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Tekstiili- ja vaatetusalan perheyritysten selviiminen 1990-luvun lamasta -tutkielman
tarkoituksena oli analysoida laman vaikutuksia yrityksissi sekd selvittdd, milld keinoilla
perheyritykset siitd selvisivdt. Toisena tutkimusongelmana oli perheyritysten johtamis-
tapojen vaikutukset yritysten toimintatapaan. Tutkimuksen viitekehys muodostui kan-
santaloudellisista teorioista ja perheyrittdjyysteorioista.

Ennen 1990-luvun kriisid Suomessa elettiin suotuisaa taloudellista kehitystd. Tekstiili-
ja vaatetusalalla uskottiin kuluttajien muotitietoisuuden ja vaatimustason nousuun. Neu-
vostokaupan lihes totaalinen loppuminen ja talousvaikeuksien paheneminen aiheuttivat
alalla konkursseja ja suurty6ttomyyttd. Yritysten oli sopeutettava toimintansa uuteen ti-
lanteeseen.

Tutkimusmenetelmind kéytettiin tapaustutkimusta (case-tutkimus). Tutkimuskohteina
olivat kolme teva-alan perheyritystd. Kohdeyrityksistd kaksi toimii tekstiiliteollisuudes-
sa ja yksi vaatteiden vihittdiskaupassa. Kaikilla tutkittavilla yrityksilld oli lama-aikana
vaikeuksia, niiden toimintatavoista johtuen enemmain tai vihemmaén. Yrityksid johtivat
koko lama-ajan samat henkil6t ja kaikki yritykset olivat kdyneet 14pi ainakin yhden su-
kupolvenvaihdoksen. Tiedonkeruumenetelméksi valittiin haastateltavien omia koke-
muksia ja mielipiteitd korostava teemahaastattelu.

Henkilokunta koettiin tirkedksi voimavaraksi kaikissa kohdeyrityksissd. Avoin tiedotus
oli tirked keino sitouttaa heidit mukaan yrityksen toimintaan. Johtajan motivaatiolla ja
perheen tuella oli yrityksissd suuri merkitys. Néiden seikkojen osalta perheyrityskirjalli-
suuden teoriat osoittautuivat paikkansapitiviksi. Eroavaisuuksia toimitusjohtajien na-
kemyksien ja teorian vililld 16ytyi erityisesti yritystoiminnan suunnittelun merkityksesta
ja mahdollisuuksista.

Tarkeimmat tutkimustulokset osoittivat, ettd vahvat yritykset selvisivit tekstiili- ja vaa-
tetusalalla lamasta. Teva-teollisuuden ongelmana oli korkea kustannustaso, miké aihe-
utti vaikeuksia kilpailussa tuontitavaroita vastaan. Erikoistuminen omalle osaamisalu-
eelle, laadukkaat tuotteet sekd investointien harkittu kidytto auttoivat yritystd menesty-
maan. Jos yrityksissd oli laskettu litkaa itdkaupan varaan, lisisi sen loppuminen yritys-
ten vaikeuksia. My&s hyvit suhteet yrityselimissi auttoivat ennakoimaan talouden
muutoksia.

Avainsanat: Suomen 1990-luvun lama, tekstiili- ja vaatetusala, perheyritykset
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1. Johdanto

1.1 Makrosta mikroon: perheyritykset toimintaympdristéssédan

1990-luvun alkupuolella Suomen talouden suorituskyky heikkeni ratkaisevasti. Aikana,
jonka kuluessa sille esitettiin liki 10 prosentin kasvuennusteita, BKT:n lasku olikin 14
prosenttia. 1980-luvulla alkanut nousukausi sai yritykset uskomaan kasvuun ja toimi-
maan sen mukaisesti: uskallettiin investoida suurellakin velkarahalla. Rahamarkkinoi-
den vapautuminen tuli yrityksille kuin tilauksesta. Nyt voitiin hankintoja rahoittaa hal-

vemmalla ulkomaisella luotolla.

Tekstiili- ja vaatetusteollisuudelle' neuvostokaupan viheneminen 1990-luvulla oli to-
dellinen takaisku: alle kymmenessi vuodessa tirkein kauppakumppani tippui sijalle vii-
si. Alalla toimivista yrityksistd monet olivat luottaneet idinkaupan imuun liiaksi. Pa-
nostaminen laatuun ja kotimaanmarkkinoihin oli toissijaista, kun kauppa itddn veti
muutenkin. Itdviennin loppuminen aiheutti teva-alalla voimakasta ty6ttdmyyttd, tuotan-
non laskua ja konkursseja. Yritykset joutuivat pulaan, koska ldnsimarkkinoille tuotteet
eivit kelvanneet tavallisuutensa ja huonon laatunsa takia. Viennin ongelmia yritettiin

ratkaista devalvoimalla markka marraskuussa 1991. Devalvoinnista ei kuitenkaan ollut

' Tass4a tyossa kaytetdan tekstiili- ja vaatetusteollisuudesta lyhennetta teva-teollisuus ja tekstiili-
ja vaatetusalasta lyhennetta teva-ala.



toivottavaa apua, vaan talouskriisi syveni entisestdan. Lisdksi ulkomaisilla lainoilla toi-

mintaansa rahoittaneiden yrityksien lainakannat kasvoivat hetkessd kolmanneksen.

On maassa vallitseva taloudellinen tilanne mikd tahansa, yritysten on tultava toimeen.
Niiden oman toiminnan tulee olla sellaista, ettd talouden kansalliset- ja globaalit vai-
keudet vaikuttavat sithen mahdollisimman vihin. Kdytinnossa niilld on valittavanaan
vain kaksi vaihtoehtoa. Joko ne sopeuttavat toimintansa muuttuvaan ympéristéon, tai
sitten niiden on lopetettava toimintansa. Vanhoihin ja jaykkiin kaavoihin kangistuminen
on kilpailuhaitta. Nyt menestyvit vain uudistumiskykyiset, tiukasti omalle alalle eri-
koistuvat ja toiminnassaan joustavat yritykset. Perheyrityksissé — jotka ovat tdmin
tutkimuksen kohteina — perinteiden osuus on merkittdvi ja niitd halutaan noudattaa.
Miten perheyritys voi vastata sekd vahvojen perinteiden ettd nykyajan asettamiin vaati-

muksiin?

Perheyrityksissd johtamistyyli ja toimintatavat noudattavat helposti samaa linjaa vuo-
desta toiseen. Niilld on my6s muihin yrityksiin verrattuna pidempikestoisia taloudellisia
suunnitelmia. Toisaalta perheyritysten on sanottu olevan tavallisia yrityksid joustavam-
pia vaikeiden taloudellisten aikojen vallitessa, ja paitSksenteko on perheyrityksissd no-
peaa. Miten teva-alan perheyrityksissi sitten selvittiin lamasta, on tutkimukseni pa4on-
gelmia. Tydssini perheyritys kisitetddn yritykseksi, jonka johto ja hallinta ovat saman
suvun hallussa ja joka on siirtynyt sukupolvelta toiselle. (Ks. Koiranen 1998; Paasio &
Heinonen 1993.) TyGssini rajaan tutkimuskohteikseni nimenomaan suomalaiset tekstii-

li- ja vaatetusteollisuuden alalla toimivat perheyritykset.

Vaikka 1990-luvun lamasta olisi selvittykin kunnialla, suomalaiset perheyritykset koh- -
taavat myds ldhitulevaisuudessa ongelmia. Muutoksia pk-yritysten omistukseen on tu-
lossa paljon — ja nopeasti. Tilintarkastusketju Grant Thorntonin tekemén tutkimuksen’
mukaan vain 22 % suomalaisista pk-yrityksen omistajista aikoo siirtda yrityksen seuraa-
valle sukupolvelle. Luku on lintisen Euroopan alhaisin. Suomalaisvastaajista periti 40

% arvioi yrityksensi omistuksen muuttuvan viiden vuoden kuluessa. Kun aikajédnnettd

2 Grant Thorntonin kyselytutkimukseen (1998) vastasi yli 6 000 EU-maiden, Sveitsin, Norjan,
Maitan, Turkin ja Puolan yritysjohtajaa. Valtaosa heist johtaa yritysts, joka likevaihto on 5-50
miljoonaa markkaa. Tutkimuksessa ei eroteltu perheyrityksia toimialoittain, joten se ei kerro suo-
raan tekstiili- ja vaatetusalan perheyritysten tulevaisuudenennusteista. (Malin 1998.)



venytettiin muutamalla vuodella, nousi muutosta odottavien prosenttiosuus 58:aan.
EU:n keskimédrdiset muutokset ovat paljon pienemmit: 30 % ja 44 %. Noin puolet
Suomen pk-johtajista arvioi, ettd seuraava omistajanvaihdos on “kaupallinen myynti“ eli

myynti toiselle yritykselle tai yritt4jille. (Ks. Malin 1998.)

1.2 Tyén tutkimusongelmat ja rakenne

1.2.1 Kiinnostuksen kohteina lamasta selvidminen ja perheyritysten johto

Tutkimuksen tarkoitus on ratkaista siind esitetyt padkysymykset. Tdma vaatii kuitenkin
laajaa pohjaty6td ja osa-ongelmien selvitystd (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara 1997, 120-
121). Niitd osaongelmia tyGssédni ovat perheyrityksen peruspiirteet ja toimintatavat,
johtajan merkitys yritykselle, johtajuuden mukanaan tuomat mahdolliset ongelmat seki

perheyritysten sopeutumiskyky ymparistén muutoksiin.

Ty0ssani haluan antaa yleisndkemyksen lamasta ja kuvailla sen vaikutuksia yrityksissa.
Tutkimuksessani selvitetddn, miten lama vaikutti perheyrityksiin teva-alalla. Tutkimuk-
seni tarkoituksena on kuvata laman aiheuttamaa kehitystd, laman vaikutuksia teva-alan
perheyrityksisséd, sukupolvenvaihdoksia ja yrityksen menestystekijoitd yrittdjan kéasittd-
mind sekd selvittdd, millainen johtaja toimii yrityksen johdossa. Tutkimuksen pddkysy-

myksiksi nousevat seuraavat ongelmat:
Miten lama vaikutti teva-alan perheyrityksiin 1990-luvulla?
Miten ja milli keinoilla yritykset selvisiviit lamasta?
sekd
Millainen johtajuus perheyrityksissii vallitsee nykyisen johtajan aikana?

Perheyrityksen menestyksen reseptici voidaan etsid perheen yhteisestd tulevaisuuden
suunnittelusta, toiminnan joustavuudesta sekd erikoistumisesta omalle osaamisalueelle.
Niiden tekijéiden avulla perheyritys voi erottautua muista yrityksistd ja menestyd. (Ks.
Koiranen 1998, Paasio & Heinonen 1993.) Perheyritysten toiminnan perustana ovat jat-

kuvuus, toiminnan suunnittelu ja perinteet sukupolveita toiselle. (Ks. Kets de Vries



1996, Ward 1987.) Johtajan kykyjen merkitys perheyritykselle on suuri. Koska per-
heyritykset ovat tyypillisesti melko pienii, johtajalla i ole ympdrilldzn laajaa ulkopuo-
lista erikoisosaajien verkkoa piitostensd tukena (ks. Kets de Vries 1996; Paasio & Hei-

nonen 1993).

1.2.2 Tyén teoriapohja

Teoreettinen viitekehys rajaa tutkimuskohteeni tarkastelun kahdenlaisten teorioiden pii-
riin. Viitekehykseni ensimmdinen teoriaosa kisittelee talouden ja teva-alan tapahtumia
1990-luvulla seki niiden vaikutusta tekstiili- ja vaatetusyritysten toimintaan. En painota
tarkkaa kvantitatiivista aineistoa. Absoluuttisia lukuja viltin korostamasta siksi, ettd ti-

lastolliset tulokset voivat vaihdella mittausperiaatteesta riippuen.’

Kiaydyn talouspoliittisen keskustelun perusteella ei voida muodostaa yhtengistd mielipi-
dettd laman syistd ja seurauksista, jonka kaikki keskusteluun osallistuvat voisivat yksi-
mielisesti hyviksyd (ks. Sauramo & Santamiki-Vuori 1993). Tyésséni ei ole tarkoitus
ottaa kantaa siihen, mitki tulkinnat olisivat nyt — vuonna 1998 — kaikkein osuvimpia.
Térkedd on ndhdd laman taustalla olevat moninaiset syyryhmit, ei painottaa yksittiisti

tekijai liian voimakkaasti.

Toinen tyoti ohjaava viitekehys on perheyrittijyyden teoriapohja. Perheyrityksissi yh-
distyvit toisiinsa perheyhteisé ja liiketoiminta muodostaen erottamattoman kokonaisuu-
den. Menestyksekis liiketoiminnan johtaminen ei ole perheyrityksissd mitenké#in itses-
tddn selvdd ja helppoa, johtajan on kyettdvi vastaamaan ympiristén muutoksiin ja vaa-
timuksiin yrityksen perinteitd kunnioittaen. Miten sitten toimittiin tilanteessa, jossa ta-
louden epidedulliset muutokset pakottivat yrityksen vaikeisiinkin ratkaisuihin henkiin-

jadamiskamppailussa?

Ty6ni rakentuu seuraavan yksinkertaistetun kuvion ympirille. Kuvio 1 esittdd per-

heyrityksen roolia ympériston tapahtumien keskipisteessd. Sen ympirilld ovat teva-

3 Esimerkiksi teva-sektorin tydllisyystilanteesta on olemassa erilainen kasitys Kauppa- ja teolli-
suusministeritlida (KTM) ja Vaatetusteollisuuden Keskusliitolla (VATEVA ry). KTM:n laskentata-
van mukaan vaatteiden valmistus tyéllisti v. 1993 noin 9000 henkiléa. VATEVAN arvio on noin
7500 henkildd; arviossa on mukana kaikki vaatteita valmistavat toimipaikat, jotka tyéllistavét va-
hintaan viisi henkil6a (Toimialaraportti 1998, 23; VATEVA 1996, 4).



sektori sekd Suomen talouden tapahtumat. Perheyritys yrittdd sopeutua ja muuttaa stra-
tegioitaan niiden kahden suuremman sektorin sisdlld kuunnellen ympariston sille aset-
tamia vaatimuksia. Keskeisessd asemassa on perheyrityksen johtaja, joka tekee paatsk-

set yrityksen toiminnasta.

Suomen talouden
tapahtumat

Teva-alan ta-
pahtumat

Tapahtumat
perheyrityk-
sessi

KUVIO 1. Tutkimuksen rakenne

1.2.3 Talouden tapahtumien kolmijako seka tutkimuksen rajaukset

Absoluuttisia aikarajoja laman alkamiselle, kestolle tai padttymisajankohdalle ei voida
asettaa, koska eri teollisuuden aloilla muutokset ovat tapahtuneet hyvinkin erilaiseen
tahtiin. P#dsddntoisesti laman syitd on etsitty vuoden 1985 jilkeisistd tapahtumista.
Tekstiiliteollisuudessa lama alkoi helpottaa vuosina 1993-94. Talouden tapahtumien k-
sittelyn rajaan vuosiin 1985-95. Tutkimusongelmaa perheyritysten johtajuudesta kisit-
telen sukupolvenvaihdosten kautta taustana yritystoiminnan nykytilan ymmaértdmiselle,

viimeisin sukupolvenvaihdos on yrityksissi tapahtunut 1970-luvulla.

Kisittelen teoriaosuudessani rinnakkain Suomen talouden kehitystid sekd tapahtumia
tekstiili- ja vaatetusteollisuudessa ja vaatteiden vihittiis- ja marketkaupassa. Tama siksi,
ettd nami kehitykset ovat voimakkaasti toisistaan riippuvia ja toisiinsa vaikuttavia.
Myds yleiskuvan saaminen on kronologisesti edeten helpompaa kuin erottamalla ndmi

kolme ryhmaa erillisiksi osikseen.



Jaan talouden tapahtumat kolmeen ryhmddn sen perusteella, mitkd aiheet ovat talouspo-
liittisessa keskustelussa nousseet kaikkein keskeisimmiksi. Naiden luokkien rajoja ei
kuitenkaan voida pitd4 absoluuttisina, koska yhden taloudellisen ratkaisun vaikutukset
nédkyvit usein monilla sektorilla. Nami ryhmit ovat rakenteelliset muutokset, tapahtu-

mat kotimaan taloudessa seki viennin kehitys (ks. Sauramo & Santaméki-Vuori 1993).

Rakenteelliset tekijdt toimivat taustana viennin muutoksille ja kotimaan tapahtumille.
Keskityn kahteen viimeksi mainittuun aihealueeseen rakenteellisia tekijoitd voimak-
kaammin. Rakenteellisina muutoksina kisitin pitkédaikaiset taloutemme rakenteessa ta-
pahtuneet muutokset tuonnin ja kustannusten nousun alueilla. Kotimaan talouden ta-
pahtumien yhteydessi atheina ovat 1980-luvun noususuhdanne, kokonaistuotannon ja -
kysynnén kehitys sekd tydllisyystilanne. Kolmannessa aihealueessa — vienti ja teva-

sektori — painotukseni on neuvostokaupassa.

Ty6n empiriaosuudessa Kisittelen jokaisen yrityksen kohdalla seuraavia seikkoja.
Taustana yritysten nykytilan ymmaértdmiselle kuvaan niiden kehitystd ja sukupolven
vaithdoksia. Toiseksi kisittelen yrityksien tilannetta 1980-90 -luvuilla ja kolmanneksi
perheen ja tyon interaktiota, tulevaisuuden suunnittelua sekd yritysten vahvuusalueita.
Empiriaosuuteni tarkoituksena on havainnollistaa tydni teoriaa eli tutkia laman vaiku-

tuksia, lamasta selvidmista ja johtamistapoja kidytinndssi.

1.3 Teemahaastattelu tutkimuksenteon vélineené

1.3.1 Tutkimusstrategia

Tutkimusstrategian ja sopivien menetelmien valinta riippuu ensisijaisesti tutkimuson-
gelmasta. Oman aiheeni hahmottuminen alkoi syksylld 1997, jolloin sain kipinén aihe-
alueeseen lamaa koskevista artikkeleista. Kiinnostus tekstiili- ja vaatetusalan tapahtu-
miin syntyi, kun minulle selvisivit tekstiilialan kokemat vaikeudet 1990-luvulla. Yrit-
tijyyden pidaineopiskelijana kiinnostuin laman vaikutuksista yritysten toimintaan. Ha-

lusin rajata tutkimukseni yrittdjyyden sisilld vield tarkemmin ja keskityin hankkimaan



materiaalia perheyrityksistd. Perheyrittdjyyden teorioissa korostuivat johtajan vaikutus

yrityksen pédtoksiin ja toimenpiteisiin.

Kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa kerittivilld tiedolla pyri-
tddn paremmin ymmartdmiin ja kuvaamaan tutkimuskohdetta ja sen toimintaa. Tutki-
jalla on tiedonkeruussa tirked rooli. Suosittuja kvalitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruu-
menetelmid ovat haastattelut, henkilékohtaiset muistiinpanot sekd viralliset arkistot.
Kvalitatiivinen tutkimus on prosessien tutkimista kidyttien hyviksi aineistoldhtdistd
paittelyd. Lisdksi kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskitytddn tutkittavien henkiléiden
ndkokulmiin ja mielipiteisiin. (Bogdan & Biklen 1982, 27-30; Hirsjarvi ym. 1997, 253.)
* Olen kiyttinyt tydssini kvantitatiivista tietoa — tilastoja ja taulukoita — selventimsin
tekstissd esiintyvid tapahtumia. Koska minua kiinnostavat yritysjohtajien omat koke-
mukset ja toimenpiteet yrityksissd, en halunnut tutkia lamasta selvidmistd tilinpdtos-
tietojen avulla. Dikotomialla kvantitatiivinen — kvalitatiivinen tutkimus ty6éni empi-

riaosuus sijoittuu ldhelle kvalitatiivista tutkimusta.

Yinin (1989, 20) mukaan kirjallisuuteen tutustuminen ei ole tirkedd siksi, ettd tutkija
saisi vastauksia esittdmiinsi tutkimuskysymyksiin vaan ettd han 16ytéisi oikeat ja tarkat
kysymykset tutkimusaiheesta. Menettelytapana tutkimusongelmien ratkaisemiseksi
kédytdn tapaustutkimusta (case-analyysi). Tapaustutkimus jdsentyy prosessin myétd al-
kaen tutkijan yleisestd kiinnostuksesta aiheeseen. Tapaustutkimus on empiirinen tutki-
mus, jossa tutkimuskohteena on nykypiivén ilmi6: rajat itse ilmién ja asiayhteyden vi-
lilla eivit ole selkedsti erotettavissa. Tapaustutkimus on hyvi tutkimusstrategia, kun tut-
kimuksessa pyritddn vastaamaan “miten” ja “miksi“ -kysymyksiin nykyajan tapahtu-

mista, johon tutkijalla ei ole mahdollisuutta vaikuttaa. (Yin 1989, 20-21, 23.)

Kvalitatiivinen tapaustutkimus voi olla toisaalta kuvailevaa tutkimusta, toisaalta siinid
pyritddn 16ytiméain ilmisille selityksid. Tapaustutkimus on luonteva ldhestymistapa sil-
loin, kun kyseessd on kdytidnndn ongelmien tarkastelu ja kuvaus. Kohteen toiminnan
tarkastelu edellyttdd useimmiten myds sen menneisyyden tarkastelua. (Syrjéld, Ahonen,
Syrjaldinen & Saari 1996, 11-12.) Tapaustutkimus on yhdistelevéi siten, ettd taustateo-
riat ja menetelmit valikoidaan eri yhteyksistd liittden toisiinsa eri tieteiden teorioita ja

kokemuksia tutkimuksen teosta (Syrjdld ym. 1996, 13).



Tapaustutkimuksen kohde voidaan valita erilaisin perustein. Adinutkertaisuuteen pyrki-
véssd tutkimuksessa voidaan sen avulla oppia tuntemaan ilmion yleisid piirteitd. Pal-
Jastavassa tutkimuksessa tutkijalla on mahdollisuus kuvata ilmiots, jota ei ole aikai-
semmin tutkittu tieteellisen tutkimuksen kautta. (Syrjald ym. 1996, 23.) Nami perusteet
sopivat my®&s tahin tutkimukseen. Téssd tydssd tarkastellaan laman vaikutuksia ja teva-
alan perheyritysten selviytymiskeinoja ja johtajien toimia yksittdisissd yrityksissi seki
kuvataan lamaa ilmiéni teva-alalla. Tutkimukseni rajautuu maantieteellisesti Jyvisky-
ld4n ja Tampereelle, yhteensd tutkimuskohteina olevia yrityksid on tdssd ty6ssid kolme
kappaletta. Kaksi niist4 sijaitsee Tampereella ja yksi Jyvaskylan 18hiympéristossid, Vaa-
jakoskella. Yrityksistd kahdella on takanaan yli 100-vuotinen historia saman suvun

omistuksessa ja kolmaskin on jo siirtymissi kolmannen sukupolven hoidettavaksi.

Tutkimuskohteet valittiin seuraavia periaatteita noudattaen. Tutkimuksen kohdeyritykset
ovat sellaisia yrityksid, joiden johdossa oli koko lama-ajan ollut ja on vieldkin sama
johtaja. Haastateltavat johtajat ovat keskenddn suurinpiirtein saman ikdisid, heilld on
yhteneviiset koulutustaustat ja heiddn yritystensi liikevaihdot ovat saman suuruisia.
Kaikissa yrityksissd on myds toteutettu ainakin yksi sukupolvenvaihdos. Kohdeyrityk-
sistd kaksi toimii tekstiiliteollisuudessa ja yksi vaatteiden véhittdiskaupassa ja ndin voi-
daan verrata toisiinsa my¢s laman aiheuttamia vaikutuksia eri teva-alan yrityksissi.
Koska tutkimuskohteiden lukumidrd on kuitenkin pieni, tulee tulosten yleistdmisessd

olla varovainen.

Tyoni tutkimuskohteet tayttavit vaatimukset, joita esitetddn puolistrukturoidulle haas-
tattelulle: tutkimuskohteena ovat emotionaalisesti arat atheet. Lisdksi haluan selvittda
heikosti tiedostettuja seikkoja. Tutkimuskohteena olevan ilmion kisittamiseen vaikutta-
vat haastateltavien arvostukset, aikomukset, ihanteet ja perustelut kriittisessd mielessd.
(Hirsjarvi & Hurme 1985, 34-35; Hirsjarvi ym. 1997, 126-127.) Tutkijalle tdim4 tiedon-
keruumenetelmi asettaa omat vaatimuksensa: itse tutkittava ilmié on tunnettava tarkasti

ennen kenttityohon ryhtymistd (Marshall & Rossman 1995, 15-17, 43, 80-83).

Puolistrukturoitu haastattelu on lomake- ja avoimen haastattelun vilimuoto. Sen erds
muunnelma on teemahaastattelu, jota kiytin tutkimukseni tiedonkeruumenetelménd.
(Hirsjarvi ym. 1997, 203-205.) Teemahaastattelu kisitetidsn tdssd tydssd haastatteluksi,

joka korostaa haastateltavien nikemyksii ja madritelmi tilanteista. Teemahaastattelussa



keskustelu kohdennetaan tiettyihin aihealueisiin ja sen avulla keritty tietomid&rd on
yleensi runsas. Haastattelija on myds lihelld empiriaa, osittain tapahtumien keskipis-
teessd ja hian havainnoi monin tavoin haastateltavaa haastattelutilanteessa.(Hirsjarvi &

Hurme 1985, 36, 108.)

Tami tiedonkeruumenetelmd korostaa seuraavia seikkoja: tutkittavat pystyvit tuomaan
haastattelutilanteissa esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman vapaasti. Toisaalta
tutkittavat puhuvat herkisti vain heille mieluisista asioista. He itse ovat merkityksii
luova ja aktiivinen osapuoli. Tutkijana pystyn ndkeméin haastateltavien ilmeet ja eleet.
My®6s saatujen vastausten selventdminen ja syventdminen on téllaisessa haastatteluti-

lanteessa mahdollista. (Ks. Hirsjarvi ym. 1997, 201-202.)

Kisiteltdvind teemoina ovat tdssd tutkimuksessa talouden tapahtumat yrityksissi 1980-
Ja 1990-luvuilla sekd yritystoiminta ja perhe. Kdyttimini teemahaastattelulomake on
tdmén tyon liitteend (liite 1). Haastattelut suoritin kolmessa teva-alan perheyrityksessi
ja haastateltavina olivat yritysten johtajat. Tarkemmat paikka- ja aikatiedot haastatte-

luista ovat liitteeni (liite 2).

Ensimmdiset kontaktit haastateltaviin yritysjohtajiin olivat talvella 1997, jolloin sain
heiltd suostumuksen teemahaastatteluun osallistumisesta. Yritysjohtajille ldhettdmassani
tutkimusselosteessa kerroin tutkimuksen rakenteesta, sen teoriapohjasta, haastattelun
kestosta seki siitd, ettd haastattelut nauhoitettaisiin. Kun olin saanut tutkimuksen teo-
riaosuuden valmiiksi, otin yhteyttd heihin uudelleen haastatteluaikojen sopimista varten.
Itse haastattelutilanteet olivat kahdenkeskisid ja suoritin haastattelut itse. Tutkittavat
yritysjohtajat toivat esiin asioita myos teemahaastelurungon ulkopuolelta. Nami asiat -
liittyivit yleensd teva-alan yleiseen kehitykseen ja pk-yritysten asemaan. Haastattelujen
aikana tein myds muistiinpanoja, vaikka nauhoitinkin haastattelut analysointia varten.
Nauhojen purkamisen aloitin heti kunkin haastattelun jilkeen ja nauhat kirjoitin puh-
taaksi sanasta sanaan. Yhtd johtajaa kavin lisdksi haastattelemassa toisenkin kerran,
koska halusin tiydentdd hinen haastatteluosuuttaan. Nauhojen litteroimisen jilkeen
haastateltavat hyviksyivit empiriaosuuteen kirjoittamani tekstin sekd antoivat luvat tut-
kimuksen julkaisemiseen ilman peitenimid. Aineistojen analyysivaiheessa vertailin yri-
tyksistd julkaistuja lehtiartikkeleita, historiikkeji ja johtajien omia kirjoituksia haastat-

telumateriaaliin seki ty6n teoriapohjaan. Haastatteluiden kautta saatu tietomédrd oli run-
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sas, joten kaikkia haastatteluissa esiin nousseita asioita en voi empiriaosuudessa kisi-
telld. Ty6n empiriaosuudessa kiytin haastattelujen suoria lainauksia, koska haluan nii-

den avulla elavéittas tekstid teorioiden lomassa.

1.3.2 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen tulosten luotettavuutta toistoti-
lanteessa. Jos tutkimus myShemmin toistetaan samoin menetelmin samalla tutkimus-
kohteella, myos tutkimuksen tuloksiksi tulee saada samoja asioita. Reliabiliteetin pai-
méird on minimoida tutkimuksen virheet ja puolueellisuus. (Yin 1989, 45.) Laadullisen
tutkimuksen luotettavuutta ei voida kuitenkaan tarkastaa toistamalla tutkimus samanlai-
sena. Tdmd johtuu siitd, ettd tutkija itse on ns. “tutkimusmittari ensinnékin teoreettisen
perehtyneisyytensi ja toiseksi prosessin subjektiivisuuden perusteella. Toisella tutkijalia
ei voi olla samoja tietoja asiasta mitd alkuperdiselld tutkijalla. Haastattelutilanteessa ei
mydskiin tutkittavan ja tutkijan luottamus ja vuorovaikutus toteutua samalla tavalla eri

tutkijan ollessa kyseessd. (Syrjdld ym. 1996, 129-131.)

Léhdeaineistoon on suhtauduttava kriittisesti ja hankittua tietoa on yhdisteltava, muo-
kattava ja tulkittava. Tutkimuksen vaiheet on raportoitava tarkasti ja totuudenmukaises-
t1, jotta menetelmien ja aineistojen asianmukaisuus voidaan arvioida. (Hirsjarvi ym.

1997, 188.)

Tutkimuksen validiteetti tarkoittaa tutkimuksen tulosten patevyyttd. Tutkimuksessa ei
timin esiolettamuksen mukaan tule hakea selitystd ainutkertaisille ilmidille, vaan tut-
kimustulosten tulee sopia muuhunkin kuin tutkittuun aineistoon. Niin ei Alasuutarin
(1993, 194-195, 201-202, 208) mukaan kuitenkaan tarvitse valttamattd olla, esimerkiksi
historian tutkimuksessa voidaan etsid selityksid yksittéisille historian tapahtumaketjuil-
le. Tarkeintd kvalitatiivisessa tutkimuksessa on paikallinen selittdminen tai tulkinta ja
tulosten suhteuttaminen osaksi laajempia kokonaisuuksia. Tutkimuksen yleistettivyy-
den kriteerini voidaan pitdd sellaista yleistimistd, jolla pyritd4n osoittamaan teoreettis-
ten oletusten paikkansapitivyys ja kytked tuloksia kirjallisuuteen. Seliﬁﬁmisen tai tul-
kinnan tulee nojata mahdollisimman tarkasti perustana olevaan empiiriseen aineistoon.

(Alasuutari 1993, 201-202, 208).
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2. Suomen talouden, tekstiiliteollisuuden ja vaatteiden vabhit-
taiskaupan muutokset 1980- ja 1990-luvuilla

Talouden tapahtumat noudattavat ty6ssédni kolmijakoa seuraavasti: ensimmadisen ryhmén
muodostavat rakenteelliset tekijit. Aiheina ovat tuonnin painopistealueiden muuttumi-
nen sekd kustannusten nousu. Toiseksi kisittelen kotimaisia tekijoitd, joihin kuuluvat
korkeasuhdanne 1980-luvulla, kokonaistuotannon ja -kysynnén kehitys sekd tyollisyys-

tilanne. Kolmas ryhmad siséltdé aihealueen vienti ja teva-sektorin muutokset.

2.1 Rakenteelliset muutokset

Suuria pitkdaikaisia muutoksia on tapana kutsua rakenteellisiksi, ja siind mielessé la-
maamme liittyi rakenteellisia ongelmia (Vartia & Yli-Anttila 1997, 4). Suomen teolli-
suudessa viltyttiin 1970-luvulla terdsteollisuuden, telakkateollisuuden ja tekstiili- ja
vaatetusteollisuuden ongelmilta paljolti lisddntyneen itdviennin ja modemin tuotantoka-
pasiteetin ansiosta. Rakenneongelmat lykkiytyiviat myShemméksi, 1980-luvulle. (Vartia

& Ylid-Anttila 1993, 69.)

