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Perheyritysten on osoitettu menestyvdn keskimédrin muita yrityksid paremmin, mutta
selkedd kasitystd perheyritysten kilpailuedusta ei ole vield pystytty luomaan. Aiemmat
tutkimukset kasittelevét perheyritysten resursseja, thmisten vélisid suhteita ja tyypillisid
piirteitd, kuten pitkdjanteisyyttd ja sitoutunutta henkilostod, joiden ymmérretddn
vaikuttavan kilpailuedun syntymiseen. Tdmin tutkimuksen tarkoituksena on empiirisen
tutkimuksen kautta ymméirtdd, miten suuria perheyrityksid johdetaan strategisesti
kansainvilisilld markkinoilla ja miten suuret perheyritykset luovat kilpailuedun ja
kansainvilistyvit.

Teoreettinen viitekehys on koottu Kkirjallisuuskatsauksen avulla. Siind esitellddn
keskeisimmét aiheeseen liittyvit teoriat, kisitteet ja mallit. Aiempia tutkimuksia ja
niissd esiintyvid asioita pyritddn késittelemdén analyyttisesti osoittamalla niiden
vahvuudet ja puutteet. Liséksi teoriaosuudessa esitellddn uusi malli, joka kuvaa
dynaamista perheyrityssysteemid. Perheyrityssysteemid, eli omistajuuden, perheen ja
litkketoiminnan vuorovaikutuksellista suhdetta, on kuvattu aiemmin staattisella mallilla,
joka ei ole tuonut esiin perheyritysten dynaamisuutta. Uusi malli auttaa ymmaértiméaan
eri osa-alueiden vuorovaikutuksellisuutta ja niiden yhteistd vaikutusta perheyrityksen
suoriutumiseen.

Tutkimuksen tapausyritys on Lindstrom, joka on suomalainen kansainvélistynyt
perheyritys. Tapausyritystd tutkitaan kirjallisten materiaalien, Internet-sivujen ja
teemahaastatteluiden avulla. Kirjalliset materiaalit ja Internet-sivut rakentavat
tapausyrityksen esittelyn. Seitsemén teemahaastattelua antavat syvemmaén ymmaérryksen
Lindstromin liiketoiminnasta, omistajista, vahvuuksista ja heikkouksista, strategiasta ja
strategisesta johtamisesta.

Keskeisimmaét johtopddtokset liittyvét perheyritysten kilpailuedun muodostumiseen ja
omistajaperheen rooliin liiketoiminnassa. Omistajaperheen rooli voi olla keskeinen
yrityksen kulttuurin, arvojen ja toimintatapojen syntymisessd. Sitd kautta omistajat
vaikuttavat kilpailuedun syntymiseen. Johtopéitoksien yhteydessd esitellddn erilaisia
malleja, jotka kuvaavat perheyritysten liiketoimintaa, dynamiikkaa tai omistajaperheen
roolia. Naitd hyodyntdmilld perheyritykset voivat analysoida ja kehittda
litketoimintaansa ja kilpailuetuaan. Liséksi johtopaétoksissa esitellddn my0s uusi késite,
joka on perheldhtoisyys. Silld tarkoitetaan omistajaperheen keskeistd roolia
perheyritysten kilpailuedun syntymisessd. Niin ollen omistajaperhettd voidaan pitdd
keskeisend asiana ja lahtokohtana perheyritysten menestymisessd, ja se voi olla myds
avainasia kansainvilisen liiketoiminnan onnistumisessa.
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1 JOHDANTO

1.1 Aiheen valinnan tausta ja keskeinen Kirjallisuus

Perheyritys on kansainvilisesti suosittu yritysmuoto, joka on ollut osa kansantalouksia
jo pitkddn (Zachary, 2011, 28). Perheyritystutkimuksen kehittyminen on alkanut vasta
viimeisten vuosikymmenten aikana. Kaiken kaikkiaan kiinnostus perheyrityksid ja
niiden johtamista kohtaan on kasvanut. (Meneses, Coutinho & Pinho 2014, 24-25.)
Vaikka perheyrityksiin liittyvd tutkimus on tullut suositummaksi 1990-luvulta ldhtien,
tutkimuskenttd on edelleen puutteellista ja lisdd tutkimuksia tarvitaan (Bird, Welsch,

Astrachan & Pistrui, 2002, 337).

Perheyritysten merkitys kansantalouksille ja maailmantaloudelle on merkittavd. Lihes
kaikissa kansantalouksissa perheyritykset muodostavat suurimman osan yrityskannasta
(Zachary, 2011, 28). Yhdysvalloissa perheyrityksid on 95 prosenttia ja Kanadassa
suunnilleen 90 prosenttia yrityskannasta (Ibrahim, McGuire, Soufani & Poutziouris,
2004, 127). Eteld-Amerikassa kyseinen luku on keskimidrin 65 prosenttia, mutta
Brasiliassa arvioidaan lukeman olevan kuitenkin 90 prosenttia. Aasian perheyrityksisté
on saatavilla hyvin véhén tietoa, mutta kuitenkin maailman vanhin perheyritys Houshi

sijaitsee Japanissa. (IFERA, 2003, 235-236.)

IFERA:n (International Family Enteprise Research Academy) tekemén tutkimuksen
mukaan my0s useissa Euroopan maissa perheyritykset muodostavat suurimman osan
yrityskannasta. Esimerkiksi Kreikassa perheyritysten osuus yrityskannasta on 80
prosenttia, Italiassa 97 prosenttia, Saksassa 60 prosenttia ja Iso-Britanniassa 70
prosenttia. (IFERA, 2003, 235-240.) Suomessa perheyrityksid koko yrityskannasta on
arvioitu olevan 80-86 prosenttia. Tdmén lisdksi perheyritykset tyodllistivdt Suomessa
yksityisen sektorin tydpaikoista yli 50 prosenttia ja muodostavat 40 prosenttia kaikkien
suomalaisten yritysten liikevaihdosta. (Kauppa- ja teollisuusministeri, 2005, 9, 13.)
Perheyritykset tukevat tyoOllisyyttd ja ympéristonsd kehittymistd. Téstd johtuen

perheyritysten vaikutukset toimintaympéristdonsd ovat merkittavét.



Naisté luvuista huolimatta perheyrityksié on tutkittu hyvin vdhdn. Vaikka perheyrityksid
tutkitaan vuosi vuodelta enemmin, tieteellinen ymmarrys perheyrityksistd on vield liian
vahdistd ja tutkimuskentti on sirpaloitunutta. (Chrisman, Chua & Steier, 2003, 441;
Habbershon & Williams, 1999, 1-2; Ibrahim, McGuire, Soufani & Poutziouris, 2004,
127.) Worthmanin (1994) mukaan perheyrityksid on tutkittu erityisen vihdn strategisen
johtamisen nékdkulmasta (Gudmundson, Hartman & Tower, 1999, 27). Perheyrityksia
taytyisi tutkia nykyistd enemmén, jotta ymmaérrys niitd kohtaan kasvaisi. Tutkimuksissa
on erityisen tdrkedd huomioida perheen merkitys ja vaikutus liiketoimintaan. Monet
perheyrityksid koskevat tutkimukset ovat jéttdneet huomioimatta omistajaperheen
roolin, jonka vuoksi ymmairrys perheyrityksistd ei ole tarpeeksi syvéllinen ja tirkeité
asioita niiden toiminnassa on jitetty huomioimatta. (Chrisman, Chua & Steier, 2003,

442)

Perheyritykset ovat mielenkiintoinen tutkimuskohde useista syisti. Ne muodostavat
kiinnostavan  ja  tdrkedn  tutkimusaiheen, koska ne ovat keskimiirin
menestyksekkddmpid kuin muut yritykset (Allio, 2004, 24; Habbershon & Williams,
1999, 3; Hoelscher, 2014, 46; Hoffman ym., 2006, 135; Wagner, Block, Miller,
Schwens & Xi, 2015, 8) ja niiden osuus yrityskannasta on globaalisti suuri (Ibrahim
ym., 2004, 127; IFERA, 2003, 235-240). Niilld on suuri vaikutus kansantalouksiin ja
maailmantalouteen, jonka vuoksi niiden johtamista, toimintatapoja ja kilpailuetuja on
tairkedd ymmaértad paremmin. Lisdksi omistajaperheen ldsndolo tekee perheyrityksisté
mielenkiintoisen ja omalaatuisen tutkimuskohteen (Meneses, Coutinho & Pinho 2014,
24-25). Useat perheyritykset ovat vanhoja ja niiden historia on ldsnd yrityksen
litketoiminnassa. Perheyrityksen tirkeénd vaikuttajana on omistajaperhe, joka omistaa

ja ohjaa yrityksen liiketoimintaa. (Zachary, 2011, 26.)

