jossakin näistä tekijöistä pitäisi 

johtaa businessstrategian tarkistamiseen.

Yrityksen pitkäaikainen selviytyminen vaatii sitä, että useat tavoitteet, eivätkä 

ainoastaan taloudelliset, saavutetaan. Yrityksen ylläpitoon on välttämätöntä, että * 33

34 Hamermesh & Silk, 1979, 161-168
33 Narayanan & Fahey, 1987, 164
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henkilöt jotka ovat tekemisissä yrityksen kanssa pitävät osallistumistaan vaivan 

arvoisena’6. Organisaation tehokkuutta pitäisi kuvata sen kykynä toteuttaa sille 

asetetut erilaiset odotukset. Kolme vaatimusta esitetään: panostajien vaatimukset, 

teknologian vaatimukset ja humaanit vaatimukset. Näihin sisältyvät hyvät 

työskentelyolosuhteet, arvokkuus, henkilökohtainen kehittyminen jne. Organisaation 

täytyy voida täyttää nämä vaatimukset, eikä ainoastaan tällä hetkellä, vaan sen täytyy 

myös voida mukautua vaatimuksissa tapahtuviin muutoksiin.

Tietyt olosuhteet ja tapahtumat voivat vaatia organisaation nopeaa muuttumista. 

Tällaisia olosuhteita voivat olla esimerkiksi ympäristön nopea muuttuminen, 

organisaation sisäinen epäjärjestys, fuusiot, yritysostot, diversifiointi, alan uudelleen 

organisointi tai alalla tapahtuvat teknologiset läpimurrot'7.

Elinkaaritarkastelu on saanut osakseen myös oikeutettua kritiikkiä’8:

1) Eri vaiheiden kesto vaihtelee suuresti eri aloilla, eikä usein ole ollenkaan selvää 

missä elinvaiheessa ala on. Tämä ongelma vähentää käsitteen käyttökelpoisuutta 

suunnittelussa.

2) Alan kasvu ei aina noudata lainkaan S:n muotoista käyrää. Joskus ala hyppää 

kypsyysvaiheen yli ja kulkee suoraan kasvuvaiheesta taantumisvaiheeseen. Joskus alan 

kasvu virkistyy taantumisperiodin jälkeen. Jotkut alat näyttävät hyppäävän yli hitaan 

käynnistymi svaiheen.

3) Jos yritys pitää elinkaarta pätevänä, siitä saattaa tulla itsestään toteutuva 

epätoivottava ennuste.

4) Kuhunkin kehitysvaiheeseen liittyvän kilpailun luonne on erilainen eri aloilla.

36 Brytting, 1991, 13
37 Dunphy & Stace, 1988, 320
38 Porter, 1980, 194
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2.1.2 Laskevan toimialan strategioita

Strategian tavoitteena on puolustaa tuoteryhmän asemaa kilpaileviin tuoteryhmiin 

nähden ja tuoteryhmää muihin potentiaalisiin tuotteisiin nähden. Tämä tarkoittaa 

jatkuvaa huomionkiinnittämistä tuotteen parannusmahdollisuuksiin ja uusiin 

lähestymistapoihin sekä myynninedistämiseen että jakeluun.

Kilpailu laskevassa elinkaarivaiheessa on vakiintunutta, uusia alalletulijoita on vähän 

tai ei ollenkaan. Markkinaosuuksissa ei tapahdu huomattavia muutoksia, ellei johonkin 

tuotteeseen tai tuoteryhmään tehdä merkittäviä muutoksia.

Product life cycle-kiijallisuus, joka on käsitellyt tuotteen kysynnän laskua, ehdottaa 

strategioita, jotka kohtelevat kaikkia laskevia teollisuudenaloja kuin ne käyttäytyisivät 

homogeenisesti laskiessaan'9. Syvällinen tutkimus laskevista teollisuudenaloista 

osoittaa, että kilpailun luonne laskun aikana, samoin kuin valittavana olevat strategiset 

vaihtoehdot laskun kanssa kamppaileville yrityksille, ovat suuressa määrin 

monimutkaisia. Toimialat vaihtelevat suuresti siinä, kuinka kilpailu vastaa laskuun. 

Toiset toimialat vanhenevat rauhaisasti, kun taas toisille on luonteenomaista katkera 

sodankäynti, pitkitetyt ylikapasiteetit ja suuret operatiiviset tappiot. Menestyksekkäät 

strategiat vaihtelevat juuri yhtä suuresti39 40.

Laskevilla markkinoilla tullaan ennenpitkää tilanteeseen, jossa yksi tai useampi yritys 

lopettaa toimintansa, koska se katsoo ettei alalla pysyminen enää kannata. Se milloin 

yritys lopettaa riippuu mm alalta poistumisen esteistä eli siitä kuinka suuret 

kustannukset tai tappiot aiheutuu alalta lähdettäessä.

Kathryn Harrigan keskittyy niihin tekijöihin, jotka vaikuttavat laskevan toimialan 

yritysten valitsemiin strategioihin. Hänen analyysiään johtaa kaksi päähypoteesia; 

laskevan toimialan ympäristöpiirieet vaihtelevat, joten yritysten strategiat laskevilla 

toimialoilla vaihtelevat. Strategiat selviytyä laskusta, joita hän kutsuu loppupeliksi 

vaihtelevat riippuen muutoksista toimialan ympäristön muodostavissa tekijöissä.

39 Harrigan, 1980, 2
40 Ritchie, 1986, 158-159
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Toiseksi vaikka ympäristötekijät pidetään muuttumattomina, ei välttämättä ole yhtä 

ainoaa strategiaa selvitä laskevasta toimialasta, eli useat yritysstrategiat sattavat olla 

sopivia kohdattaessa laskeva kysyntä annetuilla ympäristötekijöillä41.

Kathryn Harrigan ehdottaa laskevalla toimialalla toimivalle yritykselle seuraavia 

strategisia vaihtoehtoja:

1) Lisää investointeja, pyri dominoimaan markkinoita

Tämä tarkoittaa uudelleeninvestointeja laskevaan toimialaan, markkinandominoinnin 

saavuttamiseksi.

2) Pitäydy tällä investointitasolla

Joitakin uusintainvestointeja tehdään, mutta yrityksen tulisi säilyttää tähänastinen 

taktiikkansa kunnes alalla vallitsevat epävarmuustekijät ovat ratkenneet

3) Kutista harkiten

Tarkoittaa vetäytymistä tietyiltä markkinoilta ja investointia toisille, mikäli 

välttämätöntä.

4) Lypsä investointia

5) Divestoi nyt 

Tarkoittaa poistu alalta nyt42

41 Harrigan, 1980, xi
42 Harrigan, 1980, 14-19
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Yritys omaa suhteellisia

kilpailukykyisiä vahvuuksia

Yritys omaa suhteellisia

kilpailukykyisiä heikkouksia

toimialan piirteet Lisää investointeja Kutista harkiten

suosiolliset tai tai

loppupelille Pitäydy investoititasolla Lypsä investointia

toimialan piirteet Kutista harkiten

epäsuotuisat tai Poistu nyt

loppupelille Lypsä investointia

KUVIO 2: Kathryn Harrigan Hypoteettiset suhteet laskuvaiheen strategian, 

teollisuuden sekä kilpailuetujen kesken4-'

2.1.3 Heikkojen tuotteiden identifiointi

Ensimmäisessä vaiheessa on perustana systeemi, jolla heikot tuotteet voidaan 

identifioida. Tämä muodostuu kuudesta vaiheesta43 44:

• Yritys nimittää tuotteiden tarkastuskomitean, jossa on edustajia markkinoinista, 

valmistuksesta ja taloudesta

• Tämä komitea kehittelee systeemin heikkojen tuotteiden identifioimiseen

• Kontrolleri toimittaa tiedot jokaisesta tuotteesta, josta käy ilmi trendit markkinoilla, 

koko, markkinosuus, hinnat, kulut ja voitot

43 Harrigan, 1980, 44
44 Kotier, 1965, 107-118
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• Tämä informaatio analysoidaan tietokoneella, joka tunnistaa epäilyttävät tuotteet. 

Kriteereihin kuuluu monenako vuonna myynti on laskenut, markkinaosuus, 

trendi/kehitys, myyntikate ja pääoman tuottoaste

• Epäilyttävät tuotteet raportoidaan vastuullisille johtajille. Johtajat täyttävät arviointi- 

lomakkeet arvioiden miten myynti ja voitot muuttuvat markkinointistartegian 

muuttuessa

• Komitea tutkii nämä tiedot ja tekee ehdotuksen jokaiselle arveluttavalle tuotteelle; 

antaa tilanteen olla ennallaan, muuttaa markkinointistartegiaa tai luopua tuotteesta

General Foods pyysi kuutta MBA-tiimiä tekemään ehdotuksia, kuinka laajentaa yhden 

kypsän tuotteen myyntiä45.

Vastauksissa tuli esille seuraavia ehdotuksia:

- Mahdollisuuksia laajentaa markkinoita:

• luonnolliset muutokset alan markkinapotentiaalissa

• uudet kuluttajat tai käyttäjäsegmentit

• innovatiivisiä tuotedifferointeja

• lisätään uusia tuotelinjoja

• stimuloidaan henkilöitä, jotka eivät vielä käytä

• lisätään käytettyä määrää joka tilanteessa

- Mahdollisuuksia kasvattaa jo palveltua markkinaa:

• suljetaan mahdolliset tuote- ja hintaraot

• kehitetään uusia tuotelinjaelementtejä

• Laajennetaan jakelun peittävyyttä

45 Kotler, 1988, 363
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• tehostetaan jakelun intensiiviyttä

• tehostetaan jakelun esillepanoa

- Mahdollisuuksia parantaa yrityksen markkinaosuutta palvelluilla markkinoilla:

• tunkeudutaan substituuttien positioihin

• tunkeudutaan suoraan kilpailijoiden positioihin

- Puolustetaan yrityksen nykyistä positiota tai asemaa

Valitettavasti useimmat yritykset eivät ole kehittäneet huolella ajateltua toimintatapaa 

vanhenevien tuotteidensa suhteen, vaan antavat sentimentaalisille tunteille vallan. 

Johto uskoo usein, että tuotteiden myynti paranee jälleen, kun talous elpyy tai kun 

markkinointistrategioita on tarkistettu tai tuotetta paranneltu. Heikko tuote saatetaan 

pitää yrityksen valikoimissa perustelemalla sen lisäarvoa yhtiön muiden tuotteiden 

myynnille. Tai sen tuotto kattaa muuttuvat kulut eikä yrityksellä ole parempaa tapaa 

käyttää rahojaan.

Heikon tuotteen pitäminen yrityksen valikoimissa on erittäin kallista ellei vahvoja syitä 

sen puolesta ole. Kustannuksia eivät ole ainoastaan kattamatta jääneet kiinteät 

kustannukset sekä saamatta jäänyt voitto. Kustannuslaskenta ei pysty osoittamaan 

kaikkia piilossa olevia kustannuksia. Heikko tuote saattaa käyttää suhteettoman 

suuren osan johdon aikaa ja se tarvitsee usein lukuisia hinta- ja varastotarkistuksia. 

Valmistuksessa se tarkoittaa yleensä lyhyitä tuotettuja sarjoja ja kalliita valmistuksen 

aloittamiskustannuksia ja se tarvitsee sekä mainostusta että myyntivoimien huomiota, 

joka voitaisiin paremminkin kohdistaa tekemään terveistä tuotteista vieläkin 

kannattavampia. Se saattaa lisäksi heittää varjon koko yrityksen imagon yli.

Suurin kustannus saattaa kuitenkin olla vielä edessäpäin. Mikäli heikkoja tuotteita ei 

elimoinoida ajoissa, lykkääntyy korvaavien tuotteiden agressiivinen etsintä. Tämä 

puolestaan kehittää väärään suuntaan kallistuneen tuotevalikoiman, joka perustuu
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eilisiin myyntimenestyksiin, mutta jossa on vähän huomisen myyntimenestyksiä. Tämä 

seurauksena yrityksen tämänhetkinen tuottavuus laskee ja yrityksen jalansija 

tulevaisuudessa heikkenee46.

2.1.4 Loppupelin määräävät muuttujat

Yritykset käyttävät erilaisia strategioita laskevan kysynnän ympäristössä koska:

1) Kysynnän laskuun vaikuttavat eri asiat, jotka vaikuttavat siihen kuinka kauan 

kysynnän lasku kestää, kuinka hitaasti se laskee ja kuinka suuri jäljelle jäävä kysyntä 

on.

2) Yritykset täyttävät erilaisia business-yksikkötehtäviä konsernin laajuisten 

strategioiden sisällä. Konsernin, ulkopuolisena loppupelistä, strategiset tarpeet 

saattavat vaikuttaa yrityksen strategioihin suhteessa loppupeliin.

3) Yrityksillä on erilaisia kilpailuvahvuuksien yhdistelmiä ja ne ovat käyttäneet erilaisia 

kilpailukeinoja riippuen aiemmasta kysynnän laskusta. Pohjautuen näihin osittaisiin 

investointeihin toiset yritykset ovat saattaneet paremmin sopia käyttämään tiettyjä 

strategioita kuin heidän kilpailijansa.