Kysynnin ja kansainvilisen kaupan rakenteen muutokset olivat 1980-luvun lopulla
Suomen teollisuuden kannalta suuria. Iddn markkinoiden romahtaminen, kuluttajien
makutottumusten ja elimintyylin muutokset johtivat monilla aloilla vihintd4nkin ra-
kennemuutokseen ja usein myds rakennekriisiin. (Vartia & Y1i-Anttila 1993, 74.) Juuri

vaatetusteollisuudessa on viimeisen vuosikymmenen aikana kdyty ldpi raju rakenne-
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muutos. Sen aikana tuonti kasvoi voimakkaasti, vienti keskittyi Eurooppaan ja koti-
markkinoiden kysyntd vaihteli suuresti. Vaatetusteollisuuden tuotannon miérid on su-
pistunut kymmenessd vuodessa noin neljinnekseen (Vaatetusteollisuuden vuosikirja

1996, 4).

Rajuimpiin fuonnin rakennemuutoksiin kuuluu 1990-luvun lopulla tapahtunut kulutus-
tavaroiden tuonnin kasvu. Ennen tuonnista muodostivat raaka-aineet ja puolivalmisteen
jopa 50-70 prosentin osuuden, mutta vuodesta 1985 vuoteen 1990 kulutustavaroiden
tuontimdiri kasvoi periti kahdella kolmanneksella. Esimerkiksi juuri vaatetus- ja huo-
nekaluteollisuus, jotka aiemmin olivat toimineet vahvan kotimaanmarkkina-aseman tur-
vin, menettivit hallitsevan asemansa tuontitavaroille. Tdma muutos oli nopea ja sen vai-
kutukset kotimaisen teollisuuden rakenteeseen olivat suuret. (Vartia & Y14-Anttila 1993,

97.)

Kustannusten nousu jatkui vaatetusteollisuudessa koko 1980-luvun ajan ja vdhensi ndin
kotimaista tuotantoa ja tyollisyyttd. Tydvoimakustannukset kohosivat huomattavasti.
Tuonti lisddntyi voimakkaasti ja kysyntd kotimaisten tuotteiden kohdalla kiintyi hal-
vemman hintaluokan tuotteisiin. Vuodesta 1985 vuoden 1991 loppuun vaatetusteolli-
suuden tydvoimakustannukset olivat nousseet reaalisesti 36,5 %, kun taas samana aika-
na oli vaatetusteollisuuden maéra laskenut 48 %. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1992,

9.)

Vaatetusteollisuuden Keskusliiton (VATEVA ry) julkaisemissa vuosikirjoissa nikyy te-
va-sektorin lipikdymi rakennemuutos selvidsti. Vuonna 1987 muutos teollisuusmaiden
tavarantuotannon painopisteen siirtyminen halvan kustannustason maihin jatkui kiivaa-
na. Tdmin palkkaty6valmistuksen katsottiin my6s-kasvavan nopeammin kuin perintei-
sen halpatuonnin (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1987, 5). 1980-luvulla myés kustan-
nustaso kohosi Suomessa nopeammin kuin OECD-maissa keskiméirin. Vaatetusteolli-
suuden suhteellinen kilpailukyky heikkeni, koska tyon tuottavuus ei ollut lisddntynyt

kilpailijamaita vastaavasti. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1988, 5.)

Rakennemuutos yhdessi kokonaiskysynnén muutosten kanssa pakotti Teva-teollisuuden
muuttamaan entisii toimintatapojaan. Ty&voimavaltaisuudesta oli siirryttdvd jousta-

vampiin ja uusiutuvampiin rakenteisiin. Kasvanut kysyntd lisisi tySvoiman tarvetta
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nousuvuosina, mutta tarve viheni voimakkaasti laman alettua. Tydvoiman tarve laskikin
vuoden 1987 vaihteen 26 500 henkil6std vuoden 1993 noin 7 500 henkilédn. (Vaatetus-
teollisuuden vuosikirja 1996, 4.)

2.2 Tapahtumat kotimaisessa taloudessa

Talouspoliittisessa keskustelussa korostetaan, ettd kotimaisten tapahtumien merkitysti
laman taustalla ei tule unohtaa tai vahitelld. Lamaa ei voida tulkita yksipuolisesti vien-
nin muutoksista johtuen, koska silloin jad huomioimatta kotimaan kehitys laman syyni
ja syventdjand. (Sauramo 1991, 469.) Merkittiviksi tekijéiksi muodostuvatkin 1980-
luvun noususuhdanne ja sitd seurannut valtion velkaantuminen, kokonaistuotannon ja -

kysynnidn muutokset seki tySllisyystilanne.

2.2.1 Taustalla 1980-luvun noususuhdanne

Kotimaisen talouden vaikutuksia painottavissa selityksissd korostuu voimakas nou-
susuhdanne 1980-luvulla. Tadmé# johti lopulta talouden ylikuumentumiseen vuosina
1989-90 ja laman syntyyn. (Pekkarinen & Vartiainen 1993, 372.) Noususuhdanne sai
voimansa hyvistd kansainvilisestd talouskehityksestd ja 1980-luvun rakenteellisista
muutoksista. Vartia ja Yla-Anttila (1997, 1-3) puoltavat kisitystd lamasta taloudessam-
me tehtyjen virheiden seurauksena. Taloutemme kasvu ei ollut hillittyd 1980-luvulla,
mistd oli seurauksena ylikuumentuminen. Siihen vaikuttivat pddomaliikkeet, rahamark-
kinoiden sddnnoéstelyn purku sekd julkisten menojen pitkddn jatkunut kasvu. Vientitulot
eivit riittdneet tuontilaskun, matkailun, kehitysavun ja kasvavien korkomenojen mak-
samiseen. Ulkomainen velka kasvoi nopeasti. Uusissa olosuhteissa rahapolitiikan teho

pieneni ja finanssipolitiikan olisi pitdnyt olla toteutettua kiredmpaa.

Noususuhdanteessa yksityinen kulutus ja investointien kasvu on aina keskimééraistd no-
peampaa. Tissd suhteessa 1980-luvun korkeasuhdanne ei ollut poikkeava, mutta nyt se
perustui aiempia korkeasuhdanteita enemmin velan ottamiseen. Perustan tille loivat

padomanliikkeiden vapauttaminen ja luotonsdinndstelyn purkaminen. Onkin mahdo-
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tonta ajétella, ettd yritysten ja kotitalouksien velkaantumisella ei olisi ollut merkitysts

laman synnyss4 ja jatkumisessa. (Sauramo 1991, 470-471.)

Rahoitusmarkkinoilla muutos merkitsi likviditeettirajoitusten poistamista ja rahoitus-
markkinoiden tasapainottumista koron kautta: rahoitusta oli rajattomasti saatavissa ja
luottojen kysyntd alkoi tarjonnan rinnalla méiritd luottojen kasvuvauhdin. Kasvava
korko ei kuitenkaan rajoittanut tehokkaasti luottojen kysyntdd. Luottoekspansiolle on
tuessa, taloudellisen kasvun synnyttdmait optimistiset odotukset sekd viljat verovihen-
nysoikeudet. Kun luotonlaajennusprosessi ldhti liikkeelle, ja kysyntd kohdistui asuntoi-
hin ja osakkeisiin, ndiden hinnat 1dhtivit nopeaan nousuun. Sijoituskohteiden hintojen
noustessa korkea nimellinen korko ei tehnyt investoinnista kannattamatonta. Akerhol-
min (1990, 96-97) mukaan prosessi ruokki ndin itse itseddn: korko ei purrut, koska kes-
keisten sijoituskohteiden hinnat kohosivat nopeasti, ja nimi puolestaan kohosivat, kos-

ka korko et purrut.

Vuonna 1987 asuntojen ja osakkeiden hinnat kaksinkertaistuivat ja palkkoja korotettiin
entisestddnkin kestimattomailtd tasolta. Kotitalouksien nettovarallisuus lisdsi kulutusta
ja suurensi vaihtotaseen alijddmad. Teollisuudessa yksikkokustannukset alkoivat voi-

makkaasti nousta, mika rapautti hintakilpailukyky# entisestdan. (Ahtiala 1997, 63.)

Yli-Liedenpohja (1995, 216-217) n#kee talouden epdsuotuisan kehityksen alkaneen
vaalivuonna 1987. Valtaapitdvien poliitikkojen halu tulla valituksi uudestaan sai aikaan
julkisten menojen paisuttamisen seki verojen alentamisen. Kokonaiskysynnan lisdys ai-
heutti lopulta sen, etti se ylitti tarjonnan. Tdmi aiheutti kasvavan inflaation ja nimellis-

koron ero ulkomaiseen korkoon kasvoi.

2.2.2 Kokonaistuotannon ja -kysynnan kehitys

1980-luku oli palveluiden vuosikymmen: niiden osuus kokonaistuotannosta kasvoi run-
saasta 50 prosentista noin 60 prosenttiin. Kasvu oli nopeampaa kuin yhtendkéin aiem-
pana vuosikymmeneni itsendisyyden aikana, ja se oli liahes poikkeuksetta nopeampaa
kuin lantisissi teollisuusmaissa keskiméairin. (Vartia & Y1d-Anttila 1993, 66.) Korkean

investointiasteen heijastumana myds vaihtotaseen suhteellinen alijadma kohosi vuosi-
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kymmenen kuluessa OECD-maiden suurimpien joukkoon. Huoli ulkomaisesta vel-
kaantumisesta oli olemassa, mutta se ei muuttanut myonteistd kokonaiskuvaa. (Pekkari-
nen & Vartiainen 1993, 376.) Tilanne muuttui nopeasti 1990-luvun loppupuolella:
Suomi oli OECD-alueen velkaisin maa, ulkomainen velka suhteessa kokonaistuotantoon
oli vuoden 1992 lopussa yli 40 % ja suhteessa vientituloihin 1dhes 200 % (Vartia & Yli-
Anttila 1993, 294).

Miksi sitten Suomessa elettiin 1980-luvulla ndenniisesti hyvissé olosuhteissa? Taustalla
oli vuonna 1982 Suomessa alkanut historiaan ndhden ainutlaatuisen tasainen kokonais-
tuotannon kasvutahti, joka oli noin kolme prosenttia vuodessa. Vuosina 1987-89 keski-
maidrdinen kokonaistuotannon kasvu ldhenteli jo viittd prosenttia. Tyottdmyysprosent-

timme oli 1980-luvulla parhaillaan alle neljin. (Pekkarinen & Vartiainen 1993, 375.)

Kokonaiskysynndin voimakas kasvu ndkyi tuonnin voimakkaana kasvuna. 1980-luvun
alussa kauppataseemme oli alijagdgméinen sekd vuosikymmenen alussa ettd sen loppu-
puolella, nididen vilisind vuosinakin sen ylijadmai jai pieneksi. (Pekkarinen & Vartiainen

1993, 375-376.)

1980-luvun puolessavilissd vaatetussektorilla nakyi monia positiivisia kehityspiirteiti:
vaatetusteollisuuden kotimainen kysyntd kasvoi ja ldnsiviennin arvo oli kddntynyt kas-
vuun. 1980-luvun lopussa tekstiili- ja vaatetusteollisuudessa uskottiinkin voimakkaasti
kotimaiseen kysyntddn. Kuluttajien muotitietoisuuden arveltiin kasvavan yhdessd koti-
maisen kysynnin kanssa. Nihtiin tarve monipuolistaa ja uudistaa mallistoja, jotta ku-
luttajien halu pysyd mukana muodin kehityksessd ja uusien harrastusten mukanaan tuo-
ma vaatetustarpeiden moninaisuus pystyttdisiin tyydyttdmddn. (Vaatetusteollisuuden

vuosikirja 1987, 5.)

OECD-maiden taloudellinen tilanne arvioitiin vuonna 1989 suotuisimmaksi sitten 1970-
luvun alkuvuosien. Suomen talouden nihtiin hyotyvin nousukaudesta, joka ndkyi yksi-
tyisen kulutuksen kasvamisena edelleen — tosin se kohdistui voimakkaampana muihin

hyddykkeisiin kuin vaatteisiin. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1989, 5-7.)

Vaatteiden vihittdiskaupassa tekstiili- ja vaatetusteollisuuden vihittdismyynnin arvo oli

vuonna 1986 noin 5 922 miljoonaa markkaa eli lihes 9,7 % vuotta 1985 suurempi.
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Vaatetusmenojen lisdys oli noin 5 %, ja sekd viahittéisliikkeiden ettd tavaratalojen teva-
myynnin arvo kohosi noin 9 %. Kaupan oman kehitystiedustelun mukaan miesten asus-
teiden ja pukineiden myynti kasvoi hieman keskimdirdistd vilkkaammin, 11-12 %,
naisten vastaavissa tuotteissa nousua tapahtui noin 7-9 %. (Vaatetusteollisuuden vuosi-

kirja 1987, 9.)

Hyvi kehitys jatkui vield vuonna 1988 ja 1989, jolloin vaatteiden vihittédis- ja market-
kaupan myynnin arvot kasvoivat edelleen. Vuonna 1989 markettien teva-myynnin arvo
kohosi perdti 11 %, vihittdiskaupan teva-myynnin méiird kasvoi 2,4 % ja arvo 5,3 %.
Teva-sektorilla vihittdiismyynnin arvoksi vuonna 1989 voidaan laskea 12,4 miljardia

markkaa. (Vaatetusteollisuuden vuosikirjat 1989, 10; 1990, 10.)

Yksityisen kulutuksen pitkdan jatkanut kasvu taittui jo vuoden 1989 loppupuolella. Yk-
sityinen kulutus kehittyi siten samoin kuin kokonaistuotanto. Téma4 ei sindnsi ole ham-
mistyttivid, silld yksityinen kulutus muodostaa yli puolet kokonaistuotannosta. Toi-
saalta yksityisen kulutuksen supistuminen vahvistaa osaltaan laman alkuperdi yksityi-
sen kulutuksen kriisind. Taulukossa 1 on esitelty kotitalouksen menot vuosina 1990-96
havainnollistamassa kulutusmenoissa tapahtuneita muutoksia. Erityisesti muutoksia ta-
pahtui vaatteisiin ja jalkineisiin kédytetyissi tuloissa. Lamavuosina kulutus supistui voi-
makkaammin kuin kotitalouksien kaytettdvissd olevat tulot. Syyna télle sddstdmisasteen
kohoamiselle olivat ennen kaikkea nimellis- ja reaalikorkojen jyrkkd nousu, ty&ttémyy-
den voimakas kohoaminen seki suuret budjettialijadmat, jotka heikensivdt veronmaksa-

jien tulo-odotuksia lisdten siten sddstdmistd. (Kiander 1997, 480-481.)

TAULUKKO 1. Kotitalouksien menot 1990-96.

1990 1995 1996

% % % mk/kotitalous
Elintarvikkeet, juomat ja ateriat 22 21,5 20,4 24 609
Vaatteet ja jalkineet 5,9 4,3 4 4 861
Asunto ja vapaa-ajan asunto 22,1 27,4 27,9 33 653
Kotitalouskalusto ja -tarvikkeet 5,9 5,5 5,1 6 184
Sairauden- ja terveydenhuolto 3.2 4 4 4 879
Liikenne, tietolilkkenne ja matkailu 23,2 19,7 21,2 25 564
Virkistys, kulttuuri ja vapaa-aika 8,1 8,2 8,3 10 000
Muut tavarat ja palvelut 9,7 9,5 9,1 10 983
Menot yhteensa 100 100 100 120 733

Lihde: Tilastokeskus/Julkaisutoimitus: http://www.stat.fi/tk/tp/tasku/kulu2su.html, piivitetty
17.8.1998.
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Heikentynyt ty6llisyystilanne, kiristynyt verotus ja reaaliansioiden lasku alkoivat vai-
kuttaa tuntuvasti kotitalouksien ostovoimaan kulutusta vihentden. Vuonna 1991 arvioi-
tiin suomalaisten kidyttineen vaatteisiin ja jalkineisiin noin 2 600 markkaa henkiloi
kohden. VATEVA arvioi, ettd ndmi tuotteet veivit kulutusmenoista noin 5,8 % eli yksi
kotitalous olisi niin laskettuna kiyttinyt vuodessa noin 6 000 markkaa pukeutumiseen.
Vaatteisiin ja jalkineisiin kéytettiin vuonna 1992 13,2 % vihemmaén rahaa kuin vuonna
1991. Vihenevi kysyntd sai kauppiaat pienentimiin varastojaan, vihentimiin ennak-
ko-ostojaan sekd nopeuttamaan varaston kiertoa. Yhi useammat kauppiaat myos luo-

puivat liiketoiminnasta. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1993, 12-14.)

2.2.3 Tydllisyystilanne

Keskimédrdinen tyottomyysaste laski Suomessa vuonna 1980 alle viiden prosentin.
Vuosikymmenen parina ensimmaiisend vuotena ty6ttémyys kasvoi lievisti, mutta aleni
hitaasti ajankohdan jalkeen vuotta 1986 lukuunottamatta. Vasta vuosien 1988-89 nou-
sukautena tySttomyys laski selvisti nopeammin ja alitti jopa neljd prosenttia. (Pekkari-

nen & Vartiainen 1993, 374.)

Suomen teollisuudessa ty6voima viaheni rajusti 1980-luvulta tultaessa 1990-luvulle.
TySvoiman miéra supistui vuodesta 1981 vuoteen 1992 noin neljinnekselld. (Vartia &
Yla-Anttila 1993, 70.) Vaatetusteollisuuden tyéllisyystarve oli vuonna 1987 noin 26 500
henkil64. Tilanne huononi nopeasti, vuosien 1987-88 vililld viheni henkilosto jopa 13,6
% ja edelleen vuosina 1988-89 alentumista tapahtui 7,4 %. Vuoden vaihteessa 1991-92
vaatetusteollisuudessa tyoskenteli noin 15 000 henkei. Vuonna 1993 oli noin 7 500

henkil6a. (Vaatetusteollisuuden vuosikirjat 1988-96).

Vuoden 1990 lopussa alkoivat vaatimukset devalvaatiosta vahvistua eri tahojen osalta
vientiteollisuudesta pankkeihin ja erdisiin ammattiliittoihin. Samalla esitettiin vaatimuk-
sia vanhojen sopimusjirjestelmien muuttamisesta ja nimellispalkkojen alentamisesta.
Taustalla oli kuitenkin koko ajan epiluottamus markan kurssin pitdvyyteen. Siksi reaa-
likorot pysyivit ennityksellisen korkeina ja ratkaisuyritykset olivat entiétéi hankalampia.

(Pekkarinen & Vartiainen 1993, 372.)
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Kesilld 1991 kiynnistetyissid keskusjdrjestdjen neuvotteluissa tyonantajien tarkoitukse-
na oli alentaa kustannuksia seké luoda tyémarkkinoille vakautta ja korjata ndin talou-
dellista tilannetta (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1992, 21). Vaatetusteollisuudessa
vilillisten #yévoimakustannusten osuus oli kohonnut vuonna 1990 jo 67,6 %:iin, samana
vuonna vilittémien palkkakustannusten nousu oli 9,2 % edellisestd vuodesta. (Vaate-

tusteollisuuden vuosikirja 1991, 21.)

Vaikka vihentynyt kotimainen kysyntd alensi tuontia, nettovienti eli tavaroiden ja pal-
velusten tase pysyi edelleen negatiivisena. Ulkomainen velkaantuminen jatkui ja kes-
kuspankki yritti siilyttdd kiintedd valuuttakurssia ostamalla tarjolla olevia markkoja.
Markka kytkettiin Euroopan valuuttayksikk6én — Ecuun — Norjan ja Ruotsin esi-
merkkid seuraten, mutta perusinflaatiota ei saatu alaspdin. (Y1d- Liedenpohja 1995,
219.) Markan ulkoista arvoa ei tdlloin muutettu ja Suomen pankista vakuutettiin timén
merkitsevdn vakaan markan polititkan lopullista ankkuroitumista. Syvenevédn laman
ohella valtiontalouden alijaimai kasvattivat 1990-luvun alun nousukaudella péatetyt ve-

ronkevennykset. (Pekkarinen & Vartiainen 1993, 372.)

Elokuussa 1991 silloinen pidministeri Esko Aho esitti keskusjarjestoille yhteiskuntaso-
pimusta, jolla parannettaisiin talousndkymii. Palkansaajien keskusjirjestot eivit kuiten-

kaan olleet valmiita ratkaisuun. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1992, 21.)

Lokakuussa 1991 keskuspankki teki esityksen nimellispalkkojen alentamisesta, jotta in-
flaatio olisi saatu ajetuksi alas. Tavoitteena oli maan kilpailukyvyn parantaminen saa-
malla aikaan reaalisen vaihtokurssin devalvoituminen pitkdlld aikavililld. Néin sekd
tuotanto ettd tyollisyys olisi saatu palautetuksi entiseen tilaansa. Ammattiliitot eivét
kuitenkaan hyviksyneet sopimusta ja devalvaatiovaatimukset vahvistuivat. (Yl4-
Liedenpohja 1995, 219.) Pankinjohtaja Kalevi Sorsan 21. 10. 1991 esittimaén sovin-
toehdotukseen kaikki keskusjdrjest6t vastasivat myontdvisti. Alakohtaisissa neuvotte-
luissa tilanne kuitenkin mutkistui ja ilmeisesti epdvarmuus lopullisesta ratkaisusta pa-
kotti omalta osaltaan markan devalvointiin. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1992, 21-

22; Vuoristo 1998.)

Markan ulosvirtaus maasta oli niin suurta 11. - 14. 11. 1991, ettd se vapautettiin kiinte-

4std kurssista ja pddstettiin kellumaan. Virallisesti markka devalvoitiin 15. 11. 1991.
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Devalvaation tarkoituksena oli kasvattaa kokonaiskysyntdd. (Yli-Liedenpohja 1995,
219.)

Devalvaatio ei kuitenkaan vaikuttanut talouteen halutulla tavalla. Siitd ei ollut apua,
koska olosuhteet eivit olleet samat kuin aiemmissa devalvaatiossa. Vienti saatiin sen
kautta kasvamaan, mutta ei suunnitellusti, silld tirkeimmissd vientimaissamme reaali-
talouden kasvu pysédhtyi samanaikaisesti. Myodskididn neuvostokauppaan valjastettu teol-
lisuus ei ollut kilpailukykyinen kansainvilisilld markkinoilla kysynnin supistuessa. Ko-
timainen Kysyntdmme viheni vuonna 1992 voimakkaasti, kulutuskysynti aleni jopa 5
prosenttia. Yld-Liedenpohjan (1995, 221) mukaan tdmi johtui seuraavista tekijoisti:
ty6tulojen ja kiinteistdjen varallisuusarvot alenivat, devalvaatio lisdsi ulkomaisen velan
markka-arvoa ja reaalikorko nousi. Valtion kiristdessi verotusta hallitakseen ulkomaisen

velan kasvua, kédytettidvisséd olevat reaaliansiot pieneniviit.

2.3 Viennin kehitys ja teva-sektori

Tarkasteltaessa Suomen kehitysti ei voida sivuuttaa ulkomaankaupan suurta merkitysté
kansantaloudelle. Suomen kansantalouden tila vakiintui 1980-luvulla erityisesti Neu-
vostoliiton vientimme ansioista. Vaikka muissa ldnsimaissa 6ljykriisi oli ajanut maat
taantumaan, Suomen talous voi ainakin ndenndisesti hyvin. (Pekkarinen & Vartiainen

1993, 376-377, Vartia & Yli-Anttila 1993, 156.)

2.3.1 Venajan kauppa muun viennin tasapainottajana

Oljyn ja muiden raaka-aineiden tuottajana Neuvostoliitto hydtyi merkittavasti d/jyn hin-
nan nousuista 1970- ja 1980-luvuilla. Tdm3 merkitsi sen l4nsiviennin yksipuolistumista.
Oljyn hinnan romahdusta pidetddnkin yhtend neuvostotalouden romahduksen syisti.
Kun idénvientimme romahti, jdi ty6ttdmaksi erityisesti viked metalliteollisuuden ja te-
va-teollisuuden piiristd. Siksi myds 1990-luvun alun nopea ty6ttdmyyden nousu on se-

litettdvissd juuri neuvostokaupan romahtamisella. (Vartia & Yl14-Anttila 1993, 156.)

Oljyn hinnan raju kohoaminen éljykriisin jilkeen vuonna 1982 johti aluksi voimakkaa-

seen alijidmiin kaupassamme, samalla kun linsimarkkinat olivat lamassa. Neuvosto-
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liitto lisdsi kuitenkin bilateraalikaupan puitteissa ostojaan 1980-81. Tilloin vientimme
Neuvostoliittoon kohosi useita kymmenid prosentteja vuodessa. MyGs teva-sektori
hydtyi tdstd. Suomi oli vuonna 1982 6ljykriisin jilkeen Neuvostoliiton tirkein laitteiden
ja koneiden toimittaja. Neuvostoliitto lisdsi ostoja Suomesta niin paljon, etti vuonna
1981 kauppaan syntyi ylijadma, joka paisui vuonna 1983 yli neljdén miljardiin mark-
kaan. Tdm4d yhdessi 6ljyn hinnan halpenemiseen kanssa aiheuttivat painetta viennin su-
pistamiseen. Till6in vienti linteen oli kuitenkin jo elpynyt ja ndin nimi kaksi viennin
sektoria tasasivat toistensa vaihteluita. (Pekkarinen & Vartiainen 1993, 376-377; Vartia

& Yli-Anttila 1993, 156.)

Kauppa Neuvostoliiton kanssa oli varsin Ayvdkatteista. Sen erityispiirteeni oli, etti sen
jatkuvuutta ja kasvua eivit turvanneet yhi laadukkaampien tuotteiden tai tehokkaampi-
en palveluiden tuottaminen yhi edullisemmin, kuten ns. ldnsikaupassa. Tarkeintd Neu-
vostoliiton kanssa kéytdvassa kaupassa oli jatkuvuus, pysyvyys ja ennustettavuus. (Kor-
honen 1990.) Suomen liikeideassa Neuvostoliittoon suuntautunut vienti koostui pitkélle
jalostetuista, kenties lansimarkkinoille osin kelpaamattomista tuotteista. Lansimarkki-
noille suuntautunut vienti oli pédosin suhteellisen vihian jalostettua, esimerkiksi puute-
ollisuuden tuotteita. Sepan (1997, 6, 24-25) mukaan onnistuimme tuona aikana “rahas-

tamaan 1ddstd asemaamme lidnteen.

Myés teva-teollisuudessa tuotanto kehittyi suotuisasti pddosin Neuvostoliittoon suun-
tautuneen viennin ansiosta aina 1980-luvun alkuvuosiin saakka. Se tarjosi vakaan toi-
mintaympiristén tuotannolle, rajoitti kilpailua sekd vihensi tuotekehityksen tarpeelli-
suutta. Kun vienti Neuvostoliittoon alkoi sitten voimakkaasti vihentyd vuoden 1986 jil-
keen, yritysten olikin vaikea siirtyd laatutietoisille lansimarkkinoille. Edes markan arvon
huomattava aleneminen 1990-luvulla ei kyennyt kdantdmé&in vaatteiden vientid kas-
vuun. 1980-luvun puolivilissi toimialan kokonaistuotantomairit alkoivat laskea. Koko
teva-toimialan tuotannon arvo vuonna 1994 oli 5,3 miljardia markkaa, jossa tekstiilite-
ollisuuden osuus oli 66 % ja vaatetusteollisuuden osuus noin 34 %. (Tekstiili- ja vaate-

tusteollisuus - kauppa- ja teollisuuspoliittinen linjaus 1995, 1,11.)

Suomen vaatetusteollisuutta rasittivat 1980-luvulla Suomen kohonneet tyévoimakustan-
nukset silli seurauksella, etti tuotantoa siirrettiin halvempien tySvoimakustannusten

maihin. My6s korkeat reaalikorot olivat olleet rasitteena vaatetusalan velkaantuneille
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yrityksille. Alalla onkin investoitu viime vuosina selvisti muuta teollisuutta vihemmin.
Yritysten erikoistuessa ja alihankkijoiden kdyt6n lisddntyessd tuotantoprosessin tehok-
kaasta hallinnasta tuli entistd tirkedmpi kilpailuetu. Tuottavuutta on vaatetusteollisuu-
dessa parannettu muun muassa lyhyempini tuotantoaikoina, korkeampana laatuna seki
tehokkaampana raaka-aineenkdytténd nikyvin seurauksin. T#hin ovat myds vaikutta-
neet automaattiset kaavoitus- ja sarjontamenetelmit. Tuotannon ty§voimavaltaisimpia
vaiheita ei kuitenkaan pystyttdne tulevaisuudessakaan tehostamaan niin pitkille, ettd
tydvoimakustannushaitta verrattuna ns. halpatuontimaihin poistuisi. (Tekstiili- ja vaa-

tetusteollisuus 1995, 9-10.)

* Inflaatio oli hidasta ja vuosina 1986-87 se oli jopa alle neljd prosenttia. Vuonna 1989
inflaatio ylitti kuuden prosentin rajan. Kun inflaatio kiihtyi, se heikensi kotimaisen tuo-
tannon kilpailukykyd ja alensi ndin nettovientid. Seurauksena oli ulkomaisen velkaan-
tumisen alkaminen. Tama kiithdytti myos inflaatiovauhtia. Vuosina 1988-89 talous oli jo
selvisti ylikuumentunut. Hintojen ja kustannusten kohoamista kompensoi tydn tuotta-
vuuden kasvu, joka oli Suomessa OECD-maiden keskiarvoa nopeampaa. Kannattavuus
ja kilpailukyky heikkenivit voimakkaasti vasta vuoden 1990 lopulla. (Pekkarinen &
Vartiainen 1993, 375; Yla-Liedenpohja 1995, 217.) Tekstiiliteollisuudessa sekatuotan-
toon siirtyminen nihtiin mahdollisuutena parantaa kilpailukyky3 muihin maihin ndhden.
Tamai tarkoitti sitd, ettd nopeamman muotirytmin tuotteet, joiden hintajousto oli pieni,
olisi pyrittivd valmistamaan itse ja perustuotteet valmistettaisiin muissa suomalaisissa

tai ulkomaisissa yrityksessi. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1989, 5-6.)

2.3.2 ltaviennin romahdus

Vaatetusteollisuudessa ehkd voimakkaimmat muutokset viennissd koettiin vuosina
1987-88. Jo vuonna 1987 neuvostokauppa supistui vaatetusteollisuudessa voimakkaasti.
Vientitoimitukset Neuvostoliittoon vihenivit arvoltaan 26 %. Vaatetusvienti ldnsimark-
kinoille supistui 3 %. Itiviennin mairin pienentyessd yritettiin tehd4 uusia markkinoin-
tiponnisteluja linnessi. Kova kilpailutilanne, maailman valuuttakurssikehitys sekd mar-
kan revalvoituminen hankaloittivat lansimarkkinoilla menestymistd. (Vaatetusteollisuu-

den vuosikirja 1998, 5-9).



22

Taulukossa 2 on kuvattu Suomen vaatetusviennin ja tuonnin kehittyminen vuosina
1982-94. Taulukko 2 selventdd Suomen siirtymistd vaatteiden vientimaasta selkeidksi
tuontimaaksi. Vaatetustuonti ndind vuosina kiihtyi ja sen arvo kohosi 34 %. Tuonti hal-
van kustannustason maista nousi uudelle ennitystasolle. Tuonnin arvo niistd maista li-
sddntyi 51 % ja sen osuus kohosi 6 prosenttiyksikkéd 54 %:iin koko vaatetustuonnin ar-
vosta. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1988, 5-9.) Vasta vuonna 1991 kiéntyi vaate-
tustuontimme lievédn laskuun. Ttd vuotta ennen vaatetustuontimme arvo oli laskenut

vuonna 1971. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1993, 16.)

TAULUKKO 2. Suomen vaatetusviennin /tuonnin kehittyminen 1982-94.

1982 1987 1990 1991 1993 11/94

Vienti (Mmk)
Tuonti/vienti%

3126 2956 1884 1241 1233 1213
32 86 178 264 263 271

Lihde: Tullihallitus; siteerattu Toimialaraportissa 1995, 10.

Neuvostoliiton talousreformi aiheutti 1990-luvun vaihteessa paineita clearing-kaupan
purkamiseen, samoin maassa vallitsi voimakas valuuttapula. Vaikka Neuvostotalouden
kehityspiirteet olivatkin olleet Suomessa tiedossa, clearing-kaupan loppuminen vuoden
1991 alussa tuli suomalaiselle ylldtyksend. Tilalle tuli epdvarmuus markkinaosuuksien
sdilymisestd Vendjdlld seka tulevaisuuden nakymistd. Yritysten olikin kehitettdva wusia
strategioita. Yhtend vaihtoehtona esitettiin, ettd tevanake-teollisuuden tuotantovaihteita
oli siirrettivi Iti-Euroopan maihin, joista lopputuotteet sitten vietdisiin Neuvostoliit-
toon. Yhteistydkumppanin etsiminen ko. maasta siistdisi palkkauskustannuksia huo-
mattavasti. Huomio oli kuitenkin Kiinnitettdvai yksikkokustannuksiin, ei ainoastaan ni-
mellispalkkoihin, vaan myés niilli syntyviin lopputulokseen. (Haavisto, Kuitunen &

Saralehto 1991, 36-37.)

