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1. JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Olen tyossani ompelutarvike- ja kangastukkuliikkeessd seurannut alan kehittymistéd
viimeisen kuuden vuoden aikana. Tand aikana alalla on tapahtunut runsaasti
muutoksia, ja ala on siirtynyt kohti elinkaarimallin laskevaa vaihetta. Torméain
pdivittdin kiristyneen kilpailun aiheuttamiin ongelmiin pienenevilld markkinoilla.
Halusin selvittdd, mitd strategioita aiemmat tutkimukset ehdottavat tdssa tilanteessa
toimivalle yritykselle, ja ovatko kirjallisuuden ehdottamat strategiat jo mahdollisesti

yrityksen kdytOssd tai mitd niistd se voisi ottaa kayttoon.

1.2 Tyon tavoitteet

Tamén pro gradu-tutkielman tavoitteena on selvittad, mitkd ovat pienen yrityksen
strategiat toimialan liukuessa kohti elinkaarimallin loppua, laskevaa toimialaa.
Strategia ndhdddn tdssi tilanteissa suunnitelmana yrityksen menestymiselle

tulevaisuudessa ja sitd voidaan jopa pitdd ehtona yrityksen selviytymiselle jatkossa.

Liikkeelle lihdetdan strategian ja toimialan elinkaarimallin maarittelystd. Téata
seuraavat yrityksen elinkaaren loppuvaiheiden tarjoamat strategiavaihtoehdot, jotka
pohjautuvat eri tutkijoiden nakemyksiin. Kirjallisuutena on kéytetty koti- ja ulkomaisia
tutkimuksia sekd alan artikkeleita. Useissa lahteissa ei ole erikseen mainittu onko ne

rajoitettu ainoastaan suuriin tai pieniin yrityksiin, jolloin niita on pidetty yleispatevina.

Empiirinen osa muodostuu ompelutarvike- ja kangasalalla toimivasta case-yrityksestd,
joka on kohdannut toimialan elinkaarella muutoksen, ja on saavuttaen elinkaaren
laskuvaiheen. Yrityksestd tehdaan strateginen yritysanalyysi ja SWOT-analyysi sekéd
asiakaskunnan suhtautumista ja nakemyksia on selvitetty asiakastutkimuksessa, joka

on tehty lokakuun 1995 aikana. Talle yritykselle esitetdan lopussa vaihtoehtoisia



stratetegioita muutoksesta selviytymiseen. Empiirisen osan tavoitteena on selvittd,

onko case-yritys kédyttanyt kirjallisuudessa esiintyneitd strategiota.

Tutkimus tarkastelee kaupan alaa ja erityisesti tukkuliikkeitd, joiden péaasiallinen
toimeentulonldhde muodostuu ompelutarvikkeiden ja kankaiden myynnistd. Tastd
johtuen ehdotetut vaihtoehdot ja paitelmat eivat vilttamatta sovellu muille aloille,
kuten teollisuuteen tai pdivittdistavarakauppaan, joissa on myds huomioitava

valmistussarjojen pituus seké tuotteiden pilaantuminen.

Tyo ldhtee liikkeelle aiemmasta kirjallisuudesta, jota seuraavat yritysanalyysit ja
lopuksi vertaillaan onko yritys jo kayttényt kirjallisuuden ehdottamia strategioita, tai

mitka kirjallisuuden ehdottamista strategioista sopisivat sille.

Tutkimuskysymys voidaan tiivistdd seuraavaksi: Mikd on se strategia / ne strategiat,
joilla pieni yritys voi selvitd pienenevastd kysynnéstd ja onko case-yritys kayttanyt
niitd?

1.3 Rajaukset

Pienelld tukkuliikkeelld tarkoitetaan tdssd noin 10 hengen yritysté, joka on Suomessa

niin ompelutarvike- kuin kangasalalla varsin keskiméaarainen koko.

Siitd huolimatta, ettd case-yritys tulevaisuudessa kayttaisikin kirjallisuuden ehdottamia
toimintamalleja, ei strategisten suunnitelmien ehdottamien toimintamallien
toteuttamisen tuomia tuloksia voida rajallisesta ajasta johtuen analysoida.

1.4 Keskeiset Kiisitteet

Maéiritellddn tarkemmin sana strategia seka elinkaarimallit ja laskeva toimiala.



1.4.1 Strategia midritelmi

Sana strategos on antiikin kreikkaa ja tarkoittaa armeijan kenraalin tapaa toimia.
Strategialle on annettu sodankéynnin ulkopuolella runsaasti erilaisia yrityseldméan
sopivia maddritelmid. Varsinaisena liiketaloustieteellisend késitteend sana esiintyi
ensimmiisia kertoja Igor Ansoffin teoksessa ”"Corporate Strategy” vuonna 1965. Hén
esittdd, ettd yrityksen tuote- ja markkinavalintaa ohjaavat taloudelliset tavoitteet,
joista tirkein on pddoman tuotto. Muita tavoitteita ovat sisdinen tehokkuus ( alhaiset
yksikkokustannukset ) ja ulkoinen tehokkuus ( markkinaosuus tai kasvu ) sekd liséksi

joustavuus, joka ilmenee mukautumiskykyna'.

James Brian Quinn médrittelee strategian suunnitelmaksi tai poluksi, joka yhdistaa
organisaation paaméirit, toimintatavat sekd toiminnot kokonaisuudeksi’. Druckerin
mukaan strategia voidaan méérittdd kysymykseksi, jolla vastataan sithen mikd on

yrityksen ” business” tai miké sen tulisi olla’.

Mintzbergin mukaan strategialla voidaan pyrkia kuvaamaan ja selittdmadn sitd
toimintalinjaa, jonka mukaisesti tarkastelun alainen liiketoimintayritys on operoinut
kontekstissaan'. Tarkemmin se voidaan maaritelld toimintalinjaksi paatosten ja

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

Minzberg ja Waters jakavat toteutuneen strategian aiottuihin ja valiintuleviin
strategioihin. Aiottu strategia ei useinkaan toteudu suunnitelman mukaisena, vaan osa
jdé toteutumatta ja lisdksi ympariston méaaraamit véliintulevat strategiat muuttavat
sitd. Strateginen oppiminen edistdd sopeutumista tilanteisiin, joissa strategia ei toteudu
suunnitelman mukaisena. He painottavat inhimillisen nikemyksen, vision, merkitysté

strategian syntymiselle.

! Ansoff, 1965, 74-107

% Quinn, 1980, 7

3 Drucker, 1954,

* Mintzberg, 1987, 12-17

3 Mintzberg & Waters, 1982, 64
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strategia strategia
KUVIO 1: Strategiatyypit Mintzbergin ja Watersin mukaan.

Lisdksi Mintzberg ja Waters méadrittelevat aiottujen ja toteutuneiden strategioiden
vilille jadvid strategiatyyppejd sen mukaan miten ne saavat alkunsa. Néitd ovat
suunnitellut, yrittdjyyteen perustuvat, ideologiset, sateenvarjo-, prosessi-, toisiinsa

liittyméttomét, konsensus- seki pakotetut strategiat®,

Mintzberg ja Waters kisittelevat myos nakemyksen, vision, strategian ja suunnittelun
suhdetta. Heiddn mukaansa suunnitelma realisoi strategian, joka perustuu
avainhenkildiden nikemykseen. Yritykset eivét siis suunnittele strategiaa vaan sen

seurauksia’.

Hofer ja Schendel jakavat strategian yhtyméstrategiaan, liiketoimintastrategiaan ja
toimintotason strategiaan. Yhtymaéstrategian tehtdvdnd on madritelld, missi
liikketoiminnassa yritys on mukana ts. mikd on yrityksen liiketoimintaportfolio.
Liiketoimintastrategia puolestaan madrittelee, kuinka ndilld valituilla liiketoiminnan
aloilla kilpaillaan ja toimitaan. Toimintotason strategialla pyritdan tietyn yksittdisen

toimintoalueen resurssien tuottavuuden maksimointiin®.

Pienyrityksen kohdalla heraa helposti kysymys, onko niilla yrityksilla laisinkaan
strategiaa? Mintzbergin mukaan yrityksille saattaa olla muodostunut strategia ilman,

ettd se olisi erityisesti valmistellut sellaista’.

® Mintzberg & Waters, 1985, 257-272
7 Mintzberg & Waters, 1982, 497-499
® Hofer & Schendel, 1978, 27-29

? Mintzberg, 1978, 9



Miki sitten erottaa yrityksen strategisen paatoksenteon viikottain tehtdvistd
toimintasuunnitelmista? Steiner jakaa yrityssuunnittelun strategiseen suunnitteluun,
keskipitkdn aikavilin ohjelmointiin ja lyhyen aikavalin suunnitteluun. Strateginen
suunnittelu kattaa strategian lisidksi toimintaperiaatteet, toiminta-ajatuksen ja
pddmadrit, kun taas vastaavasti lyhyen tahtayksen suunnittelu koskee konkreettisia
ohjelmia ja taktisia suunnitelmia'®. Rajojen vetiaminen eri suunnitelmien vilille on
vaikeaa, mutta strategisen ja taktisen suunnittelun eroja Steiner selventdd

seuraavasti
1) Johtamistaso. Strateginen suunnittelu on yrityksen ylimmén johdon tehtava.

2) Siinnoéllisyys. Strateginen suunnittelu on epasaannollistd, kun taas taktisella

suunnittelulla on padosin kiintea aikataulu.

3) Subjektiiviset arvokiisitykset. Strategisessa suunnittelussa yritysjohdon

arvostuksilla on huomattavasti enemman merkitystd kuin taktisessa suunnittelussa.

4) Vaihtoehdot. Strategisessa suunnittelussa vaihtoehtojen lukumddrd on

huomattavasti suurempi.

5) Epimiiriisyys. Strategisessa suunnittelussa epamaardisyys on paljon suurempi

kuin taktisessa suunnittelussa.

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

suunnitteluongelmat ovat rakenteellisia ja toistuvia.

7) Informaatiovaatimukset. Strategiseen suunnitteluun tarvitaan paljon
informaatiota organisaation ulkopuolelta ja tulevaisuudesta. Taktisen suunnittelun

informaatiotarve voidaan padosin tyydyttda organisaation sisalta.

197 ahti, 1988, 14
"' Lahti, 1988, 14-16 ref. Steiner, 1969, 52-55



8) Aikarajat. Strategisen suunnittelun aikarajat ovat epamaéardisia hyvin lyhyestéd
pitkdankin aikaviliin, kun taas taktinen suunnittelu kytkeytyy hyvin ldheisesti

vuositason suunnitteluun.

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

suunnittelu voidaan suorittaa toiminnoittain.

10) Suunnittelujiirjestys. Strateginen suunnittelu on muun suunnittelun alkuldhde.

Taktinen suunnittelu tehddén strategisen suunnittelun siséllé ja jatkona.

11) Yksityiskohtaisuus. Strategiset suunnitelmat ovat viahemman yksityiskohtaisia

kuin taktiset.

12) Suunnittelun toteuttajat. Strategista suunnittelua suorittaa ylin johto
esikuntineen. Taktiseen suunnitteluun osallistuu myos alempien tasojen johtajia ja

toimihenkil§it4.

13) Arvioinnin helppous. Strategisen suunnittelun tulokset ndkyvat vasta vuosien
kuluttua ja tulosten mittaaminen saattaa olla vaikeata. Taktisen suunnittelun tulokset

nakyvit nopeasti ja ovat mitattavissa helposti.

14) Kokemusperuste. Taktisessa suunnittelussa on mahdollista hyddyntad

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

15) Nikokulma. Strateginen suunnittelu liittyy koko yrityksen nakokulmaan, kun taas

taktinen suunnittelu liittyy eri toimintoihin.

Liiketoimintastrategialla tarkoitetaan strategiaa, joka varmistaa ja yllapitaa yrityksen
kilpailuasemaa tuote tai markkina-alueella. Suuria péaatoksid on tehtdvd koskien
resurssien kehittamistd tietylla tuote- tai markkina-alueella, jotta alue varmistetaan

kilpailevilta  hyokkéyksilta.  Liiketoimintastrategiat ~muodostetaan laajemman
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korporaatiostrategian puitteissa, joka madrittelee missd liiketoiminnassa yritys on
mukana'”.

1.4.2 Elinkaarimallit

Tuotteilla on oma elinkaari, product life cycle, jossa ne kayvit lapi eri vaiheet. Samalla
lailla myos toimiala kdy ajan myota lapi elinkaaren eri vaiheet, kuten kéynnistys,
kasvu, kypsyys, taantuminen. Kussakin elinkaarivaiheessa yritykselld tulee olla
erilainen kilpailustrategia' .

Elinkaari perustuu seuraaviin asioihin:"

1) Tuotteilla on rajoitettu elama.

2) Tuotteet kdyvit ldpi tiettyjd vaiheita, joista jokainen asettaa erilaisia vaatimuksia

myyjalle.

3) Tuotteiden voitot kasvavat ja laskevat elinkaaren eri vaiheissa.

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

henkilostostrategioita eri vaiheissa elinkaarta.

Useimmiten elinkaarimalli kuvaa tuotteen myyntihistorian kehityksen S-muotoisena
kéyrdnd. Kayré on tyypillisesti jaettu neljadn vaiheeseen; kdynnistys, kasvu, kypsyys ja

lasku®.

12 MacMillan, 1989, 51

13 Tikkanen, 1994, 1

4 Kotler, 1988, 349

15 Kotler, 1988, 349 ref. Wasson, 1978
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Elinkaarimalli saattaa poiketa oleellisesti aiemmin mainitusta ja tarkedd oikean
elinkaarimallin 16ytdmiseksi olisikin selvittdd kuinka kauan kukin vaihe kestad ja jaiko

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

Tarkasteltaessa kansallista taloutta huomataan, ettd toimialoilla on elinkaari. Kuten
ihmiset, elinkaaret vanhenevat, visyvit, ja kuolevat. Heidéan tilalleen tulevat nuoret ja

janoiset, uudet tuotteet, teknologia ja tavat'®.

1.4.3 Laskeva toimiala

Sanalla lasku on kaksi padasiallista merkitystd organisaatioita kasittelevissa
kirjallisuudessa. Ensinndkin, sitd kaytetadn ilmaisemaan vdhenemistd organisaation
tyontekijoiden lukumairissd, voitoissa, budjeteissa, asiakkaissa jne. Tamai tarkoittaa,
ettd yrityksen vaikutus ulkopuolisiin ryhmittymiin tai resurssethin on véhentynyt,
johtuen joko  huonontuneesta kilpailukyvystd tai  kokonaismarkkinoiden
kutistumisesta. Kutistunut markkinaosuus heijastaa huonoa johtoa, mutta samaa ei voi

sanoa markkinoiden kutistumisesta.

Sanaa lasku kaytetddn myos kuvaamaan organisaation yleistd ilmapiirid tai suuntaa.
Kolarska & Aldrich, Cyert & March ja Ansoff viittavit, ettd tuottojen lasku
kilpailutilanteessa laukaisee yrityksen uudelleenelvytysvaiheen kayntiin. On tarkeda
huomata ero lasku-stagnaation ja lasku-vahentymisen valilld. Lasku-stagnaatio ei
vilttaméittd merkitse tuottojen absoluuttista vahenemistd, kun taas lasku-vdhentyminen

merkitsee!”.