Téssd pro gradu -tutkielmassa keskitytddn perheyritysten  kilpailuetuun,
kansainvilistymiseen ja strategiseen johtamiseen, joiden avulla tavoitellaan kannattavaa
ja pitkdaikaista menestystd yrityksen oman kotimaan ulkopuolelta. Yrityksen kotimaan
markkinat voivat olla pienet, minkd vuoksi yrityksilld on rajalliset mahdollisuudet
kasvaa kansallisesti. Kansainvélisilld markkinoilla toimiminen avaa yrityksille paljon
mahdollisuuksia parantaa, laajentaa ja kehittdd liiketoimintaansa suuremmassa

mittakaavassa.



Globalisaation ja teknologian kehittymisen myotd litkketoiminnan mahdollisuudet ovat
laajentuneet ja muuttuneet ennennidkeméttomalld tavalla. Molemmat ovat avanneet
uusia mahdollisuuksia ja helpottaneet yritysten toimintaa. Yritysten liiketoiminnalta
vaaditaan  kuitenkin nykyddn entistd enemmén: ldpindkyvdd liiketoimintaa
sidosryhmille, ketterdd ja joustavaa reagointia markkinoilla tapahtuviin muutoksiin,
sekd pitkdjanteistd strategista toimintaa. Monen alan kilpailuympéristd on nopeasti
muuttuvaa ja yritykset joutuvat tekemdin nopeita pddtoksid selvitdkseen ympériston

asettamista vaatimuksista liiketoiminnalle (Le Breton-Miller, Miller & Bares, 2015, 58).

1.2 Tutkimuksen tavoite, oletukset ja rajaukset

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa tutkitaan perheyritysten strategista
johtamista ja kansainvilistymistd. Aihe on rajattu keskittyméilld erityisesti suuriin,
kansainvélistyneisiin perheyrityksiin. Niihin keskitytddn, koska téssd tutkielmassa
halutaan keskittyéd vain yhdenlaiseen perheyritykseen, jotta yrityksen koko ei vaikuttaisi
tutkimustuloksiin. Tutkimuksen tavoitteena on ymmairtdd paremmin perheyritysten
menestykseen johtaneita tekijoitd kansainvalistymisessé ja kansainvélisilld markkinoilla

toimittaessa.

Tédmin tutkielman tapausyritys on suomalainen perheyritys Lindstrom, joka on toiminut
kansainvalisilld markkinoilla menestyksekkéésti vuodesta 1992 ldhtien. Talld hetkelld
yritys laajenee keskimddrin yhteen uuteen maahan vuodessa. Yritys valikoitui
tapausyritykseksi, koska se on jo kansainvilistynyt ja kasvattaa liiketoimintojaan
jatkuvasti  kansainvélisesti.  Tutkielman teoriaosuus rakentaa  viitekehyksen

tutkimusaiheesta. Teoreettinen viitekehys tukee tapausyritystd koskevaa tutkimusta.

Tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:
1. Miten suuria perheyrityksid johdetaan  strategisesti kansainvilisilld
markkinoilla?

2. Miten suuret perheyritykset luovat kilpailuedun ja kansainvélistyvét?



Ylld oleviin tutkimuskysymyksiin vastataan aiheeseen liittyvdn kirjallisuuden ja
aiempien tutkimusten avulla sekd antamalla yksi esimerkki aiheesta tapausyrityksen
kautta. Kirjallisuus ja aiemmat tutkimukset rakentavat teoreettisen viitekehyksen, joka
kuvaa aiheeseen liittyvid teorioita ja késitteitd. Tapausyrityksen analyysi antaa
vastauksen tutkimuskysymyksiin yhden kansainvilisesti toimivan perheyrityksen

nikokulmasta.

Strateginen johtaminen on laaja aihealue, minkd vuoksi tdssé tutkimuksessa keskitytdin
nimenomaan strategiseen johtamiseen perheyrityksissd ja kansainvilisilld markkinoilla.
Strategisessa johtamisessa on olennaista se, ettd osataan hyodyntdd yrityksen
vahvuuksia, jotta pystytddn kilpailemaan mahdollisimman hyvin yrityksen kilpailijoita
vastaan ja saavutetaan tuloksellinen liiketoiminta. Tamén vuoksi tdssd tutkielmassa
keskitytdén erityisesti perheyritysten kilpailuetuun, jota ne voivat hyddyntdé

strategisessa johtamisessa.

1.3 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksen keskeisimpid késitteitd ovat perheyritykset, suuret yritykset,
kansainvilistyminen ja strategia. Alla on avattu jokaista kisitettd paremmin. Niihin

késitteisiin liittyviin teemoihin keskitytidn laajemmin tutkielman teoriaosuudessa.

Perheyritysten miirittely voi olla haasteellista ja erilaisia mééritelmié 10ytyy runsaasti,
mutta kansainvélisesti hyvéksyttyd ja yhteisesti kdytettyd madritelmid ei ole (IFERA
2003, 235). Erilaisissa mééritelmissd yhteistd on se, ettd perheyrityksessd omistajana on
perhe tai suku. Tidssd tutkielmassa perheyritykselld tarkoitetaan Kauppa- ja
teollisuusministerion tutkimuksessa esitettyd maéritelméd perheyhtiostd. Tadmédn
médritelmén mukaan perheyritykseksi luetaan sellaiset yhtiomuotoiset perheyritykset,

jotka tayttavit nelja kriteerid (Kauppa- ja teollisuusministerié 2005, 10).

Ensimmdinen kriteeri koskee &inivaltaenemmistod. Adnivaltaecnemmisté tulee olla
luonnollisilla henkildlla tai henkil6illd, jotka ovat perustaneet tai hankkineet yrityksen

osakekannan. Ainivaltaenemmistd voi olla my&s heidin puolisoillaan, vanhemmillaan,



lapsillaan tai lapsen rintaperillisilld. Toisena kriteerind on, ettd ddnivaltaenemmistd voi
olla wvilillistd tai valitontd. Kolmantena kriteerind on, ettd vihintddn yhden
omistajasuvun tai -perheen edustajan tulee olla yrityksen toiminnassa, johdossa tai
hallinnossa. Viimeinen kriteeri koskee listattuja yhtiditd, jotka tdyttdvdt perheyhtion
médritelmén, jos omistajilla on vdhintdén 25 prosentin osuus perheyhtion osakkeiden
ddnivallasta. Omistajilla tarkoitetaan téssd yhteydessd perustajaa, osakekannan ostajaa

tai heidén perhettién tai jélkeldisidén. (Kauppa- ja teollisuusministerié 2005, 10.)