Palkkatyélaki* vuodelta 1992 paransi oleellisesti suomalaisen vaatetusteollisuuden
mahdollisuuksia teettis itse suunnittelemiaan tuotteita Venijilla, Puolassa, Tsekinmaas-
sa, Slovakiassa, Unkarissa ja Turkissa. Ndissi maissa alihankintana valmistetut tuotteet

voitiin tuoda tullivapaasti kotimaan markkinoille. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja

1993, 5.)

* Laki vaatteiden tullittomasta maahantuonnista eréissé tapauksissa No. 47/92
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Neuvostoliiton kaupan viheneminen johti kuitenkin siihen, ettd Neuvostoliitto tirkeim-
pénd kauppakumppanina joutui vdistymadn sijalle viisi. Vuonna 1985 itdviennin osuus
koko vaateviennin arvosta oli 37 %, vuonna 1991 endd 9 % (Vaatetusteollisuuden vuo-
sikirja 1995, 4). Yli puolet vaatetusviennistd suuntautuu nyttemmin EU-maihin, tir-
keimpini Ruotsi ja Saksa. Runsas viidennes viennisti suuntautuu entisen Itd-Euroopan

maihin, etenkin Viroon ja Vengjille. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1996, 13.)

2.4 Tekstiiliteollisuuden kilpailuasema laman jdlkeen

Lama alkoi helpottaa vaatetusteollisuuden osalta vuosien 1993-94 aikana. Télloin edel-
lytyksid tuotannon kasvulle néhtiin olevan olemassa ja tilauskanta oli jo piristynyt. Li-
hinnd viennin ansioista vaatetusteollisuuden tuotantomédrit lahtivit nousuun vuoden

1993 lopulia. (Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1994, 4-5.)

Suomen tekstiili- ja vaatetusteollisuuden kilpailukykyi on arvioitu RCA-mittarilla’. Sen
analyysi vuosilta 1983-92 osoittaa, ettd teva-sektorin kilpailukyvyn kehitys on ollut
kaksijakoista. Tekstiiliteollisuudessa tekokuidut ja tekstiilikudelmat ovat pystyneet li-
sddmidn maailmanmarkkinaosuuksiaan ja vientiddn, kun kilpailukyky on heikentynyt
puuvillakankaiden ja neuloksien osalta. Vaatetusteollisuudessa kansainvilinen kilpailu-
kyky kehittyi vihemmaén suotuisasti. RCA-mittarin arvo heikentyi tarkasteltavana ajan-
jaksona kaikissa tuoteryhmissi. Kilpailukyvyn heikkeneminen kiihtyi vuoden 1986 jal-
keen, jolloin Neuvostoliittoon suuntautunut vaatetusvienti alkoi nopeasti laskea. Par-
haiten kilpailukykynsé ovat sdilyttaneet turkisvaatteet. (Tekstiili- ja vaatetusteollisuus

1995, 8.)

Suomen tekstiiliteollisuuden tekninen osaaminen on edelleenkin suhteellisen korkeata-
soista ja tuotantokoneisto modernia 1980-luvun lopun kovasta investointitahdista johtu-
en. Yleisesti, alan yritykset kuitenkin velkaantuivat voimakkaasti, mikd heikensi niiden

kilpailukykyi viime vuosina korkojen noustessa. Tekstiilialan investoinnit tutkimukseen

5 RCA-mittari (Revealed Comparative Advantage) kuvaa tietyn tuoteryhman markkinaosuutta
suhteessa maan kokonaisviennin maailmanmarkkinaosuuteen (Tekstiili- ja vaatetusteollisuus
1995, tiite 3). »
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ja tuotekehitykseen (T&K) ovat kuitenkin olleet vaatimattomia, noin 0,5-0,7 % liike-
vaihdosta. (Tekstiili- ja vaatetusteollisuus 1995, 9.)

Suomen teva-teollisuutta leimaava piirre on pienyritysvaltaisuus. Pidosa yrityksistd
tyollistdd alle viisi henked. Teva-yritysten lukumiédri on supistunut rajusti viimeisten
vuosien aikana. Lukumdédrén supistuminen keskittyi pddasiassa vuosiin 1991-92. Toimi-
alan henkil6stomédrit ovat endéd noin kolmannes kymmenen vuoden takaisista méadristi.
Henkil6kunnan lasku on viime aikoina hidastunut, mutta sen odotetaan jatkuvan edel-
leen. Syin4 tille ovat teknologian kehitys seké ulkomaisen alihankinnan ja tehokkuuden

lisddntyminen. (Tekstiili- ja vaatetusteollisuus 1995, 4.)

2.5 Suomen kehitys ja yleismaailmalliset teoriat

2.5.1 Catching Up -hypoteesi

Suomen hyvidd 1980-lukua muihin ldnsimaihin nihden on selitetty ns. Catching Up -
hypoteesilla (kiinnikuromishypoteesi). Sen mukaan kansantalouksien kasvueroja selittdd
teknologian siirtyminen maasta toiseen ja jiljessdtulevien maiden kyky hyédyntdd muu-
alla kehitettyjd innovaatioita. Tuottavuus ja tuotanto kasvavat nopeimmin maissa, joissa
lahtotaso muihin ndhden on alhaisempi. Ndin maiden viliset tuottavuuserot kaventuvat

ja maat ldhenevit toisiaan. (Vartia & Yli-Anttila 1993, 44.)

Pekkarisen ja Vartiaisen (1995, 377-378) mukaan Suomen talous niytti saavuttavan
kiinnikuromishypoteesin mukaisen jilkivaiheen 1980-luvulla. Tuottavuuden kasvua
voidaankin verrata muissa OECD-maissa tapahtuneeseen tuottavuuden kasvuun 1970- -
luvun loppuvuosina. My6s tuotantorakenteen monipuolistuminen tukee Catching Up -
hypoteesia. Metalliteollisuuden osuus viennistd kasvoi ja pienensi ndin riippuvuutta

suhdanneherkisti metsiteollisuudesta. Tama tasoitti tavaraviennin suhdannevaihteluita.
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2.5.2 Porterin kansallisen kilpailukyvyn kehitysvaiheet

Michael E. Porter jaottelee kansallisen kilpailukyvyn perustan ja teollisen kehityksen
neljadn vaiheeseen. Niitd ovat tuotannontekijakeskeinen vaihe (factor driven stage), in-
vestointikeskeinen vaihe (investment driven stage), innovaatiokeskeinen vaihe (innova-
tion driven stage) sekd vaurauskeskeinen vaihe (wealth driven stage). Niitd vaiheita ei
voi tiukasti erottaa toisistaan, vaan ne menevit paillekdin. My6s kaikki maat eivit vilt-
tamittd kdy ldpi jokaista vaihetta. Jaottelun tarkoituksena on valottaa niitd tekijoit,
joista talouden vaurastuminen p#ddasiassa johtuu sekd auttaa ymmértdmadn kasvun dy-
namiikkaa: miten taloudellisten voimavarojen kiytdstd siirrytdén vanhasta uuteen tilan-
teeseen. (Porter 1991, 591.) Voiko Suomen 1990-lukua verrata johonkin Porterin kﬁ-

vaamaan vaiheeseen?

Tuotannontekijikeskeisessd vaiheessa talous perustuu perustuotantotekijéihin. Kansain-
vilisilld markkinoilla kilpaillaan hinnalla ja alhaisilla tuotantokustannuksilla. Maan ta-
lous on herkkid maailmantalouden suhdannevaihteluille ja kansainvilisten padomamark-
kinoiden hiiriéille. Kilpailuetu perustuu perustuotannontekijéihin: luonnonvaroista
saatavaan hy6tyyn. (Porter 1991, 594.) Kuvaus sopii Vartian ja Yld-Anttilan (1997, 120)

mukaan Suomen talouden teollistumisvaiheeseen ja vuosisatamme alun kehitykseen.

Toinen kehitysvaihe perustuu maan ja sen yritysten haluun investoida tehokkaasti. Tdssd
investointikeskeisessd vaiheessa yritykset investoivat voimakkaasti menestydkseen ke-
hittyneimmilld toimialoilla ja kehittyneemmaissd segmentissi. Ulkomaista tekniikkaa
parannetaan omiin tarkoituksiin. Kilpailuetu pohjautuu tuotannontekijdolojen paranta-
miseen ja yrityksen strategiaan, rakenteeseen ja kilpailutilanteeseen. Ominaista télle
ajalle on myos nopea ty6llisyyden kohoaminen ja palkka- ja tuotannontekijakustannus-
ten nousu. (Porter 1991, 595-597.) Tdm4 investointikeskeinen vaihe jatkui Suomessa
1980-luvulle saakka, vaikkakin tuolloin oli jo merkkej4 siirtymisestd seuraavaan, inno-

vaatiokeskeiseen vaiheeseen (Vartia & Yl4-Anttila 1997, 123).

Innovaatiokeskeisessi vaiheessa menestyvien toimialojen joukko laajenee. Kulutus-
kysyntd muuttuu yhi valistuneemmaksi seurauksena mukavuudenhalun ja koulutustason
kohoamisesta. Yritykset eivit vain hanki muista maista tekniikkaa vaan myds parantavat

sitd. Innovointikyky synnyttdd uusia tuotannonaloja ja ne kansainvilistyvit voimak-
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kaasti. Sijoitukset ulkomaille heijastavat yritysten kilpailukyky4, joka perustuu osaami-
seen, el alhaisiin tuotannontekijihintoihin. Palveluiden rooli myds teollisessa toimin-
nassa kasvaa ja yritysten suorat kontaktit asiakkaisiin ovat vilttimittomii. (Porter 1991,
599-602.) Suomen talous siirtyi 1970-luvun lopulla edelld kuvattuun kehitysvaiheeseen
- mutta vain osittain. Samanaikaisesti kun talous aloitteli siirtymisti innovaatiovaihee-
seen, oli osittain menossa jo seuraava, vauraskeskeisen vaiheen alku. Vartian ja Yli-
Anttilan (1997, 126) mukaan Suomen taloudessa ja yhteiskunnassa laajemminkin yri-
tettiin samanaikaisesti kahta askelta eteenpiin - ja jouduttiin palaamaan vihintdin yksi

taaksepdin.

Neljds vaihe rakentuu jo aiemmin saavutetulle varallisuudelle. Vaurauskeskeisessd vai-
heessa hyvinvointia ylldpidetiin yritysostojen ja fuusioiden avulla. Nopea taloudellinen
kasvu on tavoite haluamatta ottaa uuteen tuotannolliseen toimintaan liittyvdd riskii.
Yritysjohdon ja tyontekijoiden motivaatio laskee, tuottavuus nousee palkkoja hitaam-
min. Kaikki pyrkivit pitdméin kiinni saavutetuista asemista. Kilpailu laantuu, kun yri-
tykset pyrkivit sédilyttdmdin asemansa, ei parantamaan niitid. Talous ajautuu krooniseen
ali-investointitilanteeseen. Innovatiivisuus vihenee, kun halu toimia vastoin vallitsevia
normeja heikkenee. Ulkomaiset yritykset alkavat todellisen kilpailuetunsa turvin ostaa
yrityksid parantaakseen kansanvilistd kilpailuasemaansa. Kansallisten yritysten asema
heikkenee. Vaurauskeskeinen talouden vaihe merkitsee taantumisen alkua, silld kasau-
tuneeseen paddomaan perustuva talous ei kykene sdilyttdméin vaurauttaan. (Porter 1991,

603-606.)

My6s Suomen talouden kehitystd 1980-luvulla voidaan osittain luonnehtia vauraskes-
keiseksi. Vauraus oli vain suurelta osin illuusiota: nopeasti kasvaneiden tulojen kayttd
niin yrityksisss, kotitalouksissa kuin julkisella sektorillakin perustui lisddntyvéin ulko-
maiseen velkaan, vidriin odotuksiin kasvun jatkumisesta ja virheelliseen késitykseen

vaurauden todellisesta tasosta. (Vartia & Y14-Anttila 1997, 126-127.)

Vauraskeskeinen taloudellisen tai yhteiskunnallisen kehityksen vaihe on kuitenkin vain
yksi tapa kuvata viime vuosien kehitysti. 1980-luvulla puhuttiin myds siirtymisestd pal-
veluyhteiskuntaan, informaatioyhteiskuntaan tai jélkiteolliseen yhteiskuntaan. Palvelui-

den osuus kokonaistuotannostamme onkin merkittdvasti kasvanut koko ajan. Informaa-
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tiosta on tullut tirkedmpi tuotannon ohjaamisen viline, tuotannon raaka-aine ja loppu-

tuote. (Vartia & Yla-Anttila 1997, 127.)

2.6 Yhteenveto

Suomessa elettiin 1980-luvulla kasvun sdvyttamai talouskehitystd, joka perustui kuiten-
kin suurelta osin illuusiolle. Korkeasta kustannustasosta ja erityisesti tyévoimakustan-
nuksista huolimatta tulevaisuuden odotukset teva-alalla olivat optimistiset. Voimakas
noususuhdanne ja kulutuksen kasvu merkitsi yrityksille toiminnan laajentamista seki
uusia investointeja. Investointeja rahoitettiin velalla, jonka ottamista ei hillinnyt edes
korkea korkotaso. Yritysten tekninen osaaminen nousi korkealle. Vaatetusteollisuudessa
uskottiin kuluttajien muotitietoisuuden lisddntymiseen, vihittdiskaupassa myynnin arvo
kohosi 10 % vuosivauhtia. Rahoitusmarkkinoiden vapauttaminen salli my&s yrityksille

valuuttaluotot ulkomailta.

Neuvostoliiton viennin suuri volyymi ja hyvit katteet tasapainottivat halvemmille tuon-
titavaroille menetettyja kotimaanmarkkinaosuuksia. Tekstiilialalla Neuvostoliiton kau-
pan vaikeudet vuosina 1987-88 ja lopulta kaupan totaalinen loppuminen heijastuivat
nopeasti yritysten tilanteisiin. Uusien vientimarkkinoiden 16ytdminen Keski-Euroopasta

oli vaikeaa.

Heikentynyt tydllisyystilanne heijastui kulutukseen vihentéden sitd voimakkaasti. Téstéd
kulutusmenojen pienentymisestd kirsi erityisestid vaatetusteollisuus; vuosia 1991 ja
1992 verratessa tippui vaatteisiin ja jalkineisiin kidytetty rahaméard 13,2 %. Vihittdis-

kauppa joutui pienentdmién ostojaan ja nopeuttamaan varastojen kiertoa.

Kiihtyvi inflaatiovauhti heikensi edelleen kotimaisen tuotannon kilpailukyky4i ja alensi
nettovientis. Yritysten oli leikattava kustannuksiaan, vihennettdvi henkil6stdén ja toi-
mittava joustavammin. Liian optimistisista nikemyksistd johtuen seurasi suurtytiémyys
ja konkurssiaalto, jolloin teva-alan henkilstén midrd tippui kolmasosaan kymmenen
vuoden takaisista magristd ja toimivien yritysten lukumairi supistui erityisen voimak-

kaasti vuosina 1991-92.
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Vaikeudet eivit rajoittuneet vain teva-alalle, vaan koko Suomessa kirsittiin pahasta ta-
loudellisesta kriisistd. Vuoden 1990 lopussa alettiin erityisesti suurteollisuuden piirissi
lausua julki vaatimuksia devalvaatiosta viennin kilpailukyvyn palauttamiseksi. Pk-
sektorilla yritykset toivoivat tilanteen ratkaisemista ilman devalvaatiota ulkomaisten
velkojensa johdosta. Liittoneuvotteluissa etsittiin keinoja kilpailukyvyﬁ parantamiseksi
ja reaalisen vaihtokurssin devalvoitumiseksi pitkélld aikavilills, Taman ns. Sorsan so-
pimuksen takana olivat kaikki ammattiliitot, mutta lopulta hanke kariutui metallin ja pa-
perin liittojen vastustukseen. Pienyritysten kauhukuvat toteutuivat marraskuun 15. péi-
vénd 1991, kun Suomen pankki devalvoi markan. Valtion fukitoimet eivit olleet riitté-

vid, vaan moni yritys ajautui konkurssiin.

Devalvaatio ei auttanut toivotulla tavalla ja vaikeudet jatkuivat. Suomen korkea kustan-
nustaso ajoi yrityksid siirtiméidn tuotantoaan ulkomaille. Palkkaty6laki vuodelta 1992
mahdollisti Itd-Euroopan maissa valmistettujen tuotteiden tuonnin Suomeen tullitta.
Lama alkoi helpottaa teva-alalla vasta vuosina 1993-94. Yritykset saivat taas tilauksia ja
tuotanto- ja henkilostomairid voitiin nostaa. Laman aiheuttamat taloudelliset vaikeudet

kulkevat yritysten rasitteena kuitenkin vield pitkéan.
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3. Perheyritysten ominaispiirteita

3.1 Perheen ja yrityksen interaktio

3.1.1 Perheyritys kasitteena

Useissa pk-yrityksid koskevissa tutkimuksissa ei erotella, onko yritys perheomisteinen
vai ei. Tdmi hankaloittaa perheyrityksistd tehtivadd tutkimustyotd. Paasio ja Heinonen
(1993, 8-10) paityvit perheyrityksid madritellessdan 10ytdmadn niistd piirteitd, jotka so-
pivat yhtd lailla kaikkiin pk-yrityksiin. Perheyritykselle on tyypillisté, ettd yrityksille
antaa usea perheenjisen tydpanoksensa. Usein koko perheen toimeentulo on riippuvai-
nen tavalla tai toisella perheyrityksestd. Perheyritys onkin paljon enemmén kuin pelkki
toimeentulon ldhde, se on elimidnmuoto. Pohdittaessa vastausta kysymykseen — millai-
nen on perheyritys — on ensiksi heiddn mielestiin relevanttia miéritelld, millainen on
tyypillinen pienyritys. Molempien omihaispiirteisiin kuuluvat pieni osuus markkinoista,
omistajajohtoisuus seki itseniisyys ulkopuolisesta kontrollista. Siksi pk-yrityksid kos-
kevia tutkimuksia voi kiyttdd apuna perheyritystutkimuksessa. Asiayhteys onkin ratkai-

seva seikka rajattaessa kisitteitd.

Perheyritys on kuitenkin my®s itsendisine piirteineen selvdsti erotettavissa pk-
yrityksistd ja siksi sen mdirittelyd voidaan ainakin yrittad. Ward (1987, 252) on mééri-
tellyt perheyrityksen yritykseksi, jonka johto ja hallinta siirtyvit sukupolvelta toiselle.
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Toisaalta perheyritys voidaan mdiritelld yritystoiminnaksi, jota hoitaa enemmain kuin
kaksi sukulaista, toisaalta se taas voidaan painottaa sen edustaman yrityskulttuurin tai
omistajuuden perusteella. Médrittelyn vaikeutena on se, ketki katsotaan perheen jise-

niksi.

Perheyrityksen mddritelmdn on siis pidettivi sisdllddn lukuisia ndihin yrityksiin liitetti-
vid piirteitd. Siksi sen heikkoutena onkin kapulakielisyys ja pitkdsanaisuus. Koiranen
(1998, 19) tiedostaa ndmé ongelmat, mutta hdnen midrittelynsi kertoo mistd perheyri-
tyksissd olennaisesti on kyse. Koirasen mukaan “perheyritys on 1) omistukseltaan ja
johtamiseltaan yhden perheen/suvun miériysvallassa oleva litkketoiminnan kokonaisuus,
jossa 2) yhdistyvit vuorovaikutteisesti perhesysteemin ja yrityssysteemin toiminnot ja
jossa 3) on tapahtunut, tapahtumassa ja/tai odotetaan tapahtuvaksi sukupolvenvaihdos
perheen/suvun jélkikasvun hyviksi.” (Koiranen 1998, 19.) Tdssd tyGssd perheyritys ki-
sitetddn yritykseksi, jonka johto ja hallinta ovat saman suvun hallussa ja joka on siirty-

nyt sukupolvelta toiselle.

Yrityksen historia vaikuttaa perheyrityksessé sen toimintaan. Historian aikana yritykses-
sd ovat syntyneet tietyt toimintatavat, joita johto haluaa noudattaa. Perheyrityksessé
yrityskulttuuri ja menneisyys vaikuttavat toimintaan enemmaén kuin tavallisessa yrityk-
sessd. (Ks. Ward 1987.) Yrityskulttuuri méiritelldan tissi tyossa joui(oksi perusoletta-
muksia, jotka organisaatio on kehittidnyt toimintansa aikana. Ndmi perusolettamukset
ovat toimineet niin hyvin, ettd my0s organisaation uudet jdsenet halutaan opettaa niiden
mukaisesti nikemdiidn, ajattelemaan ja toimimaan tdssi organisaatiossa. Kulttuuri on
menneisyyden perintd, jota johto vaalii tietoisesti tai tiedostamatta. Yritys ylldpitdd ja ‘
muokkaa koettuja menestysmalleja. Kyse on historian perinndstd, joka vaikuttaa kysei-

sen organisaation uudistumiseen. (Ks. Karlof 1990; Lahdenpid 1995.)

3.1.2 Perhe ja yritystoiminta

Yrityksessd tyoskentelevit perheenjdsenet toimivat kahdessa erilaisessa jarjestelméssd,
perheessi ja yrityksessd. Nami kaksi jdrjestelmdd perustuvat erilaisille — ja joskus yh-
teensovittamattomille — arvoille. Yrityksen tavoitteet liittyvit usein rahalliseen tuot-

toon ja voittoon kun taas perheen tavoitteet ovat sen jisenten kasvun ja kehityksen tu-
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kemisessa. Perheessd suhteet ovat henkilSkohtaisia, mutta yritystoiminnassa henki-
16suhteet ovat persoonattomia ja toissijaisia. Yrittdja, joka palkkaa yritykseen perheen-
jasenen, kohtaa ongelmia miten yhdistdd nami kaksi erilaista jirjestelmai. (Dyer &

Handler 1994, 74-75; Ward 1987, 54-55.)

Organisaatio perheyrityksessd on useimmiten varsin rajoittunut, jolloin myés paitok-
senteko keskittyy perheyrittdjdlle. Koska perheyritykset ovat tavallisimmin itsendisi,
yrittdjalla — yrityksen ylimmalld johdolla — on suuret valtuudet ohjata ja kehittdd yri-
tystd parhaaksi katsomallaan tavalla. Tyypillisesti perheyrittdjd on myds herkempi otta-

maan riskejd. (Paasio & Heinonen 1993, 42.)

Perheyrityksessd tyoskenteleville yksi suuri etu yrityksestd on, ettd he voivat itse vai-
kuttaa oman eldmdnsd suuntaan ja tulevaisuuteen. Sellaisen yrityksen johtaminen, jota
itse omistaa, luo tunteen vapaudesta ja riippumattomuudesta. Perheyritys voi tyydyttad
myds yksilon narsistisia tunteita yrityksen saaman julkisuuden kautta. Unohtaa ei
my0Oskddn sovi perheyrityksen tarjoamia mahdollisia taloudellisia hyétyja. (Kets de
Vries 1996, 16.) Perhe tukee yrittdjdd monella tavalla: se tarjoaa hinelle taloudellisia re-
sursseja, yhteyksid ja tyévoimaa. Perhe on my6s suuri henkinen tuki. Toisaalta, perhe
voi olla yritystoiminnan haitta tarjoamalla liian vdhin edelld mainittuja resursseja yrit-
tdjan kdyttoon. Perheen rooli on erittdin ratkaiseva yritystoiminnan onnistumisen kan-

nalta. (Dyer & Handler 1994, 79.)

Muihin yrityksiin verrattuna perheyrityksilld on usein pidempikestoisia taloudellisia
suunnitelmia, ne eivit toimi vain lyhyelld tahtdimelld. Perheyritysten johtajien tulevai-
suudenvisiot voivat olla erilaisia verrattuna tyontekijéihin, asiakkaisiin ja muihin tarkei-
siin sidosryhmiin. Perheen nimen nidkyminen tuotteessa tai yrityksen katolla tekee joh-
tajista tietoisempia asemastaan ja siksi he puolustavat yrityksen mainetta kiihkeésti.
(Kets de Vries 1996, 16.) Toimiala, jossa perheyritys sijaitsee, vaatii usein vdhemman
pidiomaa ja siksi tille alalle mukaantulo on helpompaa, tosin kannattavuus voi silloin

jaada keskivertoyritystd pienemmaiksi (Harris, Martinez & Ward 1994, 162).

Monissa perheyrityksissi yritys ja sen tuotteet vaikuttavat perheenjdsenten identiteettiin.

Perheyrityksen assosiointi sen tuotteen ympirille tulee perheenjésenille oman itsen pei-
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likuvaksi ja heijastumaksi. Perheenjdsenet haluavat olla ylpeitd tuotteistaan. (Kets de

Vries 1996, 16-17.)

Toimintavapaus on myds erottava tekijd: perheyrityksissd sitd on tavallisia yrityksid
enemmaén. Tdma johtuu siitd, ettd perheyritykset voivat toimia usein pienempien painei-
den alaisuudessa ja suuresta julkisuudesta varjossa. Perheyritykset ovat vaikeiden aiko-
jen vallitessa tavallisia yrityksid joustavempia, koska niissd on suurempi halu kotiuttaa
voittoja takaisin yrityksen hyviksi kuin muissa yksityisissd yrityksissi. (Kets de Vries
1996, 17.)

Perheyrityksille on leimallista kotiseutukeskeisyys. Niiden liiketoiminta jatkuu silli alu-
eella, missi se on aloitettukin. Perheyritysten omistajat ovat usein aktiivisia kotipaikka-
kunnallaan yrityksiensd ulkopuolellakin: heidan osallistumisensa niin liike-eldmén yh-
distyksiin kuin muihinkin alueen organisaatioiden toimintaan tukee paikallisen yhteison

jatkuvuutta ja hyvinvointia. (Ward 1987, 18.)

3.1.3 Perheyrityksen valttikortit

Perheen jdsenten luomat yhteiset arvot mahdollistavat tydntekijoiden samaistumisen
yritykseen. Yrityskulttuuri heijastaa perheyrityksessd vallitsevia normeja, arvoja ja
asenteita. Hyvin hoidetuissa perheyrityksissd tyontekijat kokevat olevansa “osa perhet-
ta“. Koska perheyrityksissd on myds vidhemmain byrokratiaa, pddsy mukaan litkkeen

johtoon on tyontekijoille helpompaa. (Kets de Vries 1996, 17.)

Pk-yritysten tehtivi on toimia kansantaloudellisena uudistajana seké etsid yrityssekto-
rilla uusia luovia ratkaisuja. Pienyritysten menestys perustuu yrittdjien luovuuteen jé
innovoivuuteen. Ne voivat menestyd aloilla, jossa korkeat jakelukustannukset vievit
suurtuotannon edut, standardointi ja pitkit sarjat eivit ole taloudellisesti mahdollisia,
raaka-aineen vihyys estdd suurtuotannon tai teknologia suosii ty6valtaista tuotantoa.
Suuryritysten ihannointi on nikynyt yritystoimintaa sd4televin normiston muuttumisena
monimutkaiseksi. Normistosta on tullut niin vaikea ymmartid, ettd pienyrityksen va-

hiisine voimavaroineen on jopa liian hankalaa sitd hallita. (Lahti 1986, 26-27.)
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Perheyrityksen jdsenten asiantuntemus voi taata yritykselle tirkeédn kilpailuedun. Per-
heenjdsenet ovat yhteydessi yritykseen jo lapsuudesta ldhtien. Koulujen lomat, kesatyst
ja sukukokoukset tarjoavat kaikki mahdollisuuden oppia lisdd perheyrittdjyydesti. (Kets
de Vries 1996, 18.) Perheyrityksissd on usein suuri luottamus tyShén perheen sisilli ja
asiakkaat tuntevat saavansa parempaa palvelua asioidessaan suoraan yrityksen johtajan

tai sen jasenen kanssa. (Lambing & Kuehl 1997, 34; Pukkila 1997, 148-150.)

Asiakkaalle lisdarvo tulee hdnen merkityksestddn yritykselle. Jokainen yritys ymmirtis
pysyvén asiakassuhteen arvon ja merkityksen — ja toimii kaikessa jatkuvuuden takaa-
miseksi. Vastapainona mahdollisimman asiakaslihtéiselle toiminnalle on perheyrityk-
sessd asiakastyytyviisyys. Asiakas tietdd olevansa tirked ja voi luottaa siihen, ettd hin
myds saa parasta mahdollista palvelua ja on VIP-asiakkaan statuksella. Tuoteideaa ei
voi kopioida eiki jiiljitélléi, koska se on personoitunut yrittdjan ympérille. (Pukkila 1997,
151-152.) |

3.2 Ympiriston perheyritykselle asettamat vaatimukset

3.2.1 Jatkuva muutos

Ympiéristod ei voida unohtaa yrittdjdn toimintaa ja strategisia valintoja selitettdessi.
Laajassa mielessd ymparistolla voidaan tarkoittaa yhteiskunnan taloudellista, poliittista
ja sosiaalista ympdristdd, jotka kaikki vaikuttavat yritykseen. Suppeammin yrityksen
toimintaan vaikuttavat sen ldhiympdristéssd, omalla alalla tapahtuneet muutokset. Nama
tietyn toimialan piirissd tapahtuneet muutokset voivat olla itsendisid laajoista muutok-
sista riippumattomia, mutta hyvin usein ne ovat ;'eagointia laaja-alaisempiin tapahtu-

miin.

Bird (1989, 138) jakaa yrittdjan ympéristén kahteen eri osa-alueeseen. Ensiksi, yritté-
jyyden ympdriston laajempaan viitekehykseen vaikuttavat ne tapahtumat ja olosuhteet,
joiden keskelld yrittiminen tapahtuu. Yleiselld tasolla ympérist6 pitdd sisdllddn talou-

dellisen-, poliittisen- ja kulttuurisen tilanteen, tekniikan tason sekd “ajan hengen®. Eri-
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tyiselld tasolla ympiristd kisitteeseen kuuluvat tyottdmyysaste, verotus ja maahan-

muutto.

Muuttuvassa ymparistossd selvidvit yrittdjahenkiset yritykset paremmin kuin stabiilit
yritykset. Paasion ja Heinosen (1993, 48) mukaan perheyrittdjd omaksuu itselleen sove-
liaan johtamistyylin, jota on matkan varrella hankala muuttaa. Toisaalta perheyrittjyys-
kirjallisuudessa on my6s vastakkaisia mielipiteitd: yhteistd kaikille perheyrityksille on
kokea muutokset johtajan motivaatioissa ja johtamistavassa. Tama johtuu jo pelkéstdén
yrityksen luonteen muuttumisesta elinidn myé6td. Uudet teknologian sovellukset muutta-
vat tuotannon, myynnin ja jakelun toimintaa. Kansainvilinen kilpailuympiristé sekd
kulutuksen ajoittainen kriisi ovat lyhentineet tuotteiden ja yritysten elinaikaa. Kaupan
muutokset ovat nopeampia monilla teollisuuden aloilla. Se, miten hyvin yritykset voivat
hallita n#itd muutoksia ja uudistaa toimintaansa niiden mukaisesti riippuu yritysten
strategiseen suunnitteluun ja -johtoon kayttimistd ajasta. (Bird 1989, 148; Ward 1987,
7-8,20-22.)

3.2.2 Perheyritysten kriisien syyt

Paasio ja Heinonen (1993, 62) tiivistdvit yritysten kriisien syyt kahteen osa-alueeseen.
Positiivinen syy kriisin takana on nopea kasvu. Negatiivisia kriisien syitd ovat kannat-
tamattomuus, osaamattomuus ja tehottomuus. Yritysjohdon tehtéivini on varmistaa, ettéd
yritys kykenee sopeuttamaan toimintaansa muuttuvassa ympéristgssa, jolloin riskit eivit

péddse muodostumaan vakaviksi.

Perheyrityksien epdonnistuminen johtuu Wardin (1987, 2-4) mukaan pédasiassa kol-
mesta eri syyryhmaistd. Ensiksi, perheyritykset ovat usein pieni, yksityisid yrityksid.
Tillsin niiden ongelmana voi olla johdon puutteelliset kyvyt hoitaa kokonaisvaltaisesti
kaikkia yrityksen toimintoja. Toiseksi yritykselle voi syntyd ongelmia perheenjdsenten
tai sukupolvien kilpaillessa keskendin asemasta yrityksessi. Tuloksena kateudesta per-
heen sisilld sukupolvenvaihdos epionnistuu ja yritys myydadn ulkopuolisille, koska

perhe pelkidi sen sisiisten vilien tuhoutuvan.