Useimpien tuotteiden ja brandien myynti saavuttaa jossain vaiheessa laskuvaiheen.
Myynnin lasku saattaa olla hidasta tai erittdin nopeaa. Myynti voi laskea suoraan
nollaan tai se saattaa laskea alhaiselle tasolle ja pysyd sielli monia vuosia. Lasku

saattaa johtua monista eri syistd, kuten teknologian kehittymisestd, muuttuneista

16 Ritchie, 1986, 155
'7 Kimberly ym. 1980, 345-346
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kulutustottumuksista, lisddntyneestd koti- ja ulkomaisesta kilpailusta. Kaikki ndmi

johtavat ylikapasiteettiin, lisdantyneisiin hinnanalennuksiin ja voittojen pienentymiseen.

Myynnin ja voittojen laskiessa toiset yritykset vetdytyvat markkinoilta. Ne, jotka
pysyvit markkinoilla, saattavat vahentdd tuotetarjontaansa. Samalla ne saattavat
luopua pienimmistd markkinasegmenteistd ja heikoimmista jakelukanavista seki

leikata myynninedistdmisbudjettiaan ja laskea hintojaan entisestéén'.

1.4.4 Yrityksen koko

Monet strategiasuunnittelun tyokaluista on kehitetty sellaisten yritysten kéyttoon,
joilla on useita tuotantolinjoja tai erillisid toimintoja. Tilanne, jota harvoin tavataan
pienempien yritysten keskuudessa. Portfolio-johtamistapa ei selvéstikdén ole
kaytettdvissd niissd, kuten ei myoskédan konsepti strategisista liikketoimintayksikoistd
yrityksen sisdlli. Myos yritykset peilata pienyrityksia maailmaanmarkkinoihin ovat
turhauttavia johtuen mitta-asteikon epasopusuhtaisuudesta. Joitakin strategisen
suunnittelun vilineitd voi suoraan kayttda pienyrityksilld. Naiden joukossa ovat mm
kilpailuanalyysi, lisdarvoanalyysi, kustannusanalyysi, sisdltden suorat ja epédsuorat
kustannukset, seké kilpailuetuanalyysi. Ei ndytd olevan olemassa mitdan tekniikkoja,

jotka olisivat ainoastaan pienyritysten kaytossa'.

Vaikkakin pienyritykset kohtaavat vaikeuksia lukuisista syistd, muutamat tietyt syyt
toistuvat. Jotkut yhti6t ovat valitettavan suuressa maérin arvaamattomien
ympéristollisten ja  kilpailutapahtumien uhreja. Kuitenkin suuri osa niistid
pienyrityksistd saa syyttdd johtajan omaa puutetta etukéteisndkemisestd. Nama
johtajat epdonnistuvat, koska he eivat analysoineet ja arvioineet riippuvia
kilpailukykyisid vahvuuksia kunnolla. He epéonnistuivat, koska he eivdt huomioi

asiakkaiden makujen ja kulutustottumusten muutoksia ja eivdt ole kosketuksissa

¥ Kotler, 1988, 362- 364
% Curtis, 1983, 15
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markkinoihin. Tai heiltd puuttuu selvit tavoitteet ja niita tukevat toiminnot ja tasta

johtuen aiheutuu kalliita paillekkaisyyksia, ylijaamaa seka sisaista tehottomuutta®.

Akilliset kasvut ja laskut myyntiméarissid aiheuttavat pienille yrityksille suuremman
taakan kuin suurille kilpaileville yrityksille, joilla on huomattava taustatuki ja suuret

taloudelliset reservit?'.

Monet tutkijat ja tutkimukset ovat osoittaneet yrityksen koon merkityksen strategian
tai organisaatiomuodon maéradjand. Pugh ym. ehdottavat koon olevan toimeenpaneva
voima aiheuttamaan muutoksia organisaatiomuotoon®. Grinyer ja Yasai-Ardekani
havaitsivat, ettd linkki strategian ja rakenteen vélilld 40 yrityksen otoksessa oli koon
mukaan®. Lorange ja Vancil jatkoivat tistd eteenpiin osoittaakseen, ettd yrityksen
koko on tidrked tilannekohtainen tekija madriteltdessd organisaation tarvitsemaa
strategisen suunnittelun tyyppia®*. Nain ollen kokoa voidaan pitd varsin merkittdvana

tekijand yrityksen strategiaa madriteltaessa.

Myos yrityksen idn on katsottu vaikuttavan asiaan. Boswellin mukaan tarkeimmét
muutokset eivit ndytd seuraavan yrityksen kokoa tai teollisuuden ja markkinoiden
luonnetta. Sen sijaan ne néyttavit riippuvan suurilta osin yrityksen idsta®. Mita

vanhempi yritys, sitd suurempi todennnikoisyys laskuun®®.

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 tdna aikana toimialalla on tapahtunut huomattavia muutoksia niin

markkinoiden kehityksessa kuin kilpailijoiden osalta.

% Stoner & Fry, 1987, 2

Krentzman, 1981, 1

* Pugh ym. 1987, 115-126

# Grinyer & Yasai-Ardekani, 1982, 471-486
** Lorange & Vancil, 1976, 75-81

% Boswell, 1973, 179

% Boswell, 1973, 121

B
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Kummatkin alat, joilla yritys toimii, ovat Suomessa kovasti kilpailtuja, ja alat ovat

saavuttaneet ainakin osittain laskevan elinkaarivaiheen.

Yrityksen valintaan vaikutti myos tyoskentelyni tassa yhtiossd, koska tdmé mahdollisti
laagjemman  informaation saatavuuden, kuin mitd pelkdt vuosikertomukset ja
tilastotiedot olisivat antaneet yhtiostd ja alasta. Lisdaksi yritykselle on hyotyé

perusteellisesta analyysisté ja strategiaechdotuksista.
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2. TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Empiriassa selvitetdan, onko yritys kéyttanyt teoriaosassa esiintyvin kirjallisuuden

ehdottamia toimintamalleja.

2.1 Aikaisempi tutkimus

Aikaisempi kirjallisuus ehdottaa erilaisia strategioita yritykselle, joka toimii laskevalla
toimialalla, mutta se kuinka yritykset ovat mychemmin menestyneet ei kay ilmi

kirjallisuudesta.

2.1.1 Elinkaarimallit

Todellinen ongelma kiytettdessd elinkaarta toimialan kehityksen ennusteena on se,
ettd se pyrkii kuvailemaan yhté kehityskaavaa. Alan kasvuvauhdin lisdksi ei 10ydy juuri
ainuttakaan perustavaa syytd sithen, miksi elinkaareen liittyvét kilpailumuutokset
tapahtuvat. Koska todellinen alan kehitys kulkee niin monia eri teitd, kehityskaavio ei

aina pida paikkaansa, vaikka se onkin hyvin yleinen®’.

Kiaytannon johtamistyon kannalta on tarkeéd, etta yrityksen kehitysvaihe on tiedossa,
koska sitd kautta yrityksen valtapoliittinen dynamiikka on tunnistettavissa ja

ennustettavissa. On my6s huomattava, ettd eri kehitysvaiheissa tarvitaan erilaisia

johtamistyyleji ja -kykyja’®.

Gray ja Ariss ovat luoneet oman valtapoliittisen elinkaarimallinsa yhdistelemalld ja
yksinkertaistamalla muita elinkaarimalleja. He esittdvit, ettd muutokset organisaation
sisdisessd ja ulkoisessa kontekstissa atheuttavat sykayksida ja yllykkeitd uuteen
vaiheeseen siirtymiselle, joko asettamalla uhkia olemassa oleville kaytidnnéille tai
luomalla mahdollisuuksia uuteen kasvuun. Malli sisaltada kolme yleistd kehitysvaihetta:

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

7 Porter, 1980, 198
* Gray & Ariss, 1985, 710-719
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Synty- ja varhaisessa kasvuvaiheessa yrityksen toimintaa ja strategiaa ohjaa yrittdjan
henkilokohtaisten arvojen ja tavoitteiden pohjalta muodostunut visio. Yrittdjin oma
padmaéaratietoisuus, henkilokohtainen suoritustarve ja vahva sitoutuminen tuoteideaan
ovat keskeiselld sijalla. Symbolinen johtaminen on tyypillista télle vaiheelle. Ulkoiset
olosuhteet ovat usein yritykselle suotuisia. Suotuisat olosuhteet voivat muodostua
esimerkiksi laajenevista tai alikehittyneista markkinoista, nopeasti muuttuvasta

teknologiasta tai markkinaraon l6ytamisesta.

Kypsyysvaiheessa yrityksestd on tullut suurempi ja sitd johdetaan byrokraattisemmin.
Hierarkisoinnin ja erikoistumisen kautta pyritdédan tehokkuuteen. Kontrollointi,
formalisointi ja budjetointi nousevat tirkeampéan asemaan. Ulkopuolinen ympéristd
on vyleensi vakaa, ja tehokas yritys on oppinut hallitsemaan ympériston
epdjatkuvuuksia. Strategisena piitavoitteena on markkinaosuuden yllapitdminen ja
vahvistaminen. Strateginen muutos riippuu eri ryhmittymien vaikutuksesta yrityksen

resurssien jakamiseen.

Viimeisend vaiheena on taantuminen tai uudelleenkehittyminen. Vaikka
kypsyysvaihetta voidaan johdon toimenpiteilld pidentad, tassa mallissa oletetaan, ettd
ulkoisten tai siséisten tekijoiden tai niiden yhteisvaikutuksen johdosta yritys voi mind
hetkend hyvinsid joutua taantumavaiheeseen. Vaiheelle on tyypillistd ympériston
lisddntynyt turbulenssi ja heterogeenisyys seké kilpailun lisaéntyminen. Aikaisemmat

menestykselliset strategiat eivéat endd toimi.

Siirtyminen uudelleenkehitysvaiheeseen edellyttdd dramaattista muutosta pois
menneistd traditioista, konservatismista ja jaykkyydestd kohti sopeutuvuutta.
Selviytydkseen yrityksen on etsittivd uusia haasteita ja kasvumahdollisuuksia. Eri
ryhmittymien késitykset muutoksesta saattavat vaihdella ja valtapoliittiset konfliktit
ovat mahdollisia. Johtamisen kannalta tarkeintd on saada eri ryhmittymét sitoutumaan

uuteen strategiaan”.

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

1) Kiynnistysvaiheessa tehdadén tarkeitd tuotetta koskevia péaatoksia. Mille
markkinoille myydéan ja milld hinnalla ts. asemoidaan tuote. Myynti on pientd, alalla
on vihidn kilpailua ja tehddin tappiota. Tarkein markkinointitavoite on luoda

tuotetietoisuutta ja saada asiakkaat kokeilemaan tuotetta.

2) Kasvuvaiheessa myynti ja voitot kasvavat nopeasti ja alalle on tullut jo kilpailijoita.
Téarkeinti on  markkinaosuuden  maksimointi.  Téhan  padstddan  uusien
asiakassegmenttien, parannetun tuotteen laadun ja uusien ominaisuuksien seké uusien

jakelukanavien avulla.

3) Kypsyysvaiheessa kilpailijoiden méaara on vakio ja se alkaa jo laskea. Myynti on
huipussaan ja voitot suuria. Suuri osa tuotteista ja tuoteryhmista on jo tdssa vaiheessa.

Tavoitteena on voittojen maksimointi ja samalla markkinaosuuden puolustaminen.

4) Laskuvaiheessa niin myynti, asiakkaat, kilpailijat kuin voitot pienentyvit. Téarkedd

on laskea kuluja ja rahastaa brandilla.

Strateginen asemointi indikoi, kuinka yritykset aikovat saavuttaa tehtdvinsid ja
takaavat kilpailuedun. Strateginen asemointi on johdon yleissuunnitelma johtaa
yritystd vastauksena ulkoisiin uhkiin ja mahdollisuuksiin. Se perustuu ulkoisten
uhkien tiedostamiseen, sisdisten vahvuuksien ja heikkouksien arviointiin ja joukkoon

yrityksen kehittdmaa tunnusomaista osaamista.

Usein pienet yritykset epaonnistuvat yrityksissaan antaa erityishuomiota strategiselle
asemoinnille ja sen sijaan korostavat lyhyen tahtdimen tavoitteita ja operatiivisia
paatoksia. Mikéli ndin kdy, niin yrityksen strateginen asemointi heijastaa menneita
tapahtumia. Se siis kuvaa tapahtumia, jotka yritys on jo tehnyt aiemmin kuin mité

yritys aikoo tulevaisuudessa tehda.

3 Kotler, 1988, 350
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Pk-yritysten usein kdyttamié strategisia asemointeja:

e yksittdinen tuote/markkina
e niche

e expansiivinen kasvu

o kehittyvé kasvu

e tuoteinnovaatio

e diversifikaatio®!

Kilpailu on yleensd kiivaampaa stagnanteilla markkinoilla kuin markkinoilla, jotka
kasvavat nopeasti’>. Tastd johtuen toimialan kasvun hidastuessa yrityksen kasvu
voidaan saavuttaa ainoastaan kilpailijoiden kustannuksella ja talloin kilpailu kiristyy.
Vaikka lisdéntyvin mainonnan on huomattu tutkimuksissa hyodyttavin toimialoja,
jotka ovat esittely- tai kasvuvaiheessa ei siitd ole useinkaan hyotyd laskeville

toimialoille®.

Stagnantti toimiala méaritelldan toimialaksi, jolla kokonaiskysyntdyksikot ovat
viimeisen kymmenen vuoden aikana laskeneet tai kasvaneet hitaammin kuin puolet

nettokansantuotteen tasosta.

Johdolle ehkd vaikein realiteetti on hyviksyé se, ettd nopea kasvu ei mahdollisesti

endd palaa stagnantille toimialalle.

Tutkimuksissaan Hamermesh ja Silk ovat loytaneet kolme yleistd strategiapiirretta
yrityksille, jotka ovat menestyneet stagnanteilla toimialoilla. Ndama kolme piirretta

ovat:

1) Ne identifioivat, luovat ja kéayttavat hyvakseen kasvavia segmentteja toimialansa

sisélla.

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

3) Ne systemaattisesti ja jatkuvasti parantavat tuotantonsa tehokkuutta ja

jakelujarjestelmidan.

Laskevaa myyntid tulee kohdella ja hyviksya yhtend elimén realiteeteista. Vaikkakin
on elintirkedd, ettd ylin johto késittelee realiteetteja  kehittdessddn
toimintasuunnitelmia, on myoskin tarkeda, ettei toimialaa leimata. Hitaasti kasvaville
toimialoille kiytetddn usein leimaa “koira”. Téllaisella luonnehdinnalla voi olla
heikentivd vaikutus divisioonan moraaliin, ja se ehdottaa ettei toiminnon tarpeisiin
uhrata paljoakaa huomiota. Mutta kuten on huomattu, kilpailu stagnanteilla
markkinoilla on yleensd intensiivistd, ja menestys riippuu luovista strategioista ja

taidokkaasta kayttoonotosta.

Harkitsemattomuutta huippujohdon taholta osoittaa myds néiden toimintojen kohdalla
lypsy- tai sadonkorjuustrategian kayttoonotto. Néiden strategioiden ongelma on, ettd
ne keskittyvdt sisdiseen toimintaan ja jattavat ulkomaailman tapahtumat ilman
huomiota. Ne olettavat ettei toimialan sisdllda tapahdu muutoksia. Taméid asenne
heijastaaa usein aikomuksia lypsdd toimialalta rahaa ja minimoida investoinnit
tutkimuksessa ja tuotekehittelyssd. Valitettavasti toimialan johtamisessa lypsylehména

ja toimialan hylkézmisen vililld on vain ohut viiva **,

Makroympériston muutokset saattavat vaikuttaa toimialan rajoihin vaikuttaviin
voimiin, kuten toimittajiin, asiakkaisiin, kilpailijoihin ja tuotesubstituutioon seka alalle
tulon esteisiin, strategisiin ryhmiin, avainresurssiryhmiin ja yleisiin alan odotuksiin.
Niaméd elementit ovat mukana luomassa kilpailukykyista kontekstia, jonka sisalld
businessstrategia muodostetaan™. Talloin muutos jossakin néista tekijoista pitaisi

johtaa businessstrategian tarkistamiseen.