Kauppa- ja teollisuusministerion mééritelmé perheyrityksistd kuvaa erinomaisesti siti,
mitd tdssd tutkielmassa perheyritykselld tarkoitetaan. Kyseinen médritelma on erityisen
osuva tdmin tutkielman kannalta, koska tarkoitus on keskittyd nimenomaan sellaisiin
perheyrityksiin, joissa omistajasuvulla tai -perheelld on merkittdva vaikutus yritykseen
ja sen liiketoimintaan. Merkittdvd vaikutus tulee tissd madritelmissd esille, koska
omistajilla on oltava dénivaltaenemmisto ja edustajia yrityksen johdossa tai hallinnossa.

Téllé tavoin omistajien ddni tulee kuulluksi padtoksid tehdessé.

Suuret yritykset voidaan maédritelld Euroopan komission tekemin madritelmén
mukaisesti. Euroopan komissio jakaa yritykset erilaisiin kokoluokkiin, kuten pieniin ja
keskisuuriin yrityksiin eli pk-yrityksiin ja suuriin yrityksiin. Pk-yrityksiin kuuluvat
mikroyritykset, pienet yritykset ja keskisuuret yritykset. Pk-yrityksiksi luetaan kaikki
yritykset, joiden henkildston lukumédird on alle 250 henkildd ja joiden liikevaihto on
alle 50 miljoonaa euroa, tai joiden taseen loppusumma on alle 43 miljoonaa euroa.

(Euroopan komissio, 2015, 11.)

Suuret yritykset muodostavat suurimman yritysten kokoluokan. Kaikki yritykset, jotka
ovat pk-yrityksid suurempia luetaan suuriksi yrityksiksi. Niiden henkilostomadréin tulee
ylittdd 250 tyontekijad ja lisdksi niiden litkevaihto on yli 50 miljoonaa euroa tai tase yli

43 miljoonaa euroa. Taulukko 1 kokoaa yritysten erilaiset kokoluokat ja niiden kriteerit.

Taulukko 1: Yritysmédrittelyt (Euroopan komissio 2015, 11)

Yrityksen Henkilostomiara | Liikevaihto Tase
kokoluokka

Mikroyritys <10 < 2 milj. euroa < 2 milj. euroa
Pieni yritys <50 < 10 milj. euroa < 10 milj. euroa
Keskisuuri yritys <250 < 50 milj. euroa <43 milj. euroa
Suuri yritys > 250 > 50 milj. euroa > 43 milj. euroa
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Téssd tutkielmassa keskitytddn suuriin perheyrityksiin, koska ne ovat kasvaneet
litkevaihdoltaan ja henkilostomadréiltdén sen suuruiseksi, ettd kansainvélistyminen voi
antaa houkuttelevan vaihtoehdon kasvun ldhteeksi, jos sitd ei ole jo ehditty tekemdan.
Markkinoiden rajat saattavat tulla vastaan ja kasvua voidaan tavoitella kansainvélisesti.
Suuret yritykset ymmaérretién tdssa tutkielmassa sellaisiksi yrityksiksi, joissa henkildstd
ja liikevaihto tai tase ovat Euroopan komission médritelmdn mukaisia. Liséksi niissé

strateginen tyoskentely voi olla systemaattisempaa kuin pienissa yrityksissé.

Kansainvilistyminen kuvaillaan monesti yrityksen ndkdkulmasta prosessina, jonka
aikana yrityksen kansainviliset toiminnot lisddntyvat (Welch & Luostarinen, 1988, 36).
Sen voidaan ajatella olevan myds kansainvélistyvélle yritykselle prosessi, jonka myd&ta
se kehittdd toimintavalmiuksiaan erilaisia kansallisesti tai kulttuurillisesti rajattomia
ympdristdjd  varten (Ahokangas & Pihkala, 2002, 7). Tiassd tutkielmassa
kansainvilistymiselld tarkoitetaan nimenomaan prosessia, jonka aikana yritys alkaa
kehittdmédn omia  valmiuksiaan  toimia  kansainvilisilld =~ markkinoilla.
Kansainvilistymisen avulla yritykset voivat kehittdd ja kasvattaa liiketoimintaansa

oman kotimaansa ulkopuolella.

Téssd tutkielmassa kansainvélistyminen ndhdddn mahdollisuutena yritykselle kasvattaa
likketoimintojaan. Kansainvilistyminen voi tapahtua nopeasti tai askeleittain
hitaammalla aikataululla. Silld tarkoitetaan kuitenkin kansainvélisten eli oman kotimaan

ulkopuolella sijaitsevien toimintojen lisdéntymistd yrityksessa.

Strategia on yrityksen pitkdn tdhtdimen peruspddmairistd ja tavoitteista paittdmista.
Témin lisdksi toiminnan suuntaaminen ja resurssien kohdistaminen on olennaista, jotta
ndmé asetetut tavoitteet voidaan saavuttaa. (Chandler, 1962, 11.) Strategia koostuu
organisaation pitkdn tdhtdimen suunnasta ja kestdvin kilpailuedun etsimisesta.
Ideaalitilanteessa organisaation resurssit muokkautuvat organisaation maédrittelemdn
pitkdn tdhtdimen suunnan mukaiseksi (Johnson, Scholes & Whittington, 2005, 6-7).
Henry Mintzberg (1994, 23-29) puolestaan méérittelee strategian suunnitelmaksi,

johdonmukaiseksi kaavaksi, yrityksen positioksi ja ndkokulmaksi.
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Strategian tarkoituksena on saavuttaa organisaation asettamat tavoitteet. Se auttaa
yritystd miérittelemddn milld markkinoilla kannattaa kilpailla, miten kilpailla heille
tarkeilld markkinoilla, tai mitd tuotteita tai palveluja ldhdetddn tarjoamaan tai
kehittdméén. Strategia toteutetaan prosessina viiden tydvaiheen kautta. Ensimmaisessi
vaiheessa strateginen tieto kerdtddn ja analysoidaan. Tdmédn jilkeen strategia
médritellddn ja strategiset projektit suunnitellaan. Nididen vaiheiden jilkeen on
strategian toteutuksen aika. Prosessin viimeisessd vaiheessa strategiaa seurataan,

arvioidaan ja paivitetdin. (Lindroos & Lohivesi, 2004, 29-31.)

Strategian ja strategisen johtamisen avulla voidaan saavuttaa pitkdn tdhtdimen
tavoitteita tarkoituksenmukaisella tydskentelylld. Ne tdhtdavit yrityksen johdon
tekemin suunnitelman johdonmukaiseen toteuttamiseen pitkélld aikavélilld. Niiden
tarkoituksena on kehittdd yrityksen tapoja ja toimintoja sekd kasvattaa liiketoimintaa

tavoitteiden mukaisesti.

1.5 Tutkimusstrategia ja tutkimusmetodit

Tutkimusstrategialla  tarkoitetaan  “tutkimuksen  menetelméllisten  ratkaisujen
kokonaisuutta”, joka on tarkoituksellisesti valittu kdytettavéksi tutkimuksessa ja jonka
avulla voidaan kokonaisuudessaan toteuttaa tutkimus. Tutkimusmetodilla tarkoitetaan
tutkimusstrategiaa  suppeampaa asiaa. Silli  viitataan menetelmddn, jolla
tutkimusstrategia ~ toteutetaan  sekd  aineisto  kerdtddn ja  analysoidaan.
Tutkimusstrategiaksi ja tutkimusmetodiksi valitaan sellaiset, jotka parhaiten sopivat
tutkimuksen tutkimustehtdvdén tai ongelmaan. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2007,

128.)

Tutkimuksen tarkoitus ja tehtdvd mdidirittelee tutkimusstrategian valinnan (Hirsjérvi,
Remes & Sajavaara, 2007, 133). Tamin tutkimuksen tutkimusstrategiana toimii
kvalitatiivinen  tapaustutkimus. Kyseinen tutkimusstrategia on valittu tdhén
tutkimukseen, koska tutkimuksen kiinnostuksen kohteena on yksittdinen yritysryhma eli
perheyritykset, ja tutkimuksen tarkoituksena on ymmirtdd paremmin tutkittavaa

kohdetta. Tdmédn tutkielman tapaustutkimuksen avulla saadaan parempi kuva yhdesti
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perheyrityksestd, minkd kautta ymmdirretdin paremmin perheyritysten toimintaa.
Tavoitteena on muodostaa kuvailua tyypillisimmistd perheyritysten toiminnoista,
strategiasta, kilpailueduista ja kansainvilistymisestd. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara,

2007, 130-131.)