Kolmas perheyritysten epdonnistumisen osa-alue ovat sukupolvenvaihdokset. Ongelmat

johtuvat usein suunnittelun puutteesta. Useissa perheyrityksissd ei ole selkedd toiminta-
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suunnitelmaa siitd, miten yritys tulee toimimaan tulevaisuudessa. Siksi on ensiarvoisen
tarkedd, ettd perheyritykset luovat selkeit, yhteiset suunnitelmat opastamaan niin per-
hettd kuin yritystdkin eteenpédin. (Ward 1987, 3-4.) Sukupolvenvaihdos ei onnistu, jos
lapset haluavat tehdi jotakin erilaista voidakseen erottautua vanhemmistaan ja heidin
elamistian. Koska perheyritys vaatii pitkid tySpdivid ja suurta sitoutumista, monet lap-
sista pédttivit saada elantonsa jollakin muilla tavoin. (Lambing & Kuehl 1997, 36.)
Tarkka tilastollinen tieto seuraaville sukupolville siirtyvien perheyritysten miérdstd
puuttuu. Kansainvilisesti arvioiden niistd perheyrityksists, jotka ovat siilyneet hengissi
yli viisi vuotta perustamisen jilkeen, siirtyy hieman alle publet toiselle sukupolvelle ja

niistd noin 17 % edelleen kolmannelle polvelle (Koiranen 1998, 13).

Kansainvilistyvd ympdristé asettaa uusia haasteita pk-yritykselle. Kansainvilisessi kil-
pailussa avoimilla aloilla® pienyritykset ja suuret yritykset ovat riippuvaisia toinen toi-
sistaan. Ensiksikin alan kilpailun oppimisessa tarvitaan kaikki mahdolliset voimavarat.
Toiseksi pienyritysten ja suurten yritysten roolit eroavat toisistaan siten, ettd suuret yri-
tykset keskittyvit alan suuriin segmentteihin ja pienet yritykset suurten jattdmiin auk-

koihin ja erikoissegmentteihin. (Lahti 1986, 64-65.)

Wardin (1987, 11-13) tutkimuksen mukaan perheyritysten jatkuvuutta ja selvidmistd
edesauttaa johtotehtivien keskittiminen vain harvojen perheenjdsenten kisiin. Per-
heyritykset, jotka antavat johtotehtdvit vain muutamille jdsenille vilttyvit sisarusten
viliseltd kilpailulta sekd myShemmiltd johdon konflikteilta muita yrityksid paremmin.
Johtaja vastaa yhtién toiminnasta ja varoista ldhes yksin, on hinelld toimintaan myds
suurempi motivaatio. Yrityksissi tdimi mahdollisimman selkeén johtamisen noudatta-
minen voi perustua erilaisille periaatteille: perinteisesti vain vanhin poika voi perid yri-
tyksen tai jokaiselle lapselle voidaan erottaa oma yhtién yksikko johdettavaksi. (Ward
1987, 11-13.) Lambing ja Kuehl (1997, 38) korostavat, ettd paityy perheen johtaja sitten
mihin ratkaisuun tahansa, on hinen suunnitelmiensa oltava selkeiti. Lapsien on tiedet-
tivi, kuka johtotehtivit yrityksessd perii vai otetaanko tulevaisuudessa yritykseen per-

heen ulkopuolinen johtaja.

8 Toimiala on sitd avoimempi mitd suurempi on kansainvalisen toiminnan osuus (Lahti 1986, 24).
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3.3 Perheyrityksen strategiset suuntaviivat

Strategia -késitteen médrittelyyn tai yrityksen strategiseen toimintaan ei tdssi yhteydes-
sé paneuduta pintaa syvemmaille. Tyoni kannalta on tirkedid ndhdad yrityksen johtaja
pidvastuussa yrityksen strategian luomisesta ja toteuttamisesta muuttuvassa ymparistos-
sd sekd ymmartdd strategia peruskdsitteend, ei syventyi tarkasti kisiteanalyysiin tai vi-

vahde-eroihin.

3.3.1 Strategiakasitteiden maarittely

Strategia merkitsee padmadirdhakuista, suunniteltua, luovaa ja tosiasioihin perustuvaa
ty6td, jonka tarkoituksena on taata liiketoiminnan tuleva menestys. Liiketoiminnan me-
nestysti mitataan usein kannattavuudella, mutta muita térkeitd mittareita ovat asiakkaan
kokema laatu, markkinaosuus ja pddomavaltaisuus. Strategia on siis toimintasuunnitel-
ma, joka koskee yritystd tai muuta laajempaa toimintakokonaisuutta sekd ulottuu pi-
demmille ajalle. Menestyksekids strategia tarvitsee johtajan. Tienndyttdjdksi tarvitaan
johtaja, joka innostaa ihmisid ja saa heidét toimimaan. (Karlof 1996, 13-18; Laukkanen

& Vanhala 1992, 46-47.)

Igor Ansoff tarkoittaa organisaation strategisella kdyttiytymiselld sen vuorovaikutusta
ympdristén kanssa ja siihen liittyvid organisaation sisdisen koostumuksen ja dynamii-
kan muutosprosessia. Ympdriston turbulenssi ja valta ovat hdnen mukaansa voimak-
kaimmin strategiseen kiyttdytymiseen vaikuttavia tekijoitd. Strateginen johtaminen on
jérjestelmillinen tapa johtaa yrityksen strategisia muutoksia asemoimalla yritys muuttu-
vaan ympéristéon strategian ja valmiuksien suunnittelun avulla, vastaamalla yllattaviin
muutoksiin haasteita johtamalla sek# hallitsemalla suunnitelmallisesti strategiseen
muutokseen liittyvi vastarinta. (Ansoff 1981, 10-11, 15-25; Nisi 1988, 44-48.) Strategi-
sessa johtamisessa on suunnitellulla ja pitkdjanteiselld tydlld suuri osuus. Kohtuullinen
formaalisuus ja dokumentointi edistd4 ja varmentaa suunnittelun ja toteuttamisen laatua

(Laukkanen & Vanhala 1992, 55-56).

Strateginen suunnittelu tarkoittaa systemaattista prosessia, jossa perheelld on mahdol-

lista miettid yrityksen toiminnan peruslinjauksia seki tulevaisuuden suuntalinjoja. Tu-
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loksena on strateginen suunnitelma, jossa ilmaistaan konkreettiset toimenpiteet asiak-
kaiden tarpeiden paremmasta tyydyttimisestd, toimenpiteistd voiton lisddmiseksi seki
toiminnan jatkuvuuden siirtimisestd seuraavalle sukupolvelle. Perheen ja yrityksen ta-
voitteiden tulee olla keskenddn harmoniassa (Paasio & Heinonen 1993, 44-45; Ward

1987, 98-99).

3.3.2 Pienyrityksen menestyksellinen strategia Lahden mukaan

Arto Lahti (1986) on rakentanut mallin yrityksen strategisen menestyksellisyyden pe-
ruselementeistd. My0s perheyrityksen menestysti selittidvissd teorioissa on keskeisiksi

osa-alueiksi nostettu joustavuus, asiakaslihtoinen toiminta ja erikoistuminen.

Lahtokohtana mallin (kuvio 2) rakentamiselle Lahti on kayttdnyt neljad komponenttia
Ansoffia mukaillen: 1) toiminnan laajuus, 2) voimavarat, 3) synergia ja 4) kilpailuetu.
Nami komponentit jisennetddn kolmen menestymisen vaiheen — potentiaalisuus, reali-
sointi ja tulos — mukaisesti. Menestymisen neljaksi avainalueeksi muodostuvat ulkoi-

nen- ja sisdinen tehokkuus, kannattavuus seki joustavuus. (Lahti 1986, 73-77.)

Strategisen prosessin ldhtékohtana on perinteisesti menestyksellisyyden tasoista poten-
tiaalisuus. Potentiaalisuuden luomiseksi yritykselld on kaksi strategista komponenttia:
toimintojen laajuus ja voimavarat. Ndmé kaksi konkretisoivat liikketoiminnan méiritte-
lyn. Potentiaalisuuden aikaansaamiseksi tulee toiminnan laajuuden ja voimavarojen olla
yhteensopivat siten, ettd kokonaisuus on enemmain kuin osat ertkseen. Tétéd tarkoitetaan

synergialla. (Lahti 1986, 76-77.)

POTENTIAALISUUS REALISOINTI TULOS
Toiminnan Strateginen Ulkoinen
laajuus markkinointi tehokkuus
. . Kannattavuus,
Synergia Kilpailuetu joustavuus
Voi t Logistiset Stsainen
oimavara toiminnot tehokkuus

KUVIO 2. Lahden malli yrityksen strategisen menestyksellisyyden peruselementeisti (Lahti 1986,
76.)

Mallin tulostekijit muodostuvat ulkoisesta ja sisidisestd tehokkuudesta. Ulkoinen tehok-

kuus ilmaisee, “kuinka tehokkaasti yritys pystyy kommunikoimaan asiakkaittensa kans-
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sa tuotteidensa myymiseksi edulliseen hintaan.“ Sisdinen tehokkuus puolestaan on suo-
ritustehokkuutta. Ulkoisella tehokkuudella on mahdollista kompensoida sisdisti tehok-
kuutta ja pdin vastoin ja ne tiydentdvit toisiaan menestyksen osa-alueina. Miti epiva-
kaampi ympéristo yritykselld on, sitd suurempi tarve silld on keskitty3 ulkoiseen tehok-
kuuteen, siis tehokkuuteen markkinoilla. T&ll6in yrityksen keskeinen tavoite on jo ole-

massa olevien toimintojen parantaminen. (Lahti 1986, 74-75.)

Ulkoisen ja sisdisen tehokkuuden kautta syntyy yrityksen kannattavuus, joka miéritel-
ld4n pddoman tuottona. Niiden kolmen tekijén lisdksi menestymisen avainalue on jous-
tavuus. Sen avulla voidaan varautua odottamattomiin muutoksiin yrityksen markkinoilla
tai yrityksen sisilld. Ulkoisen ja sisdinen tehokkuuden suhteen joustavuus merkitsee si-
t4, ettd kummankin tavoittelussa yrityksen tulee olla valmis luopumaan sellaisista vaih-
toehdoista, jotka parantavat néitd tehokkuusalueita, mutta atheuttavat samalla toiminnan

jaykistymistd. (Lahti 1986, 74.)

Téssd suhteessa kannattavuus ja joustavuus ovat toisiaan tdydentdvid tavoitealueita, jot-
ka kumpikin asettavat yrityksen toiminnalle ehdottomia pitkdn aikavilin rajoituksia.
Koska vain harvat ympéristst ovat vakaita, on luonnollista etti kdytdnngsséd joustavuus

on pienyrityksen keskeinen tehokkuusalue. (Lahti 1986, 74-76.)

Tulostekijéihin — siis sisdiseen ja ulkoiseen tehokkuuteen — voidaan vaikuttaa rea-
lisointitason tekijoilld. Télld tasolla voidaan yrityksen paédtSksenteko toimintastrategi-
oista jakaa kahteen osa-alueeseen: nditd ovat strateginen markkinointi ja logistiset toi-
minnot. Ulkoiseen tehokkuuteen yritysjohto voi vaikuttaa rakentamalla tehokkaan vuo-
rovaikutusprosessin markkinoiden kanssa, jossa avainasemassa on asiakasmarkkinat.
Tétd osa-aluetta nimitetddn strategiseksi markkinoinniksi. Sisdinen tehokkuus liittyy
yrityksen tuotanto- ja palveluprosessin tehokkuuteen ja tistd kaytetddn nimitysté logisti-
set toiminnot. Kilpailuetu merkitsee lopullista komponenttia, joka kautta nikyy yrityk-
sen liiketoimintojen tuoma potentiaalisuus tuloksena. Kilpailuetu syntyy keskeisesti
siitd, miten hyvin yritys kykenee ottamaan huomioon kilpailijat ja asiakkaat. (Lahti
1986, 75-77.)
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3.4 Perheyrityksen johtaminen ja menestyksen avaimet

3.4.1 Johtamisen ja johtajuuden maaritelmat

Johtaminen on prosessi, joka varmistaa organisaation toimintojen jatkuvuuden ja tehok-
kuuden. Sen keinoja ovat tavoitteiden asettaminen, organisaation resurssien johtaminen,
vallan haltijoista péddttiminen, organisaation strukturointi, palkitsemisjirjestelmien pe-

rustaminen sekd tulosten kontrollointi. (Ward 1987, 29-30.)

Johtajuus on toimintaa, jossa 1) johtaja antaa yrityksen toiminnalle suuntaviivat, 2) hi-
nelld on kyky saada yrityksen tyontekijat mukaan toimintaan sekid 3) hinelld on energiaa
ja resursseja saavuttaa asetetut tavoitteet. Johtajan tarkein tehtédva on sopeuttaa, tehostaa
ja uudelleen suunnata yrityksen toimintaa suhteessa ympéristoén. Johtajuuden tirkeim-
piin vilineisiin kuuluu tehokas kommunikaatio. Johtajan ominaisuuksiin liitetddn myos
kokemus, luovuus, tarmo sekd kokonaisndkemys. (Kauppinen 1988, 252-254; Karlof

1990, 60-61; Karlof 1996, 17-18.)

Koirasen (1998, 72) mukaan perheyrityksen hyvi johtaja on henkild, joka osaa johda-
tella, opastaa sekd ndyttdd suuntaa perheelleen, yritykselleen ja toimialalleen. Téssd
tyGssd perheyrityksen johtaminen méidritelldsn seuraavien seikkojen avulla. Johtajan
tehtivd on antaa konkreettiset ohjenuorat yrityksen toiminnalle, sopeutua ympéristén
asettamiin vaatimuksiin, motivoida henkil6st64 ja olla heididn kanssaan vuorovaikutuk-
sessa. Tdrkedd my0s on, ettd johtaja on itse motivoitunut ja luo yritykselle visioita tule-
vaisuutta ajatellen. Han noudattaa tilanteeseen sopivaa johtamistapaa, jossa otetaan

huomioon seki perhe etti yritys.

Paitdksentekoa ja yksilo- ja ryhmikdyttaytymistd on usein analysoitu yksipuolisesti ja
yksiulotteisesti. Unohdetaan ihmisten persoonallisuuksien erot ja annetaan vain vdhin
huomiota yksildn ainutkertaisiin ominaisuuksiin: hinen motiiveihinsa, tarpeisiinsa, haa-
veisiinsa ja pelkoihinsa. Siksi tulisikin huomata, ettd loogisessa paitoksenteossa, johta-
juudessa, ryhmitoiminnoissa ja yrityskulttuurissa taustalla vaikuttavat loppujen lopuksi

yksilot ja heiddn persoonansa. Nimi monimutkaiset psykologiset voimat ovat myds
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avainasemassa yritettdessid ymmartis perheyrityksid ja niiden toimintaa. (Kets de Vries

1996, 5-6.)

3.4.2 Perheyrityksen johtajuus

Yrityksen ammattijohtajana toimiminen edellyttdd erilaisia ominaisuuksia kuin per-
heyrityksen johtaminen. Kyse on erilaisista johtajuuden toimintamalleista, joissa mo-
lemmissa painottuvat erilaiset ominaisuudet ja toimintatavat. Perheyrityksissd omista-

juus ja johtaminen ovat kiintedssd vuorovaikutuksessa. (Paasio & Heinonen 1993, 48.)

Sukupolvenvaihdoksien suunnittelu takaa sen, ettd perheenjasenet tietdvit, kuka on seu-
raavana vuorossa astumaan perheyrityksen johtoon. Tdmain takia perheyrityksissd néyt-
t44 olevan my6s vihemmin ldhitaisteluita tySpaikoista ja asemasta yrityksessd. (Kets de
Vries 1996, 17.) Perheyrityksen toiminta perustuu johtajan ammattitaitoon ja osaami-
seen. Yrittdjd on alusta asti omaksunut itselleen soveliaan johtamistyylin, jota on mat-

kan varrella hankala muuttaa. (Paasio & Heinonen 1993, 48.)

Koiranen (1998, 70-71) esittdi teoksessaan perheyrityksen hyvin johtajuuden kolmion. -
Kuvio 3 havainnollistaa perheyrityksen johtamisessa tarvittavia elintdrkeitd asioita.
Johtajuus ja luottamus kolmion sisdlld hitsaavat yhteen sen muut sivut. Ilman luotta-

muksen ilmapiirii ja lupausten pitdmistd perheyritys ajautuu ongelmiin.

Jatkuva
uudistuminen

Jatkuva huolenpito
asiakkaista

JOHTAJUUS
LUOTTAMUS

Sitoutunut, osaava ja mo-
tivoitunut henkilosto

KUVIO 3. Johtajuuden kolmio Koirasen mukaan (Koiranen 1998, 71.)

Perheyritykselle tukeva ja elintirked perusta on ammattitaitoinen henkil6std, joka muo-

dostaa kolmion kannan. Toinen kylki on yrityksen vastaamista ympéristdn muutoksiin.
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Yrityksen on kehityttdvi ja kehitettdvd omia osaamisensa alueita, siksi sille elinehto on
jatkuva uusiutuminen. Kolmas kylki on jatkuva huolenpito asiakkaista. Asiakassuhtei-
den jatkuvuuteen on panostettava ja tilauskanta on voitettava joka pdivd uudestaan. Ni-
mai kolmion sivut muodostavat perheyritysten johtajuudelle suuret haasteet ja vaatimuk-

set. (Koiranen 1998, 70-71.)

Yrityksilld tulee olla kirkas tulevaisuudenvisio, millainen on yrityksen suunta. Monille
yrityksille timé on ongelmallista. Ellei johto vastaa tdstd ty§std yrityksessi, ei siitd vas-
taa kukaan muukaan. Siksi strategisessa johtamisessa on yksilokeskeinen nidkékulma.
Vision laatiminen voi vaatia johdolta paljon, mutta silli on voimakas koordinoiva,

kommunikoiva ja motivoiva merkitys. (Kauppinen 1988, 254-255.)

Valta- ja vastuusuhteiden delegointi on perheyrityksessid osa paivittdistd yhteistyota.
Perheyrityksen kilpailukyky perustuu sen ohueen organisaatioon, joka mahdollistaa tu-
loksellisen kilpailun markkinoilla. Perheyrityksessi ei ole byrokraattista johtamisjérjes-
telm#d. Johtaja tarttuu uusiin mahdollisuuksiin ja kdyttad harkittua riskinottoa. Suuryri-
tyksissid on havaittu pienten yritysten vahvuusalue: kiyttokelpoisin ja hyddyllisin tieto
litketoiminnasta on kentilld, jonne tulee antaa suurempaa toimintavapautta. Perheyri-
tyksissd tdmi kentédn tieto personoituu tyontekijoiden lisdksi johtajaan. Hin on omalla
panoksellaan mukana yrityksen jokapéiviisessi toiminnassa. (Paasio & Heinonen 1993,

49-51)

Perheyritysten johtajat eividt pidd rutiininomaisista, itseddn toistavista tyotehtdvistd,
vaan he haluavat olla itse vastuussa yrityksen piitoksistd. Luovilla johtajilla on usein
paljon energiaa, sinnikkyyttd ja mielikuvitusta. Ndmai piirteet yhdessé riskinottohaluk-
kuuden kanssa estivit heitd siirtdméstd yksinkertaisia ja huonosti suunniteltuja ideoita
kiytantoon. Yrittdjat voivat levittdd innostustaan myds laajemmalle organisaatioon. He
voivat vakuuttaa muut yrityksen tydntekijit siité, ettd juuri he ovat sielld missi tapahtuu.
Tamin karisman tai tydyhteison viettelykyvyn ansiosta yritt4jit myos osaavat johtaa or-

ganisaatiota ja liikettd. (Kets de Vries 1996, 25.)
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3.4.3 Perheyrityksen johtamistavan ongelmia

Jo aiemmin esitellyssd Koirasen johtajuuden kolmiossa (1998, 71) korostetaan jatkuvan
uuéiutumisen merkitystd. Koiranen listaa syitd, jotka aiheuttavat perheyrityksessi on-
gelmia ja uusiutumattomuutta. Taustatekijoitd ovat 1) midrdysvallan ja kontrollin liial-
linen korostaminen, 2) pitdytyminen traditioissa, 3) pyrkimys salailuun, 4) vakiinnutta-

mishalu sekd 5) turvallisuus. (Koiranen 1998, 73-75.)

My®s Kets de Vries (1996, 22) pitdd liian auforitaarista johtamistapaa yritykselle va-
hingollisena. Téllaiseen kiytokseen on taipumus juuri perheyritysten johtajilla. Monet
_ yrityksen perustaja-yrittdjit ovat autoritaarisia ja dominoivia persoonia; toisaalta ilman
heitd yritysti ei olisi koskaan syntynyt. Yrityksestd voi tulla liian konservatiivinen ja ta-
voilleen uskollinen. Tillaisen yrityksen on vaikeaa selviti ja menestyd muuttuvassa

yritysmaailmassa.

Johtajan tulisi my®6s tiedottaa perheyrityksen tydntekijdille yrityksen tilasta, toiminnasta
ja tulevaisuuden kehityksestd. Perheyrityksen johtajan tyylind voi kuitenkin olla yhtién
tavoitteiden tai yksityiskohtaisten tietojen salailu. T&ll6in hidn antaa ympaéristolleen ku-
van paittamattdmyydestd. Sama vaikutus on, jos johtaja tekee paatoksid pitkdn harkin-
nan jilkeen ja tarvitsee paitGksenteon tueksi aina kaiken mahdollisen tiedon. Kontrasti
yrityksen alkuvaiheisiin, sen nidkyvain tavoitteiden asetteluun ja nopeaan paitsksente-
koon voi olla suuri. Johtajan laheisyydessi tyoskentelevit pdatteleviat tdstd kaikesta ettd

yritykseltd puuttuu tulevaisuuden suuntaviivat. (Ward 1987, 40-41.)

muutoksia yrityksen vanhetessa, sukupolvenvaihdoksen lihestyessd sekd johtajan
ikdintyessi. Yrityksen alkuvaiheissa johtaja on tiukasti sitoutunut kaikkeen yrityksen
liiketoimintaan. Johtajan suuri motivaatio vaikuttaa yritystoimintaan. Kun pétemisen
tarve on tyydytetty, johtaja saa tyydytysti muusta toiminnasta yrityksen ulkopuolella.
Yritystoiminnan stabiliteetista ja perheenjdsenten tasapuolisesta kohtelusta tulevat ha-
nelle keskeiset arvot. Hin toivoo voivansa hyvittdd perheelleen ne vuodet, jolloin yritys
vei hinen huomionsa. Tdmi konservatiivinen suhtautuminen saattaa vaikeuttaa yrityk-
sen kykyd uudistua. Johtaja voi olla kiinnostuneempi rahallisen turvan hankkimisesta

perheelleen kuin riskien ottamisesta.
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Paasion ja Heinosen tutkimuksen’ (1993, 79) mukaan perheyrittdjyyden pddmotiivina
yli puolelle vastaajista (54 %) oli yrittdjin vapaus ja 46 %:lle vastaajista itsensi toteut-
taminen. Seuraavaksi tirkeimpid motiiveja olivat hyvi taloudellinen asema ja perhetra-

dition ylldpitdminen, nditd vastauksia kannattivat alle 15 % vastaajista.

Jos perheyritysten johtajat saavat liikaa kritiikitontd ihailua henkilokunnaltaan, he voi-
vat alkaa uskoa olevansa juuri niin taydellisid, alykkiitd ja voimakkaita kuin timi pa-
laute antaa ymmartdakin. Realistisen nikemyksen kadottaminen on ihmisilld yleinen
virhe, mutta perheyrityksissd se on erityisen kohtalokasta. Niilld johtajilla on usein yri-
tyksessd my6s valta toimia juuri heiddn omien halujensa mukaan. (Kets de Vries 1996,

51.)

3.4.4 Suunnittelu ja visiot

Suunnittelu laajentaa mahdollisuuksia ja vaihtoehtoja joita yﬁtykselléi on kidytettavissi.
Se my0s auttaa yritystd keskittymadn niithin osaamisalueisiin, misséd se on hyvd. Suun-
nittelun avulla yritys voi saada myds lisdi tietoa sen sisdisestd toiminnasta. Se lisdd per-
heen keskindistd yhteisymmarrystd sekd auttaa nikemdiin vaihtoehtoisten toimintastra-
tegioiden hyvii ja huonoja puolia. Tdm4 yhteistoiminta myds vihentdd perheen muutos-
vastarintaa uusien asioiden edessi ja antaa kaikille yhdenvertaisen mahdollisuuden lait-

taa nditd muutoksia kdytint66n. (Ward 1987, 6-7.)

Perheyritykselle on tyypillinen toimintasuuntautuneisuuden painottaminen suunnitte-
lusuuntautuneisuuden kustannuksella ongelma. Toimintasuuntautunut yrittdjd toimii en-
nen huolellista harkintaa. Monille yrittdjille on myos vaikeaa uskoa muiden ammatti-
laisten mielipiteitd. Tdmi johtaa siihen, ettd yrittdjat haluavat tehdi kaiken itse. (Kets de

Vries 1996, 25.)

Suunnitelmat on hyvi luoda kirjalliseen muotoon, vaikkakaan niiden arvo ei vain ole
niissi dokumenteissa itsessdin. Itse suunnitteluprosessi tarjoaa mahdollisuuden ajatella

yhtién piivittdistd toimintaa sekd muodostaa sen kautta laajempi, strateginen kokonai-

7 Vuonna 1992 suoritettu kyselytutkimus Suomen Yrittajain Keskusliiton jasenrekisterin perus-
teella 500 perheyrittéjélle.
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suus. Niin perhe voi luoda yhteisymmarryksen perheen ja liiketoiminnan tavoitteista.
Ilman suunnittelua toteutettu liikketoiminta jéttds paljon puhtaan onnen varaan — ja timai

ei ole tulevaisuuden kannalta hyvi strategia. (Ward 1987, 7-8.)

Perheen osuus on tirked suunnitelmissa. Perhe sitoutuu tulevaisuuteen ja keskustee sii-
td, mitd se on yrityksen eteen valmis uhraamaan. Yrityksen johtaja varmistaa, etti kaikki
perheenjdsenet kisittivit keskustelussa kiytetyt taloudelliset kisitteet samalla tavalla
vairinkasitysten valttimiseksi. Yrityksen kannalta on tirke#s, ettd tydntekijatkin tietavit
perheen suuntaviivoista yrityksen tulevaisuudelle. Tdmi vihentdd spekulointia ja lisad
tyontekijoiden luottamusta yhtison. (Ward 1987, 100-101.) Johtaja yrittds saada aikaan
vapaan keskusteluilmapiirin ja rohkaisee kaikkia perheenjidsenii mielipiteittensd ilmai-
suun. T4ll6in tulokseksi voidaan saada uusia ja mielenkiintoisia mielipiteitd, luoda yh-
teinen visio tulevaisuutta varten, méiritelld yrityksen piitavoitteet ja ajaa nykyisid seki

tulevia johtajia yhteisen perheen nikemyksen taakse. (Ward 1987, 99-101, 210-213.)

Joustavuuden ja reagointiherkkyyden pelitddn katoavan, jos perheyritys sitoo kitensi
suunnitteluun. Kuitenkin suunnittelu auttaa perheyrityksen johtajaa keskittymiin oleel-
liseen, yrityksen menestykselliseen johtamiseen. Suunnitelmat helpottavat “suutaria py-
symédn lestissddn‘ ja keskittyméén vain niihin asiakkaisiin ja tuoteryhmiin, jossa yritys
on todella hyvd. Tillsin turhat ja kannattamattomat kokeilut esimerkiksi marginaa-
liasiakasryhmien tarpeiden tyydyttdmisestd voivat jiddd kokeilematta. (Ward 1987, 4-
6.)

3.4.5 Joustavuus

Perheyritysten toimintaympéristdn muuttuessa yhd epdvarmemmaksi joustavuuden
merkitys yrityksen kilpailukykyé parantavana tekijini korostuu. Vasta nopea reagointi-
kyky ja riittdvd ennakointitaito antavat perheyritykselle ylivoimaisen kilpailuedun suu-

rempiin yrityksiin verrattuna (Paasio & Heinonen 1993, 43-44).

Nykyisin joustavuutta pidetddn erittdin merkittdvani perheyrityksen kilpailukykyéd li-
sddvini tekijind. Perheyritykselle tyypillinen joustavuus on ymmadrrettivd joustavuu-
deksi suhteessa markkinoihin sekd yrityksen resursseihin. Joustavuuden mahdollisuudet

liittyvit ennen kaikkea yrityksen sisilld tapahtuvaan resurssien kdytt6én. Kyse on tyG-
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panoksen kiyton joustavuudesta sekd organisaatiorakenteen muuttamisesta siten, etti
tydvoiman aikaisempaa tehokkaampi kiytté on mahdollista. Joustavuus suhteessa
markkinoihin taas liittyy yrityksen mahdollisuuksiin hy6dyntdd yritysten vilistd yh-
teisty6td. Kyse on siis myds pyrkimyksesti hyodyntdd aikaisempaa tehokkaammin

markkinoiden suomat mahdollisuudet (Paasio & Heinonen 1993, 42).

Perheyrityksen sisdistd joustavuutta kaventavat monet yhteiskunnan sopimukset ja sii-
dokset. Ajatusmalli siitd, ettd yrityskohtaisilla sopimuksilla voidaan sopia tyGajoista ja
muista keskeisistd seikoista sopii hyvin perheyritykseen ja sen joustavaan toimintata-
paan. Perheyrityksissd on t6itd tehtdva silloin kun niitd on. Niin taataan pitkélld téh-
tdiimelld niin tyontekijoiden kuin tyonantajienkin hyvinvointi. (Paasio & Heinonen

1993, 43; Pukkila 1997, 144-145.)

Perheyrityksen tyOntekijéit joustavat omatoimisesti. Syy ja seuraus tdstd on yrityksen
vahvuus ja lojaalisuuden molemminpuolinen kasvu. Pienuus ja nopealiikkeisyys mah-

dollistaa ty6n tekemisen lyhyelldkin toimitusajalla. (Pukkila 1997, 145, 151.)

3.4.6 Erikoistuminen

Perheyritysten menestys perustuu usein niiden kykyyn erikoistua omille osaamisalueil-
leen. Tyypillisesti perheyritykset ovat ldheisessd kontaktissa asiakkaiden kanssa, joten
perheyrityksen vahvuusalueeksi muodostuu heidin tietonsa yhdistettynd perheyrittdjien
nopeaan reagointivalmiuteen asiakkaiden tarpeiden muuttuessa. Perheyrityksen menes-
tymisen takaa onkin usein 18ydettivissd selkeitd erikoistumiseen liittyvid valintoja.
Niitd ovat 1) aluespesialistina, 2) tuote- ja palveluspesialistina ja 3) yhden asiakkaan tai
asiakastyypin spesialistina toimiminen. (Paasio & Heinonen 1993, 44-46; Pukkila 1997,
148.)

Aluespesialisti perheyrittdja keskittyy toiminnassaan vain tietylle markkina-alueelle,
esimerkiksi paikallismarkkinoille. Koska hin tuntee paikalliset tarpeet, voi hén tyydyt-
ta4 asiakkaidensa erityistarpeet paremmin kuin alueen suuryritykset. Naméa edut koros-
tuvat, jos perheyrittdja vilttdd tietoisesti kilpailua suuryritysten massatuotteiden kanssa.

Menestyminen perustuu liiketoimintaan rajatulla alueella, joka tuo kustannussddstojd
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sekd intensiivisen toiminnan vuoksi myds menestysti. (Paasio & Heinonen 1993, 44-

45)

Laadukkaiden ja asiakkaan mieltymysti vastaavien tuotteiden ja palveluiden tarjonta
mahdollistuu perheyrittdjalld, joka toimii markkinoilla asiakkaan liheisyydessd. Per-
heyrittiji tuote- ja palveluspesialistina pyrkii 16ytimédn kilpailuvalttinsa erikoisilla
tuote- ja palvelukonsepteillaan. Yrittdjin menestymisen perusta on hénen taitonsa tuot-
taa kilpailukykyisesti lisiarvoa asiakkailleen. Ratkaisevia seikkoja ovat tuotteen koh-

dalla sen laatu ja muotoilu. (Paasio & Heinonen 1993, 45.)

Perheyrittdjd yhden asiakkaan tai asiakastyypin spesialistina perustaa liiketoimintansa
yhden asiakkaan erityistarpeisiin. Monet suunnittelu- ja konsulttitoimistot ovat tillaisia
perheyrityksid. Keskittyminen antaa kilpailuedun sekd mahdollistaa taloudellisen ja te-
hokkaan markkinoinnin. (Paasio & Heinonen 1993, 45-46.)