Yrityksen pitkdaikainen selviytyminen vaatii sitd, ettd useat tavoitteet, eivétkd

ainoastaan taloudelliset, saavutetaan. Yrityksen ylldpitoon on vélttimatontd, ettd

* Hamermesh & Silk, 1979, 161-168
35 Narayanan & Fahey, 1987, 164
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henkilot jotka ovat tekemisissd yrityksen kanssa pitdvat osallistumistaan vaivan
arvoisena™. Organisaation tehokkuutta pitdisi kuvata sen kykynd toteuttaa sille
asetetut erilaiset odotukset. Kolme vaatimusta esitetddn: panostajien vaatimukset,
teknologian vaatimukset ja humaanit vaatimukset. Naihin siséltyvat hyvét
tyoskentelyolosuhteet, arvokkuus, henkilokohtainen kehittyminen jne. Organisaation
tdytyy voida tdyttdd ndma vaatimukset, eikd ainoastaan tilla hetkelld, vaan sen tdytyy

myos voida mukautua vaatimuksissa tapahtuviin muutoksiin.

Tietyt olosuhteet ja tapahtumat voivat vaatia organisaation nopeaa muuttumista.
Tillaisia olosuhteita voivat olla esimerkiksi ympériston nopea muuttuminen,
organisaation sisdinen epdjarjestys, fuusiot, yritysostot, diversifiointi, alan uudelleen

organisointi tai alalla tapahtuvat teknologiset lapimurrot®’.
Elinkaaritarkastelu on saanut osakseen myos oikeutettua kritiikkia>®:

1) Eri vaiheiden kesto vaihtelee suuresti eri aloilla, eikd usein ole ollenkaan selvii
missd elinvaiheessa ala on. Timi ongelma vihentad kisitteen kayttokelpoisuutta

suunnittelussa.

2) Alan kasvu ei aina noudata lainkaan S:n muotoista kdyrad. Joskus ala hyppdé
kypsyysvaiheen yli ja kulkee suoraan kasvuvaiheesta taantumisvaiheeseen. Joskus alan
kasvu virkistyy taantumisperiodin jalkeen. Jotkut alat ndyttavat hyppéaavén yli hitaan

kéaynnistymisvaiheen.

3) Jos yritys pitdd elinkaarta pétevdnd, siitd saattaa tulla itsestddn toteutuva

epatoivottava ennuste.

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

3¢ Brytting, 1991, 13
" Dunphy & Stace, 1988, 320
3 Porter, 1980, 194
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2.1.2 Laskevan toimialan strategioita

Strategian tavoitteena on puolustaa tuoteryhman asemaa kilpaileviin tuoteryhmiin
nidhden ja tuoteryhmdd muihin potentiaalisiin tuotteisiin nahden. Tdmé tarkoittaa
jatkuvaa huomionkiinnittimistd tuotteen parannusmahdollisuuksiin ja uusiin

ldhestymistapoihin sekd myynninedistdmiseen ettd jakeluun.

Kilpailu laskevassa elinkaarivaiheessa on vakiintunutta, uusia alalletulijoita on vahén
tai ei ollenkaan. Markkinaosuuksissa ei tapahdu huomattavia muutoksia, ellei johonkin

tuotteeseen tai tuoteryhmaan tehda merkittavia muutoksia.

Product life cycle-kirjallisuus, joka on kisitellyt tuotteen kysynnén laskua, ehdottaa
strategioita, jotka kohtelevat kaikkia laskevia teollisuudenaloja kuin ne kayttaytyisivat
homogeenisesti laskiessaan®. Syvillinen tutkimus laskevista teollisuudenaloista
osoittaa, ettd kilpailun luonne laskun aikana, samoin kuin valittavana olevat strategiset
vaihtoehdot laskun kanssa kamppaileville yrityksille, ovat suuressa maérin
monimutkaisia. Toimialat vaihtelevat suuresti siind, kuinka kilpailu vastaa laskuun.
Toiset toimialat vanhenevat rauhaisasti, kun taas toisille on luonteenomaista katkera
sodankéynti, pitkitetyt ylikapasiteetit ja suuret operatiiviset tappiot. Menestyksekkat

strategiat vaihtelevat juuri yhta suuresti*’.

Laskevilla markkinoilla tullaan ennenpitkai tilanteeseen, jossa yksi tai useampi yritys
lopettaa toimintansa, koska se katsoo ettei alalla pysyminen enda kannata. Se milloin
yritys lopettaa riippuu mm alalta poistumisen esteistd eli siitd kuinka suuret

kustannukset tai tappiot aiheutuu alalta 1dhdettéessa.

Kathryn Harrigan keskittyy niihin tekijoihin, jotka vaikuttavat laskevan toimialan
yritysten valitsemiin strategioihin. Hanen analyysidén johtaa kaksi padhypoteesia;
laskevan toimialan ympéristopiirteet vaihtelevat, joten yritysten strategiat laskevilla
toimialoilla vaihtelevat. Strategiat selviytyd laskusta, joita hdn kutsuu loppupeliksi

vaihtelevat riippuen muutoksista toimialan ympéariston muodostavissa tekijoissa.

* Harrigan, 1980, 2
“ Ritchie, 1986, 158-159
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Toiseksi vaikka ympéristotekijit pidetddn muuttumattomina, ei valttimattd ole yhta
ainoaa strategiaa selvitd laskevasta toimialasta, eli useat yritysstrategiat sattavat olla

sopivia kohdattaessa laskeva kysyntd annetuilla ympiristotekijoilla*'.

Kathryn Harrigan ehdottaa laskevalla toimialalla toimivalle yritykselle seuraavia

strategisia vaihtoehtoja:

1) Liséi investointeja, pyri dominoimaan markkinoita
Tami tarkoittaa uudelleeninvestointeja laskevaan toimialaan, markkinandominoinnin

saavuttamiseksi.

2) Pitiiydy tilld investointitasolla
Joitakin uusintainvestointeja tehdddn, mutta yrityksen tulisi siilyttdd tédhanastinen

taktiikkansa kunnes alalla vallitsevat epavarmuustekijat ovat ratkenneet

3) Kutista harkiten

Tarkoittaa vetdytymistd tietyiltd markkinoilta ja investointia toisille, mikali
valttdmatonta.

4) Lypsé investointia

5) Divestoi nyt
Tarkoittaa poistu alalta nyt*

! Harrigan, 1980, xi
“2 Harrigan, 1980, 14-19
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Yritys omaa suhteellisia

kilpailukykyisid heikkouksia

Liséda investointeja
tai

Pitaydy investoititasolla

Kutista harkiten
tai

Lypsé investointia

Kutista harkiten
tai

Lypsé investointia

Poistu nyt

KUVIO 2: Kathryn Harrigan Hypoteettiset suhteet laskuvaiheen strategian,

teollisuuden seka kilpailuetujen kesken®

2.1.3 Heikkojen tuotteiden identifiointi

Ensimmaisessid vaiheessa on perustana systeemi, jolla heikot tuotteet voidaan

identifioida. Tdmd muodostuu kuudesta vaiheesta**:

e Yritys nimittdd tuotteiden tarkastuskomitean, jossa on edustajia markkinoinista,

valmistuksesta ja taloudesta

e Tami komitea kehittelee systeemin heikkojen tuotteiden identifioimiseen

¢ Kontrolleri toimittaa tiedot jokaisesta tuotteesta, josta kdy ilmi trendit markkinoilla,

koko, markkinosuus, hinnat, kulut ja voitot

* Harrigan, 1980, 44

“ Kotler, 1965, 107-118
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e Tami informaatio analysoidaan tietokoneella, joka tunnistaa epéilyttavit tuotteet.
Kriteereihin kuuluu monenako vuonna myynti on laskenut, markkinaosuus,

trendi/kehitys, myyntikate ja padoman tuottoaste

e Epiilyttivit tuotteet raportoidaan vastuullisille johtajille. Johtajat tayttévat arviointi-
lomakkeet arvioiden miten myynti ja voitot muuttuvat markkinointistartegian

muuttuessa

e Komitea tutkii nima tiedot ja tekee ehdotuksen jokaiselle arveluttavalle tuotteelle;

antaa tilanteen olla ennallaan, muuttaa markkinointistartegiaa tai luopua tuotteesta

General Foods pyysi kuutta MBA-tiimid tekemaan ehdotuksia, kuinka laajentaa yhden

kypsin tuotteen myyntia*’.
Vastauksissa tuli esille seuraavia ehdotuksia:
- Mahdollisuuksia laajentaa markkinoita:

e luonnolliset muutokset alan markkinapotentiaalissa
e uudet kuluttajat tai kayttajasegmentit

e innovatiivisia tuotedifferointeja

e lisitadn uusia tuotelinjoja

o stimuloidaan henkil6ita, jotka eivit viela kayta

e lisdtdan kaytettya maaraa joka tilanteessa

- Mahdollisuuksia kasvattaa jo palveltua markkinaa:

e suljetaan mahdolliset tuote- ja hintaraot
e kehitetddn uusia tuotelinjaelementteja

e Laajennetaan jakelun peittavyytta

4 Kotler, 1988, 363
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e tehostetaan jakelun intensiiviyttd

e tehostetaan jakelun esillepanoa

- Mahdollisuuksia parantaa yrityksen markkinaosuutta palvelluilla markkinoilla:

e tunkeudutaan substituuttien positioihin

e tunkeudutaan suoraan kilpailijoiden positioihin

- Puolustetaan yrityksen nykyista positiota tai asemaa

Valitettavasti useimmat yritykset eivit ole kehittaneet huolella ajateltua toimintatapaa
vanhenevien tuotteidensa suhteen, vaan antavat sentimentaalisille tunteille vallan.
Johto uskoo usein, ettd tuotteiden myynti paranee jalleen, kun talous elpyy tai kun
markkinointistrategioita on tarkistettu tai tuotetta paranneltu. Heikko tuote saatetaan
pitda yrityksen valikoimissa perustelemalla sen lisdarvoa yhtion muiden tuotteiden
myynnille. Tai sen tuotto kattaa muuttuvat kulut eikd yritykselld ole parempaa tapaa

kéyttdaa rahojaan.

Heikon tuotteen pitiminen yrityksen valikoimissa on erittdin kallista ellei vahvoja syitd
sen puolesta ole. Kustannuksia eivit ole ainoastaan kattamatta jddneet kiintedt
kustannukset sekd saamatta jadnyt voitto. Kustannuslaskenta ei pysty osoittamaan
kaikkia piilossa olevia kustannuksia. Heikko tuote saattaa kéyttdd suhteettoman
suuren osan johdon aikaa ja se tarvitsee usein lukuisia hinta- ja varastotarkistuksia.
Valmistuksessa se tarkoittaa yleensi lyhyitéd tuotettuja sarjoja ja kalliita valmistuksen
aloittamiskustannuksia ja se tarvitsee sekd mainostusta ettd myyntivoimien huomiota,
joka voitaisiin paremminkin kohdistaa tekemadn terveistd tuotteista vieldkin

kannattavampia. Se saattaa lisaksi heittda varjon koko yrityksen imagon yli.

Suurin kustannus saattaa kuitenkin olla vield edessdpéin. Mikali heikkoja tuotteita ei
elimoinoida ajoissa, lykkaantyy korvaavien tuotteiden agressiivinen etsintd. Tama

puolestaan kehittdd vdarain suuntaan kallistuneen tuotevalikoiman, joka perustuu
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eilisiin myyntimenestyksiin, mutta jossa on vahian huomisen myyntimenestyksiad. Tamé
seurauksena yrityksen tdménhetkinen tuottavuus laskee ja yrityksen jalansija

. . 4
tulevaisuudessa heikkenee®.

2.1.4 Loppupelin méiiriivit muuttujat

Yritykset kéyttavét erilaisia strategioita laskevan kysynnén ympéristosséd koska:

1) Kysynnin laskuun vaikuttavat eri asiat, jotka vaikuttavat siihen kuinka kauan
kysynnin lasku kestéd, kuinka hitaasti se laskee ja kuinka suuri jaljelle jadva kysyntd

on.

2) Yritykset tayttavit erilaisia business-yksikkotehtavia konsernin laajuisten
strategioiden sisdlli. Konsernin, ulkopuolisena loppupelistd, strategiset tarpeet

saattavat vaikuttaa yrityksen strategioihin suhteessa loppupeliin.

3) Yrityksilld on erilaisia kilpailuvahvuuksien yhdistelmia ja ne ovat kayttaneet erilaisia
kilpailukeinoja riippuen aiemmasta kysynnin laskusta. Pohjautuen néihin osittaisiin
investointeihin toiset yritykset ovat saattaneet paremmin sopia kayttimain tiettyjd

strategioita kuin heidén kilpailijansa.

4) Toimialan rakenteelliset piirteet, jotka méardavat toimialan evoluution luonteen
loppupelissé, saattavat rajoittaa tai helpottaa menestymisen todennékdisyytta erilaisille
strategisille vaihtoehdoille. Tastd johtuen toimialan luonteenpiirteet voivat lisitd

suhteellista riskiyttd loppupeleihin tapahtuvissa investoinneissa®’.

“ Kotler, 1988, 362-364
7 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 yhté vaikeasti ennustettavissa kuin muissa

elinkaarissa.

Tuotteen kehittely-sykli mittaa aikaa, jonka yritys tarvitsee esitellikseen uuden
tuotteen paitettyddn tehdd niin. Erityisesti huippumuotimarkkinoilla aikaa on usein
vain muutamia viikkoja, ja jokainen yritys joka ei pysty toimimaan timéan aikataulun
puitteissa omaa strategisesti katsottuna haitan. Vastapainoksi taas suurta padomaa
sitovat tuotteet kuten suuret turbiinit lentokoneen moottorit jne voidaan kehitelld
viljemmalld aikataululla - aina kahteen vuoteen asti. On mielenkiintoista huomata, kun
teknologia kehittyy ja teollisuudenala kypsyy, niin tuotekehittelysyklit taipuvat

hidastumaan aina kahden vuoden sykliin*®.

Investoiminen olisi yksinkertaista jos business-syklit olisivat samanmuotoisia
pituudessa ja vaikutuksissan, mutta ne eivdat ole. Jokaisella syklilli on omat

ominaispiirteensd, jotka erottavat sen muista*’.

*® Curtis, 1983, 103
* Coghlan, 1993, 15
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3. TUTKIMUSMENETELMA

Kartoitetaan yrityksen nykytilanne erilaisin analyysein ja tutkimuksen tuloksissa
tarkastellaan, onko joitain laskevan toimialan strategioita kaytetty tai mitkd niistd

sopisivat yrityksen kayttoon.

3.1 Tutkimuksen toteuttamisesta

Yrityksestd tehdddn strateginen yritysanalyysi ja SWOT- analyysi. Lisdksi on
suoritettu asiakastutkimus puhelinhaastatteluna. Néilld on tarkoitus selvittdd yrityksen
vahvoja puolia sekd loytdd ongelmakohdat, joissa on parantamisen varaa.
Nykytilanteen tunteminen on tirkedd, jotta voidaan ehdottaa tilanteeseen sopivia

keinoja, joilla padstdan asetettuihin tavoitteisiin.