Tapaustutkimuksia on kéytetty laajasti monella tieteenalalla, kuten esimerkiksi
litkketalouden tutkimuksissa. Tutkimusstrategiana tapaustutkimusta kéytetdén erityisesti
silloin, jos halutaan vastata kysymyksiin “miten” ja “miksi”. (Yin, 2003, 1.)
Tapaustutkimusta on kritisoitu tdsmaéllisyyden, yleistettivyyden ja objektiivisuuden
puutteesta. Se antaa kuitenkin syvéllisen katsauksen tapaukseen ja antaa esimerkin siitd

miten ja miksi jokin asia on tehty. (Yin, 2003, 10-11.)

Tapaustutkimuksia on erilaisia ja niitd voidaan hyoddyntdd tutkimuksissa eri tavoin.
Tapaustutkimuksen voi toteuttaa esimerkiksi tutkimalla vain yhtd tai useaa tapausta
(Yin, 2003, 14). Lisédksi tapaustutkimus voi olla tutkiva, kuvaileva tai selittdvd (Yin,
2003, 3-5). Ndma tapaustutkimuksen tyypit eivdt ole toisiaan poissulkevia, vaan niitd
voidaan kéyttdd myos samanaikaisesti (Yin, 2003, 9). Tdmén tutkimuksen tapausyritys
Lindstrdom antaa yhden esimerkin kansainvilistymistd kasvustrategiana hyodyntivisté
perheyrityksistd. Tapausyritys auttaa ymmértdd paremmin tutkittavaa asiaa yhden

esimerkin avulla.

Tutkimuksen aiheen tutkimisen ja teoriaosuuden rakentamisen apuna hyddynnetddn
kirjallisuuskatsausta. Tdmdn menetelmédn tarkoituksena on 16ytdd oleellisimmat ja
tarkeimmat tutkimusaiheeseen liittyvét ndkokulmat, metodiset ratkaisut ja jo saavutetut
tutkimustulokset seki johtavat tutkijanimet (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2007, 117).
Olemassa oleva kirjallisuus teorioineen ja aikaisemmat empiiriset tutkimukset auttavat
tutkielman  teorian  rakentamisessa ja  tutkimuskysymyksiin  vastaamisessa.
Kirjallisuuskatsauksen avulla on mahdollista keskittyd erilaisiin piirteisiin  ja
toimintatapoihin, joita perheyritykset voivat hyddyntdé tavoitellessaan menestyksekésté
kansainvilistd liiketoimintaa strategisen johtamisen avulla. Kirjallisuuskatsaus auttaa
tassd tutkielmassa rakentamaan tutkimukselle teoreettisen viitekehyksen, jonka avulla

voidaan aihetta ymmaértdd paremmin ja jonka ansioista tapausyritystd voidaan tutkia.
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1.6 Tutkimuksen kulku

Tutkimusprosessi alkoi syksylld 2015 aiheeseen liittyviin tutkimuksiin perehtymalla
sekd ideapaperin ja aiheanalyysin kirjoittamisella. Oma kiinnostukseni kansainvilistd
likketoimintaa, strategista johtamista ja perheyrityksid kohtaan auttoi valitsemaan
tutkielman aihetta. Oman kiinnostukseni lisdksi aiheen valintaan vaikutti aiemmissa
tutkimuksissa korostunut teema, joka liittyi perheyritysten menestymiseen ja
kilpailuetuun. Ideapaperi ja aiheanalyysi auttoivat hahmottelemaan tutkimuksen aihetta
ja selventimdidn omia ajatuksiani aiheeseen liittyen. Kuvio 1 kuvaa aiheen valinnan

lisdksi myds muita tdmén tutkimuksen tutkimusprosessin vaiheita.

Aiheen valinta

Aiemmat tutkimukset Ideapaperi Aiheanalyysi

Aiheen rajaaminen

Aiemmat tutkimukset, kasitteet ja teoriat

Teoria ja metodologia

Kirjallisuuskatsaus Artikkelianalyysi Tutkimussuunnitelma
Tapausyritys
Teemahaastattelut ja E
v Analysointi Tulokset

Tutkimuksen viimeistely
Valmis Valmis pro gradu-

Johtopaitokset Yhteenveto kiisikirjoitus tutkimus

Kuvio 1: Tutkimusprosessi

Aiheen tarkempi rajaaminen tapahtui vasta perehdyttyéni tarkemmin perheyrityksiin
liittyviin tutkimuksiin. Aiheeseen perehtyminen léhti kunnolla kdyntiin alkuvuodesta
2016. Silloin syvennyin aiheen aiempiin tutkimuksiin, késitteisiin ja teorioihin.
Perheyrityksid kisittelevdt tutkimukset auttoivat ymmaértdiméién tutkimuskentdn
puutteellisuutta ja perheyrityksiin liittyvid teorioita ja kasitteitd. Perheyritysten

yhteydessd puhutaan resursseista, kilpailuedusta ja omistajaperheen merkityksesté
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litketoiminnalle. Aiemmissa tutkimuksissa toistui myds se, miten véhdn perheyrityksia
ja erityisesti niiden strategista johtamista on tutkittu. Né&iden asioiden pohjalta

tutkimuksen aihe muotoutui lopulliseen muotoonsa.

Tutkielman teoria ja metodologia olivat kirjoitettuina maaliskuun loppuun mennessa.
Tutkimuksen teoriaosuus rakentui kirjallisuuskatsauksen avulla. Siind hyddynnettiin
aiheeseen liittyvid aiempia tutkimuksia, teorioita ja kasitteitd. Ndiden avulla muodostui
tutkimuksen teoreettinen viitekehys. Metodologiset valinnat tehtiin
metodologiakirjallisuuden ja aiempien tutkimusten avulla. Kirjallisuuden avulla saatiin
ymmarrys erilaisista metodologisista vaihtoehdoista. Aiemmat tutkimukset antoivat

esimerkin siitd, minkélaisia metodologisia valintoja muissa tutkimuksissa on tehty.

Huhtikuussa ja toukokuussa 2016 tehtiin tutkimuksen tapausyritykseen liittyvd osuus.
Tapausyrityksen tutkiminen aloitettiin ensin etsimdlld pohjatietoa yrityksestd. Sen
jédlkeen kerittiin empiirinen aineisto, joka koostui teemahaastattelujen materiaalista ja
asiakirjoista. Empiirisen aineiston kerddmisen jilkeen teemahaastatteluiden nauhoitetut
materiaalit litteroitiin. Toukokuussa litteroidut aineistot analysoitiin ja niiden pohjalta

kirjoitettiin tapausyritystd koskevat tulokset.

Tutkimus viimeisteltiin toukokuussa 2016. Silloin keskityttiin erityisesti johtopéddtosten,
yhteenvedon ja tiivistelmén kirjoittamiseen. Ensin tehtiin valmis késikirjoitus, joka
opponoitiin. Opponoinnin perusteella tehtiin lopulliset viimeistelyt ja muokkaukset.

Tutkimus valmistui toukokuun lopussa.

Tutkimus toteutettiin joustavasti ja suunnitelmia mukauttaen tilanteen mukaan.
Tapausyritys ja haastateltavat valittiin tarkoituksenmukaisesti. Ndméd ovat tyypillisid
piirteitd laadullisessa tutkimuksessa, jossa keskitytddn tapausyritykseen, kéytetddn
ihmisid tiedonkeruun instrumentteina ja hyddynnetdén laadullisia metodeja aineiston

hankinnassa (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 160).