Erikoistuminen voi aiheuttaa perheyritykselle myGs vaaroja ja riskejd. Tand péivani
yritys joutuu kohtaamaan kansainvilisen kilpailun — tahtoipa tai ei — jo kotimaan
markkinoilla. Yrityksen on oltava kilpailukykyinen, vaikka se toimisikin vain kotimaas-
sa. Suomessa markkinat ovat rajalliset. Koska Suomessa on paljon pienié perheyrityksid
pienilld markkinoilla, joutuvat yritykset markkinoiden avoimuuden takia kilpailemaan
ulkomaisten tavarantoimittajien kanssa. Kilpailijat ovat usein suurempia kuin kotimaas-
sa toimivat yritykset. Kilpailuasemaa voidaankin pitdd suomalaisten yritysten ndkékan-

nasta epdreiluna. (Luostarinen 1995, 153, 155-156.)

Jos niilld pienilld markkinoilla koettaa erikoistua, voi seurauksena olla liian pieni yri-
tyskoko kannattavan tuotannollisen toiminnan aikaansaamiseksi. Palvelupuolella voivat
menestyd pienetkin yritykset, teollisuudessa vaadittava minimikoko on suurempi. En-
koistuminen tuleekin tehdi harkitusti, ettei yritys keskittyisi lilan pieneen segmenttiin.
Yritykset, jotka harjoittavat vientid, hy6tyvit erikoistumisesta ja suuremmista markKi-
noista. (Luostarinen 1995, 155-156.) Yritysten on erikoistuttava joustavasti, tuotteesta
on tarpeen mukaan tehtivi eri variaatioita. Tdmi korostaa yrityksen yhteistydverkosto-
jeh merkitystd ja nopeaa tuotantoketjua. (Paasio & Heinonen 1993, 46; Tekstiili- ja

vaatetusteollisuus... 1995, 9.)
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3.5 Suomalaisten perheyritysten tulevaisuudennidkymia

Perheyrityksessd sen omistajien motivaatiota voidaan pitdd itsestddn selvini, mutta
my0s perheen ulkopuolisten tyontekijGiden motivaatio on yrityksen elinehto. Suomen
korkeasta verotuksesta johtuen tyontekijoitd on vaikea motivoida palkalla. Siksi yrityk-
sissd on panostettava tyontekijéiden motivointiin muilla keinoin: tdhén hyvin vaihtoeh-
don tarjoaa tyontekijdille suunnattu koulutus. Mahdollisuus omaa ty6td kehittdvidn
koulutukseen antaa tydntekijéille lisdpuhtia tydtehtdviin ja uusia ideoita tydn suoritta-

miseen. (Pukkila 1997, 148-149.)

Joustavuus perustuu perheyrityksessd tyontekijéiden joustavuuteen. Tyontekijoitd ha-
luttaisiin palkita enemminkin, mutta kannustuksenomainen palkitseminen on Suomessa
ankarasti verotettua. Tdhén tulisi ay-liikkeen paneutua, koska tilanne- ja suorituskohtai-
nen palkitseminen on tydnteolle parempi kannustamismuoto kuin periaate “samasta

tyostd sama palkka®. (Pukkila 1997, 151.)

Perheyrittdjit arvoivat pk-politiikan saavuttavan tulevaisuudessa Suomen elinkeinoeld-
missi positiivisia tuloksia. Omaan toimialaan pk-politiikan ei arvioitu vaikuttavan juuri
millddn tavalla: toimenpiteiden tulosten on oltava riittivin konkreettisia ja paikallisia,
ennen kuin niistd koituu minkéénlaista hy6tyd yksittdiselle perheyrittdjille. (Paasio &

Heinonen 1993, 83.)

Lahti (1986, 30-31) pitdd pienyritystd kansantalouden uudistajana uusien, luovien rat-
kaisujen etsijdnd. Siksi pienyritykselle olisikin ensiarvoisen tirkedd, ettd niiden toimin-
taa sadtelevid normeja helpotettaisiin kasvuhalukkuuden lisddmiseksi. Erityisen tarkedd
olisi uudistaa verotusta, silld pienyrittdja on liian arvokas kansantaloudellinen voimava-
ra kiyttidkseen suuren osan energiastaan verotuskiytintSjen ja -normien selville otta-
miseen. Lahden (1998) mukaan tilld hetkelld tysllistimisen esteend toimii epdvarmuus
tulevaisuudesta, yrittdji uskaltaa palkata uusia tyontekijoitd vain, jos kassavirta on erit-

tdin positiivinen.

Myés Pukkilan (1997, 150) mukaan perheyrittdjyys tulee saada houkuttelevammaksi
uudistustoimenpiteilld, jotka keventdvit hallinnollista byrokratiaa ja yksinkertaistavat

verotuskdytintéd. Suomessa perheyrittijyyden voidaan ennustaa kdyvan ldpi suuren
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murroksen ldhivuosina. Tulevaisuuden perheet eivit ole tottuneet ahtaisiin kehyksiin,
millaista perheyrittdjyys paljolti td4ll4 on. Uusi sukupolvi on tottunut helpompiin ratkai-

suihin ja se ei ole valmis uppoutumaan tyshon vahvasti kaikkensa antaen.

Vuonna 1992 perheyrittdjien pddtavoite oli toiminnan jatkuvuuden turvaaminen ylei-
sesti huonoksi koetussa taloudellisessa tilanteessa. Perheyrittdjit vastasivat kysymyk-
seen yrityksen lahivuosien kehityksestd (laajentuminen, nykyisen koon -sdilyttiminen
val toiminnan karsiminen tai lopettaminen) seuraavasti. Perheyrittdjistd uskoi yrityksen
sdilyttavin kokonsa jopa 71 % vastaajista, 13 % heisti yrityksen laajentuvan ja vain 16
% perheyrittdjistd aikoi karsia yrityksen toimintoja tai lopettaa sen 14hivuosien aikana

kokonaan. (Paasio & Heinonen 1993, 76-78.)

EY:ssa hyviksyttiin vuonna 1986 yrityspoliittinen ohjelma, jossa midriteltiin peruslinjat
suhteessa markkinoihin, yrityksiin ja kilpailuun. Ohjelma oli saanut voimakkaasti vai-
kutteita Iso-Britanniassa 1980-luvulla noudatetusta yrityspolitiikasta. Sielld pk-yritysten
tarvitsemiksi palveluiksi nousivat tiedotus-, neuvonta- ja koulutuspalvelut. Niiden pal-
veluiden painopiste ei ole rahallisessa tuessa, vaan juuri tiedon lisddmisessi ja teknolo-

gian kehittimisessd. (Paasio & Heinonen 1993, 95-97.)

Pienyrittdjien ja yksinyrittdjien asema muuttuvassa teknologiapainotteisessa yhteiskun-
nassa on jainyt vahalle huomiolle, vaikka niiden suuri merkitys kansataloudelle on il-
meinen. Vuonna 1996 puolet Suomen bruttokansantuotteesta tuotettiin pienissi ja kes-
kisuurissa yrityksissd. Uhkana on, ettd muuten elinkelpoiset, mutta jostakin syystid uu-
den tietotekniikan tavoittamattomissa olevat yritykset syrjadytyvit kehityksestd. Yrittd-
jille tulisikin taata tarvittavaa lisdkoulutusta, jotta tulevaisuuden Suomessa meilla ei ole
uutta syrjaytyneiden ryhmid pois tuottavasta ja tyollistdvistd elinkeinoeldmastd. (Puk-

kila 1997, 149.)

3.6 Yhteenveto

Perheyritys midritellddn tdssd tyGssid yritykseksi, jonka hallinta ja johto siirtyvit per-
heen sisélld sukupolvelta toiselle. Omistaja-johtaja on kasvanut yritystoimintaan mu-

kaan lapsuudesta saakka. Yrityksen ja perheen erilaisten arvojen ja toimintamallien yh-
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distiminen ei aina ole helppoa, mutta perhe myds tukee johtajaa henkisesti ja auttaa
yrityksen t6issd. Perheyritys jatkaa liiketoimintaa yleensi silld alueella, missé se on pe-
rustettukin ja johtajalla riittdd energiaa myds luottamustehtiviin ja jirjestdihin. Siksi
johtajalla on ympérillddn laaja sosiaalinen verkosto. Yrityksen keskeinen kilpailuvaltti
on, ettd kdytinndn tietotaito sekd hyvit suhteet eri sidosryhmiin siirtyvit sukupolvelta

toiselle,

Perheyritysten pddtoksenteko keskittyy ohuelle organisaatiolle eikd johtajuuskulttuuri
ole byrokraattinen. Johtaja voi tarttua vilittomasti uusiin mahdollisuuksiin, mutta toi-
minnassa on kaytettava harkittua riskinottoa. Kiyt6ssi oleva johtamistyyli on yrityksis-
sd usein yleisesti tunnettu ja johtajalla on hyvit suhteet henkilokuntaan. Innostunut joh-

taja levittdd puhtia my&s henkilékunnan pariin.

Yritystoiminnan tulevaisuuden suunnittelun tulisi tapahtua yhdessi perheen kanssa.
Perheyrityksen tulevaisuuden suunnitelmat ovat usein pidempikestoisempia kuin taval-
lisissa yrityksissd. Strateginen suunnittelu helpottaa sukupolvenvaihdoksia ja sitouttaa
perheenjdsenet yhteisten visioiden ja tavoitteiden taakse. Usein yritykset ovat kuitenkin
enemmin toiminta- kuin suunnittelusuuntautuneita, miki saattaa hankaloittaa huolellista
toimenpiteiden harkintaa. My6s reagointiherkkyyden peldtdan katoavan kirjallisten do-
kumenttien viidakkoon. Yhteisen vision laatiminen voi vaatia perheeltd paljon, mutta

silld on voimakas koordinoiva ja motivoiva merkitys.

Muuttuva kilpailuymparistd ja kansainvélistyminen antavat pienille yrityksille kilpai-
luedun keskittyd alan erikoissegmentteihin. Perheyritysten menestyksen takana on sel-
kei erikoistuminen ja oman alan asiantuntemus. Yritys ymmartdi asiakkaiden merkityk- -

sen ja toimii suhteen jatkuvuuden takaamikseksi.

Perheyritykset menestyvit yhteiskunnassa tavallisia yrityksid paremmin, koska niiden
pddtdksenteko oﬁ joustavaa ja nopeaa johtotehtivien keskittamisen vuoksi. Perheyrityk-
set voivat ennen kaikkea joustaa suhteessa yrityksen sisdisiin resursseihin. Tyontekijat
joustavat perheyrityksissd usein omatoimisesti, syynd ja seurauksena tdhdn on vahva
molemminpuolinen lojaalisuus. Henkilokunnalle on tirkedi tiedottaa yrityksen talouden
tilasta ja tulevaisuuden suuntaviivoista, samalla johto voi hy6dyntdd sitd ainutlaatuista

osaamista, mitd liikketoiminnasta on kentdlla.
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Kriisin paikka ajoittuu perheyrityksessd usein sukupolvenvaihdokseen, jos yhteisii toi-
mintalinjoja ei aiemmin ole ly6ty lukkoon. My6s ongelmalliset suhteet sukupolvien vi-
lill3 aiheuttavat tilanteiden kiristymisii. Johtaja voi olla tuudittautunut yrityksen hyviin
menestykseen eikd nide taloudellisten kriisien merkkejd. Hidnen motivaationsa tyStid
kohtaan saattaa muuttua vuosien varrella ja hin 16ytdd tyydytystd muualta. Yritys voi
olla timin takia kannattamaton ja huonosti johdettu. Perheyrityksissd yritysjohdon vas-

tuu toiminnasta ja oikeista paatoksistd korostuu.

Monimutkainen lainsd4d4nt6 ja korkea verotus koetaan perheyrityksissd yritystoimintaa
hankaloittavana tekijani. Perheyrittdjien mielestd pk-politiikan tulisi kannustaa yrittdmi-
seen ja poliittisten padtSsten vaikutus tulisi nidkyé entistd selvemmin kiytannossi. Yrit-
tdjyys on parhaimmillaan ajattelu-, toiminta- ja suhtautumistapa, ja sen houkuttavuutta

tulisi liséti.
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4. A. Fredrikson Oy

4.1 Neljdan sukupolven ty6

4.1.1 Yritystoiminnan kehityskaari

A. Fredrikson Oy on Suomen vanhin toiminnassa oleva vaatetusteollisuuden yritys. Ko-
ko historiansa ajan yhtié on ollut saman suvun hallussa ja kdyttdd yhd samaa Fredrik-
son-tuotemerkkid. Yrityksen perusti Anton Fredrikson vuonna 1887 kravattitehtaaksi,
lisdksi alettiin valmistaa myds lakkeja ja hansikkaita. Onni ja Eino Fredriksonin kau-
della 1940-luvulla liike laajensi toimintaansa myds turkistavaroiden myyntiin, mutta

1970-luvun lopussa turkisvaatteiden tuotannosta luovuttiin. (Vuorenpiid 1997, 7.)

Nykyinen toimitusjohtaja Timo Fredrikson on neljdnnen polven lakkitehtailija, joka
aloitti ty6nsa vuonna 1967 yrityksen palveluksessa ja vuonna 1975 sen johdossa. A.
Fredrikson Oy sijaitsee Vaajakoskella, Jyviskyldn naapurissa, jonne se muutti vuoden
1977 lopussa. Tini pdivind yritys on keskittynyt lakkien valmistukseen ja silld on teh-
das my®6s Pietarissa. (Ahvenainen 1987, 218-221; Vuorenpdd 1997, 7-8.)
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4.1.2 Ongelmalliset sukupolvenvaihdokset

Sukupolvenvaihdokset ovat Fredriksonilla aiheuttaneet ongelmia aina siirtyméivaiheis-
sa. T4ll6in uusi johtaja on joutunut sopeuttamaan toimintaa muuttuviin olosuhteisiin ja
my6s johtamistavat ovat muuttuneet. Anton Fredrikson aloitti toimintansa tyhjéstd ja
hénen poikensa — Onni ja Eino Fredriksonin — oli sinniteltdvd I maailmansodan jil-
keisten vaikeuksien l4pi, vaikka materiaalista olikin suuri pula. Onnin pojan Eeron kau-
della II maailmansodasta johtuva tavarapula pakotti karsimaan valikoimista nahkahan-
sikkaat ja silkkikravatit: tilauksia olisi ollut, jos vain yritys olisi saanut materiaalia. Ti-
mo Fredriksonin kauden alussa turkistuotteiden kysyntd romahti pakottaen yritystd
muuttamaan jélleen valikoimiaan. Uudelleenperustamisen aikaan 1990-luvulla Timo

Fredriksonin haittana olivat yrityskaupat ja devalvaatio.

“Teva-alalla erittdin harva yritys siirtyy kriiseittd seuraavalle sukupolvelle.
Sukupolvenvaihdokset ovat kaikille hyvin vaikeita.“ (Timo Fredrikson,
henkilSkohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

Toimien ongelma Fredriksonilla on, ettd yrityksen siirtdiminen seuraavalle sukupolvelle
ei ole tdlld hetkelld mahdollista. Nykyisen toimitusjohtajan jdlkeen tulee yrityksen joh-
toon palkattuvammattijohtaja ja lapset saavat padttdd, jatkavatko itse toimintaa kymme-
nisen vuoden kuluttua. Timo Fredrikson ei oleta lapsiensa automaattisesti jatkavan per-
heyritystd. Vuonna 1995 tehdyssi haastattelussa (Holtari 1995) Timo Fredrikson vield

uskoi, ettd hidnen poikansa Jaakko viettid Pietarissa tehtaanjohtajana 50-vuotispdividan.

“ -- meidin neljilld lapsella irtiotto tulee sitten jossakin vaiheessa niin, ettd
joku lunastaa toisia pois, mutta lapset saavat sen itse paittdd kuka sithen ru-
peaa.” (Timo Fredrikson, henkildkohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

4.1.3 Nykyinen toiminta

Vaajakoskella tydskentelee tdlld hetkelld noin 70 henkils4 ja yrityksen taloudellinen ti-
lanne on viime vuosina heikentynyt. Tytiryhtidssid Ven#jilld tyoskentelee keskimidrin
50 henkilo4. Kotimaassa yhtiélld ei ole kasvutavoitteita. Sen sijaan yrityksen tavoitteena
on toiminnan laajentaminen Venijilld. (Vuorenpdd 1997, 60-61.) Timo Fredrikson on
tutkinut itse Helsingin kauppakorkeakoulussa yrityksensd kannattavuutta ja taloudelli-

sen kehityksen vaikutuksia.
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“Kun Suomessa on nousukausi, niin meilld menee huonosti ja taas piinvas-
toin. Hyvind aikoina tuonti ja kaikki kri#sd lisddntyy. Huonona aikana os-
tetaan taas laatutavaraa. Eli meididn kannattavuus menee juuri péin vastoin
kuin muut talouden syklit.“ (Timo Fredrikson, henkilékohtainen tiedonanto
1. 10. 1998.)

Perheyrityksessd ulkopuoliset hallituksen jdsenet tuovat yritystoimintaan rakentavaa
kritiikkid ja tarpeellista objektiivisuutta (Koiranen 1998, 62). A. Fredrikson Oy:n halli-
tus on koottu mahdollisimman laajapohjaiseksi siten, ettd mukana on aina perheen ulko-
puolisia jdsenid. Hallituksessa toimii myds viidennen sukupolven edustaja Sanna Fred-
rikson. Yrityksen osakkeet ovat Timo Fredriksonin lasten — Sanna, Antti, Jaakko ja
Lotta Fredriksonin — hallussa. Yrityksen liiketoimintaa hoitaa emoyhtiénid perheen
yritys Fehi Oy. (Vuorenpdd 1997, 57-58, 61; Timo Fredrikson, henkilkohtainen tie-
donanto 1. 10. 1998.)

Ulkomaankaupan osuus on tind pdiviand noin 25 % tuotannosta. Mallisto kdsittdd mies-
ten, naisten ja lasten lakit materiaaleina kangas, paili (tekoturkis) ja turkis. Keskittymi-
nen tiettyjen tuotteiden ympdrille ja tietylle osaamisalueelle on kehitys tulevaisuudessa
myds Fredriksonilla. Tuote- ja palveluspesialisti yrittdjd pyrkii 16ytdmé4n oman alueen-

sa erikoisilla tuotteilla ja palvelukonseptilla (Paasio & Heinonen 1993, 44-46).

“Mallisto on ollut téksi syksyksi aivan liian laaja -- sitd tullaan supistamaan
koska myynneissd pitdd keskittyd.” (Timo Fredrikson, henkil6kohtainen tie-
donanto 1. 10. 1998.)

4.2 Muutokset 1980-ja 1990-luvuilla

4.2.1 Laajentuminen konserniksi

1980-luvulla yrityksissi elettiin positiivissa tunnelmissa. Suomen taloudessa kasvu oli
voimakasta ja yritystoimintaa pditettiin laajentaa (Pekkarinen & Vartiainen 1993, 372-
375). A. Fredrikson oli tehnyt hyvii tulosta ja myds sen rahoitusasema oli hyvi. Kil-
pailu oli kovaa erityisesti pohjanmaalaisten lakkitehtaiden ansioista. Neuvostoliiton

kauppa toimi tirke#ni tuotannon vaihteluiden tasapainottajana. (Vuorenpéi 1997, 9-10.)
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* -- sitten padsimme 1980-luvun alussa mukaan erittdin suureen Neuvosto-
liiton kauppaan, joka oli 1/3 meidén liikevaihdosta. T4ma kauppa antoi
erittdin hyvian rahoituspohjan koska se pyéri koko vuoden 14pi.“(Timo Fred-
rikson, henkil6kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

Ensimmadinen yrityskauppa oli helsinkildisen Mary Pihlajan osto vuonna 1984, jonka
avulla toivottiin 16ytyvdn paremmin asiakkaat naisten pighineille jé turkislakeille.
Vuonna 1988 siirtyi trikootuotteisiin erikoistunut Tutta Oy Fredriksonin omistukseen.
Rollfax Oy:n osto vuonna 1989 laajensi yrityksen toimialaa paperinjalostukseen. (Vuo-

renpdi 1997, 9-10, 11-13.)

“Mary Pihlajan osto perustui siihen, etti me emme oikein osanneet valmis-
taa naisten lakkeja. Mutta kylld nima yrityskaupat yleensd menivit pieleen,
koska sitd osaamista ja aikaa mitd yrityskaupan haltuunotto vaatii ei tahtonut
riittdd. Toimia ei suunniteltu kunnolla. Esimerkiksi Tutan osto oli pankkilei-
ristd 1dhtien hdtdinen kauppa. Pankkireissulla kysyin ettd onko se myytivi-
nd. Ja kun saavuin tinne toimistolle ne rupesivat sitd kauppaamaan ja kaikki
jérjestettiin. Kuukauden pédstd yritys oli meilld. Se oli suuri virhe.“(Timo
Fredrikson, henkil6kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

Tutta Oy vaati investointeja koneisiin ja tehdastiloihin. Uusi tehdashalli rakennettiin
optimististen odotusten vallitessa. Tuloskehityksessi ja liikevaihdossa ei kuitenkaan
pédsty halutulle tasolle ja alkavan laman keskelli eivit uudet investoinnit heti tuottaneet
tulosta. Tutta Oy:n ja A. Fredrikson Oy:n ty6tehtdvid yhdistettiin kiinteiden kustannus-
ten vdhentdmiseksi. Tuotantoa haittasi tekstiiliteollisuudelle tyypillinen rakenteellinen
ongelma: kesdlld tuotanto saatiin toimimaan tdydelld teholla mutta talvella marraskuun
Jja maaliskuun véliseni aikana, ei t6itd kunnolla riittdnyt. Suomessa vallitsi suoranainen
tydvoimapula ja ty6ttémyys oli hyvin alhainen. Fredriksonillakin uutta pitevid tyévoi-
maa ruuhkahuippujen tasaamiseen oli vaikea saada ja vanhat tyontekijét eivat suostuneet

tydajan joustoihin. (Vuorenpdd 1997, 14-15, 18-19.)

4.2.2 Tulevaisuus synkkenee

Noususuhdanteessa yksityinen kulutus ja investoinnit lisdéntyivit rajusti (Sauramo
1991, 470-471). Kuluttajien kayttdytymisen muutos nidkyi lakkitehtaalla kasvaneena
myyntind. Naisten pazhineiden myynti nousi 40 % vuoden 1987 aikana. (Vuorenpdd

1997, 20-22.) Kuluttajien vaatimuksista voidaan olla tosin montaa mielta.
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“Kuluttajan vaatimustaso on toisaalta mennyt tihin Amerikan lippalakkiin
ja toisaalta se on parempaa pukeutumista. Kuluttajat ovat aina nousukau-
della vilinpitdmattémid, ne laittavat tuulipuvun péille jos siind on Niken
merkki ja silld selvd -- laadulla ei ole mitidin merkitystd. “ (Timo Fredrik-
son, henkilSkohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

Kun iddn imu markkinoilla romahti, yritykset yllittyivit. Linsimarkkinoilla tavara oli
liian tavallista. (Korhonen 1990). Neuvostoliiton kauppaa ei tehty vuosina 1987-89,
jonka vuoksi tyontekijoitd jouduttiin lomauttamaan pitkiksi aikaa. Vuoden 1990 lopulla
henkilokuntaa oli kaikkiaan 121 henked, mutta vuoden 1991 lopussa enii 83 henkil64,
silld henkilSkuntaa siirrettiin Fredriksonilta Tutta Oy:lle ja Mary Pihlajalle. Myynnin
lasku johti lyhennettyyn tyoviikkoon syksylld 1991. (Vuorenpidid 1997, 18-19.) Koti-
maisten kauppojen ketjuuntuminen pienensi niiden ennakko-ostoja ja yksipuolisti mal-
listoa tasaten Suomen alueellisia kysynnin vaihteluita. Samoin sen seurauksena viheni-
vt kaupan jilkitilaukset. Tdmin ajan kehitys teva-alalla mietityttdd toimitusjohtajaa ti-
nékin pdivana:

“Mitd enemman ketjuunnuttiin niin sen vihemman meilld on ollut menekkii

ja kaupat ovat myyneet meidan lakkeja. Viitin, ettd lakki on sen verran eri-

koinen ja vaikea asia, ettd mikéd4dn kauppa ei ole yhtdin hyStynyt siitd, ettd

lakitkin ostetaan ketjuittain.” (Timo Fredrikson, henkil6kohtainen tiedon-
anto 1. 10. 1998.)

“Kun Neuvostoliiton kauppa loppui ja ketjuuntuminen lisddntyi, niin se laski
tyontekijdmadrit puoleen teva-sektorilla ja vienti vidheni. Meille tydvoima-
valtaisena teollisuutena tdimd Mauno Koiviston kovan markan politiikka oli
totaalisen tuhoisaa. Mitdén jarked ei ollut siini, ettd kallis kotimaantuotanto
tuhottiin.* (Timo Fredrikson, henkil6kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

Myynti hidastui vuosina 1989 ja 1990 eiki budjetoituja myyntikatteita saavutettu. Neu-
vostoliiton kauppa saatiin kiynnistettyd uudelleen, mutta bilateraalikaupan loppuminen
vuonna 1991 tiputti tuloksen tappiolliseksi. Pddhineiden tuontimiardt ulkomailta kas-
voivat vuosina 1987-90 jopa 51 %. Tutta Oy:n oston ja investointien aiheuttamat velat

painoivat tulosta alaspdin. (Vuorenpdi 1997, 25-29.)

4.2.3 Kuolinisku

Markan devalvaatio marraskuussa 1991 syvensi taloudellisia vaikeuksia entisestin. Pk-

sektorilla devalvaatiota ei toivottu ja nk. Sorsan sopimus sai taakseen ammattiliitot
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SAK:n keskeisii liittoja metallia ja paperia lukuunottamatta. (Vuoristo 1998.) Fredrik-
sonilla aavistettiin edessd oleva devalvaatio, mutta siltd suojautuminen epdonnistui.

Lainakanta lisd4ntyi noin 12 miljoonalla markalla (Vuorenpdi 1997, 32).

“Tutta Oy ostettiin 60 miljoonalla, josta oli velkaa vield 30 miljoonaa ennen
devalvaatiota. Siithen devalvoinnissa pdille tuli 10 miljoonaa ettd tomihti.
Nimenomaan devalvointi oli kuolinisku, koska olimme jo saneeranneet ja
tulos oli parantumassa.” (Timo Fredrikson, henkilGkohtainen tiedonanto, 1.
10. 1998.)

Vuoden 1991 tulos oli tappiollinen ja sitd huononsi korkokulujen ylittyminen seki lii-
kevaihdon huonontuminen budjetoituun nzhden. Rahoitustilanne kiristyi helmikuussa
1992, jolloin lainojen korkoja ja ostovelkoja oli erdantyneind yli kaksi miljoonaa mark-
kaa. Yrityksessd etsittiin uusia toimintatapavaihtoehtoja, esimerkiksi kiinteistjen
myyntid ja toiminnan jatkamista vain Tutta Oy:n piirissi, mutta rahoittajapankissa lop-
pui usko yrityksen menestykseen ja parannusohjelmaan. Pankki halusi varmistaa omat
saatavansa ja A. Fredrikson Oy haettiin konkurssiin kevéttalvella 1992. (Vuorenpai

1997, 33-35, 42.)

“Meilld oli kdytossd parannusohjelmat, mutta sitten pankki kaatoi meidit.
Sitd se katuu vieldkin.”“ (Timo Fredrikson, henkilékohtainen tiedonanto 1.
10. 1998.)

Pankki yritti myyd4 yritystd ulkopuolisille, mutta ostajaa ei 16ytynyt. Timo Fredriksonin
usko yhtié6n ei horjunut ja hidn uskalsi perustaa sen uudelleen jo kevailld 1992 Reima-
Tutta Oy:n tytaryhtiénd. Timo Fredrikson kuitenkin pyrki saamaan yrityksen kokonaan
omistukseensa ja joulukuussa 1992 yhti6 vaihtoi omistajia: Timo Fredrikson myi osuu-
tensa Reima-Tutasta ja Fredriksonin suurimmaksi omistajaksi tuli oma perhe. (Vuoren- .

pid 1997, 43.)

4.2.4 “On kaikki kiinni paasta“ ®

Fredriksonin historiassa ovat kaikki johtajat aloittaneet jonkinasteisessa kriisissa. Histo-
ria osoittaa my®s, ettd he kaikki ovat pystyneet kidntimian vaikeudet voitokseen. Pe-

rinteikids yritys ja sukupolvien perint$ vaikuttivat Timo Fredriksonin padtSkseen perus-

8 juha Watt Vainion laulu A. Fredrikson Oy:n 100-vuotisjuhlaan vuonna 1987.
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taa yritys uudelleen. Fredriksonin menestymisen puolesta 1990-luvulla puhuivat tun-
nettu tuotemerkki ja yrityksen uusi omistuspohja. (Vuorenpii 1997, 42.)

“Kun mini aloitin vuonna 1977 niin néhtiin kuinka nopeasti paistidn ja-
loilleen kun saneerataan kunnolla pdfomarakennetta ja kulurakennetta. Ja
sitten tietenkin meilld oli markkinajohto volyymin suhteen alueella. Yrityk-
seen tuli mukaan vield muitakin osakkaita: tuotantopéillikk6, markkinointi-
paillikko ja Jykes eli omistus saatiin laajemmalle pohjalle.” (Timo Fredrik-
son, henkilokohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

Fredrikson selvisi vaikeuksistaan kunnialla ja tdni pdivani yritys on laajentunut Veni-
jalle. Vengjin toimintojen merkitys kasvaa koko ajan ja sen idinmyynnin arvioidaan
kasvavan kotimaanmyyntid suuremmaksi. (Salovaara 1998.) Lamasta opitut asiat tiivis-

tdd Timo Fredrikson seuraavaan kommenttiin:

“Se jolla on kassassa rahaa, se pirjad ja se, jolla on velkaa, ei selvid lamas-
ta.” (Timo Fredrikson, henkilokohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

4.3 Vahva johtaja yrityksen johdossa

4.3.1 Perheyrittadjan kasvatustehtava

Nykyisih vanhempien sukupolvien kokemuksellinen eldminhistoria ei siirry yhtd hel-
posti lapsille kuin entisaikaan. Yksi syy tdhin on yhteiskunnassa tapahtunut murros, jo-
ka korostaa muita arvoja perhearvojen kustannuksella. Yritystoimintaan on helppo kas-
vaa mukaan, jos yritys ja perhe toimivat lihelld toisiaan. Tilanne on nykypdivdni vai-

keutunut seuraavaa sukupolvea ajatellen.

“Koska asuimme tehtaan pihassa niin kylld siind tiesi, mitd tyo tarkoittaa.
Koulusta tulin kello 11 ja 17 kotiin sy6méin eikd silloin saanut olla sen ti-
lalla mitddn muuta.“(Timo Fredrikson, henkilokohtainen tiedonanto 1. 10.
1998.)

“Perheyrityksessd on kasvatus- ja delegointitehtdvi, ettd jos jostakusta tulisi
yrittdja. Nyt vain ndmi urheilu- ja muut harrastukset vaikeuttavat perheen
saamista kokoon. Tulee mieleen, ettd jos ei viitsi kuunnella, niin tehk§6t
sitten itse samat virheet, mitd olen mini tehnyt* (Timo Fredrikson, henkil6-
kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)
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Perheyrityksissd perhetti ja yritystoimintaa on vaikea yhdistdd niiden erilaisten arvojen
vuoksi. Dyer & Handler (1994, 79) esittavit, ettd perheelld on suuri merkitys yritystoi-
minnassa henkisend tukena. Fredriksonin perhe ei puutu yritystoimintaan juuri milldsin

tavalla. Vaikeina taloudellisina aikoinakin perhe ja yritystoiminta erotettiin toisistaan.

“Perheelli ei ole juurikaan vaikutusta yrityksen toimintaan. Mini en kotona
kerro, mité tdnddn toisséd tapahtui. (Timo Fredrikson, henkilékohtainen tie-
donanto 1. 10. 1998.)

“Vaimo on ollut koko ajan t6issd ja tehnyt omaa uraa. Nidind vaikeina ai-
koinakin hin teki viit6skirjaa ja oli pihalla tdstd yrityksestd.“ (Timo Fred-
rikson, henkil6kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

Tétd perheen ja yritystoiminnan tiukkaa erottamista toisistaan selittdd Fredriksonin his-
toria. Jokainen johtaja on vastannut yritystoiminnasta pidasiassa yksin ilman suurta per-
heenjisenten joukkoa ympirilldin. Sama tilanne on Fredriksoneilla nytkin, Timo Fred-

rikson kantaa yksin vastuun yhtiostd ilman muun perheen tukea.

“ -~ vaatetusala on “one man show", sen sukupolvi vetdd livitse ja sitten pi-
tid padstd ajoissa liiketoiminnasta pois. Kylld mind tdstdkin yrityksestd sa-
noisin, etti ei tissd paljoakaan perheelld ole ollut osuutta eiké arpaa, ettd se
on aina ollut yksi mies ja yksi dini. “ (Timo Fredrikson, henkilokohtainen
tiedonanto 1. 10. 1998.)