3.1.1 Metodi ja sen valinta

Haastattelun kohteena ovat olleet yrityksen toimitusjohtaja Pentti Heiskanen, joka on
toiminut case-yrityksessd vuodesta 1982 seka Coats Oy:n kaupan myyntijohtaja Matti
Kolppanen. Kilpailjat eivit ole olleet halukkaita antamaan haastattelua.

Haastattelut suoritettiin teemahaastatteluna. Matti Kolppaselta kysyttiin ainoastaan
kysymyksid liittyen Coats Oy:hyn. Pentti Heiskaselta kysyttiin kysymyksié liittyen Oy
HS Finland Ab:hen ja koko toimialaan.

3.2 Tutkimuksen luotettavuus

Validiteetti osoittaa, miten pitkélle analyysissd kasitellyt mittarit ilmaisevat sitd, mita

niiden on tarkoitus ilmaista. Sisdinen validiteetti mittaa tutkimuksen eri teoreettisten ja
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kasitteellisten madritteiden keskindisen suhteen loogisuutta. Ulkoinen validiteetti

puolestaan ilmaisee teoreettisten johtopéitdsten ja empiirisen aineiston suhteen’.

Tutkimuksen empiirisen osan luotettavuutta on tarkistettu niin, ettd haastateltu Pentti
Heiskanen on lukenut yritystd koskevan osan kahteen kertaan ja ilmoittanut asioista,

jotka ovat olleet puutteellisesti analysoituja.

Pidosin empiirinen osa perustuu kuuden vuoden kokemukseeni alalta, ja paikoitellen

tekstid on tarkennettu haastateltavien kommentein.

Tutkimuksen tulokset ovat luotettavia eikd ristiriitaisuuksia esiinny. Mikali tutkimus

toistettaisiin, paddyttéisiin samaan lopputulokseen.

0 Gronfors, 1985, 173-178
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4. CASE-YRITYS

Yleiskatsaus tutkittavaan yritykseen, sen menneisyyteen ja toimialan kehittymiseen.
Aineisto on keritty padosin henkilokohtaisten tietojen pohjalta, jota on paikoitellen

tarkennettu haastattelujen tuomalla lisdiinformaatiolla.

4.1 Yleistii toimialojen taustaa

Ompelutarvike- ja kangasala elivdt kukoistustaan 1980- luvun lopulla, kuten niin
monet muutkin alat. Myynti kasvoi vuosittain ja suurimmaksi ongelmaksi muodostui
tavaran hankkiminen ja toimittaminen. Samalla oli myds vaikea l0ytdd osaavaa
henkilokuntaa niin myynti- kuin konttoritehtéviin. Myyntiin vaikutti ajan muoti, joka
suosi kalliita yksityiskohtia, suuria nappeja seké erilaisia merkkejd. Lisaksi ihmisten
yleiset kulutustottumukset ja mahdollisuudet olivat 1980-luvulla taysin erilaiset.

Vaatteiden ostoa ei pohdittu pitkaén, ja mikali rahaa ei ollut, luottoa sai.

4.2 Toimialojen yleiskuvaus

Ompelutarvikkeet muodostavat itsendisen 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 pienilta yksittaisiltd yrittéjilta.

Kankaat, jotka usein mielessd liitetddn ompelutarvikkeisiin ovat kuitenkin oma
toimialansa, jolla vallitsevat erilaiset trendit seké erilainen myyntiorganisaatio. Tété
kuvaa hyvin se, ettd kankaista 70 prosenttia on seuraavana sesonkina ldhes tdysin
arvottomia, loput 30 prosenttia ovat peruskankaita, joissa niissakin on kevit- ja
syysvirit’!. Ompelutarvikkeissa on tietystikin muotivirtauksia ja -véreja, mutta ei
ldheskdin samassa madrin kuin kankaissa. Suuri osa tuotteista on perustarvikkeita,

jotka sdilyvat muuttumattomina vuodesta toiseen.
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Myynti tapahtuu suurimmaksi osaksi vahittéisliikkeille sekd pienille yksityisyrittéjille,
kuten ompelimoille. Tarvikkeiden toinen suuri kuluttaja, tekstiili- ja vaatetusteollisuus,
on kokenut Suomessa 90-luvun alussa suuria muutoksia. Talloin lahes 35 prosenttia
toimialan yrityksistd teki konkurssin ja tuonti halpatyévoiman maista kasvoi.
Vaatetusteollisuuden tuotanto oli huipussaan vuonna 1986 5300 miljoonaa markkaa
laskien vuonna 1991 puoleen eli 2600 miljoonaan markkaan®”. Myyntiorganisaatio te-
va -teollisuudessa on myds perinteisesti ollut suoramyyntid valmistajilta, koska
kyseessd olevat mairdt ovat usein suuria, eikd hintoihin ole mahdollista lisdtd vield

yhden véliportaan kustannuksia.

4.3 Kilpailijatilanne

Kilpailutilanne on néilli kahdella toisiinsa laheiseti sidoksissa olevalla toimialalla
hyvinkin erilainen. Kangastoimialalla kilpailijoita on perati 45, johon varmasti
vaikuttaa toimialan huomattavasti suurempi liikevaihto. Yhteistd kummankin alan

kilpailutilanteelle on se, etté kilpailu on kiristynyt 90-luvulla laman my6ta.

4.3.1 Ompelutarvikkeet

Varsinaisia tukkuliikkeitd, jotka tarjoavat asiakkailleen laajan valikoiman
ompelutarvikkeita on Suomessa viisi. Maantieteellisesti nama yritykset sijaitsevat
hajallaan ympéri maata, Oy Enlund Ab Pietarsaaressa, Reiju Oy Tampereella,
S.0.0lenius Oy Porvoossa Oy Falktex Ab ja Oy HS Finland Ab Helsingissa.

Tuotteet ovat suurelta osin samanlaisia tai jopa tdysin samoja. Samat tuotteet ovat
merkkituotteita, kuten Inkan kuminauhat. Naissd kuluttajat ovat erityisen tarkkoja
merkistd. Muu valikoima késittdd suurelta osin samanlaisia tuotteita, joskin eri

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

5! Heiskanen, haastattelu
32 Vateva, 1967-1992
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yritys on erityisen hyvd. Naitd vahvuuksia ovat mm erittdin nopeat toimitukset,

uutuustuotteiden esittely ensimmdisend ja laajin valikoima olkatoppauksia.

Erityispiirteend Oy HS Finland Ab:lla, seka sen edeltdjalla Entexon Oy:lla, verrattuna
kilpailijoihin on se, ettd yritystd on johtanut toistakymmentd vuotta ammattijohtaja,
eikd johtajalla ole ollut taloudellista sitoutumista yritykseeen. Tdmé vaikuttaa
yrityksen kustannusrakenteeseen, silli muissa yrityksissd toimitusjohtajan on
mahdollista ottaa vdhemmin palkkaa ja ottaa osa tuloista osingon muodossa,
edellyttden, ettd osinkoa maksetaan. Tama vaikuttaa tietystikin yrityksen
tuottovaatimukseen, varsinkin kun se on tilli hetkelli osa 11 miljardin Ruotsin
kruunun konsernia. Myoskddn huhtikuussa aloittanut Oy Falktex Ab ei ole
perheyritys, vaan sen omistavat puoliksi ruotsalainen ompelutarviketukkuliike

Broderna Falk seki yksi Suomen vanhimmista kangastukkuliikkeista Oy Textil Ab.

Kaikki viisi tukkuliikettd kilpailevat keskendén samoista asiakkaista, jotka ovat
padosin yksityisid vahittéisliikkeitd, niiden muodostamia ketjuja sekd pienid

valmistusta harjoittavia yrityksia.

Yhteistd niille yrityksille on myos se, ettdi Oy HS Finland Ab:ta lukuunottamatta
yritykset toimivat ainoastaan ompelutarviketoimialalla ja ovat ndin ollen erityisen
herkkia kaikille muutoksille. Kaikilta niiltda puuttuu suuryrityksille ominainen
liiketoiminnan hajauttaminen useammalle toimialalle, jolloin suhdannevaihtelut

tasoittuisivat.

Viime aikoina ovat lisddntyneet erilaiset yhden miehen yritykset, jotka myyvit
ainoastaan yhtd tuoteryhmad. Nama yritykset voivat myydé tuotteitaan edullisemmin
johtuen pienistd kiinteistd kustannuksista ja ovat ndin ollen kilpailijoina tietyilld
tuotealueilla. Myynti tapahtuu usein ilman kuittia suoraan pakettiauton tavaratilasta.
Myytdvit tuotteet ovat usein jadnnoserid tai konkurssipesien loppuvarastoa ja ndin
ollen hinnaltaan hyvinkin edullisia. Asiakkaalla ei tietystikdan omasta puolestaan ole
ndin ollen vaihto- tai palautusoikeutta mikéli tuote on viallinen tai ei laadullisesti

vastaa luvattua.
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Harmaa talous tuntuu myos ndilld toimialoilla. Useat pienehkot kauppiaat ostavat
tuotteet mielellaan ilman kuittia, koska he myyvitkin osan tuotteistaan edelleen
kuluttajille ilman kuittia. Oy HS Finland Ab:n toimiessa laukkualalla lahes joka toinen
asiakas kyseli mahdollisuutta ostaa tuotteita ohi virallisen laskutuksen. Ilman kuittia
myyminen onnistuu helpoimmin silloin kun yritys on perheyritys ja taskut toimivat

kassatilina>.

Markkinoiden hintatasoa ovat pysyvésti hdirinneet monet véhittéislikkeiden
konkurssit, jolloin naistd liikkeistd myymétta jadneet tavarat on laitettu uudelleen
myyntiin nimelliseen hintaan. Jaljelle jaanyt tavara on usein hankala myydé, johtuen
vaaristd vireisti, koosta jne. Ainoaksi myyntiargumentiksi jaa talloin hinta.
Myohemmin asiakkaat eivit ole valmiita maksamaan kurantistakaan tavarasta tayttd
hintaa, vaan vertaavat aiemmin edullisesti ostamiinsa eriin. Lisaksi talldiset erét
tukkivat helposti myyntikanavat asiakkaalle péin, eivitkd uudet kallimmat tuotteet
tahdo kiydd kaupaksi, koska hyllyt ovat taynnd hitaasti liikkuvaa vanhaa tavaraa.
Osittain siksi Oy HS Finland Ab péatti ldhettda epakurantit tuotteensa Ruotsiin, jolloin
ne eivit pilaa Suomen hintatasoa ja niistd saa paremman hinnan, johtuen Ruotsin
korkeammasta hintatasosta. Lisdksi asiakkaat sielld eivit ole aiemmin nahneet kyseisid

tuotteita ja pitavét niitd uusina®’

4.3.2 Kankaat

Kankaiden kilpailijatilanne on kirjavampi, silld alalla lasketaan olevan 45 tukkuliiketta.
Myos useat ketjut ostavat kankaansa suoraan ilman tukkukauppaa. Tavalliset
vaatetuskankaat ovat Suomessa hyvin kilpailtuja, mutta sisutuskankaiden

myyntitilanne on helpompi.

> Heiskanen, haastattelu
3% Heiskanen, haastattelu
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4.4 Miti ovat toimialojen tuotteet

Ompelutarviketoimialan tuotteet ovat pienid yksittdisid tuotteita, joita kdytetddn
vaatteisiin ja sisustukseen. Tuotteiden yksikkohinta on alhainen ja vaikeutena on laaja

valikoima ja pienet méarét. Lahin toimiala joka muistuttaa tata lienee ruuvikauppa.

Viimeisen sadan vuoden aikana mullistavin ompelutarvike on varmasti vetoketju.
Kangaspuolella ovat Du Pontin lycra-joustokude ja viimeaikaiset tekniset kankaat,

kuten likaa ja kosteutta hylkivét kankaat.

Kankaat voidaan padosin jakaa vaatetus- ja sisustuskankaisiin. Ndméd tuotteet ovat
erityisen sesonkipainotteisia. Kankaiden yksikkohinta on huomattavasti suurempi kuin

ompelutarvikkeiden, johtuen siité ettéd pienin myyntierd on aina pakka.

4.5 Alan timin hetken havaittuja ongelmakohtia

Hintataso on Suomessa lamavuosien myoti laskenut ennennédkemattomén alas, ja timé
on kasvattanut kilpailua tukkukauppiaiden vililld. Lahes kaikissa tuotteissa Suomen
tukkukauppiaiden hinnat ovat vain noin 35% siitd mitd Saksassa tai Ruotsissa. Tilanne
on erityisen vaikea perustuotteissa, joissa hintojen vertailu on helpompaa.
Muotituotteissa hintaa tirkedmpédi on se, ettd tuote on oikeaan aikaan markkinoilla ja
se on sekd oikean mallinen ettid virinen. Tuotteiden hinnanlaskut ovat myoskin
laskeneet tukkukauppiaiden myyntikatetta sekd kannattavuutta. Samalla hintakilpailut

ovat lisdéntyneet, ja alkavat osittain muistuttaa jo hintasotaa.

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

tuoton tuotteen myynnisti ja rikoksen tunnustaminen vastaa myyntihinnan laskemista.

Lihtotilanne on, ettd kummatkin on pidétetty yhteisesta rikoksesta, kumpaakin

haastatellaan erikseen ja seuraavat vaihtoehdot on annettu®:

5 Sloman, 1991, 232



35

e Mikili kumpikaan ei tunnusta, olemassa olevien todisteiden perusteella kummatkin
tuomitaan vuodeksi vankeuteen.

e Mikili jompi kumpi yksin tunnustaa, tunnustaja saa 3 kuukauden tuomion, mutta
rikoskumppani kymmenen vuoden tuomion.

e Mikili molemmat tunnustavat kukin saa 3 vuoden tuomion.

Kumpikaan tukkureista ei oikeastaan tiedd mité toinen aikoo ja kummankin toiminta
perustuu oman edun tavoitteluun. Mikali kummatkin pitavét ylld hintatasoa on heilld
kiusaus alentaa hintoja ja kasvattaa myyntidgan. Mikéli vain toinen alentaa hintojaan,
toinenkin seuraa pian perdssi. Ennen pitkdd kummatkin ryhtyvat hintakilpailuun ja
lopputulos on huonompi, kuin jos kummatkin olisivat yllapitineet alkuperéistd
hintatasoaan. Suomen markkinoilla on toteutunut huonoin vaihtoehto, ja hintataso on

pilattu, jolloin aiemman tapaiseen rauhaisaan kaupankéyntiin ei endd voida palata.

Kilpailija A:n vaihtoehdot

Ei laske hintaa Laskee hintaa
Ei laske hintaa A:n tuotto: 1000,- A:n tuotto: 1300,-
B:n tuotto: 1000,- B:n tuotto: 400,-
Kilpailija B:n vaihtoehdot
A:n tuotto: 400,- A:n tuotto: 600,-
Laskee hintaa B:n tuotto: 1300,- B:n tuotto: 600,-

KUVIO 3: Vangin dilemma, kehikko Sloman sovellettuna tutkittavaan alaan’®

56 Sloman, 1991, 232
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4.6 Asiakaskunnan kokemia ongelmia

Useissa eri yhteyksissi on tullut esille monia asiakkaita koskettanut ongelma.
Varastoon on sitoutunut vahittdiskauppiailla kuten myos tukkureilla paljon rahaa, ja
mikéli myynti on pientd on rahaa tavaran tdydennyksiin saati uutuuksien tilaamiseen
vaikea saada kasaan, vaikka samalla saattaa hyllyssd olla paljonkin ldhes vastaavaa

tavaraa. Tlloin varaston kiertonopeuden merkitys korostuu.