4) Toimialan rakenteelliset piirteet, jotka määräävät toimialan evoluution luonteen 

loppupelissä, saattavat rajoittaa tai helpottaa menestymisen todennäköisyyttä erilaisille 

strategisille vaihtoehdoille. Tästä johtuen toimialan luonteenpiirteet voivat lisätä 

suhteellista riskiyttä loppupeleihin tapahtuvissa investoinneissa47.

46 Kotler, 1988, 362-364
47 Harrigan, 1980, 20-21
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2.1.5 Muut syklit

Yrityksen toimintaan vaikuttavat muutkin syklit kuin toimialan ja tuotteen elinkaari. 

Niiden pituus ja vaikutuksen vahvuus ovat yhtä vaikeasti ennustettavissa kuin muissa 

elinkaarissa.

Tuotteen kehittely-sykli mittaa aikaa, jonka yritys tarvitsee esitelläkseen uuden 

tuotteen päätettyään tehdä niin. Erityisesti huippumuotimarkkinoilla aikaa on usein 

vain muutamia viikkoja, ja jokainen yritys joka ei pysty toimimaan tämän aikataulun 

puitteissa omaa strategisesti katsottuna haitan. Vastapainoksi taas suurta pääomaa 

sitovat tuotteet kuten suuret turbiinit lentokoneen moottorit jne voidaan kehitellä 

väljemmällä aikataululla - aina kahteen vuoteen asti. On mielenkiintoista huomata, kun 

teknologia kehittyy ja teollisuudenala kypsyy, niin tuotekehittelysyklit taipuvat 

hidastumaan aina kahden vuoden sykliin48 49.

Investoiminen olisi yksinkertaista jos business-syklit olisivat samanmuotoisia 

pituudessa ja vaikutuksissan, mutta ne eivät ole. Jokaisella syklillä on omat
. . .. . « -49ominaispiirteensä, jotka erottavat sen muista .

48 Curtis, 1983, 103
49 Coghlan, 1993, 15
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3. TUTKIMUSMENETELMÄ

Kartoitetaan yrityksen nykytilanne erilaisin analyysein ja tutkimuksen tuloksissa 

tarkastellaan, onko joitain laskevan toimialan strategioita käytetty tai mitkä niistä 

sopisivat yrityksen käyttöön.

3.1 Tutkimuksen toteuttamisesta

Yrityksestä tehdään strateginen yritysanalyysi ja SWOT- analyysi. Lisäksi on 

suoritettu asiakastutkimus puhelinhaastatteluna. Näillä on tarkoitus selvittää yrityksen 

vahvoja puolia sekä löytää ongelmakohdat, joissa on parantamisen varaa. 

Nykytilanteen tunteminen on tärkeää, jotta voidaan ehdottaa tilanteeseen sopivia 

keinoja, joilla päästään asetettuihin tavoitteisiin.

3.1.1 Metodi ja sen valinta

Haastattelun kohteena ovat olleet yrityksen toimitusjohtaja Pentti Heiskanen, joka on 

toiminut case-yrityksessä vuodesta 1982 sekä Coats Oy:n kaupan myyntijohtaja Matti 

Kolppanen. Kilpailjat eivät ole olleet halukkaita antamaan haastattelua.

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluna. Matti Kolppaselta kysyttiin ainoastaan 

kysymyksiä liittyen Coats Oy:hyn. Pentti Heiskaselta kysyttiin kysymyksiä liittyen Oy 

HS Finland Ab:hen ja koko toimialaan.

3.2 Tutkimuksen luotettavuus

Validiteetti osoittaa, miten pitkälle analyysissä käsitellyt mittarit ilmaisevat sitä, mitä 

niiden on tarkoitus ilmaista. Sisäinen validiteetti mittaa tutkimuksen eri teoreettisten ja
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käsitteellisten määritteiden keskinäisen suhteen loogisuutta. Ulkoinen validiteetti 

puolestaan ilmaisee teoreettisten johtopäätösten ja empiirisen aineiston suhteen50.

Tutkimuksen empiirisen osan luotettavuutta on tarkistettu niin, että haastateltu Pentti 

Heiskanen on lukenut yritystä koskevan osan kahteen kertaan ja ilmoittanut asioista, 

jotka ovat olleet puutteellisesti analysoituja.

Pääosin empiirinen osa perustuu kuuden vuoden kokemukseeni alalta, ja paikoitellen 

tekstiä on tarkennettu haastateltavien kommentein.

Tutkimuksen tulokset ovat luotettavia eikä ristiriitaisuuksia esiinny. Mikäli tutkimus 

toistettaisiin, päädyttäisiin samaan lopputulokseen.

50 Grönfors, 1985, 173-178
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4. CASE-YRITYS

Yleiskatsaus tutkittavaan yritykseen, sen menneisyyteen ja toimialan kehittymiseen. 

Aineisto on kerätty pääosin henkilökohtaisten tietojen pohjalta, jota on paikoitellen 

tarkennettu haastattelujen tuomalla lisäinformaatiolla.

4.1 Yleistä toimialojen taustaa

Ompelutarvike- ja kangasala elivät kukoistustaan 1980- luvun lopulla, kuten niin 

monet muutkin alat. Myynti kasvoi vuosittain ja suurimmaksi ongelmaksi muodostui 

tavaran hankkiminen ja toimittaminen. Samalla oli myös vaikea löytää osaavaa 

henkilökuntaa niin myynti- kuin konttoritehtäviin. Myyntiin vaikutti ajan muoti, joka 

suosi kalliita yksityiskohtia, suuria nappeja sekä erilaisia merkkejä. Lisäksi ihmisten 

yleiset kulutustottumukset ja mahdollisuudet olivat 1980-luvulla täysin erilaiset. 

Vaatteiden ostoa ei pohdittu pitkään, ja mikäli rahaa ei ollut, luottoa sai.

4.2 Toimialojen yleiskuvaus

Ompelutarvikkeet muodostavat itsenäisen ja varsin suppean toimialan. Toimialan 

tukkuliikkeiden kokonaisliikevaihto on noin 100 mmk. Liikevaihtoa viiden 

suurimman tukkuliikkeen osalta muodostuu noin 50 mmk, Coats OY:n osuudeksi 

tulee noin 40 mmk ja loput tulevat pieniltä yksittäisiltä yrittäjiltä.

Kankaat, jotka usein mielessä liitetään ompelutarvikkeisiin ovat kuitenkin oma 

toimialansa, jolla vallitsevat erilaiset trendit sekä erilainen myyntiorganisaatio. Tätä 

kuvaa hyvin se, että kankaista 70 prosenttia on seuraavana sesonkina lähes täysin 

arvottomia, loput 30 prosenttia ovat peruskankaita, joissa niissäkin on kevät- ja 

syysvärit51. Ompelutarvikkeissa on tietystikin muotivirtauksia ja -värejä, mutta ei 

läheskään samassa määrin kuin kankaissa. Suuri osa tuotteista on perustarvikkeita, 

jotka säilyvät muuttumattomina vuodesta toiseen.
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Myynti tapahtuu suurimmaksi osaksi vähittäisliikkeille sekä pienille yksityisyrittäjille, 

kuten ompelimoille. Tarvikkeiden toinen suuri kuluttaja, tekstiili- ja vaatetusteollisuus, 

on kokenut Suomessa 90-luvun alussa suuria muutoksia. Tällöin lähes 35 prosenttia 

toimialan yrityksistä teki konkurssin ja tuonti halpatyövoiman maista kasvoi. 

Vaatetusteollisuuden tuotanto oli huipussaan vuonna 1986 5300 miljoonaa markkaa 

laskien vuonna 1991 puoleen eli 2600 miljoonaan markkaan51 52. Myyntiorganisaatio te­

va -teollisuudessa on myös perinteisesti ollut suoramyyntiä valmistajilta, koska 

kyseessä olevat määrät ovat usein suuria, eikä hintoihin ole mahdollista lisätä vielä 

yhden väliportaan kustannuksia.

4.3 Kilpailijatilanne

Kilpailutilanne on näillä kahdella toisiinsa läheiset! sidoksissa olevalla toimialalla 

hyvinkin erilainen. Kangastoimialalla kilpailijoita on peräti 45, johon varmasti 

vaikuttaa toimialan huomattavasti suurempi liikevaihto. Yhteistä kummankin alan 

kilpailutilanteelle on se, että kilpailu on kiristynyt 90-luvulla laman myötä.

4.3.1 Ompelutarvikkeet

Varsinaisia tukkuliikkeitä, jotka tarjoavat asiakkailleen laajan valikoiman 

ompelutarvikkeita on Suomessa viisi. Maantieteellisesti nämä yritykset sijaitsevat 

hajallaan ympäri maata, Oy Enlund Ab Pietarsaaressa, Keiju Oy Tampereella, 

S.O.Olenius Oy Porvoossa Oy Falktex Ab ja Oy HS Finland Ab Helsingissä.

Tuotteet ovat suurelta osin samanlaisia tai jopa täysin samoja. Samat tuotteet ovat 

merkkituotteita, kuten Inkan kuminauhat. Näissä kuluttajat ovat erityisen tarkkoja 

merkistä. Muu valikoima käsittää suurelta osin samanlaisia tuotteita, joskin eri 

valmistajien, kuten nauhat ja napit. Kaikilla on myös jokin tietty ns vahva alue, jolla

51 Heiskanen, haastattelu
52 Vateva, 1967-1992
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yritys on erityisen hyvä. Näitä vahvuuksia ovat mm erittäin nopeat toimitukset, 

uutuustuotteiden esittely ensimmäisenä ja laajin valikoima olkatoppauksia.

Erityispiirteenä Oy HS Finland Ab:11a, sekä sen edeltäjällä Entexon Oy:lla, verrattuna 

kilpailijoihin on se, että yritystä on johtanut toistakymmentä vuotta ammattijohtaja, 

eikä johtajalla ole ollut taloudellista sitoutumista yritykseeen. Tämä vaikuttaa 

yrityksen kustannusrakenteeseen, sillä muissa yrityksissä toimitusjohtajan on 

mahdollista ottaa vähemmän palkkaa ja ottaa osa tuloista osingon muodossa, 

edellyttäen, että osinkoa maksetaan. Tämä vaikuttaa tietystikin yrityksen 

tuottovaatimukseen, varsinkin kun se on tällä hetkellä osa 11 miljardin Ruotsin 

kruunun konsernia. Myöskään huhtikuussa aloittanut Oy Falktex Ab ei ole 

perheyritys, vaan sen omistavat puoliksi ruotsalainen ompelutarviketukkuliike 

Bröderna Falk sekä yksi Suomen vanhimmista kangastukkuliikkeistä Oy Textil Ab.

Kaikki viisi tukkuliikettä kilpailevat keskenään samoista asiakkaista, jotka ovat 

pääosin yksityisiä vähittäisliikkeitä, niiden muodostamia ketjuja sekä pieniä 

valmistusta harjoittavia yrityksiä.

Yhteistä näille yrityksille on myös se, että Oy HS Finland Ab:ta lukuunottamatta 

yritykset toimivat ainoastaan ompelutarviketoimialalla ja ovat näin ollen erityisen 

herkkiä kaikille muutoksille. Kaikilta näiltä puuttuu suuryrityksille ominainen 

liiketoiminnan hajauttaminen useammalle toimialalle, jolloin suhdannevaihtelut 

tasoittuisivat.

Viime aikoina ovat lisääntyneet erilaiset yhden miehen yritykset, jotka myyvät 

ainoastaan yhtä tuoteryhmää. Nämä yritykset voivat myydä tuotteitaan edullisemmin 

johtuen pienistä kiinteistä kustannuksista ja ovat näin ollen kilpailijoina tietyillä 

tuotealueilla. Myynti tapahtuu usein ilman kuittia suoraan pakettiauton tavaratilasta. 

Myytävät tuotteet ovat usein jäännöseriä tai konkurssipesien loppuvarastoa ja näin 

ollen hinnaltaan hyvinkin edullisia. Asiakkaalla ei tietystikään omasta puolestaan ole 

näin ollen vaihto- tai palautusoikeutta mikäli tuote on viallinen tai ei laadullisesti 

vastaa luvattua.
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Harmaa talous tuntuu myös näillä toimialoilla. Useat pienehköt kauppiaat ostavat 

tuotteet mielellään ilman kuittia, koska he myyvätkin osan tuotteistaan edelleen 

kuluttajille ilman kuittia. Oy HS Finland Ab:n toimiessa laukkualalla lähes joka toinen 

asiakas kyseli mahdollisuutta ostaa tuotteita ohi virallisen laskutuksen. Ilman kuittia 

myyminen onnistuu helpoimmin silloin kun yritys on perheyritys ja taskut toimivat 

kassatilinä53.

Markkinoiden hintatasoa ovat pysyvästi häirinneet monet vähittäisliikkeiden 

konkurssit, jolloin näistä liikkeistä myymättä jääneet tavarat on laitettu uudelleen 

myyntiin nimelliseen hintaan. Jäljelle jäänyt tavara on usein hankala myydä, johtuen 

vääristä väreistä, koosta jne. Ainoaksi myyntiargumentiksi jää tällöin hinta. 