Fredriksonin perheyritys sopii alussa midriteltyyn perheyrityksen kisitteeseen yrityksen
hallinnon ja johdon siirtymisesti sukupolvelta toiselle. ( Ks. Koiranen 1998, 19.) Timo
Fredrikson itse ei kuitenkaan nie Fredriksonia perheyrityksend, koska tdllakin hetkelld

yrityksestd saa padasiallisen leivin vain toimitusjohtaja itse.

4.3.2 Tulevaisuuden suunnittelu johtajan vastuulla

Vaatetusteollisuudessa Kilpailu markkinoista kovenee vuosien mittaan. Suuri painoarvo
on pk-yrityksissd johtajalla, joka vastaa viime kidessd yrityksen menestyksestd. Johta-
Jjuuden yleisten ominaisuuksien lisdksi teva-alalla vaaditaan erikoisia osaamisen alueita.
Tarkedd on tuntea kuluttajakiyttiytymistd ja omata kaupallinen peruskoulutus. Per-
heyrityksessi tulee edetd aloittamalla yksinkertaisista tyotehtévisti ja edetd sitten johto-
portaassa ylospain. Kohtelussa perheenjisenten ja ei-perheenjisenten vililld ei saa olla

eroja. (Timo Fredrikson, henkilokohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)



59

Vaatetusteollisuuden on sanottu olevan “vetdjiensd nakdoistd. Harvoja poikkeuksia lu-
kuunottamatta sen vetdjit ovat 1960-luvun liukuhihnojen lapsia, joilta uusien ajatusten
oppiminen saati toteuttaminen ei kiy kdden kiinteessd. (Korhonen 1997.) Perheyrityk-
sissd tilanneherkkyys on helppoa, koska piitoksentekohierarkia on matala. Tdmi antaa
kilpailuedun suuriin ja kompleksisiin yrityksiin nihden. Toisaalta yrityksen pitkit pe-
rinteet saattavat olla uudistumisen este, koska perinteiden kunnioitus haittaa tosiasioiden

nikemistd. Perinteet ja tunteet eivit saa rasittaa tuloksentekoa ja nuortumista.

“Kylld perinteitd téllaisessa yrityksessi riittdd loputtomiin. Juuri tuossa vie-
tettiin yhdet ompelijan 60-vuotispdivit. Kysymys on siitd, ettd mikd on ra-
site uusiutumista ajatellen. Tilanneherkkyys on tietenkin erinomainen, kun
pystyy siihen ottamaan itse toimillaan kantaa.” (Timo Fredrikson, henkils-
kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

“Yrityksen pitdisi pystyd nuorentumaan, koska tuloksenteko, ahkeruus ja
tismillisyys ovat térkeitd asioita.” (Timo Fredrikson, henkil6kohtainen tie-
donanto 1. 10. 1998.)

Suunnittelun merkitystd motivoivana ja perhettd kokoavana tekijanid korostetaan per-
heyrittdjyyskirjallisuudessa voimakkaasti. Toiminnan suunnittelu auttaa perheyritykses-
sd jatkajaa kasvamaan uuteen rooliinsa ja timi suunnittelu on pitkille tulevaisuuteen
ulottuvaa. Usein perheyritykset painottuvat kuitenkin enemmaén itse toimintaan kuin sen
huolelliseen suunnitteluun. (Harris, Martinez & Ward 1994, 162; Kets de Vries, 1996,
16; Ward 1987, 6-7.) Fredriksoniin tdm4 teoria ei sovi, koska Timo Fredriksonin mu-
kaan pidempikestoisia suunnitelmia alalla ei voi tehdd. Jos vaatetusalalla epdonnistuu
mallistojen kanssa kolme perdkkdistd kertaa eli puolentoista vuoden ajan, niin on alalta
auttamattomasti “pihalla“. Fredriksonilla ei tehdd my&skddn perheen yhteisid suunni-

telmia.

“Yrityksen vilitonta jatkajaa ei perhepiirissd ole. Minun jélkeeni tdhén tulee
palkattu toimitusjohtaja ja katsotaan sitten onko meidén B-sarjasta kymme-
nen vuoden piistd johonkin.“ (Timo Fredrikson, henkildkohtainen tiedon-
anto 1. 10. 1998.)

“Tulevaisuutta suunnitellaan miettimilld, milld markkina-alueilla aiomme
toimia. Meilld suunnitelmana on Vengjille etabloituminen. Mallistoja ei voi
suunnitella pitkalld aikavililld. (Timo Fredrikson, henkilokohtainen tiedon-
anto 1. 10. 1998.)
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Perheyritysten johtajien motivaatio muuttuu vuosien mittaan. Perhekeskeisyys nousee
uudeksi arvoksi liiketoiminnan menestymisen rinnalle. Motivaation siilyttiminen on
vaikeaa vuodesta toiseen ja sen viheneminen nikyy Fredriksonin timin hetkisessi ti-

lanteessa.

“Jos on kerran yrittdj4, ei mitdin motivaatiota tarvita, silld se motivaatio on
olemassa kun aikanaan rupesi yrittdjaksi.“ (Timo Fredrikson, henkilékohtai-
nen tiedonanto 1. 10. 1998.)

Timo Fredrikson etsii itselleen muuta ty6td perheyrityksen ulkopuolelta. Toiminta yri-
tyksessd on jo niin tuttua, ettd hdn hakee uusia haasteita Arkadianmaieltd. Tami nikyy

seuraavista lausunnoista.

“-- olen ollut toimitusjohtajana vuodesta 1975 lihtien eli aivan liian kauan.
Olin 32-vuotias kun tulin toimitusjohtajaksi.“ (Timo Fredrikson, henkild-
kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

“Eduskuntaan toivottavasti pddsen. Minun tietoméairdni on normaalin sinne
yrittdvddn verrattuna suuri, jotta voin auttaa muita tidssi yhteiskunnas-
sa.“(Timo Fredrikson, henkilkohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

4.4 Fredriksonin vahvuusalueet

4 4.1 Keskittymisessa omalle osaamisalueelle auttaa tunnettu tuotemerkki

Yrityssektorin jatkuva uudelleen organisoituminen on taloudellisen kasvun ydintekijoi-
td. Uusien yritysten tulo markkinoille on pitkdlld aikavililld taloudellisen kasvun edel-
lytys, mutta samalla pysyviin kannattamattomuusongelmiin ajautuneiden yritysten on
poistuttava markkinoilta. Yritysrakenne muuttuu vihintdin yhtd voimakkaasti myos
erilaisten fuusioiden ja yritysostojen kautta. (Vartia & Yli-Anttila 1997, 85.) Fredrikson
laajeni 1980-luvulla voimakkaasti sekd trikooteollisuuteen ettd paperinjalostukseen.
Yrityskaupat eivit kuitenkaan onnistuneet ja yritys paitti keskittyd omalle osaamisalu-

celle.

“ -- mikddn yrityskauppa meilld ei ole kunnolla onnistunut, ettd siitd olisi
tullut niin hyvi, kuin miti sen olisi pitinyt olla.“(Timo Fredrikson, henkils-
kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)
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“ -- suotuisan tulevaisuuden takaa mallisto, mutta malliston pitdi olla hyvi,
keskittynyt ja vihin edullisempi kuin se tilli hetkelld on. (Timo Fredrik-
son, henkil6kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

T itotemerkkim’i Fredrikson on erittdin tunnettu. Uudelleen perustamisen jilkeen 1990-
luvulla Fredrikson keskittyi kokonaan vain korkealaatuisten lakkien valmistukseen.
Laadun ohella tirked kilpailuetu on tuotemerkki, jonka avulla taistellaan halpatuontia
vastaan. (Vuorenpdd 1997, 7.) Venidjdn markkinoilla tuotemerkin riesana toimivat pi-
raattikopiot, joita myydddn katukaupassa. Toisaalta Timo Fredrikson sanoo olevansa
myds hiukan ylped siitd, ettd heidan rekisterdity tuotemerkkinsd on padssyt samaan vii-
rennettiavien tuotteiden kastiin esimerkiksi Lacosten ja Levi Straussin kanssa. (Holtari

1995.)

4.4.2 Henkildkunta joustaa tarvittaessa

Suhde henkilékuntaan on perheyrityksissd ldheinen. Fredriksonilla kynnys johtajan ja
henkil6ston vililld halutaan pitd4 matalana. Vaikeina aikoina my&s henkildkunnan on
oltava valmis joustamaan, silld muuten ei kenelldkéin ole t6itd. Tyontekijéiden moti-

vaatiosta on kuitenkin pidettdva hyvad huolta ja timi on johdon tehtdva.

“Kylld ne kaikki henkilékunnasta minut tuntee.” (Timo Fredrikson, henkils-
kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

“Minusta motivaatio on 99 %:sti on rahaa ja yksi prosentti koostuu muka-
vasta ja asiallisesta tySilmapiiristd. Meilld on kidytdssd urakkapalkka ja sen
lisdksi jaetaan hyvidstd tuloksesta koko porukalle tietty provisio.“ (Timo
Fredrikson, henkil6kohtainen tiedonanto 1. 10. 1998.)

On my®6s tirkedd, ettd henkil6kunta tietdd miten yritystoiminta kulloinkin kannattaa ja
onko yritykselld tulevaisuudessa suunnitelmia, jotka vaikuttavat heiddn tehtdviinsi.
Avoin tiedotus on perheyrityksissi keino pitdd henkilokunta ajantasalla ja luoda turval-

lisuudentunnetta sekd molemminpuolista luottamusta.

“Vuoden 1977 alusta ldhtien olen joka kuukausi itse pitdnyt taloudellisen
katsauksen, missi on muun muassa myynti- ja valmistusméaarit, koko poru-
kalle yhti aikaa. Olen ottanut kidytt66n suoran tiedotuksen. Syyni tille oli,
ettd hermostuin luottamusmiehiin. He menivit tuonne tehtaan puolelle ja
puhuivat minun sanoinani ihan jotain muuta. Nyt pdiluottamusmies ei ole
pystynyt dominoimaan tiedotusta ja se on pelannut pirun hyvin. Samaa



kdytantdd pitidisi harrastaa joka firmassa.“ (Timo Fredrikson, henkilokohtai-
nen tiedonanto 1. 10. 1998.)
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5. Koiso Oy

5.1 Viéhittdiskauppaa 100 vuotta Tampereen sydimessé

5.1.1 Perheyritys ei lannistu vaikeisiin ajanjaksoihin

Koiso Oy on vaatteiden vdihittdiskauppaa harjoittava liike Tanipereella. Senkin yritys-
toiminnan juuret sijaitsevat viime vuosisadalla. Yrityksen perustivat Tampereelle vuon-
na 1897 Kaarlo Erland Koiso ja hidnen vaimonsa Loviisa Aleksandra Koiso. Liikkeen
padartikkeleina olivat kotona neulotut tai kotiompelijoilla teetetyt vaatteet. Kauppa sin-
nitteli pystyssé seké itsendistymistaisteluiden ettd vapaussodan ajan. Voimakas jilleen-
rakentamisen kausi oli sen kulta-aikaa. Siksi K. E. Koiso perusti vuonna 1924 pukuteh-
taan. Tédssd vaiheessa my6s perheen tyttiret — Sylvi, Saimi ja Kerttu Koiso — olivat '
mukana yrityksen toiminnassa. (Koiso Oy 1897-1997. Sata vuotta Tampereen sydimes-

sd, 1998, 13-15.)

Vihittdiskauppatoimintaa kehitettiin voimakkaasti 1930-luvulla, jolloin avattiin liikkeet
Lahteen ja Helsinkiin. 1930-luvun loppu oli jo kasvun aikaa, kunnes sota Neuvostoliiton
kanssa katkaisi hyvin alkaneen kehityksen. Sota-aikana 1939-45 oli materiaalin saami-
nen todella hankalaa. Noin 80 % vaatetustehtaan tuotannosta meni sotavuosina armeijan

vaatettamiseen. Tavarapula pakotti lopettamaan sivuliikkeiden toiminnan Helsingissé ja
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Lahdessa, Tampereella toinen myymild tuhoutui pommituksissa. (Koiso Oy 1897-
1997..., 19, 23)

Yritys siirtyi Sylvi ja Kerttu Koison haltuun heidédn vanhempiensa kuoltua 1940-luvun
lopussa. Kaupalla oli tillinkin uudet haasteet edessdéin. Nopea yhteiskunnallinen vau-
rastuminen painotti muita arvoja kuin hyvai pukeutumista — omaa autoa, kodin sisus-
tamista ja omistusasuntoa. Vuonna 1970 myivit siskokset liikkeen Koison suvussa seu-
raavalle nykyiselle omistajalle Erkki Koisolle. Jo samana syksyni hén lopetti vaatteiden
teollisen valmistuksen ja siirtyi kokonaan vihittdiskauppiaaksi. Niin oltiin palattu takai-
sin juurille véhittdiskauppaan — missi Koiso Oy oli alunperin yritykseni aloittanutkin.
Erkki Koison vaimo Eila Koiso siirtyi vuonna 1977 yhtién palvelukseen hoitamaan
Koiso Oy:n konttoripéillikon toimea sekd vastaamaan naisten mallistosta. (Koiso Oy

1897-1997..., 25-27.)

5.1.2 Sukupolvenvaihdosten pohja yhteistoiminnassa

Erkki Koiso on télld hetkelld hallituksen puheenjohtaja. Koko perhe on liiketoiminnassa
mukana. Poika Pekka Koiso on 1. 2. 1998 ldhtien toiminut yrityksen toimitusjohtajana
ja yhdessd isdnsd Erkki Koison kanssa vastaa miesten malliston ostoista. Tytédr Saila La-
ranne on yrityksen markkinointipdillikk6 ja hoitaa ditinsd Eila Koison kanssa naisten

malliston kokoamisen.

Sukupolvenvaihdokset ovat yrityksen johtamisen suurimpia haasteita. Tilannetta voi-
daan helpottaa jatkajan ja luopujan yhteistoiminnalla: valmennuksella yrityksen tehté-
viin ja toimintatapoihin. (Koiranen 1998, 64.) Sukupolvenvaihdokset eivit ole aiheutta-
neet Koiso Oy:lle ongelmia. Toimiminen yrityksen palveluksessa ennen sukupolven-
vaihdosta auttaa pidsemain yritystoimintaan sisille ja opettaa talon tavoille. Erkki Koi-
so itse toimi yrityksen kirjanpitdjinad vuodesta 1957 ja vuodesta 1961 toimitusjohtajana
ja tutustui ndin liiketoimintaan yli kymmenen vuotta ennen kuin omistus siirtyi hdnen

nimiinsd. Nyt Pekka Koiso hoitaa liikettd isédnsi jalkeen.

“Kun mini ostin yrityksen niin sukupolvenvaihdos kévi ihan iisisti ja tuntuu
kidyvin hyvin helposti timi seuraavakin. Toimimme nyt poikani kanssa
yrityksessd rinnakkain ja sitten vaan jonain pdivind me jiimme vaimoni
kanssa pois. Pyrin sellaiseen tilanteeseen ettd minun ei valttdmaittd tarvitse
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tdnne tulla, mutta se pdivi ei ole vield.“ (Erkki Koiso, henkilokohtainen tie-
donanto 15. 10. 1998.)

Erkki Koiso ei kuitenkaan missd4n vaiheessa halunnut painostaa lapsiaan mukaan lii-
ketoimintaan. Hén sanoo toivoneensa my6skin Saila Laranteen osallistumista, mutta
antaneensa lapsilleen vapaat kddet heiddn oman tulevaisuutensa suhteen. Kenenkisin
perheesti ei tarvitse jatkaa vaatekauppiaané, jos ei sitd itse halua: Erkki Koiso ei koe
jatkajan 16ytdmistd perheen piiristd milldén lailla kunniakysymykseksi. Nykyinen toi-
mintamalli on kuitenkin hédnelle erittdin mieluisa. Tamin sukupolvien yhteistoiminnan

avulla voidaan perinteet ja osaaminen siirtdi isilti pojalle.

“Yksi isdn ehkd suurimpia iloja on varmasti opettaa omaa poikaansa am-
mattiin ja ndhdé, ettd hdn menestyy siind. Meidén Pekka on tdnd paivini pa-
rempi kauppiaana kuin mind!*“ (Erkki Koiso, henkil6kohtainen tiedonanto
15.10. 1998.)

Lapsien aika ei ole kuitenkaan vield ottaa kokonaan vastuuta perheyrityksen toiminnas-
ta. Erkki Koiso kokee toimimisen liikkeen palveluksessa tirkedni niin hinelle itselleen
kuin yrityksellekin. Hénelle perheyrittdjyydestd onkin tullut Koirasen (1998, 24) kuva-

uksen mukainen agjattelu-, toiminta- ja suhtautumistapa.

“Jos mind jdin pois, niin en ensiksikddn saa omaa aikaani kulumaan. Toi-
seksi, minun tilalleni tdytyisi joku ottaa, jolla ei varmasti olisi samaa koke-
musta ja rutiinia kuin minulla. Niin eikohin se poisjdénti silloin koko lailla
turhaa olisi. Kaikki on vapaaehtoista: min4 voin lopettaa milloin tahansa ja
sanoa ettd nyt mini olen osani tehnyt, jatkakaa te muut tistd. (Erkki Koiso,
henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

5.1.3 Kauppiaana ketjujen ulkopuolella

Koiso Oy:n tdménhetkinen taloudellinen tila on hyvi ja yrityksen palkkalistoilla on 27
tyontekijad mukaanlukien perheen jédsenet. Liiketilaa yritykselld on kolmessa kerrokses-
sa yhteensd 1100 m’ erittiin hyvalld liikepaikalla, Tampereella Keskustorin reunalla.
Liikkeen mallisto kisittdd miesten puolella puvut, pdillystakit, ulkoilutakit ja katu-
ulkoilun seki asusteista paidat, solmiot, sukat ja vihdisessi médrin neuleet. Naisten
puolella valikoimissa ovat pddasiassa takit ja kidvelypuvut. Tuotteista hankitaan seson-
gista riippuen 60-80 %:a ulkomaisilta tavarantoimittajilta. Puheet suomalaisesta laatu-

tasosta eivit Erkki Koison mukaan todellisuudessa pidd vaatekaupassa paikkansa.
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“Suomalaisella laatutasolla on huomattavasti parempi maine, kuin mité se
todellisuudessa on. Tietyissd tuoteryhmissd saadaan huomattavasti parempi
tuote kuluttajalle selvidsti halvemmalla ulkomailta. Kaupan tehtdvi ei ole
tyollistdd, kylld se on meiddn oman teollisuuden tehtivid panna asiansa sii-
hen kuntoon, etti he ovat kilpailukykyisid.* (Erkki Koiso, henkil6kohtainen
tiedonanto 15. 10. 1998.)

Ketjuuntumisen vaikutukset nikyvit yhteneviisind tuotevalikoimina eri litkkeiden vi-
lilld. Koison tapaisen ketjuthin kuulumattoman kaupan eritysasema menetetdin, jos py-

ritdén ostamaan vain suomalaisilta valmistajilta.

“ -- Saksassa on vihittdiskaupalla keskimédirin vajaa 7 tavarantoimittajaa
miesten puvuissa. Meilld on Suomessa endi kaksi pukutehdasta toiminnassa,
niin kaikki kaupathan olisi samaa tavaraa tiynng, jos hankkisimme kaikki
tuotteet vain heiltd. Siind ei pystyisi yksikddn liike erottautumaan milldin
lailla.* (Erkki Koiso, henkilokohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

5.2 Sopeutuminen talouden tapahtumiin

5.2.1 Kaupankaynnin kulta-aika 1980-luvulla

Nousukauden aikaan 1980-luvulla uskottiin kuluttajien muotitietoisuuden ja vaatteiden
kulutuksen lisdidntymiseen. Vihittdiskaupassa vuosittainen myynnin arvo nousi jopa
kymmenen prosenttia parhaimpina vuosina. Asiakkaiden oli helppoa luopua rahasta.

(Vaatetusteollisuuden vuosikirja 1990, 10.)

Koiso Oy:sséd pyrittiin toimimaan realistisesti hyvienkin aikojen vallitessa. Lausahdus
“hyvia aikoja seuraavat aina huonot ajat“ pidettiin mielessd. Yritystd vahvistettiin sisil-
tapdin. Henkil6kunnan mairai lisittiin hiljalleen ja Pekka Koiso aloitti yrityksen pal-
veluksessa. Kaupan kansainvilistyminen ja tuonnin lisidntyminen nikyivit myds Koi-
solla: 1980-luvulla aloitetaan oma tuontia Keski-Euroopasta. Jilkeenpédin kontrasti suo-

tuisan 1980-luvun ja 1990-luvun taloudellisten vaikeuksien vililld korostuu.

“Olen erittdin onnellinen siitd, ettd Pekka on nihnyt johtajaurallaan kaksi ai-
van erilaista kautta. Hdn on niahnyt 1980-luvun todella hyvin loppukauden,
ja sitten hin kokenut todella huonot ajat. 1980-luvulla tuli semmoinen tun-
ne, etti voi tehdd melkein miti vaan ja kaikki menee hyvin. Mutta sitten su-
kellettiinkin Suomen taloudessa oikein alas, jonka tapaista minikdén en ol-
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lut koskaan eldnyt.“ (Erkki Koiso, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10.
1998.)

5.2.2 Vahva usko omaan osaamiseen

Ennusteisiin huonoista suhdanteista ei yrityksissd voitu kunnolla luottaa. Koska edes
valtiovallan toimia ei osattu ennakoida, pk-sektorilla vallitseva himmennys pakotti yri-
tykset lykkddmiin investointeja ja suunnittelemaan toimintaansa suurempia joustoja.
(Hertsi & Kirkkiinen 1990.) Taloudellisten vaikeuksien alkamista ei voitu Koisolla en-

nustaa, koska niiden alkaminen ei noudattanut vanhoja totuttuja kaavoja.

“Lamaan ei osannut milli#n lailla varautua. Ne huonot suhdanteet mitd mind
olen eldnyt 14pi, ovat aina tulleet vuotta aikaisemmin teollisuuteen ja sitten
vasta vihittdiskauppaan. Nyt lama iski kerrasta kumpaankin. Taloudellisten
ennusteiden todenpitivyyteen on vaikea pédstd sellaisen sisille, joka ei ole
mukana korkeassa piitoksenteossa.“ (Erkki Koiso, henkilokohtainen tie-
donanto 15. 10. 1998.)

Devalvaatio tuli tdytend yllityksend, koska vield edellisend piivdnd pankki vakuutti
markan kurssin pitdvyyttd. Koisolla toimintaa sopeutettiin muuttuvaan tilanteeseen.
Vaikeinta oli vuonna 1992, koska ennakko-ostot tille kaudelle oli tehty aivan normaa-
limédrdisend edellisend vuonna. Mallistoa ja ostoja pienennettiin heikentyvin kysynnén
ja ulkomaisten tuotteiden nousseiden hintojen takia. Henkilokunnan méaraa ei haluttu

supistaa.

“Notkahdus myynnissa oli laman aikana aika pieni, siind kolmen prosentin
luokkaa -- lamalla oli vaikutusta, koska olimme uskoneet kasvuun. Talou-
dellinen lasku ei ollut niin merkittdvi ettd olisimme halunneet vdhentdd
henkilékuntaa. Henkilékunta on kuitenkin meiddn ylivoimaisesti tirkein
voimavaramme ja sen me haluamme aina pitdd kunnossa.“ (Erkki Koiso,
henkilokohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Laman aikana puntaroitiin myynnissi olevien tuotteiden laatua tarkasti. Oliko oikea
strategia pitdd kiinni asetetuista korkeista vaatimuksista vai olisiko pitdnyt 1dhted kil-
pailemaan hinnalla? Tulevaisuus osoitti paitoksen osuneen oikeaan: Koiso Oy:ssd pi-
dettiin malliston laadusta kiinni ja yhden vuoden pienen notkahduksen jélkeen liiketoi-

minta 14hti taas hitaaseen kasvuun. (Koiso Oy 1897-1997..., 33.)

“Laman huonoimpana aikana osoittautui, ettd halvalla teva-sektorilla oli
kaikkein vaikeinta. Ihmiset, joilla huonoinakin aikoina oli t5itd, parjdsivat
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hyvin, koska hintataso yleisesti laski ja he saivat saman palkan kuin ennen-
kin.” (Erkki Koiso, henkilokohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

1990-luvun puolivilissd paitettiin investoida voimakkaasti liiketiloihin. Rakennusyhtis
Hakalta vuokrattiin vuonna 1992 uutta liiketilaa ja Hakan ajauduttua konkhrssiin ostet-
tiin vuonna 1994 Koison kiytt6én yhteensd 780 m* huoneistoja saneerattavaksi uudeksi
litkketilaksi. Uusi laajennettu kauppatila avattiin syksylld 1995 (Tamperelaista vaate-
kauppaa 100 vuotta Tampereen syddmessi 1997.)

“Investointeja tehtiin laman aikana laittamalla myymaldi kuntoon. Meidin
mielestimme tuli jollain tapaa korvata muiden olosuhteiden heikkout-
ta.“(Erkki Koiso, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

1990-luku karsi pois erityisesti neuvostokauppaan keskittyneitd yrityksid. Vahittaisliik-
keessi toiminnan sopeuttaminen oli helpompaa kuin teollisuudessa ja Koiso Oy:kin sel-

visi lama-ajasta jarkevian toiminnan avulla suuremmitta vaikeuksitta.

“Vaatteiden valmistuksen ketjussa riskeja toiminnassaan ottaa tind paiviani
eniten juuri vihittdiskauppias. Silti se on helpoin pdi. Valmistajalla ensin-
nédkin sitoutuu raha pidemméksi aikaa ja toiseksi hénelld on aina murhe
omista tyontekijoistd. Vihittdiskauppias voi ostaa seuraavaan sesonkiin vi-
hemmain tuotteita, jos edelliseltd kaudelta on jddnyt hyvid tavaraa myymit-
td.* (Erkki Koiso, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Lama opetti Koisolle varovaisempaa suhtautumista asiothin ja muistutti jattdméaan
myyntiennusteisiin enemmain pelivaraa korjata niitd alaspdin. Jos budjetoidut myynnit
eivit toteudukaan halutulla tasolla, yrityksen on kestettivd nima muutokset ja leikattava

kustannustasoa (Erkki Koiso, henkilékohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

5.3 Koko perheen projekti

5.3.1 Tyo0 ja harrastus sulautuvat yhteen

Koiso Oy:ssi perheen ja yritystoiminnan yhdistiminen ei aiheuta ongelmia. Piinvas-
toin, niin kauan kun nauttii tydstdin ja muistaa, ettd yrittdjana toimiminen on tiysin va-
paachtoista, tydstd ei tule liian raskasta. Kohtuullinen vapaa-aika pyritidn takaamaan

silti kaikille. Erityisesti lasten omia menoja ymmérretdin ja heille annetaan omaa aikaa.
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“Sitd on niin kasvanut tdhdn hommaan Kkiinni, ettd tdmé on p#dasiallinen
harrastus ja tyé minulle ja vaimolleni. Pieni katkaisu ja loma on toki silloin
talloin paikallaan.“ (Erkki Koiso, henkilokohtainen tiedonanto 15. 10.
1998.)

Perheyrityksessd yhdessd toimiminen ja siini onnistuminen antavat tyydytyksen tun-
teen, jota ei voi sanoin kuvailla. Motivaatio tulee tydsti itsestdén ja sen tekemisen naut-
timisesta. Yritystoiminnan hyvin hoitamisen tirkeys nakyy Koiso Oy:ssd myés perus-
arvoissa. Erkki Koiso painottaa, etti yrityksen etu menee aina henkilﬁkohtaisten etujen

edelle (Erkki Koiso, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

“Jollen mind nauttisi tisté, niin en my6skaén tekisi tdtd. Mind pédsisin sai-
raseldkkeelle heti jos niin haluaisin mutta miné nautin tdstd ja tykk#dan tehdi
tatd. Siind se on.“ (Erkki Koiso, henkilékohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

5.3.2 Visioiden merkitys yritystoiminnassa

Tekstiili- ja vaatetusteollisuudessa toimivan johtajan on oltava omalla allaan ehdoton
asiantuntija. Normaalien johtajan ominaisuuksien lisdksi on hallittava erikoiskykyj.
Hyvé kielitaito kauppasuhteiden hoitamiseksi ja kaupallinen koulutus luovat pohjan
johtajan tychon. Perheyrityksen johtajan on tirkedd tuntea myds kaikki yrityksen pe-

rustoiminnot voidakseen kunnolla hoitaa tehtivinsai.

“Tekstiilialalla tdytyy olla hyvi visiointikyky tulevaisuuteen, siis hyvi ns.
nend: kaikkein tirkein ominaisuus on tuntea, mihin alalla ollaan menossa.
Johtamistyylissd taas kaikki johtajat poikkeavat toisistaan, tirkedd on olla
aidosti oma itsensd. Lopulta jokainen johtaja taaplaa omalla tyylilldan.*
(Erkki Koiso, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)
Pitkidjénteinen suunnittelu ei Erkki Koison mukaan alan perheyrityksissad onnistu, koska
taytyy olla valmis sopeutumaan suuriinkin muutoksiin. Suunnitelmia tulevaisuuteen on

1dhinnd vuodeksi kerrallaan. (Erkki Koiso, henkilokohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

“Sinulla tulee olla visio siitd mihin tdm4 ala on menossa, pyritdankd toimin-
nan laajentamiseen vai halutaanko pysyi tdmin kokoisena. Visiot ovat tér-
keitd.““(Erkki Koiso, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Koiso Oy:ssi annetaan suuri paino perheessi periytyville viisaudelle. Erkki Koiso kan-

nattaa ns. japanilaista mallia, jossa vanhojen perheenjdsenten mielipiteitd kuunnellaan ja
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arvostetaan. My6s Koirasen (1998, 29) mukaan menestyvin suku- ja perheyrittdjin on

kerrottava toiminnan salaisuuksista eteenpéin.

“Jos jatkajia suvusta 18ytyy, niin se on mahtava voimavara verrattuna palk-
kahommiin. Perheyrityksissid on pitkdn ajan tieto siitd, mitd on tehty ja toi-
minnassa mukana olleet henkil6t ovat auttamassa sinua eteenpiin. He kaikki
varmasti ajattelevat yrityksen parasta eivitkd panttaa yhtddn sellaista neu-
voa, josta voisi olla yritykselle hyotyd. (Erkki Koiso, henkil6kohtainen tie-
donanto 15. 10. 1998.)

5.4 Koison valtit vaatekaupassa

5.4.1 Malliston laatu seka nopea reagointi muutoksiin

Koiso Oy:ssi on toiminnan alusta asti haluttu keskittyd nimenomaan laadukkaisiin tuot-
teisiin. Hinnalla e1 haluta edes yrittdi kilpailla ja korkeasta laadusta pyritddn pitdmédin
kiinni kaikissa tilanteessa. Paasion ja Heinosen (1993, 44-46) madrittelyn mukaan Koiso

Oy on tuote- ja palveluspesialisti yritys.

“Kun niitd halpoja paitoja rupesi tulemaan markkinoille, mekin sitd kokei-
limme. Myynnin volyymi nousi vain 10-15 prosenttia, mutta paidoista saa-
tava markkamaard laski oikein huomattavasti. Téllaisen palveluliikkeen tar-
koitus ei ole sellaisen tavaran myyminen eiki siini ole oikein ideaakaan. Jos
ajatellaan ettd ihminen ostaa 2 000 markan puvun ja jos sithen myydién sit-
ten 79 markan paita niin ei ne kaksi oikein sovi yhteen.* (Erkki Koiso, hen-
kil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Perheyrityksen matala organisaatio mahdollistaa nopean reagoinnin muutoksiin. Téstd
todistuksena on Koiso Oy:n toiminnan sopeuttaminen 1990-luvulla. Koison keskittymi-
nen ainoastaan vihittiiskauppaan auttoi selviimiin lama-ajasta. Vaatteiden véhittdis-
kaupan kilpailu on nykyisin kovaa, Erkki Koiso on erittdin tyytyviinen péitokseensd

luopua 1970-luvulla vaatteiden teollisesta valmistamisesta.

“Jos viisain pditds on ollut vaimon valinta, niin sitd seuraava on ollut sen
tehtaan lopettaminen. Jos ajatellaan koko ketjua kankaan valmistuksesta vi-
hittdiskauppaan, niin riskeji kai ottaa tini pdivind kaikkien eniten juuri vé-
hittdiskauppias mutta silti timi on se helpoin pdd toimia.“ (Erkki Koiso,
henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)
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5.4.2 Henkilokunta arvokas yhteistydkumppani

Asiakaslihtoinen toiminta on Koison yksi perusperiaate. Mallisto kootaan ostamalla ta-
varantoimittajilta asiakaskunnan mukaisia tuotteita. Muodin trendi, hyvi hinta-laatu -
suhde sekd monipuolinen valikoima takaavat asiakkaan tyytyvdisyyden. Tarked tekiji
kilpailussa ostovoimasta on kuitenkin Koisolta saatava palvelu. Henkil6kunnan rooli on
Koiso Oy:ssid merkittdva. Koisolla onkin palveluksessaan suhteellisesti enemmén myy-
jid kuin muilla liikkeilld. Henkilokohtainen hyvi palvelu on tdmén vihittdisliikkeen sel-

keitd vahvuuksia johdon ammattitaidon ja valikoimien hallinnan ohella. (Holtari 1997.)