Yksi merkittivi myyntiin vaikuttava tekija on saitila. Mikéli talvella on pitkéddn
kylmai ja sen jilkeen lampotila nousee nopeasti korkealle ns. valikausivaatetusta ei
tarvita lainkaan. Silloin siirrytddn suoraan turkista shortseihin eikd kevédtvaatetusta
saada kaupaksi ollenkaan. Helteelld ihmiset kéyttédvat padasiassa kevyttd vaatetusta,
kuten shortseja ja t-paitoja, joita ommellaan harvoin itse. Toisaalta ihmiset eivit edes
halua tehdé ostoksia hyvin sdén vallitessa ja tdmé on havaittavissa myynnissd. Sdd on

kuitenkin muuttuja, johon emme voi vaikuttaa.

Rahan sitoutumista varastoon voidaan yrittdd pienentdd monin keinoin, joskin
liikkeelle on tirkeés, ettd silld on hyvd valikoima eri tuotteita. Monilla asiakkailla on
vaatimuksena, ettd kaikki perustuotteet voidaan saadaan samasta paikasta, jolloin hidn
myos usein hankkii muotitavarat samalta toimittajalta. Ratkaisevaksi koetaan myos
toimitusnopeus, silld tavaraa tilataan usein vasta juuri ennen sen loppumista. Nopeat
toimitukset ovat myos kilpailuvaltti, silla aina 16ytyy toimittaja, joka saa lahetyksen

postitettua vield tilauksen vastaanottopéivina.

Térkeédnd asiakkaat pitdvit myos toimitusvarmuutta eli mita tilataan myos toimitetaan.
Aina ei kaikkia asiakkaan tilaamia tuotteita ole varastossa ja mikéli toimitusvarmuus
olisi 100%, vaatisi se valtavan varaston. Perustuotteissa toimitusvarmuus on ehto
kaupankéynnille ja sen on oltava 97-99%, muoti- ja sesonkituotteissa alhaisempikin on

hyviksyttavissa.

Tilauksia voidaan tehdd useammin, télloin tdytyy kuitenkin huomioida tilausten

tekemiseen kiytetty aika ja siitd aiheutuneet kustannukset. Useasti liikeenharjoittajat
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tyoskentelevit yksin liikkkeesséén, jolloin rauhaisaa aikaa tilausten tekoon pédivdsaikaan

on vaikea jarjestaa.

Markkinoille voidaan myos tuoda pienempia pakkauksia, jolloin varastoon ei sitoudu
niin paljon rahaa ja varaston kiertonopeus kasvaa. Ongelmana télldin kuitenkin on
tuotteen mahdollinen loppuminen kesken edustajan kierroksen. Edustaja kéy
tavallisten asiakkaiden luona noin kolmen viikon vélein ja mikéli perustavara loppuu
keskella kayntikierrosta se tilataan helposti keneltd tahansa edustajlta, joka sattuu

kaymain, eika tietyltd toimittajalta.

Jo ennen Palahallin konkurssia on alalle tullut noin 5-10 liikkkeen ketjuja, jotka voivat
solmia erilaisia alennuksiin perustuvia ostosopimuksia vuosimyyntivolyymistddn
riippuen. Ndmi ketjut ovat myds padasiallisesti tayttdneet Palahallin konkurssin
jattimin aukon tarjonnassa ja monet niistd ovat nousseet todellisiksi suurketjuiksi
kuten esimerkiksi Eurokangas. Kokonsa turvin ne voivat ostaa tuotteita halvemmalla
ja ndin ollen myydéi niitd myos hinnoilla, joihin yksittdiset véhittéisliikkeet ja joskus
jopa tukkuliikkeet eivit pysty. Mikdli tallainen liike avataan paikkakunnalle se tietdad

muille pienenevad myyntia ja jopa pahimmassa tapauksessa liikkkeen loppua.
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5. YLEISTA TOIMIALAN JA STRATEGIAN KEHITYKSESTA

5.1 Yleisti toimialan taustasta ja strategioista

Toimialalla on perinteisesti vallinnut neljan tukkurin markkinat. Nyttemmin mukaan
on tullut runsaasti yhden miehen yrityksid. Strategiat nayttavat pitkdan olleen ns
pienten askelten strategioita, jolloin tilanteeseen on reagoitu sen vasta ilmettya ja tima
on vienyt yritystd tiettyyn suuntaan. Vaikuttaa siltdi kuin pidemmén téhtdimen

suunnitelmat olisivat puuttuneet.

5.1.1 HS:n tulo Suomen markkinoille

Tilannetta markkinoilla muutti Entexon Oy:n ajautuminen konkurssinn
kiinteistokeinottelun seurauksena. Yritys siirtyi ruotsalaiseen omistukseen lokakuussa
1994, Uudella yritykselli Oy HS Finland Ab:lla on takanaan sisaryrityksen HS
Josephson Ab:n tuki ja 110 vuoden osaaminen ompelutarvike- ja kangaskaupasta sekd
Almedahls-konsernin 150 vuoden kokemus kangasalalta. Yrityksellda on mahdollisuus
hyotyd HS Josephson Ab:n erittéin laajasta ompelutarvikevalikoimasta, joka kasittda
noin 17.000 tuotetta. HS Josephson AB:n kangasmallisto vaihtuu kaksi kertaa
vuodessa ja lisaksi on vuodesta toiseen pysyvd peruskangasmallisto. Mydskin
yhteisten edullisten ostosopimusten neuvottelu HS Josephson Ab:n kanssa on
helppoa, kun Ruotsin ja Norjan 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 yleensd uskoisi houkuttelevan uusia yrityksid, mutta yrityksen Suomeen
etabloitumisen taustalla ndyttavit vaikuttavan muut asiat. Tarkein néistd on ehkd HS

Josephson AB:n ja Broderna Falk Ab:n pitkaan jatkunut keskindinen kilpailutilanne
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Ruotsissa, joka sai Falkin seuraamaan HS Josephson Ab:n jilkid ja myos
laajentamaan markkina-aluettaan Ruotsin ulkopuolelle, tavoitteenaan
kokonaismyynnin kasvu. Yhtenéd syynd on myds Ruotsin markkinoiden pieneneminen,
jolloin laajentuminen l&himarkkinoille tuntuu houkuttelevalta. Falk on Ruotsissa
erikoistunut toimittamaan ompelutarvikkeita péivittaistavarakauppaan 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 téstd, koska
tuotot per kustannukset eivdt ole kohdallaan ja harva asiakas haluaa tehda

ostosopimusta ainoastaan yhden toimittajan kanssa.

5.1.3 Valmistajien vertikaalinen integraatio

Viime vuosina on useista maista tullut tietoa Coats-konsernin laajentumisesta seké
siirtymisestd pelkéstd valmistuksesta ja teollisuusmyynnista tukkukauppaan. Kehitys
vahvistui, kun langanvalmistaja Coats liitti ostamansa vetoketjuvalmistajan Optin seka
langanvalmistajan Molnlycken tiiviisti itseensdé Coats nimen alle. Viimeisempand
valtauksena ryhméin on hankittu Offray-nauhat. Vahitellen se on myds ryhtynyt
myymaan nitd tuotteita suoraan viahittéisasiakkaille osittain jopa tuntuvasti alle omien
tukkuliikkeille antamiensa suositushintojen. Coats on koko ajan lisinnyt valikoimiinsa
uusia tuotteita lihestyen perinteisten tukkuliikkeiden toimenkuvaa. Samalla heididn

asemansa on muuttunut tavarantoimittajasta kilpailijaan.

Coatsin myynti ompelutarvikealan neljélle perustukkuliikkeelle on véhentynyt
tuntuvasti vuosina 1990- 1995. Syynd tdhdn on mm se, ettd tukkuliikkeet ovat
alkaneet itse valmistaa korvaavia tuotteita, kuten Olenius omia vetoketjuja tai
myyméin vastaavia tuotteita omalla tuotemerkilld. Lisaksi Coatsilla on asiakkaana
kaupan keskusliikeitdi kuten Kesko ja Anttila, joille se toimii erdénlaisena
tukkuliikkené ja varastoijana’’. Ruotsissa pivittdistavarakaupan myyntid mm ICA-

ketjulle hoitaa tukkuliike Broderna Falk Ab.

37 Kolppanen, haastattelu
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5.2 Alan kehitysniikymiit

Ompelutarvikkeiden kysyntd on viime aikoina laskenut Suomessa kuten muuallakin
maailmassa. Syynd tdhdn ovat useita mm halpatuonti-vaatteet, ompelutaidon ja -
innostuksen viheminen ja entistd kiireisempi elamanrytmi. Kun valmiita vaatteita saa
halvemmalla kuin vaatteisiin tarvittavan kankaan, on monia ihmisid vaikea saada
ompelemaan. Lisdksi mm entisissd Itd-Euroopan maissa oli aiemmin pakko ommella,
mikali aikoi saada itselleen jotain pdaillepantavaa ja ihmiset ovat nyttemmin
kyllastyneité sithen. Samanaikaisesti on ompelun opetus koulussa vihentynyt johtuen

mm valinnaisuudesta ja kiinnostavuus vahentynyt méararahojen supistuttua.

Mikili ompeleutarvikkeet seuraavat kankaiden suuntausta, on edessd siirtyminen
kodinsisustuskauteen, jolloin verhokankaiden ja -tarvikkeiden kysyntd nousee,
samalla kun muiden perinteisten ompelutarvikkeiden kysyntd jatkaa laskuaan.
Kodinsisustukseen on muissa Euroopan maissa ja Amerikassa kautta aikojen
kiinnitetty enemméan huomiota ja uhrattu enemmén rahaa kuin Suomessa. Lisdksi
ihmiset vaihtavat muissa maissa verhojaan useammin. Ruotsissa verhoja saatetaan
vaihtaa kerran vuodessa ja keittiossi jopa kahdesti vuodessa. Viime vuosina
asunnonvaihdon polkiessaan paikallaan monet remontoivat kotiaan ja samalla
vaihdetiin usein myos kodintekstiilejd. Tamén vuoden vilkastunut asuntokauppa
heijastuu sekin puolestaan verhokankaiden myyntiin, silla harvoin edelliset verhot
sopivat pituutensa ja leveytensd puolesta uusiin ikkunoihin. Suomessa on paljon
jokseenkin uutta asuntokantaa, jossa huonekorkeus on pienempi ja kerrostalojen
osuus suurempi kuin monissa muissa Euroopan maissa. Liséksi asuntojen keskikoko
on ldhes Euroopan pienin ja timéd kaikki vaikuttaa siihen, ettd sisustuskankaiden

menekkikin on pients’®.

Suomessa on siirrytty kadyttdmddn urheiluvaatteita jokapiivaisind vaatteina joissa
lahdetdsin kauppaan, elokuviin ja ravintolaan ( ns. tuulipukusyndrooma ). Hyvin
pukeutuneita ihmisid ei nde endd edes Helsingin péadkaduilla, suurena poikkeuksena

muiden maiden paidkaupungeista ja jopa Keski-Euroopan pienkaupungeista™.

8 Heiskanen, haastattelu
%% Heiskanen, haastattelu
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Suuri tyottomyys johtaa myos siihen, ettd uusien ns tydvaatteiden myynti on
pienempai, koska 20 prosenttia véestostd on kotona. Lisaksi erityisesti nuorisoa
tyollistavat pikaruokalat vaatettavat tyontekijansa kansainvilisesti yhtendisiin

vaatteisiin.

Amerikasta lahtoisin oleva ja muualla Euroopassa jo pitkddn suosittuna ollut
tilkkutyoharrastus on tehnyt maihinnousunsa my6s Suomeen. Uutena suuntauksena on
myoskin nihtivd Amerikasta ldhtoisin oleva Craft-askarteluharrastus. Craft-tuotteiden
asiakkaina ovat  kuitenkin  enemmén  askartelukaupat kuin  perinteiset

ompelutarvikeliikkeet.

Niin ollen kayttdjakunnalle ompelua kannattaisikin mainostaa hyvéind, rentouttavana
harrastuksena, kuten vaikkapa tanssia, eikd aikaisempaan totuttuna perinteisend

vaateompeluna.

Viime vuosina kiinnostusta ovat herittineet Baltian-maat sekd Vendjd, mutta
toistaiseksi kaupankiynti on ollut vield varsin hiljaista, johtuen valtavéeston alhaisesta
elintasosta. Aiemmista vuosista poiketen, jolloin néille alueille vietiin paljon muodista
poistuneita tavaroita, ovat asiakkaat alueella hyvinkin muoti- ja laatutietoisia.
Kiinnostus alueeseen on kuitenkin suuri, ja télli hetkelld sinne luodaan kanavia ja
suhteita myohempad kaupankidyntida varten. Ongelmia kuitenkin aiheuttavat

maksusaamisten epavarmuus sekd kielelliset ja kultuurilliset erilaisuudet.

Vallitseva muoti vaikuttaa myods ompelutarvikkeiden ja kankaiden myyntiin, silld
esimerkiksi 90-luvun alussa kaikissa vaatteissa kéytettiin suuria olkatoppauksia, jotka
nyttemmin ovat poistuneet muodista lahes kokonaan. Tamén syksyn naisten jakuissa
ja puseroissa kaytetéédn erittdin paljon vetoketjuja, joissa on koristevedin, samalla kun

nappien myynti on pohjalukemissa.

Vaatetuskankaiden myyntiin ovat vaikuttaneet erittdin vahvasti sekd halpatuonti ettd
lama. Vaatemenot ovat olleet monille kuluttajille yksi helpoimmista eristd supistaa

kulutusta.
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5.3 Kustannussiéstoji

Mikili tuotteita ei voida myydd enempdd on tarkedaa yrittda karsia yliméadraisid

kustannuksia, jolloin katetta jad enemman per myyty yksikko.

Oy Hs Finland Ab:n tuloskaskemassa on erotettavissa kaksi merkittavad
kustannusryhméé. Ensinnékin suuri tuotenimikkeiden mééard johtaa helposti suureen
varastoon eli suureen rahavarojen sitoutumiseen hitaasti lilkkuviin tuotteisiin.
Toisaalta koko Suomen ollessa markkina-alueena myos asiakaskdynneistd johtuvat

matkakustannukset ovat suuret.

Ratkaisuna suureen varastoon sovelletaan JOT:a ( just on time ), joka useissa
autokaupan varaosavarastoissa on otettu kéayttoon ja on saanut néissd aikaan
huomattavat kustannussaastot. HS:1ld on kuitenkin paljon eri toimittajia, joten
muutaman yksikon toimittaminen tulisi lian kalliiksi. Tarkoituksena onkin pitdd
Suomessa varastossa kaikkia tuotteita pieni médard, joka vastaa muutaman viikon
kysyntii ja tdydentdd varastoa Ruotsista kaksi kertaa viikossa tapahtuvin toimituksin.
Lukuisten artikkeleiden tilaaminen pienind méérind ja usein vaatii tehokkaan atk-

jarjestelman, joka ilmoittaa milloin mitakin tuotetta on tilattava ja kuinka paljon.