Myöhemmin asiakkaat eivät ole valmiita maksamaan kurantistakaan tavarasta täyttä 

hintaa, vaan vertaavat aiemmin edullisesti ostamiinsa eriin. Lisäksi tälläiset erät 

tukkivat helposti myyntikanavat asiakkaalle päin, eivätkä uudet kalliimmat tuotteet 

tahdo käydä kaupaksi, koska hyllyt ovat täynnä hitaasti liikkuvaa vanhaa tavaraa. 

Osittain siksi Oy HS Finland Ab päätti lähettää epäkurantit tuotteensa Ruotsiin, jolloin 

ne eivät pilaa Suomen hintatasoa ja niistä saa paremman hinnan, johtuen Ruotsin 

korkeammasta hintatasosta. Lisäksi asiakkaat siellä eivät ole aiemmin nähneet kyseisiä 

tuotteita ja pitävät niitä uusina54.

4.3.2 Kankaat

Kankaiden kilpailijallanne on kirjavampi, sillä alalla lasketaan olevan 45 tukkuliikettä. 

Myös useat ketjut ostavat kankaansa suoraan ilman tukkukauppaa. Tavalliset 

vaatetuskankaat ovat Suomessa hyvin kilpailtuja, mutta sisutuskankaiden 

myyntitilanne on helpompi.

53 Heiskanen, haastattelu
54 Heiskanen, haastattelu
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4.4 Mitä ovat toimialojen tuotteet

Ompelutarviketoimialan tuotteet ovat pieniä yksittäisiä tuotteita, joita käytetään 

vaatteisiin ja sisustukseen. Tuotteiden yksikköhinta on alhainen ja vaikeutena on laaja 

valikoima ja pienet määrät. Lähin toimiala joka muistuttaa tätä lienee ruuvikauppa.

Viimeisen sadan vuoden aikana mullistavin ompelutarvike on varmasti vetoketju. 

Kangaspuolella ovat Du Pontin lycra-joustokude ja viimeaikaiset tekniset kankaat, 

kuten likaaja kosteutta hylkivät kankaat.

Kankaat voidaan pääosin jakaa vaatetus- ja sisustuskankaisiin. Nämä tuotteet ovat 

erityisen sesonkipainotteisia. Kankaiden yksikköhinta on huomattavasti suurempi kuin 

ompelutarvikkeiden, johtuen siitä että pienin myyntierä on aina pakka.

4.5 Alan tämän hetken havaittuja ongelmakohtia

Hintataso on Suomessa lamavuosien myötä laskenut ennennäkemättömän alas, ja tämä 

on kasvattanut kilpailua tukkukauppiaiden välillä. Lähes kaikissa tuotteissa Suomen 

tukkukauppiaiden hinnat ovat vain noin 35% siitä mitä Saksassa tai Ruotsissa. Tilanne 

on erityisen vaikea perustuotteissa, joissa hintojen vertailu on helpompaa. 

Muotituotteissa hintaa tärkeämpää on se, että tuote on oikeaan aikaan markkinoilla ja 

se on sekä oikean mallinen että värinen. Tuotteiden hinnanlaskut ovat myöskin 

laskeneet tukkukauppiaiden myyntikatetta sekä kannattavuutta. Samalla hintakilpailut 

ovat lisääntyneet, ja alkavat osittain muistuttaa jo hintasotaa.

Tilanne on sama kuin ns. vangin dilemmassa. Tuomion asemasta kumpikin saa tietyn 

tuoton tuotteen myynnistä ja rikoksen tunnustaminen vastaa myyntihinnan laskemista.

Lähtötilanne on, että kummatkin on pidätetty yhteisestä rikoksesta, kumpaakin 

haastatellaan erikseen ja seuraavat vaihtoehdot on annettu33:

55 Sloman, 1991, 232
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• Mikäli kumpikaan ei tunnusta, olemassa olevien todisteiden perusteella kummatkin 

tuomitaan vuodeksi vankeuteen.

• Mikäli jompi kumpi yksin tunnustaa, tunnustaja saa 3 kuukauden tuomion, mutta 

rikoskumppani kymmenen vuoden tuomion.

• Mikäli molemmat tunnustavat kukin saa 3 vuoden tuomion.

Kumpikaan tukkureista ei oikeastaan tiedä mitä toinen aikoo ja kummankin toiminta 

perustuu oman edun tavoitteluun. Mikäli kummatkin pitävät yllä hintatasoa on heillä 

kiusaus alentaa hintoja ja kasvattaa myyntiään. Mikäli vain toinen alentaa hintojaan, 

toinenkin seuraa pian perässä. Ennen pitkää kummatkin ryhtyvät hintakilpailuun ja 

lopputulos on huonompi, kuin jos kummatkin olisivat ylläpitäneet alkuperäistä 

hintatasoaan. Suomen markkinoilla on toteutunut huonoin vaihtoehto, ja hintataso on 

pilattu, jolloin aiemman tapaiseen rauhaisaan kaupankäyntiin ei enää voida palata.

Kilpailija A:n vaihtoehdot

Ei laske hintaa Laskee hintaa

Ei laske hintaa A:n tuotto: 1000,-

B:n tuotto: 1000,-

A:n tuotto: 1300,-

B.n tuotto. 400,-

Kilpailija B:n vaihtoehdot

Laskee hintaa

A:n tuotto: 400,-

B:n tuotto: 1300,-

A:n tuotto: 600,-

B:n tuotto: 600,-

KUVIO 3 : Vangin dilemma, kehikko Sloman sovellettuna tutkittavaan alaan56

56 Sloman, 1991, 232
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4.6 Asiakaskunnan kokemia ongelmia

Useissa eri yhteyksissä on tullut esille monia asiakkaita koskettanut ongelma. 

Varastoon on sitoutunut vähittäiskauppiailla kuten myös tukkureilla paljon rahaa, ja 

mikäli myynti on pientä on rahaa tavaran täydennyksiin saati uutuuksien tilaamiseen 

vaikea saada kasaan, vaikka samalla saattaa hyllyssä olla paljonkin lähes vastaavaa 

tavaraa. Tällöin varaston kiertonopeuden merkitys korostuu.

Yksi merkittävä myyntiin vaikuttava tekijä on säätila. Mikäli talvella on pitkään 

kylmää ja sen jälkeen lämpötila nousee nopeasti korkealle ns. välikausivaatetusta ei 

tarvita lainkaan. Silloin siirrytään suoraan turkista shortseihin eikä kevätvaatetusta 

saada kaupaksi ollenkaan. Helteellä ihmiset käyttävät pääasiassa kevyttä vaatetusta, 

kuten shortseja ja t-paitoja, joita ommellaan harvoin itse. Toisaalta ihmiset eivät edes 

halua tehdä ostoksia hyvän sään vallitessa ja tämä on havaittavissa myynnissä. Sää on 

kuitenkin muuttuja, johon emme voi vaikuttaa.

Rahan sitoutumista varastoon voidaan yrittää pienentää monin keinoin, joskin 

liikkeelle on tärkeää, että sillä on hyvä valikoima eri tuotteita. Monilla asiakkailla on 

vaatimuksena, että kaikki perustuotteet voidaan saadaan samasta paikasta, jolloin hän 

myös usein hankkii muotitavarat samalta toimittajalta. Ratkaisevaksi koetaan myös 

toimitusnopeus, sillä tavaraa tilataan usein vasta juuri ennen sen loppumista. Nopeat 

toimitukset ovat myös kilpailuvaltti, sillä aina löytyy toimittaja, joka saa lähetyksen 

postitettua vielä tilauksen vastaanottopäivänä.

Tärkeänä asiakkaat pitävät myös toimitusvarmuutta eli mitä tilataan myös toimitetaan. 

Aina ei kaikkia asiakkaan tilaamia tuotteita ole varastossa ja mikäli toimitusvarmuus 

olisi 100%, vaatisi se valtavan varaston. Perustuotteissa toimitusvarmuus on ehto 

kaupankäynnille ja sen on oltava 97-99%, muoti- ja sesonkituotteissa alhaisempikin on 

hyväksyttävissä.

Tilauksia voidaan tehdä useammin, tällöin täytyy kuitenkin huomioida tilausten 

tekemiseen käytetty aika ja siitä aiheutuneet kustannukset. Useasti liikeenhaijoittajat
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työskentelevät yksin liikkeessään, jolloin rauhaisaa aikaa tilausten tekoon päiväsaikaan 

on vaikea jäljestää.

Markkinoille voidaan myös tuoda pienempiä pakkauksia, jolloin varastoon ei sitoudu 

niin paljon rahaa ja varaston kiertonopeus kasvaa. Ongelmana tällöin kuitenkin on 

tuotteen mahdollinen loppuminen kesken edustajan kierroksen. Edustaja käy 

tavallisten asiakkaiden luona noin kolmen viikon välein ja mikäli perustavara loppuu 

keskellä käyntikierrosta se tilataan helposti keneltä tahansa edustajlta, joka sattuu 

käymään, eikä tietyltä toimittajalta.

Jo ennen Palahallin konkurssia on alalle tullut noin 5-10 liikkeen ketjuja, jotka voivat 

solmia erilaisia alennuksiin perustuvia ostosopimuksia vuosimyyntivolyymistään 

riippuen. Nämä ketjut ovat myös pääasiallisesti täyttäneet Palahallin konkurssin 

jättämän aukon tarjonnassa ja monet niistä ovat nousseet todellisiksi suurketjuiksi 

kuten esimerkiksi Eurokangas. Kokonsa turvin ne voivat ostaa tuotteita halvemmalla 

ja näin ollen myydä niitä myös hinnoilla, joihin yksittäiset vähittäisliikkeet ja joskus 

jopa tukkuliikkeet eivät pysty. Mikäli tällainen liike avataan paikkakunnalle se tietää 

muille pienenevää myyntiä ja jopa pahimmassa tapauksessa liikkeen loppua.
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5. YLEISTÄ TOIMIALAN JA STRATEGIAN KEHITYKSESTÄ

5.1 Yleistä toimialan taustasta ja strategioista

Toimialalla on perinteisesti vallinnut neljän tukkurin markkinat. Nyttemmin mukaan 

on tullut runsaasti yhden miehen yrityksiä. Strategiat näyttävät pitkään olleen ns 

pienten askelten strategioita, jolloin tilanteeseen on reagoitu sen vasta ilmettyä ja tämä 

on vienyt yritystä tiettyyn suuntaan. Vaikuttaa siltä kuin pidemmän tähtäimen 

suunnitelmat olisivat puuttuneet.

5.1.1 HS:n tulo Suomen markkinoille

Tilannetta markkinoilla muutti Entexon Oy:n ajautuminen konkurssinn 

kiinteistökeinottelun seurauksena. Yritys siirtyi ruotsalaiseen omistukseen lokakuussa 

1994. Uudella yrityksellä Oy HS Finland Abilla on takanaan sisaryrityksen HS 

Josephson Ab:n tukija 110 vuoden osaaminen ompelutarvike- ja kangaskaupasta sekä 

Almedahls-konsemin 150 vuoden kokemus kangasalalta. Yrityksellä on mahdollisuus 

hyötyä HS Josephson Ab:n erittäin laajasta ompelutarvikevalikoimasta, joka käsittää 

noin 17.000 tuotetta. HS Josephson AB:n kangasmallisto vaihtuu kaksi kertaa 

vuodessa ja lisäksi on vuodesta toiseen pysyvä peruskangasmallisto. Myöskin 

yhteisten edullisten ostosopimusten neuvottelu HS Josephson Ab:n kanssa on 

helppoa, kun Ruotsin ja Noijan liikevaihdot on huomattavasti suurempia noin 100 

miljoonaa Ruotsin kruunua ja 120 miljoonaa Norjan kruunua.

5.1.2 Oy Falktex Ab:n tulo Suomeen

Suomen markkinoille tuli huhtikuussa 1996 uusi kilpailija Oy Falktex Ab. Laskevan 

toimialan ei yleensä uskoisi houkuttelevan uusia yrityksiä, mutta yrityksen Suomeen 

etabloitumisen taustalla näyttävät vaikuttavan muut asiat. Tärkein näistä on ehkä HS 

Josephson AB:n ja Bröderna Falk Ab:n pitkään jatkunut keskinäinen kilpailutilanne
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Ruotsissa, joka sai Falkin seuraamaan HS Josephson Ab:n jälkiä ja myös 

laajentamaan markkina-aluettaan Ruotsin ulkopuolelle, tavoitteenaan 

kokonaismyynnin kasvu. Yhtenä syynä on myös Ruotsin markkinoiden pieneneminen, 

jolloin laajentuminen lähimarkkinoille tuntuu houkuttelevalta. Falk on Ruotsissa 

erikoistunut toimittamaan ompelutarvikkeita päivittäistavarakauppaan valmiissa 

muovitetuissa kuluttajapakkauksissa ja sen asiakkaisiin kuluu mm ICA-ketju. 

Suomessa yrityksen strategiaksi mainittiin aluksi yksinmyyntioikeuden sopiminen 

yhteen liikkeeseen paikkakunnalla, mutta nyttemmin se on luopunut tästä, koska 

tuotot per kustannukset eivät ole kohdallaan ja harva asiakas haluaa tehdä 

ostosopimusta ainoastaan yhden toimittajan kanssa.