“ -- henkilokunta on meille suurin voimavara. Taloustutkimus on tehnyt
t44lld muutama vuosi sitten tutkimuksen, jonka mukaan meilld on Tampe-
reen paras palvelutaso. Sen eteen me teemme paljon t6itd, me pyrimme
kouluttamaan ja informoimaan myyjidmme kaikesta niin paljon kuin ikina
vain pystymme.“ (Erkki Koiso, henkilskohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Henkilokunnalle tiedotetaan yrityksen asioista yhteisissd palavereissa, joita jarjestetddn
kolmesta neljddn yhden sesongin aikana. Myyjilld on antaa johdolle tirkedd tietoa mal-
liston myynnistd ja asiakkaiden mielipiteistd. My6s jadkiekkovalmentajana toimineen

Erkki Koison mukaan joukkue on yhti vahva kuin sen heikoin lenkki (Rithonen 1997).

“Kaksi palavereista on ennen alkavaa sesonkia jolloin selvitellddn sitd ettd
mitd tehdddn ja kuinka on suunniteltu tulevan sesongin meneminen. Yksi
palaveri on sesongin jilkeen, joilloin mietitddn, kuinka edellinen sesonki
meni ja pédstiinkoé asetettuihin tavoitteisiin. Meilld on henkilékunta hyvin
selvilld siitd, missd menndin. (Erkki Koiso, henkildkohtainen tiedonanto
15.10. 1998.)

Motivaatiokeinoina Koisolla kiytetdidn vilitavoitteita, joiden saavuttamisesta maksetaan
myyjille lisdpalkkaa. Erkki Koiso ei kuitenkaan usko ensisijaisesti rahan motivoivan
liitkkeen henkilokuntaa. Tarkeintd on myyjien tyytyvidisyys ty6honsd, mutta timén saa-

vuttamissa rahaa voidaan kiyttds vilineend.

“Pyrimme siihen ettd henkilskuntamme on tyytyviinen nykyisiin oloihin.
Jos meilld hakee ihminen paikkaa ja hinet otamme, maksamme myds juuri
sen, mitd hin pyytdd. Tdmi on firman periaate. Jos tyontekijalle maksetaan
vihemmin, niin hin tuntee, ettd hin ei saa arvonsa mukaista palkkaa.” (Erk-
ki Koiso, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)
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Henkilokunnan ja oman véen kohtelussa ei saa olla eroja. Tiettyjd talon sdint6jd on
noudatettava jokaisessa tilanteessa ja niiden on oltava samat kaikille. Molemminpuoli-

nen luottamus tulee saavuttaa ja sdilyttds.

“Meilld on vain hyvid ihmisié ja heitd kaikkia kohdellaan samalla lailla. Jo-
ku voi myydi 30 % enemmén kuin toinen, mutta silti meilld ei ole yhtidin
huonoa myyjds. Se on sitten huippumyyji, joka myy 30 % enemmin. --
Valehtelijalla tiytyy olla hyvd muisti ja minulla on huono muisti, siksi on
helppoa, kun ei voi puhua kuin vain yhdelli lailla asioista!* (Erkki Koiso,
henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)
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6. Sidoste Oy

6.1 Terrierin sitkeydelld eteenpéin

6.1.1 Pienella alkuun

Sidoste Oy on sukkien ja vahvempien sukkahousujen valmistukseen erikoistunut yritys
Tampereella. Sen juuret ovat vuodessa 1945, jolloin Lauri M6lsd yhdessd vaimonsa
Saiman kanssa perusti yrityksen omaan kotitaloonsa. Taustalla oli virimestari Lauri
Molsdn vakava haavoittuminen sodassa ja halu turvata perheen tulevaisuus. Pieni oma-
kotitalo sai kokonaisuudessaan toimia sukkatehtaana: kellarikerroksessa olivat sukka- ja
puolauskoneet sekd viimeistelyvaiheet, virjdys tapahtui saunassa ja muotoilukone sijait-
si pannuhuoneessa. Makuuhuoneesta 16ytyivit lankavarasto ja ketlaamo. (Kéden taitojen

merkitys kasvaa — Sidoste Oy 50-vuotias, 1995.)

Vihitellen toimintaa voitiin laajentaa naapuritalojen kellareihin ja tavaran kuljetuksia
varten hankittiin vuonna 1952 auto. Siihen asti oli tdytynyt parjitd karryilld ja kdsipe-
lilld. Sotien jilkeen koneet ja raaka-aineet olivat lisenssivaraisia. Sukista oli Suomessa
kova pula, kysyntidd sukista olisi ollut enemman, kuin mitd Sidoste pystyi tarjoamaan.
Laatu oli kuitenkin asia, josta Sidosteessa haluttiin pitdi tiukasti kiinni: vaikka kova ky-
syntd olisi sallinut laadun korvaamisen maérill, niin ei haluttu toimia. Tédssd onnistu-

minen nikyi valtakunnallisesti jo vuonna 1955, jolloin Sidosteelle my&nnettiin Suomen
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Tyon Liiton kotimaisen tuotannon laatukilpailussa kaksi kunniakirjaa vastaten kultami-
taleita. Laadukas sukka ei rikkoonnu edes terrierien hampaissa: vanhempi sukupolvi
muistaa otsikossa mainitut terrierit, jotka ovat perdisin jo vuoden 1963 televisiomainok-

sesta. (Kiden taitojen...1995; Eero Mélsd, henkilokohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Vuonna 1956 valmistui Sidosteelle oma tehdasrakennus Koivistonkyldin Tarﬁpereelle.
Kun koneet oli saatu tehdassaliin, alkoi yleislakko: rahan tulo loppui, mutta yritys selvi-
si kriisistdi. Vuonna 1964 oli rakennusta jo laajennettava. Télldin tuotantoon otettiin
mukaan my®&s sukkahousut. Lauri M6lsi vetdytyi toiminnasta vuonna 1977, jolloin hi-
nen poikansa Eero Mdlsd nimitettiin yrityksen toimitusjohtajaksi. (Jokinen & Tammi-

nen 1992, 3.)

6.1.2 Sukupolvenvaihdokset vaativat pitkajanteista toimintaa

Sidoste Oy:ssd on toteutettu vasta yksi sukupolvenvaihdos, joten laajaa kehityskaarta
niissd onnistumisesta tai epdonnistumisesta ei voida piirtdd. Lauri M6lsé siirsi vuonna
1977 toimitusjohtajan tehtdvit pojalleen Eero Mélsille, joka tandkin pédivind on yrityk-
sen johdossa. My6s Eero Mélsin tyttaret — Johanna Jokinen ja Katriina Tamminen —
toimivat nykyisin perheyrityksen palveluksessa laatu- ja vientipdillikkéind. (Sormunen

1998.)

Yritys on kulkenut Eero Mdlsidn eldméssd mukana lapsuudesta asti: hén itse oli seitse-
mén vuotias sitd perustettaessa. Vanhempien vahva yrittdminen sekd toimintaan mukaan
kasvaminen opettivat ajattelua yrityksen puolesta. Pohjakoulutukset kauppaopistosta ja
teknillisestd opistosta auttoivat sopeutumisessa tekstiilialalle, vaikka toimitusjohtajana
aloittaminen ei alussa aina ollutkaan helppoa. Omien tyttiriensd kohdalla hin nikee ti-

lanteen muuttuneen.

“Kyllghdn yritys on ollut mukanani l4pi elimin ja sithen on kasvettu. Mini
olen aina ajatellut asioita yrityksen kannalta. (Eero M6lsd, henkilokohtai-
nen tiedonanto 15. 10. 1998.)

“ - min4 kasvoin aikanani mukaan yritystoimintaan ehki voimakkaammin
kuin mitd minun lapseni nyt. Se, miten tistd mennié4n eteenpdin on heidin
kyvyistidn ja taidostaan kiinni. Yrityksen johdossa tulee olla sellainen hen-
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kil6, joka sitd my6s pystyy johtamaan.” (Eero Mols3, henkilokohtainen tie-
donanto 23. 10. 1998.)

Perheen neljistd sisaruksesta Eero Molsi jatkaa yksin yritystoimintaa. Jiykkd sukuyri-
tys ja omistuspohjan laaja hajauttaminen kauhistuttavat hintd. Suku ja organisaatio tulee

irrottaa toisistaan. Toiminnan tavoite tulee olla kannattavuus.

“Sukupolvenvaihdokset perheyrityksessd ovat raskaita ja kalliita toteuttaa,
minulla on vieldkin henkilokohtaista velkaa niistd johtuen. Kun on sisaruk-
sia, jotka siirtyvét pois yrityksestd ja tulee osakekauppoja, niin se vaatii
yritystoiminnalta kannattavuutta. Ainahan myyjastd hinta tuntuu alhaiselta
ja ostajasta kalliilta. Tarkedd on, ettd pystytddn tekem#dn ratkaisuja ja hyvi,
jos ne ratkaisut ovat tdmin tyylisid kuin meilld.” (Eero Mols4, henkilékoh-
tainen tiedonanto 23. 10. 1998.)

Sidosteella ei ole asetettu lapsille vaatimuksia jatkaa yrityksen toimintaa kolmanteen
polveen. Eero Mo6lsd myontii, ettd yrityksen siirtdminen juuri omille lapsille on vaihto-
ehtona mieluinen, mutta ei mik44n ehdoton seikka. Sukupolvenvaihdoksissa on ajatelta-
va yrityksen etua. Koirasen (1998, 29) mielestd perheyrityksissd onkin tirkedsd huomata,

ettd saavutettu menestys on voimassa vain toistaiseksi ja vaatii jatkuvaa tyota.

“Perheyrityksessd jatkaja pitdd valita niin, ettd yrityksen jatkuvuus on tur-
vattu. Jatkajan l0ytyminen perhepiiristd on positiivinen asia. Jos tillaista
‘henkiléd ei ole, niin sitten otetaan joku perheen ulkopuolelta johtoon. Per-
heenjisenet voisi toimia organisaatiossa muulla tavalla.” (Eero Méls4, hen-
kilokohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

6.1.3 Toiminta asiakkaiden ehdoilla

Tall4 hetkelld Sidoste Oy:114 on henkilokuntaa noin 100 henked ja taloudellinen tulos on
tyydyttavd. Malliston laajuus on seki kevit- ettd syyssesonkina noin 200 mallia, lisdksi
yritys valmistaa kampanja- ja yrityslahjamalleja. Yrityksen tuotanto on voimakkaasti
kotimaassa, vaikka ulkomainen halpatuonti uhkaa kustannusrakenteeltaan kallista koti-
maista tekstiiliteollisuutta. Eero Molsd taistelee halpatuontia vastaan investoimalla
maailman uudenaikaisimpiin sukkakoneisiin. Hinen mielestdin suomalainen sukkateol-
lisuus voi menestyd vain, jos sen kilpailukyvysti pidetddn riittdvad huolta. (Rithonen

1998.)

“Tekstiiliteollisuudessa on pakko hakea yrityksen optimikokoa, emme voi
olla jatkuvan kasvun yrityksid. Ei voi ajatella, etti sukkia kdytetddn ympén
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maailmaa. Kylld perheyrityksen tulee ottaa resurssit huomioon. Olemme
joutuneet sopeutumaan vientiyrityksestd kotimaanmarkkinayritykseksi,
mutta kylld kehitimme kokoajan myds vientid. Liikevaihdossa tapahtuvat
muutokset tiytyy rakentaa silld tavalla, ettd niistd selvidd. (Eero Molsi,
henkilékohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Ketjuuntuminen ajaa yrityksii toimimaan ketjujen ehdoilla. Kauppojen keskusliikkeiden
parissa tapahtuu muutoksia nopeasti, eiké yrittdjd voi niitd ennakoida. Kehitys on ajanut
yrityksid tarpeettomaan hintakilpailuun ja hyvin hinta-laatu -suhteen omaavaa tavaraa
on Eero Mo6lsdn mukaan entistd vaikeampaa saada markkinoille. (Eero Méls3, henkils-

kohtainen tiedonanto 23. 10. 1998.)

“Tastd kehityksestd tdytyy muistaa, ettd palvellemme asiakkaita siind muo-
dossa kuin he ovat ja sopeutamme oman toimintamme sen mukaisesti, miten
asiakkaat kehittyvit. Emme voi muuttaa asiakkaitamme. Heiddn kanssaan
tulee toimia yhteistyossi.” (Eero Méls4, henkilokohtainen tiedonanto 23. 10.
1998.)

Neuvostokauppa loppui Sidosteelta vuonna 1987 kokonaan. Nyttemmin vientid Vena-
jdlle on taas aloiteltu, mutta maan epivakaan tilanteen takia tavara myydddn avoimella
tililuotolla. Muina kauppakumppaneina toimivat mm. Ruotsi ja Belgia. Hyvit asiakas-
suhteet sdilytettiin myos aikana, jolloin vienti oli vahdistd. Huolenpito asiakkaista on

my0s yksi Koirasen (1998, 71) esittdmén johtajuuden kolmion perusléhtékohta.

“Sidosteen sopeutuessa enemmin kotimaanmarkkinayritykseksi pidimme
kuitenkin myds vientikontakteja ylld. Tdlld hetkelld on resurssien mukaan
itdkauppaa varovasti lisétty uudelleen. Tosin myymme vain pienid m#érid ja
vain luotettaville asiakkaille. (Eero Mols4, henkil6kohtainen tiedonanto 23.
10. 1998.)

6.2 Toiminnan sopeuttaminen

6.2.1 Vientiyrityksesta kotimaanmarkkinoille

1980-luku oli suotuisaa aikaa tekstiiliteollisuudelle. Oljyn tuontihinnan kasvu 1980-
luvun alkupuolella lisési tekstiilien vientid Neuvostoliittoon. (Pekkarinen & Vartiainen
376-377, Vartia & Yli-Anttila 1993, 156.) My6s Sidosteelle timé aikakausi oli kannat-

tavaa. Parhaimmillaan yrityksen palveluksessa toimivien henkildiden médré oli 1dhelld
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200:aa ja vientid harjoitettiin seki itd4n ettd lanteen. Sidosteen onni oli, ettd iddnkaup-
paa ei paistetty lilan méadrddviin asemaan yrityksen tuotannosta. Neuvostokaupan to-
taalinen romahtaminen vuonna 1987 pakotti yrityksen miettimddn uudelleen toiminta-

strategioitaan. (Kiden taitojen... 1995; Sormunen 1998.)

“Suomen markan kurssi oli liian vahva ja sen vaihtosuhteesta johtuen jou-
duimme sopeutumaan enemmén Kotimarkkinoille. Lopulta vuonna 1987
Neuvostoliiton kauppa loppui tdysin. Silloin teimme omat ratkaisumme eli
lahdimme rakentamaan yritysti eteenpdin. Lupasin tyontekijoilleni kehittds
yritystd investoinneilla ja henkil6st6 lupasi pyorittdd koneita aamu-, ilta- ja
y6vuoroissa sekid viikonloppuna.* (Eero Mélsi, henkil6kohtainen tiedonanto
23.10.1998.)

Suomessa yritysten ongelmana 1980-luvulla olivat investoinnit kiinteist6ihin korkean
korkotason vallitessa. Seurauksena tistd oli itse tuotteen laiminlyominen: kun kysyntii
riitti, ei tarvinnut miettid tuotteen laatua ja markkinoita. (Aulasmaa, 1992.) Sidoste Oy
investoi my6s muiden yritysten mukaisesti lainarahalla, mutta sijoitti rahat kiinteist6jen

sijasta koneisiin.

“ -- oli tietenkin onni, ettd meilld ei suuria rasitteita ollut lamaan ldhdetties-
si. Olimme investoineet koneisiin, mutta sen seurauksena meilld oli myllyt
milld tehdd tuotteita. Myds sukkien kysyntd Suomessa jatkui. Mielesténi
myds silld oli merkitystd, ettd kauppa halusi ajatella suomalaisemmin. Kau-
passa oivallettiin, ettd nyt on yhteinen etu suosia suomalaisia tuotteita. *
(Eero Molsé, henkilokohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

6.2.2 Riskien ennakointi

Devalvaatio vuonna 1991 ei ollut pk-yrityksille toivottava. Niiden niskassa painoivat
ulkomaiset valuttaluotot ja siksi ns. Sorsan sopimuksen peruuntuminen oli pettymys.
Eero Molsin mielestd sopimuksen kaataminen osoittaa, ettd ykkdsasemaan asetettiin

vientiteollisuus pk-sektorin kustannuksella. (Karkkiinen & Hulkko 1992.)

¢ _- olimme keskiviikkona Helsingissd tukemassa Sorsan sopimusta ja pel-
kadmaissi ettd tulee devalvaatio. Torstaina olimmekin sitten jo maksumiehid.
Yrityksilld ei ollut paljon mahdollisuuksia varautua devalvaation. Varautu-
minen oli vaikeaa ja Kallista: ei ollut rahaa ostaa valuuttoja. Jos sinulla oli
ulkomailla luotot, niin sitten ne olivat sielld.” (Eero M6lsd, henkilokohtai-
nen tiedonanto 15. 10. 1998.)
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Sidoste Oy:114 ei ollut rasitteena kohtuuttomia u/komaisia luottoja ja devalvaation uhka
oli tiedostettu. Ulkomainen valuuttaluotto sisdlsi aina riskin: se antoi yritykselle hal-
vemman koron, mutta vaarana oli devalvaatiosta aiheutuva suuri lasku. Sidoste viltti
suuret vaikeudet, mutta toimi luottojen takaisinmaksussa virheellisesti. Onneksi hyvini

aikoina oli kertynyt varauksia, joita nyt purettiin.

“Virhe toiminnassa tapahtui siind kohtaa, kun muutimme lainat liian pian
markoiksi.“ (Eero Molsd, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Ty6voimavaltaisena teollisuudenalana teva-sektori kérsi korkeasta kustannustasosta,
erityisesti korkeat tyGvoimakustannukset pakottivat yrityksid karsimaan toimintaansa.
Moni suomalainenkin yritys hakeutui mukaan ulkomaiseen halpavalmistukseen (Korho-
nen 1990). Sidoste piti tuotantonsa tiukasti Suomen rajojen sisdpuolella luottaen koti-

maisuuden painavan myds kuluttajan vaa’assa.

“Olemme téllainen konservatiivinen suomalainen yritys ja se on meidén pe-
rusta. Toimimme tidssid ja teemme tuotteet tdssd. Jos se ei onnistu, niin
tuomme valmiit tuotteet. Emme halua ottaa tuotantovastuuta missién toises-
sa maassa ja en kylld usko ettd ainakaan minun aikanani ndin toimitaankaan.
Kyli4 tdimi on rakennettu niin voimakkaalle osaamiselle ja tietotaidolle, ettd
timin siirtdiminen sinidnsi ei ole mahdollista.” (Eero Mdlsd, henkilokohtai-
nen tiedonanto 23. 10. 1998.)

Lamasta.selvidmisti helpotti Sidosteen kohdalla kyky ennakoida tulevat vaikeudet, ul-
komaisten luottojen médran pienuus seké taseen varaukset. Vahvat yritykset selvidvit.

Kaikesta huolimatta lamasta oli hyvidkin seurauksia.

“Yksi laman positiivisia seurauksia on se, ettd ihmiset ajattelevat tyopaik-
kansa eteen, ovat huolestuneita siitd ja suhtautuvat sithen paljon myéntei-
semmin kuin aikaisemmin. He ovat kiinnostuneita siitd ettd yritykseen pa-
nostetaan. Tyontekijipuolella ei ole mitéin paikallisista vastustusta tai va-
semmisto-oikeisto -jaottelua esimerkiksi suhtautumisessa yritysverotukseen:
heidin ajatuksensa on, etti miti enemmin yritykselld on varallisuutta ja
mitid enemmin silld on mahdollisuuksia, sitd paremmin se voi toimia.* (Eero
Molsi, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)
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6.3 Perheyritys voimavarana yritystoiminnan taustalla

6.3.1 Perheen ja tyoén erottaminen

Yritystoiminnan ja perheen suhteet on Sidoste Oy:ssd pidetty erilldéin. Eero Mélsin mu-
kaan tdmi on my6s ainoa oikea tapa toimia. Sidoste Oy on tissd tutkituista yrityksistd
ainoa, jolla ei ole perheen nimed yritysnimessd. Kohtelussa perheenjisenten ja ei-
perheenjdsenten vililld ei saa olla eroja. Sidosteella tyttiret ja isd toimivat saman yrityk-

sen palveluksessa, mutta suurilta ongelmilta on viltytty.

“Vanhempien ja lapsien suhteet ovat eri asioita ja sitten taas tydsuhteet ovat
eri asioita. Ne tdytyy pitdd erilldén. Jos ne sekoittuvat vdirin, saattaa tulla
ongelmia.” (Eero Méls4, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Joustavaa tuotantomallia noudattava yritys panostaa ydinalueisiin, silld on nopea rea-
gointikyky ja se hyodyntdd uusinta teknologiaa. Téma kaikki on mahdollista vain, jos
yrityksessi on vdhidn hierarkiatasoja ja turha byrokratia on karsittu pois. (Vartia & Yla-
Anttila 1997, 241, 253.) Eero M&lséd kokee hinen perheyrityksensd pystyvin nopeaan ja
joustavaan paitoksentekoon. Perheyrityksen perinteitd tulee noudattaa ohjenuorana,

mutta ne eivit saa hankaloittaa nykypéivistd selvidmisti.

“Tottakai perinteet ovat than ratkaisevassa asemassa. Tam4 yritys on perus-
tettu vuonna 1945 talvisodan hengessd. Isdn haavoittumisen vuoksi ldhdet-
tiin perheen tulevaisuutta turvaamaan, silli on erittdin suuri merkitys. Mutta
toisaalta, myGs uusiutuminen, joustavuus, tilanneherkkyys, ovat oleellisia
kysymyksid, koska paitoksenteko on tdssd yrityksessd 1dhelld.” (Eero Mol-
sd, henkilokohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

6.3.2 Pitkan tahtaimen suunnittelu mahdotonta

Kuten Fredriksonilla ja Koisollakin, my&s Sidosteella koetaan tulevaisuuden pitkdn
tahtdimen suunnittelu mahdottomaksi. Tekstiiliteollisuudessa yrityksen optimikoon et-
siminen on yksi suunnitelmien tavoite. Perheyrityksessd omia resursseja ei tule unohtaa

eikd niiti saa liioitella. (Eero Mols4, henkilkohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Johtajan motivaatio lihtee yrityksen péivittiisestd toiminnasta. Toimintaorientoituneena

johtajatyyppini (Kets de Vries 1996, 25) Eero Molsi ei ole miettinyt motivaationsa
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syntyd ja sen sdilyttimisen keinoja. Motivaation muutokset ja vaihtelut ovat luonnolli-

sia, mutta aina my&s kadotettu puhti 15ytyy takaisin.

“Ei1 tdhdn kysymykseen osaa vastata. Ty6t on vain tehtdvi parhaalla mah-
dollisella tavalla ja silla selvd. Periksi ei saa antaa.” (Eero Méls4, henkils-
kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

6.4 Sidoste luottaa suomalaisuuteen

6.4.1 Laadukkaat tuotteet ja joustava toiminta

Erikoistuminen on nykypiivin pienyrityksissd vilttimitontd. Kovassa kilpailussa on
mahdotonta hajottaa resursseja moneen suuntaan. Vain erilaisuuteen luottamalla tuo-
daan asiakkaalle lisdarvoa. Menestyminen edellyttd uusia ideoita ja malleja. (Korhonen

1990.)

“Sidoste on aina lihtenyt liikkeelle siitd, ettd se on erikoistunut miesten,
naisten ja lasten sukkiin sekéd karkeampiin sukkahousuihin omaleimaisella
laadukkaalla mallistolla. Haluamme tuoda myé6s edelldkévijani uusia tuo-
teideoita markkinoille eri kdyttotarkoituksiin. Meidin yksi pddperiaatteem-
me on hyvi asiakaspalvelu. Tdmi juontaa juurensa jo vuodesta 1955, kun
Sidoste kymmenen vuotta vanhana yrityksend sai kotimaisen tuotannon
laatukilpailussa kaksi kunniakirjaa. Tdmi oli iso sensaatio jo silloin, kun
ajatellaan ettd oli isoja tekstiilitehtaita, jotka jdivit kokonaan ilman.* (Eero
Molsi, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Tekstiiliteollisuuden ongelmana on raskas kustannusrakenne. Tyovaltaisena teollisuu-
denalana tyollistdmisen haittana ovat suuret palkkasidonnaiset sosiaalikustannukset. Si-
doste on investoinut uusimpaan teknologiaan, koska ndin voidaan taistella paremmin
laadulla halpatuontia vastaan. T4lloin ty6ajalla ja sen tehokkaalla kiyt6114 on suuri mer-
kitys. Eero M6lsdn mielestd vain tyoskentelemilld tehokkaammin ja enemmén voidaan
varmistaa uusia tydpaikkoja. Sidostelaiset saavat johtajaltaan suurkiitokset joustavasta

jarakentavasta ty6std. (Rithonen 1998; Torvinen 1994.)

“Kun on iso joukko viked t6issd ja suhteellisen pieni liikevaihto tyévoima-
valtaisuuden kautta niin se on raskasta. Kaikki valmistetaan tilld hetkelld
tissd ja meilld on koko ajan haaste henkildston kanssa siitd, miten tatd toi-
mintaa pystytddn kehittimain ja kilpailemaan koko maailmaa vastaan.“ (Ee-
ro Molsd, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)



81

Yrityssuunnittelun ja joustavuuden merkitys korostuu myds Sidosteen nykyisessi tyon-
jaossa. Perheyrityksessd pitdd Eero Moélsén mielestd voida joustaa myos palkkakustan-

nuksissa. Eldkeidn varhentaminen on yksi keino.

“-- minun palkkani maksaa elidkeyhtié ja mini teen tdilld talkoilla t6itd. Ta-
lon kallispalkkaisin mies on nyt poissa palkkalistoilta. Tém4 on yksi oleelli-
nen tekiji, mitd suosittelen kylld perheyrityksiin, ettd pitéisi tehd4 aina til-
laisia pienid reservejd.” (Eero Molsd, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10.
1998.)

6.4.2 Ammattitaitoinen henkilosto

Hyvé asiakaspalvelu on Sidosteen toiminnan lahtkohta. Tdmén tehtdvan saavuttami-
seksi on toimittava asiakaslshtdisesti yrityksen jokaisessa tydvaiheessa. Kuluttaja on se
henkild, joka omien ostopédittksiensd avulla mididrdd Sidosteen toiminnan laajuuden.
Niin toimiessaan Sidoste kuuluu Paasion ja Heinosen (1994, 44-46) midrittelyn mukai-

sesti tuote- ja palveluspesialistien perheyritysten ryhmaén.

“Ténd paivand yritys on palveluyksikko, jossa jokainen on médrdtylld ta-
valla palvelija tyontekijdstd toimitusjohtajaan, jokaisen pitdd ajatella sité,
ettd asiakas saa oikea aikaisesti sen oikean ja laadukkaan tavaran. Palve-
lemme viime vaiheessa juuri kuluttajaa ja hin meidat ty6llistda.* (Eero Mol-
sd, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Suurin kompastuskivi laadun tielld on osaavan henkilékunnan 16ytaminen, silld suoraan
koulunpenkiltd ei 16ydy taitavia sukka-ammattilaisia. Siksi Sidoste kouluttaa itse tyon-
tekijansid. Henkilost6ssd jokaisen on ajateltava yrityksen eteen ja pidettdvd ammattitai-

toaan yll4.

*“ -- 1ahtokohtana on, ettd jokainen on ihmiseni yrittdjd jo perhepiiristd 13hti-
en, ihmiselld tdytyy olla se yrittdjyys sisdlld. Hinen pitdd myds tySpaikalla
kehittds itseddn sekd pyrkid olemaan ammattitaitoinen ja tuottava.” (Eero
Molsi, henkil6kohtainen tiedonanto 15. 10. 1998.)

Henkilskunnan motivointi on Sidosteella tdysin normaalia toimintaa. Pohja sille 18ytyy
yhteistoiminnasta ja yrityshistoriasta, motivointikeinojen tulee olla yrityksessd luon-
nostaan — niitd ei voi mekaanisesti toistaa suoraan opaskirjoista. Eero Molséd suosii

avointa johtamistapaa, jossa henkildst6 tietdd yrityksen tilanteen ja tavoitteet.
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“ -- tiedotamme l4dhinnd palaverien kautta, mutta tdrkeiti ovat myds tyon-.
johdon ja osastopiillikdiden antamat suorat tiedotukset. Ja jos jonkun hen-
kilon tai ryhmén asioita hoidetaan niin se ryhmi on myds siind mukana.
Tiedotus on jatkuvaa toimintaa.” (Eero M6ls3, henkilokohtainen tiedonanto
15.10. 1998.)
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7. Paatelmia

7.1 Laman vaikutus yrityksiin

7.1.1 Suurimmat ongelmat tekstiiliteollisuudessa

Tekstiiliteollisuutta taloudelliset vaikeudet koettelivat enemmain kuin vaatteiden vihit-
taiskauppaa. Lama aiheutti suurempia ongelmia Fredriksonille ja Sidosteelle kuin Koi-
solle. Teollisuuden parissa ongelman muodostivat korkea kustannustaso ja suuri tyd-
voiman tarve: tuotteet oli saatava myytyd, jotta tyotd riittdd henkilokunnalle jatkossakin.
Erityisesti Fredriksonilla oli haittana myds tydvoimantarpeen kausittaisen vaihtelun ai-
heuttamat vaikeudet: miten 16yt44 optimikoko henkildstémasrille muuttuvissa tilanteis-
sa. Vihittdiskauppias voi leikata kustannuksia ja jattdd hyvad tavaraa varastoon, jos
myynti ei vastaa odotuksia, hinelld ei ole taakkanaan suuria valmistuksesta aiheutuneita

kuluja. Toisaalta tdm4 haittaa varaston kiertonopeutta vahittdiskaupassa.

Neuvostokaupalla oli suuri vaikutus yritysten taloudellisiin tilanteisiin myds kohdeyri-
tyksissd. Fredriksonilla bilateraalikaupan loppuminen aiheutti vaikeita ongelmia, sen
loppuminen tiputti taloudellisen tuloksen tappiolliseksi ja pakotti lyhentdmé4n tyoviik-
koa. Sidosteella aavistettiin neuvostokaupan alkavat ongelmat ajoissa ja yritys suuntasi

takaisin kotimaanmarkkinoille. Koiso Oy:n toimintaan ei tdmi kauppa vaikuttanut, kos-
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ka yritys toimi pelkistddn vahittdiskaupassa. Mitd suurempi paino yrityksissd laitettiin

itdrajan takaiselle kaupankdynnille, siti suurempia vaikeuksia sen loppuminen aiheutti.

7.1.2 Vahvat yritykset selviavat

Sidosteen ja Fredriksonin toimitusjohtajilla on yritystoiminnan hoitamisen liséksi luot-
tamustoimia ja yrityksen ulkopuolisia harrastuksia. Hyvdt suhteet yrityseldmassa ja yh-
teiskunnassa laajemminkin takaavat laajan sosiaalisen verkoston ja helpottavat paitok-
sentekoa. Nami suhteet auttoivat myds devalvoinnin ennakoinnissa: ainoastaan Koisolle
tuli devalvaatio 15. marraskuuta 1991 tdytend ylldtyksend. Fredriksonilla ja Sidosteella
devalvaatio aavistettiin etukiteen, Koisolla luotettiin pankinjohtajien vakuutteluihin

markan kurssin pitdvyydesta.

Lamasta selvidmiseen vaikutti olennaisesti, millainen oli yritysten rahoitustilanne ennen
taloudellisten vaikeuksien alkamista. Velan suuri osuus — erityisesti jos kyseessi oli
ulkomainen velka — vaikeutti yritysten asemaa huomattavasti laman alettua. Budje-
toidut myynnit eivit toteutuneet ja devalvaatio lisisi velkataakkaa. Fredriksonin huono
taloudellinen tilanne ja lopulta konkurssi aiheutuivat juuri suuresta vieraan pddoman
madridstd. Ulkomaisella lainanotolla rahoitettiin yrityskauppoja sekd Tutta Oy:n uutta
kiinteist6- ja konekantaa. Koiso ja Sidoste olivat toimineet maltillissemmin: Koisolla ei
ollut rasitteena merkittivii velkoja ja Sidosteen investoinnit kohdistuivat vain konekan-
nan uusimiseen. Jos yritykset keskittyivit tarkasti omalla osaamisalueelleen ja investoi-
vat sitd hyodyttivilld tavalla, my6s niiden kannattavuus ja toiminnassa onnistuminen

paranivat.