Ratkaisuna korkeisiin matkustuskustannuksiin on osittain sovellettu samaa mallia,
kuin tytaryritys Ruotsissa kéyttdd. Siind asiakkaat jaetaan A,B,C asiakkaisiin sen
mukaan kuinka paljon vuosiostot ovat ja kuinka usein asiakkaan luona tarvitsee
kaydd. A-asiakkaan vuosiostot ovat suuret ja vaikka heitd ei lukumaaréisesti ole kuin
ehki 10 %, muodostavat heidin ostonsa helposti 40-50% yrityksen
kokonaisliikevaihdosta. Niiden asiakkaiden luona edustajat kayvit saannollisesti
kerran viikossa tai kahdesti kuukaudessa. B- asiakkaat ostavat saannoéllisesti, mutta
heidan kertaostoksensa jadvit pienemmiksi kuin A-asiakkaiden. Tai heidédn liikkeensé
ovat pienempid ja sijaitsevat enemman kilpailluilla seuduilla. Nain ollen he tarvitsevat
edustajien kédyntid harvemmin, kerran kuussa tai kahdessa. C-asiakkaat ostavat
satunnaisesti ja tihan ryhméadn kuuluu mm runsaasti pienid valmistajia ja ompelimoita.
Heit4 voidaan palvella useimmiten puhelimitse tai faksitse tai he kdyvit tutustumassa

tuotteisiimme asiakaspalvelupisteessimme.
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Ideana on siis kdydd merkittivien asiakkaiden luona useammin ja palvella muita
enenevissi madrin  puhelimitse, joka on huomattavasti halvempaa kuin
henkilokohtainen asiakaskdynti. Puhelinmyyntia helpottamaan on kesékuussa otettu
kdyttoon puhelinpalvelunumero, johon asiakkaat voivat soittaa veloituksetta.
Puhelinmyynnin ongelmana on, miten selvittda asiakkaalle miltd jokin tuote ndyttda.
Ruotsissa onkin ollut kiytossi jo vuodesta 1992 tuotekuvasto, jossa noin 1000
perustuotetta on kuvattuna. Ongelmana kuvastossa on tuotteiden vaihtuvuus sekd
niinkin pienilli pohjoismaisilla markkinoilla tuotantokustannukset seké tietysti kieli.
Kuvasto kuitenkin vapauttaa edustajat tuottavampaan myyntityohon. Lisdksi Suomen
ja Ruotsin markkinoiden erilaisuus johtaa siihen, ettd kuvastosta on tehtdva kaksi
erilaista versiota, joissa kummankin maan erikoispiirteet on huomioitu. Suomeen
tarkoitettua kuvastoa tehdddn parhaillaan ja se on tarkoitus ottaa kayttoon
tammikuussa 1997. Kuvaston tarkoituksena on siis tukea myyntity6td ja vapauttaa
edustajat mahdollisimman kannattaville asiakkaille, eikd lopettaa henkilokohtaista

kontaktia.

Kuvastoa on Suomessa ja muissa Pohjoismaissa jo useamman vuoden kéyttédnyt myos
norjalainen Hjelmved. Heiddn kokemuksensa Suomessa ovat alkuinnostuksen jélkeen
olleet varsin negatiivisia. Yritykselli kun ei ole minkédénlaista varastoa tai
henkilokuntaa Suomessa, ja tdmé pitkitta4 toimitusaikaa. Liséksi hintatasoa on pidetty
kalliina. Tilaajille ongelmaksi on muodostunut yhteisen kielen puute, silld

informaatiota on saatavissa vain norjaksi.
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6. YRITYSANALYYSIN TAUSTAA

Yritys ei toimi erillisend yksikkénd vaan sen toiminta on riippuvaista seké
sidosryhmistd ettd ympéristostd. Sidosryhmien vaikutus tulee omistajilta, pankeilta,
viranomaisilta jne, ympéristossd vaikuttavat puolestaan kilpailijat, asiakkaat jne. Se
millaisia strategioita yritykselld tulisi olla riippuu suuresti ympéristossé vallitsevasta

tilasta ja sidosryhmien asettamista odotuksista.

Ympiristd voi muuttua monilla eri tavoin. Menestyksekas sopeutuminen riippuu siksi
muutoksen luonteesta. Ympiriston muutokset voidaan jakaa sattumanvaraisiin ja
systemaattisiin  muutoksiin.  Sattumanvaraisia ei voida ennustaa, toisaalta
systemaattiset taas kuvaavat jonkunlaista jatkuvuutta ja voidaan edelleen jaotella
pysyviin tai viliaikaisiin, riipuen kestosta. Mikazén elollinen systeemi ei voi selvitd, ellei

silld ole kykya selviytyd koko ympéristomuutosten joukosta®.

Kaikilla organisaation tasoilla strategian tarkoituksena on madritelld yleinen
lahestymistapa, jota tutkittava yksikko kayttaa yrittdessaan saavuttaa sille asetettuja
tavoitteita, huomioiden sithen kohdistuvat ympéristn asettamat rajoitteet®’. Strategia-
analyysin péitavoitteet liiketoimintatasolla on maaritella tirkeimmat uhat ja
mahdollisuudet, jotka liiketoiminta tai liiketoimintayksikké kohtaa tulevaisuudessa.
Lisdksi sen tulee tunnistaa avainresurssit ja osaaminen ymparillaén, joista se voi
kehittda niitd mahdollisuuksia hyddyntdmélla strategian, ja kohdata uhat tavalla, joka

tyydyttia sen asettamia tavoitteita®”.

Tulen téssd raportissa suorittamaan seuraavat yritysanalyysit, selvittadkseni yrityksen

asemaa sekd mahdollisuuksia markkinoilla.

e markkina-analyysi

e toimiala-analyysi

% Makridakis & Héau, 1987, 8
! Hofer & Schendel, 1978, 101
52 Hofer & Schendel, 1978, 102
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e kilpailija-analyysi

e voimavara-analyysi

Tulosten tarkoituksena on selvittdd minkélainen on nykytilanne, jossa yritys toimii.
Tamin pohjalta voidaan lidhted luomaan strategioita pitden silmélld yrityksen

tavoitteita.

6.1 Mitii analyysien on tarkoitus selvittii

6.1.1 Markkina-analyysi

Yritys ja sen asiakkaat kohtaavat liikketoimintatasolla. Tamén seurauksena strategisten
uhkien ja mahdollisuuksien péélihde ja ensimmiinen alue, joka pitdd tutkia
muodostettaessa liikketoimintalan strategioita, ovat markkinat joilla yritys kilpailee.
Pasasiallinen 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 Miten yrityksen markkinat on méaritelty ?, Kuinka suuret ne ovat ?

IT Mill kehitystasolla ne ovat ?

IIT Miten markkinat voidaan segmentoida ?

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

- maantieteelliseti ( alue, ilmasto, asukastiheys jne )

- persoonallisuustekijoiden mukaan ( ylellisyys, urheilullisuus jne. )

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

IV Miké on markkinasegmenttien koko ja kasvunopeus ?

% Hofer & Schendel, 1978, 117
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V Mitkd ovat segmenttien tarpeet ja ominaisuudet ?

tarve ominaisuus

- tieto -ostajien keskittyminen
- fyysinen hyoty - ostajien motiivit

- taloudellinen hyoty - kayttoaste

- emotionaalinen hyoty - merkkiuskollisuus

- sosiaalinen hyoty - kanavauskollisuus

- hintaherkkyys

VI Miten segmenttien tarpeet ja ominaisuudet muutuvat ajan suhteen ?

VII Miten segmentit on hyédynnetty ?

6.1.2 Toimiala-analyysi

Toimiala-analyysi tdydentdd markkina-analyysid, siinid ettd se keskittyy strategisiin
mahdollisuuksiin ja uhkiin. Namd ovat aiheutuneet muutoksista koko kilpaillulla

toimialalla, joka tuottaa markkinoiden kysymat tuotteet tai palvelut®.

I Mitka ovat toimialan taloudelliset ominaispiirteet ja miten kilpailu vaikuttaa niihin
- toimialan kehitysaste
- myyjien keskittyneisyyden aste
- toimialalle tulon esteet
- toimialan hinta- ja kustannusrakenne
- toimialan pédatuotteiden kysyntajousto
- toimialan mahdollistamat suurtuotannon edut
- kapasiteetin kehittyminen

- toimialan rahoitusldhteet

% Hofer & Schendel, 1978, 123
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II Miki on toimialan jakelujérjestelméan rakenne
- tirkeimmiét toiminnot ja riippuvuudet
- jakelujérjestelman vélijasenet
- kanavien lukumaiara
- kanavien koko

- kanavien kasvunopeus

III Millainen on toimialan kommunikaatiojarjestelmén rakenne
- kommunikaatioyhdistelméan osa-alueet

- mediat ja niiden suhteellinen tehokkuus

IV Millainen on toimialan tuotantojarjestelmén rakenne
- integroitumisaste hankkijoiden suuntaan
-teknoloogisen muutoksen aste tuotantoprosessissa ja

tuotesuunnittelussa

V Millainen toimiala on taloudellisena jarjestelmana
- toimialan kdyttbomaisuuskanta

- toimialan rahoitusldhteet

VI Miten taloudellinen valta jakautuu toimialan eri osatoimialoilla tai
tuotantovaiheessa
- keskittyneisyys

- jalostusarvon jakautuma

VII Miten edelld mainitut tekijat muuttuvat ajan myota

6.1.3 Kilpailija-analyysi

Tavoitteena on saada tietoa tirkeimpien kilpailijoiden menneistd ja taménhetkisistd

tavoitteista, strategioista, avainresursseista ja tarkeimmistd vahvuuksista seka
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heikkouksista. Liséksi tulisi arvioida mahdolliset suorat ja epéasuorat kilpailijat seka

heidén tavoitteensa, strategiansa ja resurssinsa” .

I Liiketoiminta-alueet, joilla liikketoimintayksikolla on kilpailuetu

IT Liiketoiminta-alueet, joilla kilpailijoilla on kilpailuetu

6.1.4 Voimavara-analyysi

I Rahoituksen voimavarat

IT Fyysiset voimavarat

IIT Inhimilliset voimavarat

IV Organisationaaliset voimavarat

V Teknologiset voimavarat

6.2 Vastauksia analyyseihin

Olen vastannut analyysien kysymyksiin henkilokohtaisesti tiedoilla, joita minulle on
viimeisen kuuden vuoden aikana ko. yrityksessa tyoskennellessiani keradntynyt. Olen
asiakkaiden, toimittajien, edustajien ja emoyhtion tyontekijoiden kanssa yhteydessé
useita kertoja viikossa. Lisiksi tutustun markkinatilanteeseen kiertdmalld asiakkaiden
luona edustajien kanssa. Vastaan yrityksessa ompelutarvikkeiden ostoista,
hinnoittelusta, varastoinnista, Suomen ja Ruotsin tuotekuvastojen toimittamisesta ja
osallistun koko yrityksen budjetoinitiin, tietojarjestelmien kehittamiseen sekéd

raportointiin emoyhtiélle ja viranomaisille.

Liséksi olen haastatellut toimitusjohtajaa ja antanut hanelle mahdollisuuden tédydentaa

ja muuttaa ennaltakerattyja tietoja.

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

I  Yritys tuo maahan ja toimii ompelutarvikkeiden ja kankaiden tukkuliikkeend.
Liikevaihto muodostuu nykyisellaén puoliksi kankaista ja puoliksi ompelutarvikkeista.

Tulevaisuudessa liikkevaihdosta kankaiden oletetaan muodostavan yli puolet.

Yritys on keskittynyt péddasiassa palvelemaan noin 800 laskutusasiakasta, jotka
muodostuvat yksityisistd vahittéisliikkeistd, ketjuista, valmistusta harjoittavista
yrityksisti sekd satunnaisista asiakkaista kuten mainostoimistoista. Yritys ei myy
mitddn tuotteitaan suoraan kuluttajille, vaan kaikki kulkee véhittaisliikkeiden kautta.

Noutotukku palvelee myos pienvalmistajia ja projektiasiakkaita.

Ompelutarvikkeet kisittivdt padasiassa vaatetuksessa kiytettyjd tuotteita, joiden
myynti on viime vuosina laskenut rajusti. Samalla on sisustuspuolen tarvikkeiden
kysyntd ja myynti kasvanut merkittavasti, joskin tdméd ei pysty korvaamaan

vaatetuksessa tapahtunutta laskua.

Markkinat ovat kooltaan melko pienet, johon vaikuttaa osaltaan Suomen varsin
suppea  véestopohja. Alalle  on etenkin  kangaspuolella  korkeat
markkinoilletulokustannukset suhteessa liikevaihtoon. Ompelutarviketukkukaupan
kokonaisliikevaihto on noin 100 miljoonaa markkaa, kangaspuolen yhteenséd noin 500
miljoonaa markkaa ja vaatetuskankaiden ja sisustuskankaiden osuus on jakautunut

suhteessa 60 : 40.

II Ompelutarvikemarkkinat kokonaisuudessaan ovat laskevassa elinkaarivaiheessa,
silli huippuvuosien liikkevaihdosta laskua tapahtuu vuosittain noin 5-10 prosenttia
liikevaihdosta. Kangaspuolella vaatetuskankaiden osuus on laskenut selvasti, kun taas
sisustuskankaiden osuus myynnistd on kasvanut. Kummallakin alalla on viimeisen
vuoden aikana ollut havaittavissa innostusta kodinsisutustuotteisiin. Tama liittyy
laajempaan kodin kunnostusinnostukseen, joka alkoi kun asuntoja ei endd vaihdettu

yhtd tiuhaan kuin ennen, ja samalla haluttiin luoda nykyiseen asuntoon viihtyiséd

ympéristo.
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III Markkinat voidaan jakaa usealla eri tavalla. Maantieteellisesti erittdin suuri
vaikutus on Suomen vieston keskittymiselld etelan véestokeskittymiin. Noin 70
prosenttia asiakaskunnasta sijaitsee linjan Kristiinankaupaunki - Jyvaskyld- Pieksamaki
eteldpuolella. Pohjoisosissa asukastiheys on huomattavasti harvempaa, mutta ldhes
jokaiseen suurempaan kaupunkiin on muodostunut yksi hallitseva ompelutarvike- ja
kangasliike, joiden merkitys yksittdisend asiakkaana on wusein suurempi kuin
yksittdisen eteldssd olevan liikkeen. Ilmasto aiheuttaa sen, ettd pohjoisessa
sesonkituotteiden myynti alkaa yleensid hieman myohemmin. Eroja loytyy myos
muodin omaksumisessa, kaikki eteldssd vaikuttavat muotivirtaukset eivit vélttamatta

saavu koskaan pohjoiseen.

Sosioekonomisesti on huomattavissa koulutuksen vaikutus esimerkiksi kaupungeissa.
Korkeammin koulutetuilla ndyttda olevan vihemman aikaa ompeluun ja toisaalta tulot
sallivat laadukkaidenkin valmisvaatteiden hankinnan. Aiemmin ompelu itselleen oli
suosittua ja suorastaan valttimatonta pienituloisten keskuudessa, kuten myos
vaatteiden muodistus.  Suurempituloiset  kayttivit yleisimmin  ompelijoita.
Valmisvaatteiden suuri suosio on johtanut siihen, etti ompeleminen on nykyaén usein
kallimpaan kuin vastaavan valmiin vaatteen hankkiminen, joten siitd on tullut
enemminkin harrastus sekd mahdollisuus persoonallisiin vaatteisiin. Iké#jakauman
mukaisesti on vanhemmilla ihmisilli enemmén késity6taitoja, aikaa ja kiinnostusta.
Keski-ikdisten yleinen ongelma on ajan puute ja nuorilla taas osaamisen puute, silla
koulujen kisitydopetusta on vihennetty rajusti kaikissa Pohjoismaissa, samalla kun

elaménrytmi on kiihked etenkin niilld, jotka ovat toissa.