5.1.3 Valmistajien vertikaalinen integraatio

Viime vuosina on useista maista tullut tietoa Coats-konsemin laajentumisesta sekä 

siirtymisestä pelkästä valmistuksesta ja teollisuusmyynnistä tukkukauppaan. Kehitys 

vahvistui, kun langanvalmistaja Coats liitti ostamansa vetoketjuvalmistajan Optin sekä 

langanvalmistajan Mölnlycken tiiviisti itseensä Coats nimen alle. Viimeisempänä 

valtauksena ryhmään on hankittu Offray-nauhat. Vähitellen se on myös ryhtynyt 

myymään näitä tuotteita suoraan vähittäisasiakkaille osittain jopa tuntuvasti alle omien 

tukkuliikkeille antamiensa suositushintojen. Coats on koko ajan lisännyt valikoimiinsa 

uusia tuotteita lähestyen perinteisten tukkuliikkeiden toimenkuvaa. Samalla heidän 

asemansa on muuttunut tavarantoimittajasta kilpailijaan.

Coatsin myynti ompelutarvikealan neljälle perustukkuliikkeelle on vähentynyt 

tuntuvasti vuosina 1990- 1995. Syynä tähän on mm se, että tukkuliikkeet ovat 

alkaneet itse valmistaa korvaavia tuotteita, kuten Olemus omia vetoketjuja tai 

myymään vastaavia tuotteita omalla tuotemerkillä. Lisäksi Coatsilla on asiakkaana 

kaupan keskusliikepä kuten Kesko ja Anttila, joille se toimii eräänlaisena 

tukkuliikkenä ja varastoijana57. Ruotsissa päivittäistavarakaupan myyntiä mm ICA- 

ketjulle hoitaa tukkuliike Bröderna Falk Ab.

57 Kolppanen, haastattelu
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5.2 Alan kehitysnäkymät

Ompelutarvikkeiden kysyntä on viime aikoina laskenut Suomessa kuten muuallakin 

maailmassa. Syynä tähän ovat useita mm halpatuonti-vaatteet, ompelutaidon ja - 

innostuksen väheminen ja entistä kiireisempi elämänrytmi. Kun valmiita vaatteita saa 

halvemmalla kuin vaatteisiin tarvittavan kankaan, on monia ihmisiä vaikea saada 

ompelemaan. Lisäksi mm entisissä Itä-Euroopan maissa oli aiemmin pakko ommella, 

mikäli aikoi saada itselleen jotain päällepantavaa ja ihmiset ovat nyttemmin 

kyllästyneitä siihen. Samanaikaisesti on ompelun opetus koulussa vähentynyt johtuen 

mm valinnaisuudesta ja kiinnostavuus vähentynyt määrärahojen supistuttua.

Mikäli ompeleutarvikkeet seuraavat kankaiden suuntausta, on edessä siirtyminen 

kodinsisustuskauteen, jolloin verhokankaiden ja -tarvikkeiden kysyntä nousee, 

samalla kun muiden perinteisten ompelutarvikkeiden kysyntä jatkaa laskuaan. 

Kodinsisustukseen on muissa Euroopan maissa ja Amerikassa kautta aikojen 

kiinnitetty enemmän huomiota ja uhrattu enemmän rahaa kuin Suomessa. Lisäksi 

ihmiset vaihtavat muissa maissa verhojaan useammin. Ruotsissa verhoja saatetaan 

vaihtaa kerran vuodessa ja keittiössä jopa kahdesti vuodessa. Viime vuosina 

asunnonvaihdon poikiessaan paikallaan monet remontoivat kotiaan ja samalla 

vaihdetiin usein myös kodintekstiilejä. Tämän vuoden vilkastunut asuntokauppa 

heijastuu sekin puolestaan verhokankaiden myyntiin, sillä harvoin edelliset verhot 

sopivat pituutensa ja leveytensä puolesta uusiin ikkunoihin. Suomessa on paljon 

jokseenkin uutta asuntokantaa, jossa huonekorkeus on pienempi ja kerrostalojen 

osuus suurempi kuin monissa muissa Euroopan maissa. Lisäksi asuntojen keskikoko 

on lähes Euroopan pienin ja tämä kaikki vaikuttaa siihen, että sisustuskankaiden 

menekkikin on pientä58.

Suomessa on siirrytty käyttämään urheiluvaatteita jokapäiväisinä vaatteina joissa 

lähdetään kauppaan, elokuviin ja ravintolaan ( ns. tuulipukusyndrooma ). Hyvin 

pukeutuneita ihmisiä ei näe enää edes Helsingin pääkaduilla, suurena poikkeuksena 

muiden maiden pääkaupungeista ja jopa Keski-Euroopan pienkaupungeista59.

58 Heiskanen, haastattelu
59 Heiskanen, haastattelu
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Suuri työttömyys johtaa myös siihen, että uusien ns työvaatteiden myynti on 

pienempää, koska 20 prosenttia väestöstä on kotona. Lisäksi erityisesti nuorisoa 

työllistävät pikaruokalat vaatettavat työntekijänsä kansainvälisesti yhtenäisiin 

vaatteisiin.

Amerikasta lähtöisin oleva ja muualla Euroopassa jo pitkään suosittuna ollut 

tilkkutyöharrastus on tehnyt maihinnousunsa myös Suomeen. Uutena suuntauksena on 

myöskin nähtävä Amerikasta lähtöisin oleva Craft-askarteluharrastus. Craft-tuotteiden 

asiakkaina ovat kuitenkin enemmän askartelukaupat kuin perinteiset 

ompelutarvikeliikkeet.

Näin ollen käyttäjäkunnalle ompelua kannattaisikin mainostaa hyvänä, rentouttavana 

harrastuksena, kuten vaikkapa tanssia, eikä aikaisempaan totuttuna perinteisenä 

vaateompeluna.

Viime vuosina kiinnostusta ovat herättäneet Baltian-maat sekä Venäjä, mutta 

toistaiseksi kaupankäynti on ollut vielä varsin hiljaista, johtuen valtaväestön alhaisesta 

elintasosta. Aiemmista vuosista poiketen, jolloin näille alueille vietiin paljon muodista 

poistuneita tavaroita, ovat asiakkaat alueella hyvinkin muoti- ja laatutietoisia. 

Kiinnostus alueeseen on kuitenkin suuri, ja tällä hetkellä sinne luodaan kanavia ja 

suhteita myöhempää kaupankäyntiä varten. Ongelmia kuitenkin aiheuttavat 

maksusaamisten epävarmuus sekä kielelliset ja kultuurilliset erilaisuudet.

Vallitseva muoti vaikuttaa myös ompelutarvikkeiden ja kankaiden myyntiin, sillä 

esimerkiksi 90-luvun alussa kaikissa vaatteissa käytettiin suuria olkatoppauksia, jotka 

nyttemmin ovat poistuneet muodista lähes kokonaan. Tämän syksyn naisten jakuissa 

ja puseroissa käytetään erittäin paljon vetoketjuja, joissa on koristevedin, samalla kun 

nappien myynti on pohjalukemissa.

Vaatetuskankaiden myyntiin ovat vaikuttaneet erittäin vahvasti sekä halpatuonti että 

lama. Vaatemenot ovat olleet monille kuluttajille yksi helpoimmista eristä supistaa 

kulutusta.
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5.3 Kustannussäästöjä

Mikäli tuotteita ei voida myydä enempää on tärkeää yrittää karsia ylimääräisiä 

kustannuksia, jolloin katetta jää enemmän per myyty yksikkö.

Oy Hs Finland Ab:n tuloskaskemassa on erotettavissa kaksi merkittävää 

kustannusryhmää. Ensinnäkin suuri tuotenimikkeiden määrä johtaa helposti suureen 

varastoon eli suureen rahavarojen sitoutumiseen hitaasti liikkuviin tuotteisiin. 

Toisaalta koko Suomen ollessa markkina-alueena myös asiakaskäynneistä johtuvat 

matkakustannukset ovat suuret.

Ratkaisuna suureen varastoon sovelletaan JOT:ia ( just on time ), joka useissa 

autokaupan varaosavarastoissa on otettu käyttöön ja on saanut näissä aikaan 

huomattavat kustannussäästöt. HS:llä on kuitenkin paljon eri toimittajia, joten 

muutaman yksikön toimittaminen tulisi liian kalliiksi. Tarkoituksena onkin pitää 

Suomessa varastossa kaikkia tuotteita pieni määrä, joka vastaa muutaman viikon 

kysyntää ja täydentää varastoa Ruotsista kaksi kertaa viikossa tapahtuvin toimituksin. 

Lukuisten artikkeleiden tilaaminen pieninä määrinä ja usein vaatii tehokkaan atk- 

järjestelmän, joka ilmoittaa milloin mitäkin tuotetta on tilattava ja kuinka paljon.

Ratkaisuna korkeisiin matkustuskustannuksiin on osittain sovellettu samaa mallia, 

kuin tytäryritys Ruotsissa käyttää. Siinä asiakkaat jaetaan A,B,C asiakkaisiin sen 

mukaan kuinka paljon vuosiostot ovat ja kuinka usein asiakkaan luona tarvitsee 

käydä. А-asiakkaan vuosiostot ovat suuret ja vaikka heitä ei lukumääräisesti ole kuin 

ehkä 10 %, muodostavat heidän ostonsa helposti 40-50% yrityksen

kokonaisliikevaihdosta. Näiden asiakkaiden luona edustajat käyvät säännöllisesti 

kerran viikossa tai kahdesti kuukaudessa. B- asiakkaat ostavat säännöllisesti, mutta 

heidän kertaostoksensa jäävät pienemmiksi kuin А-asiakkaiden. Tai heidän liikkeensä 

ovat pienempiä ja sijaitsevat enemmän kilpailluilla seuduilla. Näin ollen he tarvitsevat 

edustajien käyntiä harvemmin, kerran kuussa tai kahdessa. C-asiakkaat ostavat 

satunnaisesti ja tähän ryhmään kuuluu mm runsaasti pieniä valmistajia ja ompelimoita. 

Heitä voidaan palvella useimmiten puhelimitse tai faksitse tai he käyvät tutustumassa 

tuotteisiimme asiakaspalvelupisteessämme.
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Ideana on siis käydä merkittävien asiakkaiden luona useammin ja palvella muita 

enenevässä määrin puhelimitse, joka on huomattavasti halvempaa kuin 

henkilökohtainen asiakaskäynti. Puhelinmyyntiä helpottamaan on kesäkuussa otettu 

käyttöön puhelinpalvelunumero, johon asiakkaat voivat soittaa veloituksetta. 

Puhelinmyynnin ongelmana on, miten selvittää asiakkaalle miltä jokin tuote näyttää. 

Ruotsissa onkin ollut käytössä jo vuodesta 1992 tuotekuvasto, jossa noin 1000 

perustuotetta on kuvattuna. Ongelmana kuvastossa on tuotteiden vaihtuvuus sekä 

näinkin pienillä pohjoismaisilla markkinoilla tuotantokustannukset sekä tietysti kieli. 

Kuvasto kuitenkin vapauttaa edustajat tuottavampaan myyntityöhön. Lisäksi Suomen 

ja Ruotsin markkinoiden erilaisuus johtaa siihen, että kuvastosta on tehtävä kaksi 

erilaista versiota, joissa kummankin maan erikoispiirteet on huomioitu. Suomeen 

tarkoitettua kuvastoa tehdään parhaillaan ja se on tarkoitus ottaa käyttöön 

tammikuussa 1997. Kuvaston tarkoituksena on siis tukea myyntityötä ja vapauttaa 

edustajat mahdollisimman kannattaville asiakkaille, eikä lopettaa henkilökohtaista 

kontaktia.

Kuvastoa on Suomessa ja muissa Pohjoismaissa jo useamman vuoden käyttänyt myös 

norjalainen Hjelmved. Heidän kokemuksensa Suomessa ovat alkuinnostuksen jälkeen 

olleet varsin negatiivisia. Yrityksellä kun ei ole minkäänlaista varastoa tai 

henkilökuntaa Suomessa, ja tämä pitkittää toimitusaikaa. Lisäksi hintatasoa on pidetty 

kalliina. Tilaajille ongelmaksi on muodostunut yhteisen kielen puute, sillä 

informaatiota on saatavissa vain norjaksi.
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6. YRITYSANALYYSIN TAUSTAA

Yritys ei toimi erillisenä yksikkönä vaan sen toiminta on riippuvaista sekä 

sidosryhmistä että ympäristöstä. Sidosryhmien vaikutus tulee omistajilta, pankeilta, 

viranomaisilta jne, ympäristössä vaikuttavat puolestaan kilpailijat, asiakkaat jne. Se 

millaisia strategioita yrityksellä tulisi olla riippuu suuresti ympäristössä vallitsevasta 

tilasta ja sidosryhmien asettamista odotuksista.