Tutkielman toisessa luvussa keskitytddn aiheeseen liittyvddn aiempiin tutkimuksiin,
jotka tukevat tutkielman aihetta. Aiempien tutkimusten avulla esitelldén keskeiset
perheyrityksiin liittyvét kisitteet ja teoriat. Kolmannessa luvussa esitellddn tutkimuksen

case-yritys, kdydadn lapi tutkimukseen liittyvdd empiiristd tutkimusta sekd aineiston
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kerdamiseen ja analysointiin liittyvid metodeja. Neljdnnessd luvussa keskitytddn
empiirisen tutkimuksen kautta saatuihin tutkimustuloksiin ja kuvataan tarkemmin
materiaalien ja haastattelujen avulla kertynyttd aineistoa. Viidennessd luvussa tehdddn
johtopaitoksid aineiston tulosten avulla nojaten toisessa luvussa esiteltyyn teoriaan ja
kisitteisiin, kootaan yhteenvetona tutkimuksen sisdltd ja pohditaan tarkemmin
tutkimuksen tuloksia. Kyseisessd luvussa kerrotaan myds tutkimuksen tulosten
validiteetista, reliabiliteetista ja merkityksellisyydestd tieteelle. Lopuksi késitellddn

jatkotutkimusaiheita aiheeseen liittyen.
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN TAUSTA

2.1 Perheyritys

2.1.1 Perheyritysten tyypilliset piirteet

Perheen vaikutusta perheyritysten liiketoimintaan on alettu huomioimaan 1980-luvun
tutkimuksissa. Perheyritysten tutkimukset ovat kehittyneet eteenpdin, minkd ansiosta
niissd keskitytddn nykyisin usein sekd perheeseen ettéd liikketoimintaan. (Zachary, 2011,
29.) Yhtend perheyritysten tutkimisen haasteena on kuitenkin se, ettd perheyritys-
sanalle ei ole yhtd yhteistd méiritelmidd (Habbershon & Williams, 1999, 5; Zachary,
2011, 30). Téssd tutkielmassa kdytetddn ensimmdisessd luvussa esiteltyd Kauppa- ja

teollisuusministerion maéritelméa perheyrityksille.

Useat tutkimukset ovat osoittaneet, ettd perheyrityksilld on sellaisia piirteitd, joilla he
pystyvit saavuttamaan kestdvén kilpailuedun muunlaisia yrityksid vastaan (Hoffman,
Hoelscher & Sorenson, 2006, 135). Kuvio 2 esittelee perheyritysten uniikkeja piirteita.
Néiden piirteiden avulla perheyritykset yleensd pystyvit rakentamaan kestdvin

kilpailuedun ja kilpailemaan kannattavasti sukupolvesta toiseen.
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Ison kuvan
- ndakeminen ja pitkdn
Pergelﬁleh: aikavilin tavoitteet Korkea luovuus, tutkimus,
tehokas ja tulokset kehitys ja moraali
kommunikointi
\ -
Korkeal}tleholékuus: Luotettava maine, matalat
alhaise . transaktiokustannukset ja
kustannukset | Perheyritys alhaiset
rekrytomn?.ssa Ja velkakustannukset
HR:ssa
s AN
Uniikki ty0ymparisto: ) ) ) .
. . Epatavallinen motivaatio, vahva
t%fqntcla_lq]md_en lojaalisuus, kasvanut luottamus ja
QeI ] perhesuhteet
huolehtiminen

Kuvio 2: Perheyritysten uniikit piirteet

Perheyrityksilld on useita tyypillisida vahvuuksia ja piirteitd, jotka nédkyvét niiden
litketoiminnassa. Perheyrityksissd strateginen johtaminen on erittdin pitkélld aikavalilla
tapahtuvaa, jonka vuoksi investointien ei tarvitse tuottaa tulosta lyhyelld aikavélilld
(Habbershon & Williams, 1999, 5). Tamé johtuu siitd, ettd perheyritykset harvoin

ajattelevat ja toimivat kvartaaleittain, vaan niiden toiminta on pitkdjanteist.

Perheyritysten henkilostd on myos yksi kilpailuetua luovista tekijoistd. Tyypillisesti
perheyrityksilld  on  esimerkiksi  tuottavammat  tyOntekijit, = alhaisemmat
henkildstokustannukset ja pienemmit transaktiokustannukset kuin muilla yrityksilld
(Hoelscher, 2014, 46). Perheyrityksissd pystytddn usein luomaan motivoiva
tyOympadrist0, jossa tyontekijoistd tulee lojaaleja, tehokkaita ja ahkeria. Pdédtoksenteko
on usein nopeaa, jolloin sddstetddn kustannuksissa ja luodaan joustavampi yritys.
Kustannussddstdjd tulee myds monessa muussa yhteydessd, kuten esimerkiksi

rekrytointi- ja HR-kuluissa. (Habbershon & Williams, 1999, 4.)

Lojaalisuus on yksi perheyritysten olennaisimmista piirteistd ja ydinarvoista.

Lojaalisuus yritystd ja omistajaperhettd kohtaan voi ndkyad esimerkiksi kohonneena
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tyomotivaationa yrityksessd, jolloin tyotd tehdddn kovemmin yhteisen hyvin
saavuttamiseksi. Tédma piirre korostuu erityisen vahvasti yrityksissd, jotka eldvat
sukupolvien yli. (Allio, 2004, 25-26.) Perheyrityksissd oppi, suhteet ja rakenteet on
mahdollista siirtdd sellaisenaan sukupolvelta toiselle ja jatkaa yrityksen rakentamista
niiden pohjalta entisestdéin. Menestyneet perheyritykset tyypillisesti omaavatkin tarkan
keskittymisen joko heiddn ydinliiketoimintaansa tai tiettyihin markkinoihin vuodesta

toiseen. (Allio, 2004, 26.)

Perheyrityksissd tirkeimpénd sidosryhménd toimii omistajaperhe, joka on tyypillisesti
tiiviisti lasnd yrityksen toiminnassa (Gudmundson, Hartman & Tower, 1999, 27-28).
Perheyrityksissd historia ja perinteet vaikuttavat vahvasti niiden liiketoimintaan. Ne
luovat pohjan uusien sukupolvien péitoksenteolle, kun omistajuus vaihtuu sukupolvelta
toiselle. Lisdksi omistajaperheen aiempien sukupolvien vaikutus ylettyy tyypillisesti
my0s koko yrityksen tyOntekijoihin, yrityskulttuuriin ja arvoihin. Omistajaperhe
vaikuttaa kokonaisvaltaisesti ja  kokonaisuutena sukupolvien yli yrityksen

litketoimintaan ja ihmisiin. (Pounder, 2015, 117.)

Perheyritysten omistajaperheet vaikuttavat esimerkiksi positiivisesti perheyritysten
kulttuuriin. Kulttuuri puolestaan vaikuttaa positiivisesti perheyritysten kyvykkyyksiin,
joita tarvitaan strategisissa muutoksissa. Tamé puolestaan vaikuttaa yrityksen
innovatiivisuuteen ja lopulta vaikutus ndkyy positiivisesti yrityksen tuloksessa. (Craig,

Dibrell & Garret, 2014, 230).