Persoonallisuustekijat vaikuttavat sithen onko ihmisestd ompelun harrastajaksi.
Toisaalta mahdollisuus teetittdd vaatteita nykyaikana kielii laatutietoisuudesta sekd
ylellisyydesta. Itseompelu kertoo enemménkin harrastuksesta, jossa kaytetddn kdden
taitoja, ja jossa on mahdollisuus toteuttaa itseadn. Toisaalta myos lukuisat ty6ttomét
osallistuvat erilaisille harrastekursseille, joissa harjoitellaan myo6s muuta kuin
perinteistd vaatteiden ompelua, esimerkiksi tilkkutoitd seka morsiuskoristeiden tekoa.
Monille ompelu on myos rakas harrastus ja hyvé keino rentoutua. Useat opiskelijat

ovat myoskin padtineet sdastad ja ommelleet omat iltapukunsa.
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Yrityksen asiakkaiden motiivina on tietysti voiton tavoittelu ja tdhdn padstddn
tyydyttdmilld kuluttajien tarpeet. Ostot tukkuliikkeestd mahdollistavat laajan
valikoiman pitdmisen ilman kohtuutonta varaston pitoa. Vahittdiskaupalla ei ole
muutamia poikkeuksia lukuunottamatta taloudellisia mahdollisuuksia eiké tarvittavaa

osaamista tuoda itse maahan tuotteita ja pitia samalla laajaa valikoimaa®.

Lojaalisuudesta voidaan todeta, ettd kilpailun kiristyttyd asiakkaat ovat kriitisempia
toimittajia kohtaan. Hinnoista on tullut merkittavid kilpailuvaltteja, katteet ovat
laskeneet ja lisdksi toimitusnopeutta ja toimitusvarmuutta tarkkaillaan jatkuvasti.
Tarkedd on myds laaja valikoima ja uutuustuotteiden kuuluminen valikoimiin.
Asiakkaiden lojaalisuuden kannalta ratkaisevaa on, ettd toimitukset sujuvat, hinnat
ovat kohtuulliset ja valikoima on tarpeeksi laaja. Halvat hinnat tietyissd tuotteissa
johtavat usein katemarkkojen laskuun, sekd muun valikoiman suppeuteen. Monille
asiakkaille kuitenkin kokonaispalvelu on erittdin tarked, vaikkakin lédhes kaikki ostavat

useammalta tukkuliikkeeltd, painottaen kunkin erikoisosaamiseen.

Ostofrekvenssi on kullakin asiakkaalla erilainen. Téaméa riippuu paljolti asiakkaan
liikkkeen sijainnista, kilpailutilanteesta paikkakunnalla, kertatilauksen suuruudesta, sekd
asiakkaan kayttamistd muista tukkureista. A-asiakkaat ovat yrityksen toiminnan
kulmakivi, ja liikkevaihto heiddn kanssaan muodostaa 40 % yrityksen liikevaihdosta.
Niilld asiakkailla on yleensd useampi liikke, ja heilli on useasti erikoishinta tai
jokinlainen alennus. B-luokkaan kuuluu suurin osa asiakkaista. Namai tilaavat
sadnollisesti, joskin kertatilaukset ovat keskikokoisia. C-asiakkaiden luona edustajien
ei aina kannata kayda, silld nama ovat péaasiallisesti pieni tyopajoja, jotka tilaavat

tavaraa satunnaisesti, ja tarvitsevat vain tiettyjd tuotteita.

Osittain tdstd jaottelusta on luovuttu, koska kun edustajilla on jo tietyt kiintedt
matkakustannukset, heiddn kannattaa poiketa tai soittaa samalla paikkakunnalla
sijaitsevan C-asiakkaankin luokse, koska pienikin myynti nikyy liikevaihdossa®’.

 Heiskanen, haastattelu
" Heiskanen, haastattelu
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IV Mikili markkinat segmentoidaan asiakkaiden koon mukaan, saadaan seuraavat

segmentit:

I yksityiset ketjut

II yksittéiset lilkkeet, markkinajohtajia alueellaan
III yksittdiset liikkeet, kilpailluilla alueilla

IV pienet liikkeet, tilausompelimot

V satunnaiset asiakkaat

6.2.2. Toimiala-analyysi

I Toimiala eli kasvuvaihetta 80-luvulla, mutta 90- luvun alku toi mukanaan laman,
joka johti liikevaihdon kasvun pyséhtymiseen ja laskun alkuun 1991-1992. Myynnin
lasku johtui suurelta osin asiakkaiden joutumisesta maksuvaikeuksiin ja siten
asiakaspohjan ja kysynnin pienentymisestd. Laskun alkuun vaikutti eniten maata
kohdannut lama ja ostovoiman supistuminen. Siitd lahtien on likkevaihto laskenut

vuosittain 5-12%.

Vihittaismyyjien keskittymisessd ei ole tapahtunut merkittdvid muutoksia. Uusia
yrittajia on toki tullut mukaan, kuten Eurokangas ja tanskalainen Jyske Bed. Toisaalta
yrityksia on myds poistunut kuten Palahalli-ketju. Suurin osa on kuitenkin yhd

yksityisid perheyrityksia.

Toimiala vaatii kohtuullisen suuren alkuvaraston ja sitoo rahaa vaihtopaagomaan. Noin
2 miljoonan varastolla voi toimia tdydellisend ompelutarviketukkurina, kankaisiin
vaaditaan huomattavsti enemmin. Kankaissa myos sesonkiriski on huomattavasti
suurempi kuin ompelutarvikkeissa. Laskevan toimialan ei luulisi houkuttelevan uusia
yrittijia mutta tind vuonna on toimialalle tullut suomalais-ruotsalainen Oy Falktex Ab.
Useiden nimikkeiden varastoinnissa ja myynnissd yleinen ongelma on lisdksi varaston

hidas kiertonopeus.
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Ompelutarvikealan hintarakenne poikkeaa useista muista aloista huomattavsti, silld
myynnissd on lukuisia ( noin 10.000 kpl ) artikkeleita, ja niiden yksikkohinnat ovat
usein hyvinkin alhaisia. Keskivertotilaus on noin 2000 mk, ja tastd 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 myos pohjoismaisten markkinoiden pienuus, josta

johtuen toimittajilta ei saada parhaita mahdollisia hintoja.

Kustannusrakenteeseen vaikuttaa Suomen maantieteellinen jakautuminen. Vilimatkat
ovat pitkia ja edustajille kertyy ajomatkaa pohjoisessa jopa 2000 km viikossa. Lisdksi
pitkéit vilimatkat pakottavat yopymaan hotelleissa joka y6. Kustannuksiin vaikuttaa
myos Suomen markkinoiden pienuus, saadakseen tavaraa edullisimmilta toimittajilta

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

Paituotteiden kysyntdjousto on alalla padosin hyvin suuri, pienikin hinnanmuutos
aiheuttaa siirtymistd halvempiin tuotteisiin tai toimittajiin, usein laadun kustannuksella.
Eri tukkuliikkeiden tuotteet ovat lisiksi lihes samanlaisia ja ndin ne ovat hinnan

muutuessa helposti vaihdettavissa.

Koska kyse on tukkualasta puhutaan suurhankinnan eduista. Suomen markkinat ovat
yleismaailmallisesti erittdin pienet ja pienehkoistd ostomaarista johtuen ovat hinnat
korkeat. Lisiksi tulevat vield rahtikustannukset, koska harvoin saadaan yhtd konttia
tayteen tavaraa, ja mikéli ottaa tdyden kontillisen tavaraa se sitoo turhaa padomaa
varastoon. Case-yrityksen tavoitteena on hyotyd mahdollisimman paljon
yhteisostoista, jolloin volyymit saadaan suuremmiksi, hinnat alemmiksi, eikd varasto

kasva turhaa.

Toimialan rahoituslahteet ovat padosin yksityisid kolmella tukkuliikkeelld viidestd, silla
ne ovat padosin perheyrityksid. Kaksi tukkuliikettd ovat kokonaan tai osittain
ruotsalaisomistuksessa. Rahoituslihteind ovat ndissa koti ja ulkomaiset osakeyhtiot ja

konsernit.
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II Toimialan jakelujarjestelmén rakenne

Toimialan jakelujarjestelmd on varsin hierarkinen. Ensin valmistaja tuottaa tuotteet,
jotka myyddan oman myyntiorganisaation tai agentin kautta. Riippuen tuotteista, ne
tulevat suoraan tukkuliikkeelle tai kiertdvit vield maahantuojan kautta ( kankaissa ei
maahantuojaa ).  Yleisesti ~maahantuojan kautta kierrattdmistd  véltetdan
ompelutarvikkeissa kustannusten takia. Seuraavaksi on vuorossa tukkuliike, joka
varastoi tuotteen ja myy sen edelleen vahittaisliikkeelle. Lopuksi tuote pdattyy
asiakkaalle vahittiisliikkeestd. Kaukoiddstd saapuvilla tuotteilla on useasti vield
eurooppalainen “jakelija”, joka jakaa tuotteen muille sopiviksi eriksi, silld

minimiméérit ovat pieniin eurooppalaisiin liikkeisiin liian suuret.

Suuret suomalaiset ketjut esimerkiksi Eurokangas eivit juuri kaytd tukkuliikkeitd,
vaan ostavat itse suoraan valmistajalta tai agentilta. Samoin toimivat suuret

kaupparyhmit esimerkiksi Kesko.

I Toimialan mediat ovat padosin erilaisia muotimessuja. Mainontaa alan

ammattilehdissa kaytetddn myos jonkun verran.

IV Toimialan tuottantojarjestelmien rakenne

Viime vuosina on tapahtunut vertikaalista integroitumista niin, ettd valmistajat tai
maahantuojat ovat itse ryhtyneet myymain tuotteitaan suoraan suuremmille
asiakkaille. Osaltaan tdhdn on vaikuttanut muutamien valmistajien levittdytyminen
tuottamaan useampia kuin yhtd tuoteryhméa. Uudet tuoteryhmit ovat tulleet mukaan

yritysten valikoimiin lahinna yrityskauppojen kautta.

Teknologinen kehitys on ollut huimaa atk:n tuomien mahdollisuuksien myoté. Raaka-
aineiden hankinta taphtuu rekisterdityjen tilausten perusteella eikd hukkaa ja

ylimééraistd varastoa synny.
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Yrityksen on oltava valmis tyydyttdmééin asiakkaansa tarpeet joka hetki, siksi JOT-
ajattelun tarkeys yrityksissd on korostunut. Yrityksen taytyy esimerkiksi suunnitella
suhteensa hankintalidhteeseen ja alihankkijoihinsa siten, ettd se voi saada tarvitsemansa
komponentit ja materiaalit haluamaansa aikaan pystyékseen tadyttimaan asiakkaansa
toiveet. Tahin liittyen myos kuljetusten tarkka suunnittelu on tirkedd, ja télloin
voidaan joskus joutua hyviksyméén hieman korkeammat kuljetuskustannukset kuin
aikaisemmin, jotta asiakas olisi tyytyvdinen. Yrityksen tuotantosysteemien tulisi olla
mahdollisimman joustavia, jotta ne mahdollistaisivat asiakkaan toiveiden mukaan
réatdloidyt tuotteet. Aikaisemmin tuotannonjohtajat pitivait mielelladn valtavia
varmuusvarastoja varmistaakseen materiaalin saannin héiritapauksienkin sattuessa.
Nykyésn tillaista “pahan pdivdan varalle” - varastointia yritetddn valitad

mahdollisimman pitkalle®®.

6.2.3 Kilpailija-analyysi

Yritykselld on perinteisesti ollut kolme ldhes yhta vahvaa kilpailijaa. Kunkin kilpailijan
vaikutus on ollut vahvin juuri kyseisen yrityksen lahiymparistossd sekd mahdollisesti
tietyissa tuote- ja asiakassegmenteissi. Tdnd vuonna alalle tuli uutena kilpailijana
ruotsalaisen Broderna Falk:n perustama yhteistoimintayritys Oy Textil AB:n kanssa.
Pahimpana kilpailijana aina muutamaan viime vuoteen saakka pidettiin Reiju Oy:t4,

mutta parin viime vuoden aikana S.0. Olenius Oy on ottanut timén paikan.

Viime vuosina kilpailijaksi on muodostunut myds maahantuojana toiminut Coats Oy,
joka on tehnyt vertikaalisen integraation ja siirtynyt ndin kilpailemaan samoista

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

% Materiaalitalous-lehti, 1992, 10
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I Liiketoiminta-alueet, joilla liikketoimintayksikolld on kilpailuetu

Oy Hs Finland Ab:n vahvuudeksi téytyy lukea omisussuhde vakavaraiseen 150 vuotta
vanhaan emoyhtioon, jolla on tietysti myds tuottovaatimukset mutta toisaalta myos
rahalliset resurssit ja vakavasti otettava maine. Yrityksen tytaryhtididen ollessa
Ruotsin suurin ja tunnetuin ompelutarvike- ja kangastukkuliike, joka on toiminut 110
vuotta, sekd Norjan suurin ompelutarvike- ja kangastukkuliike, 10ytyy siltd osaamista
ja alan tuntemusta. Yrityksen vahvuutena on ehdottomasti laaja tuotevalikoima, joka
ainakin ompelutarvikkeissa on my¢s hinnoiltaan kilpailukykyinen. Toimitusaika on
hyva, asiakkaiden tilaukset lihtevdt noin 80 prosenttisesti seuraavana paivéna.
Toimitusvarmuus ompelutarvikkeissa on hyva, kankaissa toimitusnopeus antaa joskus
toivomisen varaa. Erityisosaamista ovat myds hyvin valmisteltu oheismateriaali kuten
myymalajulisteet ja kayttoohjeet liikkeisiin. Tosin kaikkea ei vield ole saatavana
suomenkielisend. Ideoita uusiin oheistuotteisiin tulee jatkuvasti, ja runsasta ideointia

voidaankin pitdd vahvuutena.

Osa tuotteista on jo tullut markkinoille suomenkielisissd kuluttajapakkauksissa, jolloin
asiakkaiden myynti helpottuu, koska irtotuotteiden mittailu poistuu ja myyméldiden

yleisilme, huomioiden my6s myymalakalusteet, kohentuu.

II Kilpailijoiden kilpailuetualueet

Osa Kkilpailijoista valmistaa sekd valmistaa myOs erditd tuotteita itse, jolloin
toimitusnopeus ja erityisesti hinta on huomattavsti edullisempi, kuin usean portaan
kautta kulkenut tuote. Lisiksi oma valmistus antaa valmiudet vastata paremmin
kysynnén heilahteluihin. Osa kilpailjoista on ottanut kéyttoon myos toisenlaisen
laskutuspolitiikan ja myontdd asiakkaille suuria kiteisalennuksia tai erikoispitkid
maksuaikoja. Niissd piilee kuitenkin aina luottoriski. Perheyritykset voivat myos
harjoittaa  loyhempdd  hinnoittelupolitikkaa  sekd  tarvittaessa  joustaa

tuottovaatimuksissa.
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6.2.4 Voimavara-analyysi

Rahoituksen voimavarat ovat yrityksessd erittdin hyvat, silli se on osa suurta
ruotsalaista konsernia. Yritys kuulu tytéryhtiidensi HS Josaphson Ab:n ja AS
Knappehuset:n kamssa Almedahls-Fagerhult-kangaskonserniin, 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 myos

odottavat sijoituksiltaan hyvia tuottoja.

Inhimilliset voimavarat yrityksessi ovat toisaalta hyvit ja toisaalta keskinkertaiset.
Pienyritykselléd ei ole varaa palkata henkilokuntaa parhaasta paastd. Myos parhaat
hakeutuvat mielellazin isoihin tai keskisuuriin yrityksiin®. Yritettaessd selviytyd arjen
kiireestd jaa yleensa liian véhan aikaa ideointiin, suunitteluun ja prosessien kehittelyyn.
Kaikki tapahtuu viime hetkelld. Tdma johtuu siitd, ettd henkilokuntaa on minimimaéré
kustannusten karsimiseksi ja toisaalta nédin pienessd yrityksessd ei ole varaa pitdd
yhtaan vajaatyollistettyd henkiloa. Ratkaisuna olisi ehkd tuntipalkkainen osaava
konttorin yleisapu. Toisaalta myos kaikkia rutiinitoimintoja ei olla koneellistettu niin
pitkille kuin mahdollista ja néin hukataan aikaa turhiin tehtéviin. Lisdksi yritimme

kiyttaa HS Josephson Ab:n palveluja niin paljon kuin mahdollista hyvaksi.