Ympäristö voi muuttua monilla eri tavoin. Menestyksekäs sopeutuminen riippuu siksi 

muutoksen luonteesta. Ympäristön muutokset voidaan jakaa sattumanvaraisiin ja 

systemaattisiin muutoksiin. Sattumanvaraisia ei voida ennustaa, toisaalta 

systemaattiset taas kuvaavat jonkunlaista jatkuvuutta ja voidaan edelleen jaotella 

pysyviin tai väliaikaisiin, riipuen kestosta. Mikään elollinen systeemi ei voi selvitä, ellei 

sillä ole kykyä selviytyä koko ympäristömuutosten joukosta60.

Kaikilla organisaation tasoilla strategian tarkoituksena on määritellä yleinen 

lähestymistapa, jota tutkittava yksikkö käyttää yrittäessään saavuttaa sille asetettuja 

tavoitteita, huomioiden siihen kohdistuvat ympäristön asettamat rajoitteet61. Strategia- 

analyysin päätavoitteet liiketoimintatasolla on määritellä tärkeimmät uhat ja 

mahdollisuudet, jotka liiketoiminta tai liiketoimintayksikkö kohtaa tulevaisuudessa. 

Lisäksi sen tulee tunnistaa avainresurssit ja osaaminen ympärillään, joista se voi 

kehittää näitä mahdollisuuksia hyödyntämällä strategian, ja kohdata uhat tavalla, joka 

tyydyttää sen asettamia tavoitteita62.

Tulen tässä raportissa suorittamaan seuraavat yritysanalyysit, selvittääkseni yrityksen 

asemaa sekä mahdollisuuksia markkinoilla.

• markkina-analyysi

• toimiala-analyysi

60 Makridakis & Héau, 1987, 8
61 Hofer & Schendel, 1978, 101
62 Hofer & Schendel, 1978, 102
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• kilpailija-analyysi

• voimavara-analyysi

Tulosten tarkoituksena on selvittää minkälainen on nykytilanne, jossa yritys toimii. 

Tämän pohjalta voidaan lähteä luomaan strategioita pitäen silmällä yrityksen 

tavoitteita.

6.1 Mitä analyysien on tarkoitus selvittää

6.1.1 Markkina-analyysi

Yritys ja sen asiakkaat kohtaavat liiketoimintatasolla. Tämän seurauksena strategisten 

uhkien ja mahdollisuuksien päälähde ja ensimmäinen alue, joka pitää tutkia 

muodostettaessa liiketoimintalan strategioita, ovat markkinat joilla yritys kilpailee. 

Pääasiallinen vaihe markkinan luoda sellaisia uhkia ja mahdollisuuksia on, kun sen 

peruspiirteet, kuten koko ja kasvunopeus, segmentointi, ostajien tarpeet ja 

kulutustottumukset, markkinoiden rakenne jne, muuttuvat I * * * * 6"\

I Miten yrityksen markkinat on määritelty ?, Kuinka suuret ne ovat ?

II Millä kehitystasolla ne ovat ?

III Miten markkinat voidaan segmentoida ?

- sosioekonomisesti ( ikä, tulot, rotu , koulutus jne )

- maantieteelliset! ( alue, ilmasto, asukastiheys jne )

- persoonallisuustekijöiden mukaan ( ylellisyys, urheilullisuus jne. )

- kuluttajan käyttäytymistekijöiden mukaan ( motiivit, lojaalisuus, ostofrekvenssi jne.)

IV Mikä on markkinasegmenttien koko ja kasvunopeus ?

63 Hofer & Schendel, 1978, 117
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V Mitkä ovat segmenttien tarpeet ja ominaisuudet ?

tarve

- tieto

- fyysinen hyöty

- taloudellinen hyöty

- emotionaalinen hyöty

- sosiaalinen hyöty

- hintaherkkyys

ominaisuus

-ostajien keskittyminen

- ostajien motiivit

- käyttöaste

- merkkiuskollisuus

- kanavauskollisuus

VI Miten segmenttien tarpeet ja ominaisuudet muutuvat ajan suhteen ?

VII Miten segmentit on hyödynnetty ?

6.1.2 Toimiala-analyysi

Toimiala-analyysi täydentää markkina-analyysiä, siinä että se keskittyy strategisiin 

mahdollisuuksiin ja uhkiin. Nämä ovat aiheutuneet muutoksista koko kilpaillulla 

toimialalla, joka tuottaa markkinoiden kysymät tuotteet tai palvelut64.

I Mitkä ovat toimialan taloudelliset ominaispiirteet ja miten kilpailu vaikuttaa niihin

- toimialan kehitysaste

- myyjien keskittyneisyyden aste

- toimialalle tulon esteet

- toimialan hinta-ja kustannusrakenne

- toimialan päätuotteiden kysyntäjousto

- toimialan mahdollistamat suurtuotannon edut

- kapasiteetin kehittyminen

- toimialan rahoituslähteet

64 Hofer & Schendel, 1978, 123
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II Mikä on toimialan jakelujärjestelmän rakenne

- tärkeimmät toiminnot ja riippuvuudet

- jakelujärjestelmän välijäsenet

- kanavien lukumäärä

- kanavien koko

- kanavien kasvunopeus

TTT Millainen on toimialan kommunikaatiojäijestelmän rakenne

- kommunikaatioyhdistelmän osa-alueet

- mediat ja niiden suhteellinen tehokkuus

IV Millainen on toimialan tuotantojärjestelmän rakenne

- integroitumisaste hankkijoiden suuntaan 

-teknoloogisen muutoksen aste tuotantoprosessissa ja 

tuotesuunnittelussa

V Millainen toimiala on taloudellisena järjestelmänä

- toimialan käyttöomaisuuskanta

- toimialan rahoituslähteet

VI Miten taloudellinen valta jakautuu toimialan eri osatoimialoilla tai 

tuotantovaiheessa

- keskittyneisyys

- jalostusarvon jakautuma

VII Miten edellä mainitut tekijät muuttuvat ajan myötä

6.1.3 Kilpailija-analyysi

Tavoitteena on saada tietoa tärkeimpien kilpailijoiden menneistä ja tämänhetkisistä 

tavoitteista, strategioista, avainresursseista ja tärkeimmistä vahvuuksista sekä
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heikkouksista. Lisäksi tulisi arvioida mahdolliset suorat ja epäsuorat kilpailijat sekä 

heidän tavoitteensa, strategiansa ja resurssinsa63.

I Liiketoiminta-alueet, joilla liiketoimintayksiköllä on kilpailuetu

II Liiketoiminta-alueet, joilla kilpailijoilla on kilpailuetu

6.1.4 Voimavara-analyysi

I Rahoituksen voimavarat

II Fyysiset voimavarat 

Ш Inhimilliset voimavarat

IV Organisationaaliset voimavarat

V Teknologiset voimavarat

6.2 Vastauksia analyyseihin

Olen vastannut analyysien kysymyksiin henkilökohtaisesti tiedoilla, joita minulle on 

viimeisen kuuden vuoden aikana ko. yrityksessä työskennellessäni kerääntynyt. Olen 

asiakkaiden, toimittajien, edustajien ja emoyhtiön työntekijöiden kanssa yhteydessä 

useita kertoja viikossa. Lisäksi tutustun markkinatilanteeseen kiertämällä asiakkaiden 

luona edustajien kanssa. Vastaan yrityksessä ompelutarvikkeiden ostoista, 

hinnoittelusta, varastoinnista, Suomen ja Ruotsin tuotekuvastojen toimittamisesta ja 

osallistun koko yrityksen budjetoinitiin, tietojärjestelmien kehittämiseen sekä 

raportointiin emoyhtiölle ja viranomaisille.

Lisäksi olen haastatellut toimitusjohtajaa ja antanut hänelle mahdollisuuden täydentää 

ja muuttaa ennaltakerättyjä tietoja.

65 Hofer & Schendel, 1978, 142
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6.2.1. Markkina-analyysi

I Yritys tuo maahan ja toimii ompelutarvikkeiden ja kankaiden tukkuliikkeenä. 

Liikevaihto muodostuu nykyisellään puoliksi kankaista ja puoliksi ompelutarvikkeista. 

Tulevaisuudessa liikevaihdosta kankaiden oletetaan muodostavan yli puolet.

Yritys on keskittynyt pääasiassa palvelemaan noin 800 laskutusasiakasta, jotka 

muodostuvat yksityisistä vähittäisliikkeistä, ketjuista, valmistusta haijoittavista 

yrityksistä sekä satunnaisista asiakkaista kuten mainostoimistoista. Yritys ei myy 

mitään tuotteitaan suoraan kuluttajille, vaan kaikki kulkee vähittäisliikkeiden kautta. 

Noutotukku palvelee myös pienvalmistajia ja projektiasiakkaita.

Ompelutarvikkeet käsittävät pääasiassa vaatetuksessa käytettyjä tuotteita, joiden 

myynti on viime vuosina laskenut rajusti. Samalla on sisustuspuolen tarvikkeiden 

kysyntä ja myynti kasvanut merkittävästi, joskin tämä ei pysty korvaamaan 

vaatetuksessa tapahtunutta laskua.

Markkinat ovat kooltaan melko pienet, johon vaikuttaa osaltaan Suomen varsin 

suppea väestöpohja. Alalle on etenkin kangaspuolella korkeat 

markkinoilletulokustannukset suhteessa liikevaihtoon. Ompelutarviketukkukaupan 

kokonaisliikevaihto on noin 100 miljoonaa markkaa, kangaspuolen yhteensä noin 500 

miljoonaa markkaa ja vaatetuskankaiden ja sisustuskankaiden osuus on jakautunut 

suhteessa 60 : 40.

II Ompelutarvikemarkkinat kokonaisuudessaan ovat laskevassa elinkaarivaiheessa, 

sillä huippuvuosien liikevaihdosta laskua tapahtuu vuosittain noin 5-10 prosenttia 

liikevaihdosta. Kangaspuolella vaatetuskankaiden osuus on laskenut selvästi, kun taas 

sisustuskankaiden osuus myynnistä on kasvanut. Kummallakin alalla on viimeisen 

vuoden aikana ollut havaittavissa innostusta kodinsisutustuotteisiin. Tämä liittyy 

laajempaan kodin kunnostusinnostukseen, joka alkoi kun asuntoja ei enää vaihdettu 

yhtä tiuhaan kuin ennen, ja samalla haluttiin luoda nykyiseen asuntoon viihtyisä 

ympäristö.
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III Markkinat voidaan jakaa usealla eri tavalla. Maantieteellisesti erittäin suuri 

vaikutus on Suomen väestön keskittymisellä etelän väestökeskittymiin. Noin 70 

prosenttia asiakaskunnasta sijaitsee linjan Kristiinankaupaunki - Jyväskylä- Pieksämäki 

eteläpuolella. Pohjoisosissa asukastiheys on huomattavasti harvempaa, mutta lähes 

jokaiseen suurempaan kaupunkiin on muodostunut yksi hallitseva ompelutarvike- ja 

kangasliike, joiden merkitys yksittäisenä asiakkaana on usein suurempi kuin 

yksittäisen etelässä olevan liikkeen. Ilmasto aiheuttaa sen, että pohjoisessa 

sesonkituotteiden myynti alkaa yleensä hieman myöhemmin. Eroja löytyy myös 

muodin omaksumisessa, kaikki etelässä vaikuttavat muotivirtaukset eivät välttämättä 

saavu koskaan pohjoiseen.

Sosioekonomisesti on huomattavissa koulutuksen vaikutus esimerkiksi kaupungeissa. 

Korkeammin koulutetuilla näyttää olevan vähemmän aikaa ompeluun ja toisaalta tulot 

sallivat laadukkaidenkin valmisvaatteiden hankinnan. Aiemmin ompelu itselleen oli 

suosittua ja suorastaan välttämätöntä pienituloisten keskuudessa, kuten myös 

vaatteiden muodistus. Suurempituloiset käyttivät yleisimmin ompelijoita. 

Valmisvaatteiden suuri suosio on johtanut siihen, että ompeleminen on nykyään usein 

kallimpaan kuin vastaavan valmiin vaatteen hankkiminen, joten siitä on tullut 

enemmänkin harrastus sekä mahdollisuus persoonallisiin vaatteisiin. Ikäjakauman 

mukaisesti on vanhemmilla ihmisillä enemmän käsityötaitoja, aikaa ja kiinnostusta. 

Keski-ikäisten yleinen ongelma on ajan puute ja nuorilla taas osaamisen puute, sillä 

koulujen käsityöopetusta on vähennetty rajusti kaikissa Pohjoismaissa, samalla kun 

elämänrytmi on kiihkeä etenkin niillä, jotka ovat töissä.

Persoonallisuustekijät vaikuttavat siihen onko ihmisestä ompelun harrastajaksi. 

Toisaalta mahdollisuus teetättää vaatteita nykyaikana kielii laatutietoisuudesta sekä 

ylellisyydestä. Itseompelu kertoo enemmänkin harrastuksesta, jossa käytetään käden 

taitoja, ja jossa on mahdollisuus toteuttaa itseään. Toisaalta myös lukuisat työttömät 

osallistuvat erilaisille harrastekursseille, joissa haijoitellaan myös muuta kuin 

perinteistä vaatteiden ompelua, esimerkiksi tilkkutöitä sekä morsiuskoristeiden tekoa. 