Ketjuuntuminen on hankaloittanut erityisesti Fredriksonin tilannetta. Suomen alueelliset
erot kysynnissi ovat tasoittuneet ja myynti on vihentynyt. Samoin Sidosteella ketjuun-
tumisella on ollut negatiivisia vaikutuksia: ketjujen kautta on ollut vaikeampaa saada
kotimaista — mutta ulkoilaista kalliimpaa — tavaraa myyntiin. Koiso Oy:ssi ketjujen
ulkopuolella pysytteleminen on taannut merkittdvin edun kilpailussa asiakkaista: heitd

kuunnellen koottu yksiléllinen ja laadukas mallisto 16ytd4 helposti ostajansa.
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7.2 Perheyrityskulttuuri

7.2.1 Sukupolvenvaihdosten helpottaminen

Tutkimuksen kohdeyrityksien johtajat korostavat kaikki visioiden merkitystd yritystoi-
minnassa, mutta yhdessikidn yrityksessé ei tehdd suunnitelmia perheen yhteisesti tule-
vaisuudesta. Syy tdhédn on yrittdjien pelko reagointiherkkyyden katoamisesta: asia, jota
perheyrittdjyysteoriat korostavat yleisenid argumenttina suunnittelua vastaan. Sidoste
Oy:sséd ja A. Fredrikson Oy:ssé toimitusjohtajat painottivat sukupolvenvaihdosten vai-
keutta. Koiso Oy taas on lépikdynyt sukupolvenvaihdokset toimitusjohtajansa mukaan
ilman suurempia ongelmia. Onnistuneen sukupolvenvaihdoksen takaakin luopujan ja
jatkajan tyoskenteleminen yhdessd pitkéjanteisesti ennen lopullista siirtymévaihetta.
Niin kaikki yritystd koskeva hyddyllinen tieto voidaan vaivattomasti “periyttdd* seu-
raavalle. Téllainen sukupolvenvaihdos on Koiso Oy:ssd juuri nyt meneillddn. Tdma
seikka korostuu myds teorioissa: mitd enemmaén fukea perhe tarjoaa yrittdjille, sen pa-
remmin yritystoiminta onnistuu. A. Fredrikson Oy:ssé yritys on siirtynyt uudelle suku-
polvelle kriisien kautta. Uusi polvi on ottanut vastuuseen vasta edellisen kokonaan
poistuttua liiketoiminnasta, esimerkiksi #killisen kuolemantapauksen seurauksena. Si-
dosteella on takanaan vasta yksi sukupolvenvaihdos, mutta siindkin edellinen toimitus-

johtaja jitti paikkansa seuraavalle ilman, ettd hin olisi ja4nyt toimimaan taustalle.

Yrityksen siirtyessd seuraavalle sukupolvelle on kohdeyrityksissd Sidosteella ja Fredrik-
sonilla havaittavissa my6s paineita astua yrityksen johtoon. Molemmilla niistd yrityk-
sistd on takanaan historia, jolloin on selvitty vaikeistakin ajanjaksoista voittajina. Uusi
toimitusjohtaja on tuntenut, ettd myds hinen pitdd onnistua tehtdvissddn. Paineita lisad
se, ettd yritys siirtyi isiltd pojalle. Koiso Oy:ssi uutta toimitusjohtajaa helpotti edellises-
sid sukupolvenvaihdoksessa tekstiilitehtaan myynti ja tiukka keskittyminen vihittdis-
kauppaan: ndin saatiin muutettua tuttua liikkeen toimintakonseptia enemmin uuden
omistajan nikéiseksi. Lisdksi Erkki Koiso ei siirtynyt hoitamaan liiketoimintaa isdénsi
seuraten, vaan osti yrityksen tideiltddn. Nykyinen kdynnissd oleva sukﬁpolvenvaihdos

taas etenee onnistuneesti, koska yrityksen vanha ja uusi vetdjapolvi toimivat rinnakkain.
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7.2.2 Perheyrityksen jatkaminen

Yritysten toimitusjohtajista ei kukaan paljasta automaattisesti odottaneensa perheen lap-
sien ldhtevan mukaan yritystoiminnan jatkajaksi, mutta kaikki myontivit, etti timi
vaihtoehto on erittdin mieluinen. Koisolla yritystoiminta on siirtymissi erityisesti pojan
vastuulle. Sidosteella lapset toimivat mukana yrityksessd, mutta eivit automaattisesti
ole toiminnan jatkajia. Fredriksonilla tilanne on vield avoin ja jatkajan etsiminen on

ajankohtaista Timo Fredriksonin mukaan vasta vuosikymmenen péista.

Jokainen johtaja korosti puheessaan kasvaneensa yritystoimintaan mukaan. Erityisen
vahvasti timé nikyi Timd Fredriksonin ja Eero Molsin puheissa. He molemmat ovat
tulleen yritystensd johtoon omien isiensd jalkeen. Erkki Koiso ei tité tekijdd painottanut
voimakkaasti, mutta hdn eroaakin taustoiltaan kahdesta muusta haastateltavasta: Koiso
Oy siirtyi nykyiselle omistajalle hidnen titiensd — ei isdnsd — luopuessa litkketoiminas-
ta. Yrityksissd myo6nnetddn, ettd nyt tilanne on uutta sukupolvea ajatellen vaikeampaa,

koska perheen kokoava merkitys on yhteiskunnassa vihentynyt.

7.2.3 Matala organisaatio ja johtajan motivaation tarkeys

Yritysjohtajan motivaationlihdettd ei kukaan haastatelluista osannut eritelld. Kaikkien
kohdalle osuu joskus niitd “huonojakin péivid“. Selvisti joukosta erottui Erkki Koiso,
joka myontdd avoimesti nauttivansa suuresti tyostdin. Koiso Oy on malliesimerkki tydn
ja harrastuksen sovittamisesta yhteen, tuloksena on mielihyvi ja onnistumisen muka-
naan tuomat elimykset. Fredriksonilla toimitusjohtaja on luopumassa yrityksestd ja
siirtdmissé sitd ammattijohtajan hoidettavaksi. Hédnen motivaationsa ldhteend toimii se,
mitd jad tilinpddtoksessd viivan alle. Sidosteella johtajan motivaatio tulee péivittdisen

toiminnan kautta.

Tirkeind asiana kohdeyrityksissid koetaan my6s matala organisaatio, joka mahdollistaa
nopean piitdksenteon. Tdmé joustava toiminta on ainoa keino sopeutua nopeasti talou-
den muutoksiin. Erityisen tirkeiksi kokevat Timo Fredrikson ja Eero Molsa sen, ettd he
itse voivat toimillaan vaikuttaa yrityksen suuntaan. Fredriksonilla ja Sidosteella timi

seikka korostuu niiden toiminnan laajuuden vuoksi Koisoa voimakkaammin.
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7.3 Yritysten yhteiset vahvuusalueet

7.3.1 Laatu, erikoistuminen ja suhde suomalaisuuteen

Luvussa 3.3.2 esiteltiin Lahden (1986) malli pienyrityksen menestyksekkiisti strategi-
asta. Malli kdy hyvin yhteen tdssd tutkimuksessa haastateltujen yritysjohtajien nike-
myksiin siitd, millainen perheyritys voi menestyd. Lahden mallin osat — toiminnan
laajuuden suhteuttaminen resursseihin, yrityksen ulkoisen- ja sisdisen tehokkuuden
merkitys, kannattavuus ja joustavuus seki kilpailuetuna asiakasldht6isyys — toistuivat
myds yritysjohtajien puheissa. Samoja tekij6itd 16ytyy myds Koirasen (1998) johtajuu-
den kolmiosta, joka on kuvattu luvussa 3.4.2. Térkeind asioina nousevat esille huolen-
pito asiakkaista, uudistumisen tarve seki asiantunteva henkilosté. Koska kaikki johtajat
painottivat erityisesti asiakkaiden merkitystd, keskityn tdhén erikseen seuraavassa alalu-

vussa.

Kaikki kohdeyritykset tunnustautuvat laadun ja erikoistumisen kannattajiksi. Naiden
perheyritysten yhteinen padmaiird on erottautua muista laadukkailla tuotteilla. Hintakil-
pailu halvemman tuontitavaran kanssa tunnustetaan Fredriksonilla ja Sidosteella mah-
dottomaksi, ja siksi markkinoilla parjataan véin tukeutumalla merkkituotteisiin. Molem-
pien yritysten brandit ovat laajasti tunnettuja. Koiso Oy ei myoskdén halua tinkié hinta-
laatu -tasostaan, mutta luottaa mallistossaan pidasiassa ulkomaalaisiin tuotteisiin. T#t4
selittdd suomalaisten vaatteidenvalmistajien vihyys, joka tekisi erottautumisen muista

liikkeistd mahdottomaksi.

Suhtautumisessa suomalaiseen tyohén ja sen markkina-arvoon eroavat yritykset toisis-
taan. Fredrikson on aloittanut voimakkaan laajentumisen Venijin markkinoille ja halu-
aa tulevaisuudessakin lisitd ulkomaantoimintojensa osuutta juuri Pietarissa. Kotimaan-
markkinoilla Pietarissa valmistettuja tuotteita ei aiota tuoda. Sidoste perddnkuuluttaa
voimakkaasti suomalaisten tuotteiden korkeaa laatua eikd harkitse toiminnan siirtdmisté
ulkomaille. Vientid yritys harjoittaa korkeatasoisiin kauppoihin 1dhinnd Keski-
Eurooppaan. Koisolla suomalaisten tavarantoimittajien mairi on vahdinen ja kotimais-
ten tavarantoimittajien laatuun ei luoteta. Kaupat tehdiin yksityisesti omien eurooppa-

laisten tavarantoimittajien kanssa. Fredrikson ja Sidoste korostavat voimakkaasti suo-
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malaisuuttaan, Koison mukaan kuluttaja tekee ostopéitoksensd muun kuin tuotteen ko-
timaisuusasteen perusteella. Syy mielipiteiden eroavaisuuksiin saattaa 16ytyd tuote-
eroista. Sukkaparista on helpompaa maksaa markka-pari enemman, jos rahalla saa suo-
malaisen vastineen. Takkikaupoissa Keski-Euroopan trendit vetoavat suomalaisuutta

helpommin asiakkaaseen.

7.3.2 Henkil6stén suuri merkitys

Koirasen (1998) luvussa 3.4.1 esitellyssd johtajuuden kolmiossa asiakaslihtoinen toi-
minta on yksi perheyritysten merkittdvid vahvuusalueita. Henkiloston tirkeyttd painot-
tavat kaikki haastatellut yritysjohtajat. Perheenjdsenien ja “tavallisten* tyontekijoiden
kohtelut eivit saa erota toisistaan Jja perhesuhteet on pidettivi erillddn tydasioista. Asi-
antuntevaa ja osaava henkilostod osataan ndissd perheyrityksissd arvostaa. Tamikin
seikka on yhtenevi perheyrittijyysteorioiden kanssa. Sidosteella ja Koisolla vilit hen-
kilostodn ovat esimerkillisesti kunnossa ja luottamus on molemminpuolista. Fredrik-
sonilla henkil6kunnan ja johdon vilinen kynnys ei tunnu olevan niin matala kuin kah-
della muulla yritykselld. Toimitusjohtajan motivaation puute on voinut tarttua myos
henkilosto6n. Tilannetta Koison ja Sidosteen hyviksi parantaa myds henkil6ston moti-

vointi monin eri keinoin, Fredriksonilla luotetaan pd4asiassa rahan voimaan.

7.3.3 Teva-alan suomalaisten perheyritysten SWOT-analyysit

Taulukkoon 3 olen koonnut yritysjohtajien haastatteluissa esiin nousseita asioita
SWOT-analyysin muotoon suomalaisen teva-alan perheyritysten vahvuuksista, mahdol-
lisuuksista, heikkouksista ja uhista. Vaikka taulukossa 3 on mietitty juuri erityisesti per-
heyrityksid, se sisdltid myds kohtia, jotka voidaan kohdentaa koskemaan tekstiili ja
vaatetusalan yrityksid ylipddtddn. Taulukossa 4 esittelen tutkimuksen kohdeyritysten
SWOT-analyysin ja kokoan synteesin niiden toimintojen vilille. Yleistykseen on suh-
tauduttava kuitenkin varoen, koska tutkimuskohteina olleiden yritysten lukumé&ird on
pieni. Yritysten viliset erot selittyvit niiden toiminnan vilisilld eroilla, joita olen kisi-

tellyt empiriaosuudessa tarkemmin.
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TAULUKKO 3. Teva-alan suomalaisten perheyritysten SWOT-analyysi

VAHVUUDET

e panostaminen laatuun ja omaleimai-
suuteen

¢ hyvit asiakaskontaktit

e henkilokunnan ammattitaito

¢ heikkojen yritysten karsiutuminen pois
laman aikana

e joustava paitoksenteko ja matala orga-
nisaatio

e koneinvestoinnit

e ‘“virheistd oppiminen*

e perheyritysten tietotaito sukupolvelta
toiselle

HEIKKOUDET

kalliit ty6voimakustannukset ja korkea
yritysverotus ‘

heikko omavaraisuusaste: varausten
pieni osuus tilinpditoksissi

¢ nykyinen teollisuuden vihdinen miiri

Suomessa koulutetaan vihin alan osaa-
jia

e alan tulevaisuutta ei voi suunnitella
¢ epdonnistuneet sukupolvenvaihdokset

ketjuuntunut kauppa ostajana jattaa vi-
hin litkkkumavaraa

MAHDOLLISUUDET

EU tarjoaa suuremmat markkinat
erikoistuminen

vientiin panostaminen

EMU estdd Suomen devalvaatiopdatdk-
set

alihankinta ulkomailta

¢ tuoteideoiden kaupallistaminen

¢ valtio helpottaa tyollistamistd

UHAT

perheyritysten miéran viheneminen
tuotannon siirtdminen ulkomaille

EU lisii kilpailua kotimaassa
halpatuonti lisd4 kilpailua ostajien mar-
koista

ty6ajan lyhentdminen et sovi tyévoima-
valtaiseen teva-teollisuuteen
politiikassa ei huomioida tekstiiliteolli-
suuden ongelmia

uusi talouden taantuma pysayttad kehi-
tyksen, vihentid kysyntdd ja vaikeuttaa
ulkomaankauppaa

valtion tukitoimien riittimattdmyys ja
hitaus taloudellisten kniisien aikana
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TAULUKKO 4. Tutkimuksen kohdeyritysten SWOT-analyysi

VAHVUUDET

Fredrikson:

e tunnettu tuotemerkki

¢ erikoistuminen omalle osaamisalueelle

¢ toiminnan tehostaminen laman seura-
uksena

Koiso:

e sukupolvet tydskentelevit siirtymévai-
heessa rinnakkain

¢ johtajan motivaatio

¢ hyvit suhteet asiakkaisiin ja tavaran-
toimittajiin

e erikoistuminen laatuun

Sidoste:

¢  johtajan palkkauksen joustavuus (eld-
ke)

e investoinnit uudenaikaisiin koneisiin
tunnettu ja laadukas tuotemerkki

e kaksi sukupolvea tyéskentelee rinnak-
kain

¢ panostaminen tuotekehittelyyn ja hen-
kiloston koulutukseen

HEIKKOUDET

Fredrikson:

e uusi sukupolvi ei vahvasti mukana toi-
minnassa

e johtajan motivaation heikkous

e nopeutunut muodin muuttuminen ly-
henté4 tuotteiden elinkaarta

Koiso:

e johtajan vahdiset kontaktit pdattdjiin

¢ ketjujen ulkopuolella panostettava
paljon markkinointiin ja tunnettavuu-
teen

e kuluttajien kaytostd vaikea ennakoida

Sidoste:

e tulevaisuutta ei ole perheen osallistu-
misen suhteen suunniteltu

e kallis suomalainen ty6 pitdd tuotteiden
hinnan korkealla

MAHDOLLISUUDET

Fredrikson:

e onnistuminen Vendjdn markkinoilla

¢ alihankinta ulkomailta

Koiso:

o selked profiloituminen muodin edella-
kavijaksi

e uudet asiakasryhmiit

Sidoste:

e EU-alueen kasvava kysyntd

e yrityssuunnittelu auttaa tulevassa suku-
polvenvaihdoksessa

¢ nopea tuotannon sopeuttaminen kysyn- |

nin muutoksiin

UHAT

Fredrikson:

e epionnistuminen Venijin markkinoilla

¢ perheen lapset eivit halua jatkaa yri-
tystd

e kauppojen ketjuuntumisen kautta uusia
ulkomaisia kilpailijoita kotimaahan

¢ alihankintamaiden yritykset kehittyvét

kilpailijoiksi

Koiso:

e uusi taloudellinen taantuma vaikeuttaa
myyntid

e vanhojen asiakkaiden tilalle hankala
16yt44 uusia, nuoria ostajia

Sidoste:

e tyGajan lyhentdminen

e alalle vaikea saada osaavaa tyovoimaa

e myyntid vihentivit ulkomailla alihan-
kintana valmistetut tuotteet
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7.4 Tutkimuksen luotettavuuskysymykset ja relevanssi

Tutkimuksen vaiheet olen raportoinut mahdollisimman huolellisesti, jotta niiden luotet-
tavuutta voitaisiin puolueettomasti arvioida. Laadullisessa tutkimuksessa yksi onnistu-
misen kriteeri onkin juuri seurattavuus, jotta tutkijan toimintaa voidaan tarkastella huo-
lellisesti. Lihdeaineiston kisittelyssd olen halunnut painottaa myos nikdkulmaeroja.
Kaytetty kirjallinen materiaali on taloutta kisittelevissi osiossa tuoretta tietoa. Lamaa
kokonaisuutena on voitu tulkita vasta, kun se on kokonaan ohitettu. Lehtiartikkelit
muodostavat 1ihdeaineistostani suuren osan, koska tuoreimmat tiedot saa alan lehdisti
nopeammin kuin kirjan julkaisua odottamalla. Samoin ndiden artikkelien Kkirjoittajat

edustavat oman alansa huippua.

Haastatellut yritysjohtajat olivat keskendidn samaa ikiluokkaa ja toimineet yritystensi
johdossa vuosikymmeni. Siksi heiddn asiantuntemuksensa alalta on laajaa ja kohdistuu
pitkille aikavilille. Johtajat olivat itse vastuussa yrityksestd ennen lamaa, sen aikana ja
vield tdndkin pdiviand. Tdstd yhteisestd taustasta johtuen heidin ajatuksensa alan vah-
vuuksista ja kehittdmisestiakin kulkivat samoja polkuja. Haastateltavien valintaa voidaan
pitdd onnistuneena, koska yritysjohtajat vastasivat parhaiten tutkimuksen ongel-

manasettelua.

Tutkimusaihe — laman vaikutukset yrityksissd ja niistd selviiminen — oli haastatelta-
ville arka asia. Erityisesti yrityksissd, joissa lama oli aiheuttanut suuria ongelmia, joh-
tajat eivdt mielellddn kertoneet hankaluuksista ja tehdyistd virheistd. Koska siis toista
tutkimuksen padkysymystd eivit haastateltavat mielellddn kisitelleet, jéi jotakin tutki- A
muksen kannalta olennaista tietoa kaunopuheisuuden taakse tai ehkd kokonaan saamat-
ta. Olin kuitenkin tiedostanut timéin ongelman jo ennen tutkimusprosessin alkua ja siksi
olin hankkinut my®ds kirjallista materiaalia yritysten 1990-luvusta esiymmirryksen saa-

miseksi.

Haastattelujen nauhoittaminen auttoi keskittymiin itse haastattelutilanteissa tdysin toi-
mitusjohtajien puheeseen ja vapautti hitdisten muistiinpanojen tekemisestd. Koska suo-
ritin itse kaikki haastattelut, varmistuin samalla siitd, ettd kaikki tutkittavat ymmarsivit
kysymykset samalla tavalla. Perheen merkityksestd yritystoiminnalle johtajat kertoivat

mielelldsn ja vastauksia tutkimuskysymyksiin oli helppoa saada. Nauhojen tdysmittai-
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nen litterointi ja vield ndin saadun tekstin vertaaminen #énitettyihin haastatteluihin var-

mistivat tekstin oikeellisuuden.

Tulosten analysoinnissa kéytin apuna kirjallista materiaalia yrityksistd. Niin pystyin
varmentamaan muutamia haastatteluissa keskenerdisiksi jadneitd seikkoja. Haastatelta-
vat my0s lukivat tiedonantojaan kisittelevit osat ldvitse sekd hyviksyivit ne seki tul-
kinnan oikeellisuuden. Koska tutkijan intuitio ohjaa laadullisen tutkimuksen muotoutu-
mista teoreettisen viitekehyksen ohella, varmistettiin niin toimien asioiden riittivin oi-
kea ymmarrys. Taustalla kdytetyn 1dhdemateriaalin johdonmukaisuus ja samansuuntai-
nen sisdltd auttoivat osaltaan varmistamaan tekstin oikeellisuuden. Tydssd kiytetty teo-
riapohja oli vahva ja oikeansuuntainen verrattaessa sitd empiriaan ja yritysten todelli-
seen toimintaan. Kaikista ndistd seikoista johtuen tutkimuksen luotettavuutta voidaan

pitdd hyvina.

Koska tutkimuskohteina olivat yksittéiset teva-alan perheyritykset, laman niissi aiheut-
tamat vaikutukset olivat tdysin yksilollisid. Saatuja tuloksia tuleekin suhteuttaa osaksi
laajempia kokonaisuuksia siten, ettd perheyritysten yksilolliset piirteet huomioidaan
riittdvasti. Laman — ja sitd edeltdneen nousukauden — vaikutukset nakyivit selkeisti
kaikissa kohdeyrityksissd, jokainen yritys yritti omalla tavallaan sopeuttaa toimintaansa
kulloiseenkin taloudelliseen tilanteeseen sopivaksi. Jilkeenpdin on selvisti nihtivissa,

ettd keskittyminen oli toimintakeinona parempi kuin toiminnan hajauttaminen.

Case-tutkimuksen avulla saatuja tuloksia ei siis pidd keinotekoisesti pakottaa tiettyihin
malleihin tai kaavoihin, koska hankittu tieto on aina tilanne- ja toimijasidonnaista.
Vaikka kvantitatiivisiin tutkimusmenetelmiin verrattuna kvalitatiivisia menetelmia
kiytettiessd ei voida muodostaa malleja tai tarkkoja riippuvuuksia, jattdd se tilaa ithmi-

sen omalle inhimilliselle toiminnalle. Juuri titi toimintaa halusinkin tutkia.

Vaikka tutkimus rajautui maantieteellisesti Tampereella ja Vaajakoskella toimiviin per-
heyrityksiin, voidaan tuloksia hy&dyntdd muissakin alan suomalaisissa perheyrityksissi.
Tiamin mahdollistaa alan yritysten kansainvilinen toimintaympiristd: harva yritys voi
toimia tiukasti omalla paikkakunnallaan 18ytden sieltd sekd materiaalit, valmistuspaikat,
tyontekijdt ettd asiakkaat. Kaikkien tdssd tutkimuksessa kohteina olleiden yritysten toi-

minta oli Suomen rajat rikkovaa: joko ulkomailta tuotiin materiaali, ostettiin liikkeen
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mallisto tai kilpailtiin ostajien markoista kotimaanmarkkinoilla ulkomaista halpatuontia

vastaan.

Uuden taloudellisen taantuman ennustetaan saapuvan Suomeen jo ehkéipd vuoden 1999
aikana. Pérssikurssien vaihtelut ovat jo tind syksynd olleet erityisen voimakkaita ja ta-
louden kasvuennusteita on jouduttu tiputtamaan alaspiin. Tutkimus on relevantti tule-
vaisuutta ajatellen, koska tehtyjd toimenpiteitd voidaan nyt tarkastella kriittisesti ja
miettid uusia sopivampia toimintamalleja kriisin uhatessa. Kun oppii ymmértimiin

historiaa, on helpompi rakentaa myés tulevaisuutta.

Perheyrityksissd korostettu joustavuus, asiakaslihtdisyys ja erikoistuminen voidaan ny-
kypdivand liittdd aivan tavallistenkin yritysten tavoitteisiin. Yksikd4n yritys et voi toi-
mia ottamatta huomioon asiakaskuntansa tarpeita. Yritys el myoskédian kovassa kilpai-
lussa menesty, jos se ei kunnolla hallitse toimialaansa. Nami seikat eivit siis korostu
vain perheyrityksissd, vaan kaikkialla yritysmaailmassa. Siksi perheyrittdjyyskirjalli-
suuttakin tulee tutkia kriittisesti etsien todellisia eroja perheyrityksen ja ns. “tavallisen*

yrityksen vilille.

Myﬁskin perheyritysjohtajan erikoisominaisuuksia tulee tarkastella huolellisesti ja
kriittisesti. Hyvén johtajan vaatimukset pitdd tayttyd perheyrityksessikin, mutta puhtai-
den taitojen liséksi yrityksessd on mukana myos tunne. My6s tavallisen yrityksen joh-
tajan on kuunneltava perinteitd ja noudatettava entisid toimintatapoja. Ammattijohtaja ei
voi uudessa tyopaikassa muuttaa kaikkea kertaheitolla, koska silloin muutosvastarinta
tillaiselle toiminnalle yltyy liian voimakkaaksi. Johtajien henkil6kohtaiset ominaisuudet
tulee myds ottaa huomioon ilman, ettd luokitellaan heti tiukkoja eroja perheyrittdjdn

ominaisuuksien ja tavallisen yrittdjdn ominaisuuksien vilille.

7.5 Tutkimuksen kritiikkié

Kansantaloustieteen teoriapohjan rakentaminen tuotti alussa vaikeuksia. Vaikka mi-
nulla olikin taustana kansantaloustieteen opintoja, lamasta 16ytyi ldhes niin monta tul-
kintaa kuin kirjoittajaakin. Samoin artikkelien vaikeaselkoinen kieli sekd kaytetyt kan-

santaloudelliset mallit peittivit joskus alleen itse asian. Onneksi materiaalia oli kuiten-



94

kin saatavilla monista eri julkaisuista ja niin pystyin valikoimaan omaan k#yttééni so-

pivat lahteet.

Perheyrittdjyydestd kirjoittavat paljon pddasiassa yhdysvaltalaiset tukijat ja heidin mate-
riaaliaan olen lainannut myds tidssd tydssd osana teoriapohjaa. Tdtd ldhdeaineistoa ei
kuitenkaan tule kayttdd krititkittémasti hyviksi, silld Suomen ja Yhdysvaltojen erilaiset
mittasuhteet tulee ottaa tarkasti huomioon. Vaikka Yhdysvalloissa perheyritysten yh-
teistySelimiksi suositellaan laajoja perheneuvostoja, ei titd voida suoraan soveltaa mit-
tasuhteiltaan paljon pienemmissd suomalaisissa perheyrityksissd. Siksi teoriasta tulikin

etsid aineistoa, joka soveltuu ohjenuoraksi juuri pienid yrityksid koskevaan tychon.

Talla hetkelld myds suuret suomalaiset perheyritykset — Ahlstrém ja Fazer — ovat ol-
leet julkisuudessa paljon esilld, muita en kdyttdnyt niitd koskevia artikkeleita tyoni
pohjana. Syyni télle oli se, ettd ndma yritykset toimivat eri alalla ja niin suuressa mitta-
kaavassa, ettd yhteisten piirteiden etsiminen ja vertailu omiin tutkimuskohteisiini olisi
tydssdni voinut enemménkin haitata kuin hyodyttdad. Lahdekritiikin tarkeyden jatkuva

korostuminen hidasti tyoni etenemista.

Toinen haastattelukierros olisi parantanut tiedon tasoa ja auttanut piddseméidn syvem-
mille yrityksen toimintaan. Nyt syvensin toisella haastattelukerralla vain yhtd yritys-
johtajahaastattelua, miké auttoikin tulosten tulkinnassa. Onneksi apunani oli myds koh-
deyrityksid koskevaa kirjallista materiaalia, niin pohjatietojen hankkimiseen ja yrityksen
kulloiseenkin tilanteeseen mukaan padseminen heti haastattelun alusta asti ei tuottanut
vaikeuksia. Kirjallinen materiaali syvensi ja tdydensi haastatteluissa hankittua tietoa.
Tulosten analysoinnissa hankaluutena olivat tulosten kuvailu ja selittiminen. Haasta-
tellut toimitusjohtajat puhuivat lamasta ja sen vaikutuksista juuri niin kuin asiat yrityk-

sissd ndkyivit, ja heidin puheensa ei useinkaan jéttanyt paljon tulkinnanvaraa.
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Liite 1: Teemahaastattelulomake

TEEMAHAASTATTELU/ Outi Mikkola

Liammittelykysymykset

* yritys

e johtaja ja perhe

-historia ja kehitys, sukupolvet

-tdmén hetken tilanne

-malliston laajuus, Fredrikson: ulkomaankaupan osuus, Koi-
so: ulkomaisten tuotteiden osuus valikoimasta, Sidoste: ul-
komaankaupan osuus

-organisaatiorakenne: perheen osuus ja vastuu, ulkopuoliset
jasenet hallituksessa

-tulevaisuuden kehitys: perheyritysten asema Suomessa,
kansainvilistyminen, yrityksen jatkaja, valtiovallan toimen-
piteet

-tausta ja koulutus

-toimiminen yrityksen ulkopuolella

-perheen antamat opit tyShon

-asema ja sen kehityskaari

-perhesuhteet nyt, perheen vaikutus yrityksen toimintaan

1a. teema: yritys 1980-luvulla

e yrityksen toiminta

-laajuus, henkilostomédra, tulos

e toimenpiteet aseman parantamiseksi

e kaupan kehitys

-rahoitustarve, toiminnan laajentaminen, yrityskaupat
-toiminnan suunnittelu

-perheen vaikutus

-kulutus & vihittdismyynti, kuluttajien vaatimustaso,
ketjuuntuminen



102

-Fredrikson: vienti, materiaalihankinnat, Koiso: valikoima,
Sidoste: vienti

1b. teema: yritys 1990-luvulla

yleinen taloudellinen kehitys teva-sektorilla 1990-luvulla
-velka, vienti, korot
toiminnan erot verrattaessa 1980-1990 -lukuja
-tyontekijamaird, taloudellinen tila
-Fredrikson: materiaalin alkuperi ja vienti, Koiso: varasto-
koko ja ennakko-ostot, Sidoste: vienti ja kotimaanmarkkinat
kehitys vuosina 1990-1991
suhtautuminen devalvointiin 1991 ja sen vaikutukset
-lainat, vienti, kysynta

e palkkatydlaki 1992

selvidminen lama-ajasta ‘

-vaikeudet ja keinot
tulevaisuuteen varautuminen

-opitut asiat

. teema: perheyrittijyys

perhe ja litketoiminta
-perheen rooli yritystoiminnassa, yhdistdminen, vaikeat
ajanjaksot, yrityksen merkitys perheelle

perinteiden merkitys yrityksessa
-uusiutuminen, joustavuus, tilanneherkkyys

perheyritys antaa johtajalleen -mit4?

' -kannusteet, taloudellinen vaikutus, sosiaaliset suhteet, hyva

olo

ominaisuuksia, jotka ovat tirkeitd teva-alan yritysjohtajalle

ominaisuuksia, jotka ovat tirkeitd teva-alan perheyrityksen johtajalle
-tydkokemus ja muodollinen koulutus, ohjaus tehtdvéan,
sukupolven vaihdokset

tulevaisuuden suunnittelu ja sithen varautuminen
-kirjalliset dokumentit, perheen vaikutus paitoksiin

motivaatio tyShén -muutokset

suhde henkil6kuntaan ja asiakkaisiin ja niiden merkitys
-ei-perheen jdsenet vs. perheen jdsenet, motivaatiokeinot,
vaikutus yrityksen toimintaan, yrityksen tilasta tiedottaminen

edellytyksii tulevaisuuden suotuisan kehityksen takaamiseksi perheyrityksessé

haastateltavan tietojen kaytt6 ja tutkimuksen julkisuus, tietojen tarkistus



Liite 2. Teemahaastattelujen suorituspaikat ja ajankohdat

Haastatellut henkil6t, haastattelupaikat, -ajankohdat seké haastattelujen kestot
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Timo Fredrikson A. Fredrikson Oy, Vaajakoski
1.10. 1998 klo 14
13.55 — 14.55, kesto 60 min

Erkki Koiso Koiso Oy, Tampere
15.10. 1998 klo 10
09.50 - 11.30, kesto 100 min

Eero Molsd Sidoste Oy, Tampere
15.10. 1998 klo 14
14.00 - 15.20, kesto 80 min
ja
23.10. 1998 klo 14
13.55 -14 .30, kesto 35 min




	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