Osa tutkijoista on kritisoinut perheyritysten erinomaisuutta korostavia tutkimuksia. He
ovat tuoneet esille perheyritysten huonoja puolia, kuten esimerkiksi nepotismin ja
altruismin, joilla voi olla negatiivinen vaikutus perheyritysten liiketoimintaan. (Wagner,
Block, Miller, Schwens & Xi, 2015, 3). Keskiméérin perheyritykset péarjadvat kuitenkin
paremmin kuin kilpailijansa ja ne ovat onnistuneet luomaan kilpailuedun muita
yrityksid vastaan. (Allio, 2004, 24; Hoelscher, 2014, 46; Hoffman ym., 2006, 135;
Habbershon & Williams, 1999, 3; Wagner, Block, Miller, Schwens & Xi, 2015, 8).
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2.1.2 Perheyrityssysteemi

Perheiden merkitys on tirkedd huomioida perheyrityksistd puhuttaessa, koska perheilld
on suuri valta yritysten liiketoiminnassa, ohjaamisessa ja strategisessa johtamisessa.
Perhe joutuu usein laittamaan itsensd likoon perheyrityksen aloittaessa ja sitoutuu
tyoskentelemddn kovasti sen eteen seki tarjoaa erilaisia resursseja liikketoimintaa varten.

(Zachary, 2011, 27-28.)

Perheyrityksid on monenlaisia ja erikokoisia. Kaikkia perheyrityksid yhdistda
tyypillisesti se, ettd omistus, liiketoiminta ja perhe ovat tiiviisti sidoksissa toisiinsa.
Kuvio 3 esittdd Tagiurin ja Davisin (1996) luoman kolmen ympyrdn mallin. Malli
kuvaa perheyrityssysteemid, jossa kolme osa-aluetta on vuorovaikutuksessa keskenéén.
Omistus, perhe ja liiketoiminta kuuluvat keskeisesti perheyritysten olemassaoloon.
Omistajajdsenet voivat kuulua vain esimerkiksi perhe-osa-alueeseen tai vaikka kaikkiin
kolmeen osa-alueeseen. (Gersick, Lansberg, Desjardins & Dunn, 1999, 287; Tagiuri &

Davis, 1996.)

Liike-
toiminta

Kuvio 3: Perheyrityssysteemi (Gersick, Lansberg, Desjardins & Dunn, 1999, 287,
Tagiuri & Davis, 1996)

Perheyrityssysteemin vaikutusta liiketoimintaan on tutkittu. Aiheeseen liittyen on
esitetty teorioita, jotka auttavat ymmairtdmidn perheyrityssysteemin merkitystad
likketoimintaan. Liséksi tutkimukset ovat osoittaneet, ettd perhe- ja yrityssysteemit

vaikuttavat seka litketoiminnan ettd perheen suoriutumiseen. (Zachary, 2011, 28.)
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|
E> Serkusten
E> | yhteenliittyma
Sisarusten
| kumppanuus
Perustajaomistaja

Kuvio 4: Perheyrityksen omistuksen kehittyminen (Gersick, Lansberg, Desjardins &

Dunn, 1999, 289)

Gersick ym. (1999, 287-289) -ehdottaa, ettd perheyrityssysteemi tulee néhda
muuttuvana asiana. Se ei pysy samanlaisena vuosikymmenestd toiseen. Tdmén
vuosituhannen muuttuva Kkilpailuympéristd ei tdhdn antaisi mahdollisuuttakaan.
Perheyrityssysteemin kolme osa-aluetta eivédt ole staattisia, vaan kehittyvit eri
ajanjaksoina. Perheyrityksissd esimerkiksi omistajuus muuttuu sen mukaan, mité
vanhempi yritys on. Ensin omistus on perustajaomistajalla, sen jélkeen omistus siirtyy
sisaruksille ja lopulta serkuksille. Kuviossa 4 on kuvailtu perheyrityksen
omistajarakenteen  kehittymistd  perustajaomistajasta  serkusten  omistajuuteen.
Omistuksen siirtyessd toiseen vaiheessa yritys voi olla monimutkaisessa tilanteessa
(Gersick, Lansberg, Desjardins & Dunn, 1999, 295). Ndma tilanteet voivat olla kriittisid
yrityksen tulevaisuuden kannalta ja asettaa haasteita johtajille ja omistajille. Tésté
johtuen perheyrityssysteemin ymmaértdminen on tirkedi. (Gersick, Lansberg, Desjardins

& Dunn, 1999, 287, 295.)
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Liiketoiminta

<

Kuvio 5: Dynaaminen perheyrityssysteemi

Tutkijoiden mukaan perheyrityssysteemid kuvaava kolmen ympyrdn malli auttaa
ymmértdiméadn perheyritysten dynamiikkaa (Gersick, Lansberg, Desjardins & Dunn,
1999, 287; Tagiuri & Davis, 1996). Malli ei kuitenkaan itsessddn tuo esiin kolmen
osatekijin dynamiikkaa, vaan esittdd kolme staattista ympyrdd, jotka eivét tuo esiin
perheyrityssysteemissi tapahtuvaa vuorovaikutusta. Tassd tutkimuksessa
perheyrityssysteemi ymmarretddn kolmesta staattisesta ympyrdstd poikkeavana
dynaamisena kokonaisuutena, jossa omistus, perhe ja liiketoiminta ovat
vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Tétd ilmentdd kuvio 5, joka on luotu huomioiden
sekd kolmen ympyrdn malli ettd perheyrityssysteemin dynamiikka ja vuorovaikutus.
Kuvio osoittaa myds, kuinka perheyritysten suoriutuminen on perheyrityssysteemin

kolmen osatekijin vuorovaikutuksen tuotos.
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2.1.3 Perhepiaioma

Vaikka tutkimukset ovat pystyneet osoittamaan useita asioita, joita perheyritykset
tekevdt paremmin kuin muut yritykset, selkedd teoreettista viitekehystd perheyritysten
menestyksestd ja ominaisuuksista ei ole kuitenkaan pystytty asiasta luomaan (Hoffman,
Hoelscher & Sorenson, 2006, 135). Perheyritykset ja muut yritykset erottaa toisistaan
erityisesti se, ettd omistajaperhe vaikuttaa suuresti perheyritysten liiketoimintaan,
johtamiseen ja rakenteeseen. Perheiden rooli voi vaihdella suuresti, mutta usein perheen
rooli on merkittdvd. (Hoffman, Hoelscher & Sorenson, 2006, 136.) Perheiden
vaikutuksesta organisaation toimintatavat ja kulttuuri muokkautuvat sekd tapa tehda
litketoimintaa tulee omanlaisekseen. Tutkijoiden mukaan perhepddoma on yksi tarkeistad

asioista, joka vaikuttaa perheyritysten menestykseen (Hoelscher, 2014, 46).

Perhepddoma -kédsite pohjautuu sosiaalisen pddoman késitteeseen. Sosiaalisella
paddomalla tarkoitetaan resursseja, joita on olemassa ihmisten vilisissd suhteissa.
Ihmisten viliset suhteet luovat arvoa sekd korostavat ihmissuhteiden ja verkostojen
merkitystd. Arvon luomisesta johtuen kdytetdin padoma-termid sosiaalisen pddoman ja

perhepddoman yhteydessa. (Hoffman, Hoelscher & Sorenson, 2006, 136.)

Perhepddoman muodostaa neljd ulottuvuutta, jotka ovat informaatiokanavat, identiteetti,
moraalinen infrastruktuuri ja perheen odotukset (Hoelscher, 2014, 48). Perhepddoma
luo perheelle toimintatavat pohjautuen sosiaalisiin normeihin. Yhtend tarkedna
perhepddoman tehtdvini on suojella perheyrityksen arvokkaita resursseja ja silld tavalla
sen liiketoimintaa. Kyseisestd suojelusta kéytetdéin kasitettd resurssiaseman este.
Esteiden avulla voidaan saavuttaa kestéva kilpailuetu kilpailijoita vastaan, jos kyseisilld

kilpailijoilla ei ole samaa resurssia kédytdssdédn. (Hoelscher, 2014, 47.)