Monille ompelu on myös rakas harrastus ja hyvä keino rentoutua. Useat opiskelijat 

ovat myöskin päätäneet säästää ja ommelleet omat iltapukunsa.
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Yrityksen asiakkaiden motiivina on tietysti voiton tavoittelu ja tähän päästään 

tyydyttämällä kuluttajien tarpeet. Ostot tukkuliikkeestä mahdollistavat laajan 

valikoiman pitämisen ilman kohtuutonta varaston pitoa. Vähittäiskaupalla ei ole 

muutamia poikkeuksia lukuunottamatta taloudellisia mahdollisuuksia eikä tarvittavaa 

osaamista tuoda itse maahan tuotteita ja pitää samalla laajaa valikoimaa66.

Lojaalisuudesta voidaan todeta, että kilpailun kiristyttyä asiakkaat ovat kriitisempiä 

toimittajia kohtaan. Hinnoista on tullut merkittäviä kilpailuvaltteja, katteet ovat 

laskeneet ja lisäksi toimitusnopeutta ja toimitusvarmuutta tarkkaillaan jatkuvasti. 

Tärkeää on myös laaja valikoima ja uutuustuotteiden kuuluminen valikoimiin. 

Asiakkaiden lojaalisuuden kannalta ratkaisevaa on, että toimitukset sujuvat, hinnat 

ovat kohtuulliset ja valikoima on tarpeeksi laaja. Halvat hinnat tietyissä tuotteissa 

johtavat usein katemarkkojen laskuun, sekä muun valikoiman suppeuteen. Monille 

asiakkaille kuitenkin kokonaispalvelu on erittäin tärkeä, vaikkakin lähes kaikki ostavat 

useammalta tukkuliikkeeltä, painottaen kunkin erikoisosaamiseen.

Ostofrekvenssi on kullakin asiakkaalla erilainen. Tämä riippuu paljolti asiakkaan 

liikkeen sijainnista, kilpailutilanteesta paikkakunnalla, kertatilauksen suuruudesta, sekä 

asiakkaan käyttämistä muista tukkureista. А-asiakkaat ovat yrityksen toiminnan 

kulmakivi, ja liikevaihto heidän kanssaan muodostaa 40 % yrityksen liikevaihdosta. 

Näillä asiakkailla on yleensä useampi liike, ja heillä on useasti erikoishinta tai 

jokinlainen alennus. В-luokkaan kuuluu suurin osa asiakkaista. Nämä tilaavat 

säänöllisesti, joskin kertatilaukset ovat keskikokoisia. C-asiakkaiden luona edustajien 

ei aina kannata käydä, sillä nämä ovat pääasiallisesti pieni työpajoja, jotka tilaavat 

tavaraa satunnaisesti, ja tarvitsevat vain tiettyjä tuotteita.

Osittain tästä jaottelusta on luovuttu, koska kun edustajilla on jo tietyt kiinteät 

matkakustannukset, heidän kannattaa poiketa tai soittaa samalla paikkakunnalla 

sijaitsevan C-asiakkaankin luokse, koska pienikin myynti näkyy liikevaihdossa67.

66 Heiskanen, haastattelu
67 Heiskanen, haastattelu
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IV Mikäli markkinat segmentoidaan asiakkaiden koon mukaan, saadaan seuraavat 

segmentit:

I yksityiset ketjut

II yksittäiset liikkeet, markkinajohtajia alueellaan

III yksittäiset liikkeet, kilpailluilla alueilla

IV pienet liikkeet, tilausompelimot

V satunnaiset asiakkaat

6.2.2. Toimiala-analyysi

1 Toimiala eli kasvuvaihetta 80-luvulla, mutta 90- luvun alku toi mukanaan laman, 

joka johti liikevaihdon kasvun pysähtymiseen ja laskun alkuun 1991-1992. Myynnin 

lasku johtui suurelta osin asiakkaiden joutumisesta maksuvaikeuksiin ja siten 

asiakaspohjan ja kysynnän pienentymisestä. Laskun alkuun vaikutti eniten maata 

kohdannut lama ja ostovoiman supistuminen. Siitä lähtien on liikevaihto laskenut 

vuosittain 5-12%.

Vähittäismyyjien keskittymisessä ei ole tapahtunut merkittäviä muutoksia. Uusia 

yrittäjiä on toki tullut mukaan, kuten Eurokangas ja tanskalainen Jyske Bed. Toisaalta 

yrityksiä on myös poistunut kuten Palahalli-ketju. Suurin osa on kuitenkin yhä 

yksityisiä perheyrityksiä.

Toimiala vaatii kohtuullisen suuren alkuvaraston ja sitoo rahaa vaihtopääomaan. Noin

2 miljoonan varastolla voi toimia täydellisenä ompelutarviketukkurina, kankaisiin 

vaaditaan huomattavsti enemmän. Kankaissa myös sesonkiriski on huomattavasti 

suurempi kuin ompelutarvikkeissa. Laskevan toimialan ei luulisi houkuttelevan uusia 

yrittäjiä mutta tänä vuonna on toimialalle tullut suomalais-ruotsalainen Oy Falktex Ab. 

Useiden nimikkeiden varastoinnissa ja myynnissä yleinen ongelma on lisäksi varaston 

hidas kiertonopeus.
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Ompelutarvikealan tintarakenne poikkeaa useista muista aloista huomattavsti, sillä 

myynnissä on lukuisia ( noin 10.000 kpl ) artikkeleita, ja niiden yksikköhinnat ovat 

usein hyvinkin alhaisia. Keskivertotilaus on noin 2000 mk, ja tästä johtuen katteiden 

on oltava suuria, jotta kustannukset voidaan kattaa. Useamman miljoonan markan 

varasto sitoo rahaa ja usein ongelmaksi saattaakin muodostua likvidien varojen puute. 

Tarvikkeiden hintoihin vaikuttavat myös pohjoismaisten markkinoiden pienuus, josta 

johtuen toimittajilta ei saada parhaita mahdollisia hintoja.

Kustannusrakenteeseen vaikuttaa Suomen maantieteellinen jakautuminen. Välimatkat 

ovat pitkiä ja edustajille kertyy ajomatkaa pohjoisessa jopa 2000 km viikossa. Lisäksi 

pitkät välimatkat pakottavat yöpymään hotelleissa joka yö. Kustannuksiin vaikuttaa 

myös Suomen markkinoiden pienuus, saadakseen tavaraa edullisimmilta toimittajilta 

on usein tilattava suuria määriä, joka taas sitoo rahaa varastoon.

Päätuotteiden kysyntäjousto on alalla pääosin hyvin suuri, pienikin hinnanmuutos 

aiheuttaa siirtymistä halvempiin tuotteisiin tai toimittajiin, usein laadun kustannuksella. 

Eri tukkuliikkeiden tuotteet ovat lisäksi lähes samanlaisia ja näin ne ovat hinnan 

muutuessa helposti vaihdettavissa.

Koska kyse on tukkualasta puhutaan suurhankinnan eduista. Suomen markkinat ovat 

yleismaailmallisesti erittäin pienet ja pienehköistä ostomääristä johtuen ovat hinnat 

korkeat. Lisäksi tulevat vielä rahtikustannukset, koska harvoin saadaan yhtä konttia 

täyteen tavaraa, ja mikäli ottaa täyden kontillisen tavaraa se sitoo turhaa pääomaa 

varastoon. Case-yrityksen tavoitteena on hyötyä mahdollisimman paljon 

yhteisostoista, jolloin volyymit saadaan suuremmiksi, hinnat alemmiksi, eikä varasto 

kasva turhaa.

Toimialan rahoituslähteet ovat pääosin yksityisiä kolmella tukkuliikkeellä viidestä, sillä 

ne ovat pääosin perheyrityksiä. Kaksi tukkuliikettä ovat kokonaan tai osittain 

ruotsalaisomistuksessa. Rahoituslähteinä ovat näissä koti ja ulkomaiset osakeyhtiöt ja 

konsernit.
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II Toimialan jakelujärjestelmän rakenne

Toimialan jakelujärjestelmä on varsin hierarkinen. Ensin valmistaja tuottaa tuotteet, 

jotka myydään oman myyntiorganisaation tai agentin kautta. Riippuen tuotteista, ne 

tulevat suoraan tukkuliikkeelle tai kiertävät vielä maahantuojan kautta ( kankaissa ei 

maahantuojaa ). Yleisesti maahantuojan kautta kierrättämistä vältetään 

ompelutarvikkeissa kustannusten takia. Seuraavaksi on vuorossa tukkuliike, joka 

varastoi tuotteen ja myy sen edelleen vähittäisliikkeelle. Lopuksi tuote päättyy 

asiakkaalle vähittäisliikkeestä. Kaukoidästä saapuvilla tuotteilla on useasti vielä 

eurooppalainen ”jakelija”, joka jakaa tuotteen muille sopiviksi eriksi, sillä 

minimimäärät ovat pieniin eurooppalaisiin liikkeisiin liian suuret.

Suuret suomalaiset ketjut esimerkiksi Eurokangas eivät juuri käytä tukkuliikkeitä, 

vaan ostavat itse suoraan valmistajalta tai agentilta. Samoin toimivat suuret 

kaupparyhmät esimerkiksi Kesko.

III Toimialan mediat ovat pääosin erilaisia muotimessuja. Mainontaa alan 

ammattilehdissä käytetään myös jonkun verran.

IV Toimialan tuottantojärjestelmien rakenne

Viime vuosina on tapahtunut vertikaalista integroitumista niin, että valmistajat tai 

maahantuojat ovat itse ryhtyneet myymään tuotteitaan suoraan suuremmille 

asiakkaille. Osaltaan tähän on vaikuttanut muutamien valmistajien levittäytyminen 

tuottamaan useampia kuin yhtä tuoteryhmää. Uudet tuoteryhmät ovat tulleet mukaan 

yritysten valikoimiin lähinnä yrityskauppojen kautta.

Teknologinen kehitys on ollut huimaa atk:n tuomien mahdollisuuksien myötä. Raaka- 

aineiden hankinta taphtuu rekisteröityjen tilausten perusteella eikä hukkaa ja 

ylimääräistä varastoa synny.
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Yrityksen on oltava valmis tyydyttämään asiakkaansa tarpeet joka hetki, siksi JOT- 

ajattelun tärkeys yrityksissä on korostunut. Yrityksen täytyy esimerkiksi suunnitella 

suhteensa hankintalähteeseen ja alihankkijoihinsa siten, että se voi saada tarvitsemansa 

komponentit ja materiaalit haluamaansa aikaan pystyäkseen täyttämään asiakkaansa 

toiveet. Tähän liittyen myös kuljetusten tarkka suunnittelu on tärkeää, ja tällöin 

voidaan joskus joutua hyväksymään hieman korkeammat kuljetuskustannukset kuin 

aikaisemmin, jotta asiakas olisi tyytyväinen. Yrityksen tuotantosysteemien tulisi olla 

mahdollisimman joustavia, jotta ne mahdollistaisivat asiakkaan toiveiden mukaan 

räätälöidyt tuotteet. Aikaisemmin tuotannonjohtajat pitivät mielellään valtavia 

varmuusvarastoja varmistaakseen materiaalin saannin häiriötapauksienkin sattuessa. 

Nykyään tällaista ”pahan päivän varalle” - varastointia yritetään välttää 

mahdollisimman pitkälle68.

6.2.3 Kilpailija-analyysi

Yrityksellä on perinteisesti ollut kolme lähes yhtä vahvaa kilpailijaa. Kunkin kilpailijan 

vaikutus on ollut vahvin juuri kyseisen yrityksen lähiympäristössä sekä mahdollisesti 

tietyissä tuote- ja asiakassegmenteissä. Tänä vuonna alalle tuli uutena kilpailijana 

ruotsalaisen Brödema Falk: n perustama yhteistoimintayritys Oy Textil AB: n kanssa. 

Pahimpana kilpailijana aina muutamaan viime vuoteen saakka pidettiin Keiju Oy:tä, 

mutta parin viime vuoden aikana S.O. Olenius Oy on ottanut tämän paikan.

Viime vuosina kilpailijaksi on muodostunut myös maahantuojana toiminut Coats Oy, 

joka on tehnyt vertikaalisen integraation ja siirtynyt näin kilpailemaan samoista 

markkinoista. Sama ilmiö on toistunut jo lukuisissa muissa Euroopan maissa.

68 Materiaalitalous-lehti, 1992, 10
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I Liiketoiminta-alueet, joilla liiketoimintayksiköllä on kilpailuetu

Oy Hs Finland Ab:n vahvuudeksi täytyy lukea omisussuhde vakavaraiseen 150 vuotta 

vanhaan emoyhtiöön, jolla on tietysti myös tuottovaatimukset mutta toisaalta myös 

rahalliset resurssit ja vakavasti otettava maine. Yrityksen tytäryhtiöiden ollessa 

Ruotsin suurin ja tunnetuin ompelutarvike- ja kangastukkuliike, joka on toiminut 110 

vuotta, sekä Noijan suurin ompelutarvike- ja kangastukkuliike, löytyy siltä osaamista 

ja alan tuntemusta. Yrityksen vahvuutena on ehdottomasti laaja tuotevalikoima, joka 

ainakin ompelutarvikkeissa on myös hinnoiltaan kilpailukykyinen. Toimitusaika on 

hyvä, asiakkaiden tilaukset lähtevät noin 80 prosenttisesti seuraavana päivänä. 