Organisationaaliset voimavarat ovat suuret, silld yrityksen takana on 150 vuotta vanha
konserni, jolla on erittdin hyvd osaaminen alalta. Toisaalta tiettyjd ongelmia myds
esintyy, silli koko muun organisaation kayttokieli on ruotsi. Konsernilla tosin on
yrityksid myos useissa muissa maissa, viimeisimpéni hankintana marraskuun 1996
puolivalissd ostettu norjalainen AS Knappehuset. Suuri organisaatio tarkoittaa myds
téssd tapauksessa lisadntynyttd raportoinnin maérad ja perusteellisempaa raportointia
tiheimmin vuorovilein. Esimerkkind tdstd neljannesvuositilinpaatos, joka vastaa
fyysistd inventointia lukuunottamatta tavallista tilinpaatosta. Néiden ruotsinkielisten
lomakkeiden tayttoon ja yhteydenpitoon ruotsalaisen konsernin kanssa tarvitaan

erikoistunut tilitoimisto.

% Heiskanen, haastattelu



58

7. ASIAKASTUTKIMUS

Oy HS Finland Ab teetitti asiakastutkimuksen voidakseen vastata entistd paremmin
asiakkaidensa toiveisiin. Otos on 50 asiakasta, yrityksen noin 800 asiakkasta ja
padpaino on suurilla sekd keskisuurilla asiakkailla. Kokoluokka médritteltiin
vuosioston perusteella. Yritys valitsi itse 100 yritystd jotka ostavat sdédnnolisesti HS
Finlandilta ja joilla ei ole ollut maksuhéiridita. Asiakkaille esitettiin puhelimessa
seitsemin kysymyst liittyen Oy HS Finland Ab:n palveluun, tuotteisiin ja hintatasoon.
Asiakkaat vastasivat ndihin kysymyksiin viiden arvosanan arvoasteikolla.
Vastauksista tehtiin yhteenveto, josta selvisi miten asiakkaat yrityksen kokevat.
Tutkimuksen suoritti puolueeton taho, markkinatutkimustoimisto Oy MIXI Ab ja

asiakkaita haastateltiin nimettomina.

7.1 Asiakastutkimuksen kysymykset

e Miten arvioisitte yhteistyotanne Oy HS Finland Ab:n kanssa

e Mitki ovat Oy HS Finland Ab:n vahvat puolet

e Mitd Oy HS Finland Ab:n tulisi mielestédnne parantaa

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

e Mitkd muut toimittajat ovat yhtd hyvié tai parempia kuin Oy HS Finland Ab

e Onko hyvin todennékoistd - todennakoistd vaiko epatodennékdistd ettd vaihdatte
Oy HS Finland AB:n toiseen toimittajaan

e Jos Te antaisitte Oy HS Finland Ab:lle hyvéan neuvon mika se olisi

7.2 Vastaukset

Vastauksien perusteella voidaan paitelld, ettd asiakkaat ovat tyytyvéisid yrityksen
toimintaan. 92 prosenttia asiakkaista piti epidtodennakoisend sité, ettd vaihtaisi Oy HS
Finland Ab:n toiseen toimittajaan. Vahvana puolena pidettiin laajaa tuotevalikoimaa,

mutta samalla 36 prosenttia asiakkaista neuvoisi yritystd laajentamaan valikoimaansa
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ja lisadmédn uutuustuotteiden médraa. Parannusta toivottiin mm  toimituksiin.
Asiakkaat, kuten myos yritys itse, pitdvat pahimpana kilpailijana Oy S.0O. Olenius
Ab:ti. Yrityksen imago oli 44 prosentin mielestd neutraali ja 30 prosentin mielestd
positiivinen. Imagon muodostumiseen vaikuttaa varmasti yrityksen uusi nimi, joka oli
haastatteluajankohtana ollut kéaytossd vasta vuoden. Hammaéstyttdvdd on monessa

kysymyksessd esiintyva suuri méara “en osaa sanoa”-vastauksia.

Asiakastutkimuksen tulokset on esitetty liitteessa.

7.3 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi muodostuu  seuraavista  kentistd, strengths, weaknesses,
opportunities, threats. Vahvuudet ja heikkoudet ovat sisdisid tekijoitd. Yrityksen
vahvuudet viittaavat tiettyihin strategioihin, joiden kaytossé yritys on onnistunut kun
taas yrityksen heikkoudet osoittavat asioita, jotka yrityksen tulisi parantaa. Uhat ja
mahdollisuudet viittaavat ulkopuolisiin tekijoihin, jotka voivat vaikuttaa yrityksen

tulevaisuuteen’’.

Heindkuussa ollessamme kokoontuneina kaikkien edustajien ja ostohenkilokunnan
kesken teimme emoyhtion SWOT-analyysin ryhméty6na. Siina tulivat hyvin esille alan
ongelmat, eikd analyysi poikkea Suomen tilanteesta paljoakaan. Alla vastaava Suomen

analyysi:

0 Kotler, 1988, 79-80



VAHVUUDET
e vahva omistaja

e laaja valikoima

HEIKKOUDET
e jalkitoimitukset

e sisdiset kommunikaatiovaikeude;

e yhteispohjoismainen
yhteistyo

e uudet asiakasryhmat

e synergia uuden ostetun

tytaryrityksen kanssa

e hyvit pakkaukset e vaikeudet saavuttaa
e hyvit ideat minimitilausméaéaria
e hyvit mallit

MAHDOLLISUUDET UHAT

e valmistajien vertikaalinen
integraatio

e suhdanteet

e suuret ketjut

e vihentynyt ompeluosaaminen

Kuvio 4 : SWOT-analyysi
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Ympiristoanalyysistd tai voimavara-analyysistd yksinddn ei ole suurtakaan hyotyd,

jollei niitd yhdistetd. SWOT-analyysilld on kaksi tehtdvaa, jotka kumpikin perustuvat

mahdollisuuksien ja uhkien arviointiin vahvoissa ja heikoissa puolissa. Ensimméinen

tehtdvd on rajata niitd vaihtoehtoisia

strategiota, jotka aiemmin mainitun

suunnitteluaukon téyttdmiseksi luodaan, etsitadn ja valitaan. Toinen tehtdvd on auttaa

yritysjohtajia jasentelemédn strategiavaihtoehtoja. Strategiset uhat ja mahdollisuudet

sekd organisaation heikot ja vahvat puolet saattavat vield niiden tunnistamisen ja

analyysin jilkeenkin olla niin epamaéréisida ja vaikeasti ymmérrettavid, ettei johto

pystyisi hahmottamaan niiden valisid syy-ja seuraussuhteita. Kuvio havainnolistaa niit4

strategisia vaihtoehtoja, joita SWOT-analyysisséd voidaan muodostaa’’

"I Lahti, 1987, 26-27



Ympériston
mahdolli-

suudet

Ympaériston

uhat

Yrityksen heikkoudet

Yrityksen vahvuudet

1. Mahdollisia

2. Strategian

3. Mahdollisia
kriisitekijoita

strategian suunnittelun
toteutuksen -{-» ldhtokohta
rajoituksia v .
v

4. Mahdollisia
strategian
toteutuksen

rajnimkqia

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

HS Josephson Ab:n tirkeénd strategiana on myydé parhaita merkkeja ja tehdé laheistd
yhteistyotd ndiden merkkien edustajien kanssa. Heidan tuotevalikoimiinsa kuuluukin
useita toimittajia saman tuoteryhmin sisilld. Usein tuotteet saattavat olla toistensa
taydellisid substituutteja, mutta asiakkaille on vakiintunut tietty mielikuva tuotteesta
riipuen valmistusmaasta ja markkinoillaoloajasta. Ruotsissa Molnlyckelld on 50
prosentin markkinaosuus ( ruotsalainen lanka ) Suomessa taas vain 25 prosentin
osuus. Kahden viimeisen vuoden aikana on Suomessa lisdtty toimittajia tdmén
periaatteen mukaisesti ja uusilla valmistajilla, “nimilla”, onkin saatu huokuteltua
tiettyja asiakkaita kilpailijoilta. Lisdksi viime vuonna on alettu tehdd kangaspuolella
yhteistyota johtavan kaavantekijan Burdan kanssa. HS ja Burda suunnittelevat yhdessé
pienen malliston kahdesti vuodessa. Malleissa kiytetaan HS:n kankaita ja asiakkaille

painetaan pienii esitteitd jaettaviksi ja runsaasti erilaista kylttimateriaalia liikkkeeseen.

HS Josephson AB:n kautta HS Finlandkin kuulu kansainvéliseen Intersew-ryhméaén
sekd Scansew-ryhméin. Néiden tarkoituksena on toimia ompelutarviketukkulikkeiden
ostopaillikdiden keskustelufoorumeina. Usein niissd vaihdetaan kokemuksia tiettyjen
tuotteiden menekists, hyvistd hankintalahteistd, sekd kerrotaan kunkin markkinan
ongelmista, joskus paitetddn tilata yhteislahetys toimittajalta, jonka minimédrat
olisivat lilan suuret yhdelle ostajalle. Ostopéalikot tapaavat toki toisiaan myds
messuilla, mutta silloin aikaa keskusteluun on yleensé liian vdhan. Ryhméén kuuluu
ainoastaan kustakin maasta yhden tukkuliikkeen edustajat, tdlla on tarkoitus véltdd
ongelma etté joku kéyttéisi saamiaan tietoja toista vastaan. Esille on tullut mm se ettd
Suomen markkinat ovat ankarammin kilpailtuja ja hintataso on alhaisempi kuin
muualla. Suomessa ei myoskddn ole yhtd johtavaa tukkuliikettd kangas- tai

ompelutarvikealalla.
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Haastattelussa seuraavat strategiat mainittiin keskeisiksi yrityksen toiminalle’:

Laajennetaan lahelld oleville toimialoille, jotka tukevat ompelutarvikkeita. Kankaat
ovat esimerkki onnistuneesta laajentumisesta, silli ne muodostavat lahes puolet
yrityksen liikkevaihdosta ja tasoittavat suhdannevaihteluiden vaikutusta. Liséksi nailla
tuotteilla saadaan myos uusia asiakkaita, jotka saattavat myohemmin lisdtd

ompelutarvikkeet valikoimiinsa.

Perusompelutarvikkeiden lisdksi tarjotaan oheistarvikkeita, joissa on suuremmat
yksikkohinnat 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 véhan kilpailijoita. Lisaksi sisutuskankaat ovat kasvava
markkina-alue. Tarvittaessa asiakas 16ytad ldhes kaikki muutkin kankaat valikoimista.
Kankaita ei vuorikangasta lukuunottamatta varastoida, jolloin turhaa varastoa ei
muodostu. Toimitusaika Ruotsista on keskiméarin 10 paivda. Vuorikangasta myyvit

myo6s ompelutarvike-edustajat ja se toimitetaan heti.

Yritys panostaa hyvadn palveluun, josta esimerkkeind ilmainen puhelinpalvelunumero
sekd tammikuussa 1997 lahetettiva tuotekuvasto. Tilaukset ldhetetadn viipymatta, ja
80% tilauksista ldhteekin vastaanottoa seuraavana pdivand. Hintataso pidetddn

Suomen markkinoiden tasolla ja kilpailijoiden hinnanalennuksiin vastataan nopeasti.

2 Heiskanen, haastattelu
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9. TUTKIMUKSEN TULOKSET JA LOPPUPAATELMAT

Teoriaosassa esitellddn lukuisia kirjallisuuden esittdmia strategiota, joilla pieni yritys
voi selvitd laskevilla markkinoilla. Kilpailu laskevalla toimialalla on kiristynyt ja
yrityksen selviytymisen kannalta on tarkeda, ettd se hyviksyy tosiasian alan
kaantymisestd laskevaksi toimialaksi ja ryhtyy toteuttamaan valitsemaansa strategiaa

valittdmasti.

Empiirisen tutkimuksen tavoitteina oli selvittad onko case-yritys kéyttanyt
kirjallisuuden ehdottamia strategioita laskevalle toimialalle ja mita se voisi néistd ottaa

kayttoon.

Yritykselld ja konsernilla, johon se kuluu on kéytdssd useita teoriaosassa esitetyistd

strategioista.

Yritys on kéyttinyt Hamernesh & Silkin ehdottamia strategiota kayttamaélld kasvavia
segmenttejd, kuten sisutustuotteita. Laadusta ei ole luovuttu, tarvittaessa hintoja on

laskettu tai rinnalle on otettu halvempi versio.

Harriganin ehdottamista strategioista on kaytetty investointien lisddmistd toimialaan.
Tamid nidkyy mm uuden tytdryrityksen hankkimisena Norjasta, jolloin entistd

edullisempien ostosopimusten neuvottelu helpottuu.

Yhtymistrategiana on tulla Pohjoismaiden johtavaksi ompelutarvike- ja
kangastoimittajaksi. Liiketoimintastrategiana ovat laaja valikoima, kohtuullinen hinta,
toimituskyky ja -nopeus. Suomen toimintotason strategiana voidaan pitda
selviytymistd pienenevistd markkinoista palvelemalla asiakaskuntaa niin hyvin kuin
mahdollista, eli toimittamalla nopeasti oikeita tuotteita oikeaan hintaan ja
tarkkailemalla kustannuksia. Lisdksi yritys on yrittanyt 16ytda markkinaraon, jona
sisustustuotteita voidaan pitdd. Uusia tdydentdvid tuotteita ja myymaldkalusteita

ideoidaan jatkuvasti, joten innovatiivisuuttakin kaytetaan.
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Case-yrityksen toimintaan laskevalla ja kovasti kilpaillulla alalla ei 16ytynyt uusia
strategiaehdotelmia teoriaosan perusteella. Yrityksen tulevaisuuteen vaikuttavat,
miké alan laskuvauhti tulevaisuudessa tulee olemaan, pysyttelevatko kaikki kilpailijat
alalla, vai poistuuko joku alalta ja kuinka paljon ja minkalaista hy6tyd uusi norjalainen
tytaryritys tuo yritykselle.
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1. Miten arvioisitte yhteistyotinne HS Finland Oy:n kanssa?
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2. Mitki ovat HS Finland Oy:n vahvat puolet?

 Laaja valikoima:

En osaa sanoa:

- .Kbhtﬁulli'n'en" hmta taso .

': ‘Hyvat tuotteet / laatuv.A

, Hyvat edustajat .

Ystavallinen palvelu:

Hyvithopeat toimitukset:
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3. Miti HS Finland Oy:n tulisi mielestinne parantaa?
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4. Miten Te arvioisitte HS Finland Oy:n imagoa markkinoilla?
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5. Mitkd muut toimittajat ovat yhtd hyvii tai parempia kuin

HS Finland Oy?

| Olenius”?(.)y;Ab:
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| 2600t | 2%
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~ En halua / osaa sanoa:

2kpl | 4%
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6. Onko hyvin todenniikdisti - todennikoisti vaiko epitoden-
nikoisti ettd vaihdatte HS Finland Oy:n toiseen toimittajaan?
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7. Jos Te antaisitte HS Finland Oy:lle hyvin neuvon,

miki se olisi?

 Sopikaaedustajantulosta: | 3kpl
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