Sosiaaliset rakenteet ovat erilaisia perheyrityksissd kuin muunlaisissa yrityksissid. Perhe
tekee suhteista voimakkaampia ja pysyvdmpid. Perhepddoman kisitettd voidaan kayttda
perheyritysten yhteydessé, koska perheen lisndolo vaikuttaa yritykseen ja sen sisdisiin
suhteisiin. Perhepddoma toimii itsessdén resurssina, mutta myds erddnlaisena muiden

resurssien tidydentdjdnd. Omistajaperhe siirtdd voimakkaat liitokset ja arvot yrityksen
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2006, 136.) Perhepddoma sijaitsee sosiaalisen pddoman tavoin ihmisten vilisisséd
suhteissa (Hoffman, Hoelscher & Sorenson, 2006, 137) ja se vaikuttaa yrityksen
bruttotuloihin (Zachary, 2011, 28).

Perhepddoma on sidoksissa ihmisten vélisiin suhteisiin, jonka vuoksi se on altis
konfliktitilanteille, joita voi suhteissa ilmetd. Konfliktien on yleisesti todistettu
vaikuttavan negatiivisesti ryhmédn prosesseihin ja suoriutumiseen. Tétd on todistettu
tapahtuvan my0s perheyrityksen tapauksessa, mutta suhteiden ldheisyys saattaa
pienentdd tdtd negatiivista vaikutusta. Joissain tilanteissa konflikti voi olla myds
hyvéksi omistajaperheen vilisissd suhteissa ja sitd kautta myos yrityksen tulokselle.
(Hoelscher, 2014, 47.) Konflikteja on monenlaisia. Kaksi yleisintd konfliktin
ulottuvuutta ihmisten vilisissd suhteissa on tehtdvdkonflikti ja ihmissuhdekonflikti

(Hoelscher, 2014, 50).

Muita resursseja hyodyntdmélld yhdessd perhepddoman kanssa voidaan saavuttaa
kestivd kilpailuetu. Tadmédn lisdksi korkea perhepddoma ndyttdd tasoittavan
tehtdvikonfliktien negatiivista vaikutusta liiketoimintaan. Aiemmat tutkimukset ovat
osoittaneet, ettd tehtdvikonflikteja kannattaa olla hieman jokaisessa yrityksessd, jotta
padstddn mahdollisimman optimaaliseen tulokseen. Korkean perhepddoman tapauksessa
ei ole kuitenkaan niin tarkkaa, kuinka paljon tehtdvikonflikteja on, koska perhepddoma

tasoittaa sen haittavaikutukset. (Hoelscher, 2014, 56)

Yritys saavuttaa kilpailuedun, kun silli on hallussaan ja se hyddyntdd harvinaista ja
arvokasta resurssia tai kyvykkyyttd, jota ei pysty korvaamaan toisella eivitka kilpailijat
pysty kopioimaan sitd. Tatd kautta yritykselle syntyy omaperdinen ydinkyvykkyys,
jonka avulla saadaan kestéva kilpailuetu. Perhepddoma on yksi esimerkki perheyritysten
kilpailueduista ja niin ollen silld on merkittdvé vaikutus liikevaihtoon ja resurssiaseman
esteen syntymiseen. (Hoelscher, 2014, 49.) Télld sosiaalisen pddoman lajilla on
todistettu olevan yhteys perheyrityksen suoriutumiseen. Vahvat siteet omistajaperheessi
parantavat perheyritysten tulosta ja antavat kilpailuedun muunlaisia yrityksid vastaan.
(Mani & Lakhal, 2015, 910.) Perhepddoma vaikuttaa myos yrityksen bruttotuloihin ja
omistajaperheen havainnointiin. (Zachary, 2011, 28.) Niin ollen perhepddoma on

arvokas, harvinainen sekd vaikeasti kopioitavissa ja korvattavissa oleva, jonka vuoksi se
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sopii kestdvad kilpailuetua luovaksi resurssiksi ja samalla voi parantaa perheyrityksen

suoriutumista (Hoffman ym., 2006, 141).

2.1.4 Familiness — Perheellisyys

Perheyritysten ainutlaatuisia piirteitd ja resursseja kuvaa myds familiness-termi. Téssé
tutkielmassa familiness on suomennettu perheellisyys-termiksi. Silld tarkoitetaan niité
ainutlaatuisia resursseja, joita yritykselld on kdytossddn omistajaperheen, sen
yksittdisten jdsenten ja liitketoiminnan vuorovaikutuksen ansioista. Niiden
ainutlaatuisten resurssien avulla perheyritys pystyy muodostamaan kilpailuedun ja
parantamaan suoriutumistaan. (Habbershon & Williams, 1999, 11.) Perheellisyys ja
kilpailuetu syntyvit perheyrityksissd vuorovaikutuksen liséksi perheyrityksen kulttuurin
ja arvojen avulla (Braun, Latham & Porschitz, 2016, 3). Sekd perhepddoma etti
perheellisyys kuvaavat perheyritysten ainutlaatuisia ominaisuuksia, jotka voivat johtaa

kilpailuetuun.

Habbershonin ja Williamsin (2011, 11) mukaan perheyritysten suoriutumiseen liittyvét
tutkimukset tulisikin keskittdd tunnistamaan tutkittavan yrityksen perheellisyys ja
arvioimaan sen vaikutuksia yrityksen kyvykkyyteen ja liiketoimintaan. Sen sijaan
tutkimusten ulkopuolelle tulisi jéttda se keskustelu, ettd onko kyseiselld perheyrityksella

kilpailuetua vai ei.

Perheyritysten perheellisyys on heréttdnyt kiinnostusta tutkijoiden keskuudessa.
Erilaiset tutkimukset ovat keskittyneet tutkimaan perheellisyys-piirteen olemassaoloa ja
sen vaikutusta liiketoimintaan. Tutkimusten mukaan perheellisyys vaikuttaa
positiivisesti yritysten pitkdn aikavélin tulokseen. Perheellisyys edistdd myos yrityksen
markkinaorientoitumista ja tilld tavalla yrityksen tehokkuutta. (Tokarczyk, Hansen,
Green & Down, 2007, 29.) Kéytdnndssd perheellisyyteen liittyy haasteita, koska
perheyritykset eivdt vélttimittd pysty tunnistamaan resursseja, jotka luovat
perheellisyyden yrityksessd. Haasteena on myds se, ettd yritykset voivat ymmartda
vddrin sen, miten joku tietty resurssi vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan. (Irava &

Moores, 2010, 133.)
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Perheellisyys-késitteen loivat Habbershon ja Williams (1999). Artikkelin julkaisun
jdlkeen kisite on tullut suosituksi ja kdytetyksi késitteeksi perheyrityksid koskevissa
tutkimuksissa. Késitteeseen liittyvd tutkimus ja teoria on kuitenkin vield vajavainen,
koska selkedt maddritelmdt ja mittarit ovat vield kehittdméttd. Erityisesti tulevien
tutkimusten tulisi keskittyd selventimddn perheellisyyden ydinulottuvuuksia, jotta

késitteeseen saataisiin parempi selkeys. (Irava & Moores, 2010, 131.)

Kaésite on kuitenkin useissa alan tutkimuksissa arvostettu kisite ja sen olemassaolo on
yleisesti hyvéksyttyd. Perheellisyyden vaikutusta perheyritysten liiketoimintaan tulisi
tutkia yrityksen resurssien kautta. Vaikka perheellisyyden on osoitettu parantavan
perheyrityksen tulosta pitkélld aikavililld, perheellisyyden rakentavat resurssit voivat
myo0s heikentdd yrityksen tulosta, jos niitd ei kdytetd oikein (Irava & Moores, 2010,

132-133).