Toimitusvarmuus ompelutarvikkeissa on hyvä, kankaissa toimitusnopeus antaa joskus 

toivomisen varaa. Erityisosaamista ovat myös hyvin valmisteltu oheismateriaali kuten 

myymäläjulisteet ja käyttöohjeet liikkeisiin. Tosin kaikkea ei vielä ole saatavana 

suomenkielisenä. Ideoita uusiin oheistuotteisiin tulee jatkuvasti, ja runsasta ideointia 

voidaankin pitää vahvuutena.

Osa tuotteista on jo tullut markkinoille suomenkielisissä kuluttajapakkauksissa, jolloin 

asiakkaiden myynti helpottuu, koska irtotuotteiden mittailu poistuu ja myymälöiden 

yleisilme, huomioiden myös myymäläkalusteet, kohentuu.

II Kilpailijoiden kilpailuetualueet

Osa kilpailijoista valmistaa sekä valmistaa myös eräitä tuotteita itse, jolloin 

toimitusnopeus ja erityisesti hinta on huomattavsti edullisempi, kuin usean portaan 

kautta kulkenut tuote. Lisäksi oma valmistus antaa valmiudet vastata paremmin 

kysynnän heilahteluihin. Osa kilpailjoista on ottanut käyttöön myös toisenlaisen 

laskutuspolitiikan ja myöntää asiakkaille suuria käteisalennuksia tai erikoispitkiä 

maksuaikoja. Näissä piilee kuitenkin aina luottoriski. Perheyritykset voivat myös 

harjoittaa löyhempää hinnoittelupolitiikkaa sekä tarvittaessa joustaa 

tuottovaatimuksissa.
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6.2.4 Voimavara-analyysi

Rahoituksen voimavarat ovat yrityksessä erittäin hyvät, sillä se on osa suurta 

ruotsalaista konsernia. Yritys kuulu tytäryhtiöidensä HS Josaphson Ab:n ja AS 

Knappehuset: n kamssa Almedahls-Fagerhult-kangaskonsemiin, joka puolestaan 

kuuluu Investment Latour Ab nimiseen sijoituskonserniin. Liikevaihtoa Almedahls- 

Fagerhultilla on 4 miljardia Ruotsin kruunua ja Investment Ab Latourilla 12 miljardia 

Ruotsin kruunua. Toisaalta vaikka konsernit ovat suuria ja vakavaraisia, ne myös 

odottavat sijoituksiltaan hyviä tuottoja.

Inhimilliset voimavarat yrityksessä ovat toisaalta hyvät ja toisaalta keskinkertaiset. 

Pienyrityksellä ei ole varaa palkata henkilökuntaa parhaasta päästä. Myös parhaat 

hakeutuvat mielellään isoihin tai keskisuuriin yrityksiin69. Yritettäessä selviytyä aijen 

kiireestä jää yleensä liian vähän aikaa ideointiin, suunitteluun ja prosessien kehittelyyn. 

Kaikki tapahtuu viime hetkellä. Tämä johtuu siitä, että henkilökuntaa on minimimäärä 

kustannusten karsimiseksi ja toisaalta näin pienessä yrityksessä ei ole varaa pitää 

yhtään vajaatyöllistettyä henkilöä. Ratkaisuna olisi ehkä tuntipalkkainen osaava 

konttorin yleisapu. Toisaalta myös kaikkia rutiinitoimintoja ei olla koneellistettu niin 

pitkälle kuin mahdollista ja näin hukataan aikaa turhiin tehtäviin. Lisäksi yritämme 

käyttää HS Josephson Ab:n palveluja niin paljon kuin mahdollista hyväksi.

Organisationaaliset voimavarat ovat suuret, sillä yrityksen takana on 150 vuotta vanha 

konserni, jolla on erittäin hyvä osaaminen alalta. Toisaalta tiettyjä ongelmia myös 

esintyy, sillä koko muun organisaation käyttökieli on ruotsi. Konsernilla tosin on 

yrityksiä myös useissa muissa maissa, viimeisimpänä hankintana marraskuun 1996 

puolivälissä ostettu norjalainen AS Knappehuset. Suuri organisaatio tarkoittaa myös 

tässä tapauksessa lisääntynyttä raportoinnin määrää ja perusteellisempaa raportointia 

tiheämmin vuorovälein. Esimerkkinä tästä neljännesvuositilinpäätös, joka vastaa 

fyysistä inventointia lukuunottamatta tavallista tilinpäätöstä. Näiden ruotsinkielisten 

lomakkeiden täyttöön ja yhteydenpitoon ruotsalaisen konsernin kanssa tarvitaan 

erikoistunut tilitoimisto.

69 Heiskanen, haastattelu
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7. ASIAKASTUTKIMUS

Oy HS Finland Ab teetätti asiakastutkimuksen voidakseen vastata entistä paremmin 

asiakkaidensa toiveisiin. Otos on 50 asiakasta, yrityksen noin 800 asiakkasta ja 

pääpaino on suurilla sekä keskisuurilla asiakkailla. Kokoluokka määritteltiin 

vuosioston perusteella. Yritys valitsi itse 100 yritystä jotka ostavat säännölisesti HS 

Finlandilta ja joilla ei ole ollut maksuhäiriöitä. Asiakkaille esitettiin puhelimessa 

seitsemän kysymystä liittyen Oy HS Finland Ab:n palveluun, tuotteisiin ja hintatasoon. 

Asiakkaat vastasivat näihin kysymyksiin viiden arvosanan arvoasteikolla. 

Vastauksista tehtiin yhteenveto, josta selvisi miten asiakkaat yrityksen kokevat. 

Tutkimuksen suoritti puolueeton taho, markkinatutkimustoimisto Oy MIXI Ab ja 

asiakkaita haastateltiin nimettöminä.

7.1 Asiakastutkimuksen kysymykset

• Miten arvioisitte yhteistyötänne Oy HS Finland Ab.n kanssa

• Mitkä ovat Oy HS Finland Ab:n vahvat puolet

• Mitä Oy HS Finland Ab:n tulisi mielestänne parantaa

• Miten te arvioisitte Oy HS Finland Ab:n imagoa markkinoilla

• Mitkä muut toimittajat ovat yhtä hyviä tai parempia kuin Oy HS Finland Ab

• Onko hyvin todennäköistä - todennäköistä vaiko epätodennäköistä että vaihdatte 

Oy HS Finland AB:n toiseen toimittajaan

• Jos Te antaisitte Oy HS Finland Ab:lie hyvän neuvon mikä se olisi

7.2 Vastaukset

Vastauksien perusteella voidaan päätellä, että asiakkaat ovat tyytyväisiä yrityksen 

toimintaan. 92 prosenttia asiakkaista piti epätodennäköisenä sitä, että vaihtaisi Oy HS 

Finland Ab:n toiseen toimittajaan. Vahvana puolena pidettiin laajaa tuotevalikoimaa, 

mutta samalla 36 prosenttia asiakkaista neuvoisi yritystä laajentamaan valikoimaansa
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ja lisäämään uutuustuotteiden määrää. Parannusta toivottiin mm toimituksiin. 

Asiakkaat, kuten myös yritys itse, pitävät pahimpana kilpailijana Oy S O. Olenius 

Ab:tä. Yrityksen imago oli 44 prosentin mielestä neutraali ja 30 prosentin mielestä 

positiivinen. Imagon muodostumiseen vaikuttaa varmasti yrityksen uusi nimi, joka oli 

haastatteluajankohtana ollut käytössä vasta vuoden. Hämmästyttävää on monessa 

kysymyksessä esiintyvä suuri määrä ”en osaa sanoa”-vastauksia.

Asiakastutkimuksen tulokset on esitetty liitteessä.

7.3 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi muodostuu seuraavista kentistä, strengths, weaknesses, 

opportunities, threats. Vahvuudet ja heikkoudet ovat sisäisiä tekijöitä. Yrityksen 

vahvuudet viittaavat tiettyihin strategioihin, joiden käytössä yritys on onnistunut kun 

taas yrityksen heikkoudet osoittavat asioita, jotka yrityksen tulisi parantaa. Uhat ja 

mahdollisuudet viittaavat ulkopuolisiin tekijöihin, jotka voivat vaikuttaa yrityksen 

tulevaisuuteen70.

Heinäkuussa ollessamme kokoontuneina kaikkien edustajien ja ostohenkilökunnan 

kesken teimme emoyhtiön SWOT-analyysin ryhmätyönä. Siinä tulivat hyvin esille alan 

ongelmat, eikä analyysi poikkea Suomen tilanteesta paljoakaan. Alla vastaava Suomen 

analyysi:

70 Kotier, 1988, 79-80
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VAHVUUDET HEIKKOUDET

• vahva omistaja • jälkitoimitukset

• laaja valikoima • sisäiset kommunikaatiovaikeude

• hyvät pakkaukset • vaikeudet saavuttaa

• hyvät ideat minimitilausmääriä

• hyvät mallit

MAHDOLLISUUDET UHAT

• yhteispohjoismainen • valmistajien vertikaalinen

yhteistyö integraatio

• uudet asiakasryhmät • suhdanteet

• synergia uuden ostetun • suuret ketjut

tytäryrityksen kanssa • vähentynyt ompeluosaaminen

Kuvio 4 : SWOT-analyysi

Ympäristöanalyysistä tai voimavara-analyysistä yksinään ei ole suurtakaan hyötyä, 

jollei niitä yhdistetä. SWOT-analyysillä on kaksi tehtävää, jotka kumpikin perustuvat 

mahdollisuuksien ja uhkien arviointiin vahvoissa ja heikoissa puolissa. Ensimmäinen 

tehtävä on rajata niitä vaihtoehtoisia strategiota, jotka aiemmin mainitun 

suunnitteluaukon täyttämiseksi luodaan, etsitään ja valitaan. Toinen tehtävä on auttaa 

yritysjohtajia jäsentelemään strategiavaihtoehtoja. Strategiset uhat ja mahdollisuudet 

sekä organisaation heikot ja vahvat puolet saattavat vielä niiden tunnistamisen ja 

analyysin jälkeenkin olla niin epämääräisiä ja vaikeasti ymmärrettäviä, ettei johto 

pystyisi hahmottamaan niiden välisiä syy-ja seuraussuhteita. Kuvio havainnolistaa niitä 

strategisia vaihtoehtoja, joita SWOT-analyysissä voidaan muodostaa71

71 Lahti, 1987, 26-27
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Yrityksen heikkoudet Yrityksen vahvuudet

Ympäristön 1. Mahdollisia 2. Strategian

mahdolli- strategian suunnittelun

suudet toteutuksen * - - . ► lähtökohta

rajoituksia л *

Ympäristön 3. Mahdollisia
▼

4. Mahdollisia

uhat kriisitekijöitä strategian

toteutuksen

____ rajoituksia_______________

KUVIO 5: SWOT-analyysi Lahden mukaan, 1987, 26
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8. HS:N STRATEGIAT

HS Josephson Ab:n tärkeänä strategiana on myydä parhaita merkkejä ja tehdä läheistä 

yhteistyötä näiden merkkien edustajien kanssa. Heidän tuotevalikoimiinsa kuuluukin 

useita toimittajia saman tuoteryhmän sisällä. Usein tuotteet saattavat olla toistensa 

täydellisiä substituutteja, mutta asiakkaille on vakiintunut tietty mielikuva tuotteesta 

riipuen valmistusmaasta ja markkinoillaoloajasta. Ruotsissa Mölnlyckellä on 50 

prosentin markkinaosuus ( ruotsalainen lanka ) Suomessa taas vain 25 prosentin 

osuus. Kahden viimeisen vuoden aikana on Suomessa lisätty toimittajia tämän 

periaatteen mukaisesti ja uusilla valmistajilla, ”nimillä”, onkin saatu huokuteltua 

tiettyjä asiakkaita kilpailijoilta. Lisäksi viime vuonna on alettu tehdä kangaspuolella 

yhteistyötä johtavan kaavaniekijän Burdan kanssa. HS ja Burda suunnittelevat yhdessä 

pienen malliston kahdesti vuodessa. Malleissa käytetään HS:n kankaita ja asiakkaille 

painetaan pieniä esitteitä jaettaviksi ja runsaasti erilaista kylttimateriaalia liikkeeseen.

HS Josephson AB:n kautta HS Finlandkin kuulu kansainväliseen Intersew-ryhmään 

sekä Scansew-ryhmään. Näiden tarkoituksena on toimia ompelutarviketukkulikkeiden 

ostopäälliköiden keskustelufoorumeina. Usein niissä vaihdetaan kokemuksia tiettyjen 

tuotteiden menekistä, hyvistä hankintalähteistä, sekä kerrotaan kutikin markkinan 

ongelmista, joskus päätetään tilata yhteislähetys toimittajalta, jonka minimäärät 

olisivat liian suuret yhdelle ostajalle. Ostopääliköt tapaavat toki toisiaan myös 

messuilla, mutta silloin aikaa keskusteluun on yleensä liian vähän. Ryhmään kuuluu 

ainoastaan kustakin maasta yhden tukkuliikkeen edustajat, tällä on tarkoitus vältää 

ongelma että joku käyttäisi saamiaan tietoja toista vastaan. Esille on tullut mm se että 

Suomen markkinat ovat ankarammin kilpailtuja ja hintataso on alhaisempi kuin 

muualla. Suomessa ei myöskään ole yhtä johtavaa tukkuliikettä kangas- tai 

ompelutarvikealalla.
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Haastattelussa seuraavat strategiat mainittiin keskeisiksi yrityksen toiminalle72:

Laajennetaan lähellä oleville toimialoille, jotka tukevat ompelutarvikkeita. Kankaat 

ovat esimerkki onnistuneesta laajentumisesta, sillä ne muodostavat lähes puolet 

yrityksen liikevaihdosta ja tasoittavat suhdannevaihteluiden vaikutusta. Lisäksi näillä 

tuotteilla saadaan myös uusia asiakkaita, jotka saattavat myöhemmin lisätä 

ompelutarvikkeet valikoimiinsa.

Perusompelutarvikkeiden lisäksi tarjotaan oheistarvikkeita, joissa on suuremmat 

yksikköhinnat ja joita muilla kilpailijoilla ei ole tarjolla, kuten ompelukorit ja 

sovitusnuket. Samalla painotetaan asiakkaan kokonaisvaltaista palvelua, jolloin 

asiakas voi tilata kaikki tarvitsemansa tuotteet samalta toimittajalta.

Oy HS Finland Ab on panostanut kankaissa erikoistumiseen kalliimpiin 

sisustuskankaisiin, joissa on vähän kilpailijoita. Lisäksi sisutuskankaat ovat kasvava 

markkina-alue. Tarvittaessa asiakas löytää lähes kaikki muutkin kankaat valikoimista. 

Kankaita ei vuorikangasta lukuunottamatta varastoida, jolloin turhaa varastoa ei 

muodostu. Toimitusaika Ruotsista on keskimäärin 10 päivää. Vuorikangasta myyvät 

myös ompelutarvike-edustajat ja se toimitetaan heti.

Yritys panostaa hyvään palveluun, josta esimerkkeinä ilmainen puhelinpalvelunumero 

sekä tammikuussa 1997 lähetettävä tuotekuvasto. Tilaukset lähetetään viipymättä, ja 

80% tilauksista lähteekin vastaanottoa seuraavana päivänä. Hintataso pidetään 

Suomen markkinoiden tasolla ja kilpailijoiden hinnanalennuksiin vastataan nopeasti.

72 Heiskanen, haastattelu
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9. TUTKIMUKSEN TULOKSET JA LOPPUPÄÄTELMÄT

Teoriaosassa esitellään lukuisia kirjallisuuden esittämiä strategiota, joilla pieni yritys 

voi selvitä laskevilla markkinoilla. Kilpailu laskevalla toimialalla on kiristynyt ja 

yrityksen selviytymisen kannalta on tärkeää, että se hyväksyy tosiasian alan 

kääntymisestä laskevaksi toimialaksi ja ryhtyy toteuttamaan valitsemaansa strategiaa 

välittömästi.

Empiirisen tutkimuksen tavoitteina oli selvittää onko case-yritys käyttänyt 

kirjallisuuden ehdottamia strategioita laskevalle toimialalle ja mitä se voisi näistä ottaa 

käyttöön.

Yrityksellä ja konsernilla, johon se kuluu on käytössä useita teoriaosassa esitetyistä 

strategioista.

Yritys on käyttänyt Hamernesh & Silkin ehdottamia strategiota käyttämällä kasvavia 

segmenttejä, kuten sisutustuotteita. Laadusta ei ole luovuttu, tarvittaessa hintoja on 

laskettu tai rinnalle on otettu halvempi versio.

Harriganin ehdottamista strategioista on käytetty investointien lisäämistä toimialaan. 

Tämä näkyy mm uuden tytäryrityksen hankkimisena Norjasta, jolloin entistä 

edullisempien ostosopimusten neuvottelu helpottuu.

Yhtymästrategiana on tulla Pohjoismaiden johtavaksi ompelutarvike- ja 

kangastoimittajaksi. Liiketoimintastrategiana ovat laaja valikoima, kohtuullinen hinta, 

toimituskyky ja -nopeus. Suomen toimintotason strategiana voidaan pitää 

selviytymistä pienenevistä markkinoista palvelemalla asiakaskuntaa niin hyvin kuin 

mahdollista, eli toimittamalla nopeasti oikeita tuotteita oikeaan hintaan ja 

tarkkailemalla kustannuksia. Lisäksi yritys on yrittänyt löytää markkinaraon, jona 

sisustustuotteita voidaan pitää. Uusia täydentäviä tuotteita ja myymäläkalusteita 

ideoidaan jatkuvasti, joten innovatiivisuuttakin käytetään.
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Case-yrityksen toimintaan laskevalla ja kovasti kilpaillulla alalla ei löytynyt uusia 

strategiaehdotelmia teoriaosan perusteella. Yrityksen tulevaisuuteen vaikuttavat, 

mikä alan laskuvauhti tulevaisuudessa tulee olemaan, pysyttelevätkö kaikki kilpailijat 

alalla, vai poistuuko joku alalta ja kuinka paljon ja minkälaista hyötyä uusi norjalainen 

tytäryritys tuo yritykselle.



LÄHDELUETTELO

Ansoff, Igor (1965 ), Corporate Strategy. New York, USA: McGraw-Hill Book 

Company.

Boswell, Jonathan (1973 ), The Rise and Decline of Small Firms. London, UK: Allen 

and Unwin.

Brytting, Tomas ( 1991 ), Organizing in the Small Growing Firm. A dissertation for 

the doctor's degree in business administration Stockholm school of economics. 

Stockholm School of Economics

Coghlan, Richard ( 1993 ), Strategic Cycle Investing. Cambridge, UK: Me Craw-Hill 

Book Company.

Curtis, Davis A ( 1983 ), Strategic Planning for Smaller Businesses. USA: D C.Heath 

and Company.

Drucker, Peter F ( 1954 ), The Practice of Management. USA: Harper & Brothers

Dunphy, Dexter C & Stace, Doug A ( 1988 ), Transformational and Coercive 

Strategies for Planned Organizational Change: Beyond the O.D.Model, Organization 

Studies, 9/3.

Farris, P W & Buzzell, R D ( 1976 ), Relationships Between Changes in Industrial 

Advertising and Promotion Expenditures and Changes in Market Share. Cambridge, 

Mass. USA : Marketing Sciense Institute Working Paper no. 76-119 December.

Gray, Barbara & Ariss, Sonny S ( 1984 ), Politics and Strategic Change Across 

Organizational Life Cycles. Academy of Management Review, Vol. 10 No 4.



Grinyer, P H & Yasai-Ardekani, M ( 1982 ), Strategy, Structure, Size and 

Bureaucracy. Academy of Management Journal, No. 24.

Grönfors, Martti ( 1985 ), Kvalitatiiviset kenttätyömenetelmät. Juva: WSOY.

Hamermesh, R G & Silk, SB ( 1979 ), How to Compete in Stagnant Industries. 

Harvard Business Review, September- October.

Harrigan, Kathryn R ( 1980 ), Strategies for Declining Businesses. USA: Lexington 

Books.

Hofer, Charles W & Schendel, Dan ( 1978 ), Strategy Formulation. St.Paul, 

Minnesota, USA: West publishing.

Kimberly, John R, Miles, Robert H ym. ( 1980 ), The Organizational Life Cycle. San 

Francisco, California, London: Jossey-Bass Inc.

Kotler, Philip ( 1965 ), Harvard Business Review, No. March-April

Kotler, Philip ( 1988 ), Marketing Management. Englewood Cliffs, New Jersey, USA: 

Prentice Hall.

Krentzman, Harvey C ( 1981 ), Succesful Management Strategies for Small 

Businesses. Englewood Cliffs, New Jersey, USA: Prentice-Hall Inc.

Lahti, Arto ( 1987 ), Strateginen Yritysanalyysi. Espoo: Weilin + Göös.

Lorange, P & Vancil, R P ( 1976 ), How to Design a Strategic Planning System. 

Harvard Business Review No. 54.

Makridakis, Spyros & Héau, Dominigue ( 1987 ), The Evolution of Strategic 

Planning and Management. Teoksessa: Strategic Planning and Mangement Handbook,



King, William R & Cleland, David I (toim.). New York, USA: Van Nostrand 

Reinhold Company Inc.

Materiaaliatalous-lehti No. 9 /1992

Macmillan, Ian C ( 1989 ), Business Strategy, The Management of Organisations. 

New York, USA:Harper & Row Publishers.

Mintzberg, H & Waters, J A ( 1982 ), Tracking Strategy in an Entrepreneurial Firm. 

Academy of Management Jouranal, No. 25.

Mintzberg, H & Waters, J A ( 1985 ), Of Strategies, Deliberate and Emergent. 

Strategic Management Journal, Vol. 6.

Mixi Group Oy Ab ( 1995 ), BIG Asiakasanalyysi, Osat 1 - 2.

Narayan V.K. & Fahey Liam ( 1987 ), Enviromental Analysis for Strategy 

Formulation. Teoksessa: Strategic Planning and Management Handbook, King 

William R & Cleland, David I (toim.). New York, USA: Van Nostrand Reinhold 

Company Inc.

Porter, M.E ( 1979 ), How Competitive Forces Shape Startegy. Harvard Business 

Review, March-April.

Porter, M.E ( 1980 ), Strategia kilpailutilanteessa. Oy Rastor Ab.

Pugh, D S, Hickoson, D J, Hinings, C R & Turner C ( 1969), An Empirical 

Taxonomy of Structures of Work Organization. Administrative Science Quarterly, 14.

Quinn, J В ( 1980 ), Strategies for Change: Logical Incrementalism. Homewood, 

Illinois, USA: Richard D. Irwin.



Ritctie, John ( 1986 ), Predictable Casualties: The Sacrificial Role of the Older Firm. 

Teoksessa: Small Firms Growth and Developement, Scott, Michael, Gibb, Alan, 

Lewis, John, Faulkner, Terry (toim.). Shaftesbury, Dorset, UK: Gower Publishing 

Company.

Sloman, John ( 1991 ), Economics. Hertfordshire, UK: Prentice Hall

Steiner, G A ( 1969 ), Top Management Planning. New York, USA: MacMillan.

Stoner, Charles R & Fry, Fred L ( 1987 ), Strategic Planning in the Small Business. 

Cincinnati, Ohio, USA: South-Western Publishing Co.

Tikkanen, Irma ( 1994 ), Vaatetusteollisuuden Elinkaari Suomessa 1967-1991. 

HKKK:n julkaisuja W-95.

VATEVA: vuosikiijat 1960-1993

Heiskanen, Pentti, toimitusjohtaja, Oy HS Finland Ab, Helsinki, loka-marraskuu 1996

Kolppanen, Matti, kaupan myyntijohtaja, Coats Opti Oy, Kerava, marraskuu 1996



LIITE
//i

1. Miten arvioisitte yhteistyötänne HS Finland Oy:n kanssa?

Erittäin hyvin:

Hyvä/normaali:

Ei erityisen hyvin:

Huonosti:

En tiedä:

0%

94%

4%

2%

0%
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2. Mitkä ovat HS Finland Oy:n vahvat puolet?

Laaja valikoima: 26 kpl 52%

En osaa sanoa: 15 kpl 30%

Kohtuullinen hintataso: 11 kpl 22 %

Hyvät tuotteet / laatu: 9 kpl 18%

Hyvät edustajat: 5 kpl 10 %

Ystävällinen palvelu: 4 kpl 8%

Hyvät/nopeat toimitukset: 4 kpl 8%
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3. Mitä HS Finland Oy:n tulisi mielestänne parantaa?

Parantaa toimituksia:

En osaa sanoa:

Lisätä uutuustuotteita: йЩй

Laskea hintoja:

lili
Parantaa laskutusta/maksuehtoja:

... : * * *: :* S : s

Kehittää toimitusvalmiutta:

36%

32%

20%

10%

8%

8%
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4. Miten Te arvioisitte HS Finland Oy:n imagoa markkinoilla?

Positiivinen: 15 kpl 30%

Neutraali: 22 kpl 44%

Negatiivinen: 3 kpl 6%

En tiedä: 10 kpl 20%
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Olenius Oy Ab:

Reiju Oy:

Enlund KE Oy Ab:

Kaikki samanlaisia:

Nauha ja Ketju Ky:

Niini-Set Ky:

En halua / osaa sanoa:
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6. Onko hyvin todennäköistä - todennäköistä vaiko epätoden­
näköistä että vaihdatte HS Finland Oy:n toiseen toimittajaan?

Hyvin todennäköistä:

Todennäköistä:

Epätodennäköistä:

En tiedä:

2 kpl

1 kpl

46 kpl

1 kpl

4%

2%

92%

2%
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7. Jos Te antaisitte HS Finland Oy:Ile hyvän neuvon,
mikä se olisi?

En osaa sanoa:

Parantakaa toimituksia:

Tarkistakaa hintoja:

Kehittäkää toimitusvalmiutta:

Sopikaa edustajan tulosta:

36%

28%

24%

20%

12 %

6%
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