Monet tutkijat ovat tutkineet aihetta enemmaén ja erilaisista ndkokulmista Habbershonin
ja Williamsin (1999) jilkeen. Aihetta on tutkittu esimerkiksi sosiaalisen pddoman ja
resurssipohjaisesta ndkokulmista. Osa tutkijoista on myos kritisoinut perheellisyyttd sen
médritelmén epédselvyyden vuoksi. Sosiaalisen pddoman ndkdkulmasta tehdyt
tutkimukset ovat pyrkineet selventdmiin, misté asioista ja ulottuvuuksista perheellisyys
koostuu. Perheellisyys on alun perin luotu Habbershonin ja Williamsin (1999) toimesta
resurssipohjaisen ndkokulman yhteyteen, koska perheellisyys kasittelee yrityksen
resursseja. Empiirié tutkimuksia ei ndiden kahden yhdistdmisesti vield ole tehty. (Frank,

Lueger, Nosé & Suchy, 2010, 120-121.)

Sekéd perheellisyydessd ettd resurssipohjaisessa ndkokulmassa keskitytddn yrityksen
resurssien rooliin kilpailuedun muodostumisessa ja yrityksen suoriutumisessa. Tassi
tutkielmassa keskitytddn nimenomaan perheyritysten kilpailuetuun ja perheyritysten
menestykseen. Siksi on tarkedd ettd sekd perheellisyys ettd resurssipohjainen ndkdkulma
huomioidaan myds tdssd tutkielmassa. Resurssipohjainen nédkokulma esitellddn

seuraavaksi strategian yhteydessa.
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2.2 Perheyritysten strategia ja resurssipohjainen nikokulma

2.2.1 Perheyritysten strategia

Strateginen suuntautuminen on tyypillisesti perheyrityksissd pitkdjinteisempdd kuin
muunlaisissa yrityksissd (Kreiser, Ojala, Lamberg, & Melander, 2006, 100-101).
Perheyrityksissé strategian muodostuminen ja johtaminen on tyypillisesti erilaista kuin
muissa yrityksissd (Gudmundson, Hartman & Tower, 1999, 27-28; Ibrahim, McGuire,
Soufani & Poutziouris, 2004, 128). Tutkimuksissa on todettu myds, ettd strategian
laatimista tulisi aina tarkastella yritysten sidosryhmiin liitettynd. Perheyrityksessd
suurin paine onnistuneen strategian laatimiseen tulee omistajaperheeltd, jolloin se on
tarkein sidosryhmad strategian kannalta. Onkin ehdotettu, ettd strategisessa johtamisessa
on ldsnd perheen tunteet, jolloin on tdrkedd huomioida perheyritysten strategiaa
tutkittaessa my0Os omistajuus ja ihmissuhteet. Omistajaperheen intressit saattavat olla
merkittdvdssd roolissa perheyrityksen strategisissa valinnoissa. (Ibrahim, McGuire,

Soufani & Poutziouris, 2004, 128.)

Perheen ja liike-eldmin yhdistiminen voi tuoda erilaisia haasteita yritykseen. Strategiat
voivat olla heikosti muodostettuja tai liian fokusoituneita tiettyyn asiakassegmenttiin
paikallisilla markkinoilla. Téstd johtuen perheyritykset laajenevat harvemmin
kansainvalisille markkinoille kuin muunlaiset yritykset. (Gudmundson, Hartman &

Tower, 1999, 27-28)

Perheyritykselle on tyypillistd, ettd vallan periytyminen seuraaville sukupolville
yrityksessd ja yrityksen strateginen johtaminen ovat sidoksissa toisiinsa. Tamé kertoo
siitd, ettd perheelld on suuri valta perheyritysten toiminnassa ja sosiaalinen pddoma on
ldsnd yrityksen toiminnassa. Strategian laatimisen yhteydessé tulisi tasapainottaa nditd
asioita, jotta saadaan kaytettyd hyddyksi perheyrityksen vahvuuksia ilman, ettd

litketoiminta kérsii. (Ibrahim, McGuire, Soufani & Poutziouris, 2004, 128-129.)

Paitoksenteko tapahtuu perheyrityksissd usein nopeammin kuin muunlaisissa

yrityksissd, koska perheyrityksissd ei yleensé ole byrokraattisuutta hidastamassa niiden
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toimintaa. Tyypillisid péadtoksentekoa nopeuttavia tekijoitd ovat joko selked
hierarkkisuus tai pieni ryhmad, joka tekee nopeasti pddtokset. Nopeus voi nidkyéd
perheyrityksissd my0s esimerkiksi nopeana pddoman liikkuvuutena, jolloin investoinnit
ja litkketoiminnan péitokset toteutuvat ketterésti. (Allio, 2004, 26-27.) Perheyrityksissé
strateginen johtaminen on erittdin pitkdlld aikavélilld tapahtuvaa, minkd vuoksi
investointien ei tarvitse tuottaa tulosta lyhyelld aikavélilld (Habbershon & Williams,

1999, 5).

Aiemmat tutkimukset, jotka ovat késitelleet strategiaa ja perheyrityksid ovat olleet
ristiriitaisia ja puutteellisia sekd maérallisesti niitd on ollut liian vdhén. Tutkimusten
puutteellisuudesta huolimatta teoreetikot ovat olleet sitd mieltd, ettd perheyritysten
strategia eroaa merkittdvisti muunlaisten yritysten strategiasta. Monet ovat sitd mieltd,
ettd ndma eroavaisuudet strategioissa nakyvét eroavissa tavoissa toimia, hallita ja ohjata
yritystid. Perheyrityksissd perheelld on usein suuri rooli, joka méérittelee yrityksen
litkketoimintaa merkittdvasti. (Gudmundson, Hartman & Tower, 1999, 27-28.) Aiemmat
tutkimukset ovat lisdksi osoittaneet, ettd kilpailuedulla ja liiketoimintastrategialla on

merkittidva rooli perheyritysten menestyksessé (Allio, 2004, 25).

Perheyritysten menestystd ja perheen vaikutusta yrityksen menestykseen on tutkittu
padasiallisesti kolmen eri teorian avulla. Niitd teorioita ovat agenttiteoria, stewardship-
teoria ja resurssipohjainen teoria. Agenttiteoria kdsittelee omistajaperheen tavoitteita
suhteessa yrityksen tavoitteisiin. Tdmén teorian ndkdkulmasta ndméd tavoitteet ovat
ristiriidassa toisiinsa nihden, minka vuoksi yrityksen omistajat ja johtajat ajavat omaa
etuaan muiden sidosryhmien kustannuksella. Stewardship-teorian nikokulmasta
katsottuna perheyrityksissé toimitaan pitkén tdhtdimen tavoitteiden eteen, minké vuoksi
joskus joudutaan uhraamaan lyhyen aikavilin tulokset. Resurssipohjainen teoria auttaa
ymmartdmédn perheyritysten vahvuuksia ja kilpailuedun saavuttamista. (Le Breton-
Miller, Miller & Bares, 2015, 59-61; Mani & Lakhal, 2015, 900.) Téssa tutkielmassa
keskitytddn nimenomaan perheyritysten menestykseen ja kilpailuetuihin, jonka vuoksi

resurssipohjainen teoria sopii erityisen hyvin tdhin tutkielmaan.
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2.2.2 Resurssipohjainen niikemys ja kestivi kilpailuetu

Yritysten menestystekijoitd voidaan tutkia erilaisin keinoin ja monesta erilaisesta
ndkokulmasta. Yksi yleisimmistd ndkokulmista on yrityksen resurssipohjainen
ndkemys, jonka mukaan yrityksen arvokkaiden ja harvinaisten resurssien omistaminen
ja hyddyntdminen johtavat kestdviaédn kilpailuetuun. Kestdva kilpailuetu auttaa yritysté
saavuttamaan paremman tuloksen. (Newbert, 2008, 745.) Yritykset tavoittelevat
kestdvdd kilpailuetua suhteessa kilpailijoihinsa. Kilpailuedun avulla ne pystyvit
olemaan houkuttelevampia asiakkaidensa silmissd ja ndin ollen paihittimiin

kilpailijansa.

Kilpailuetu on olemassa yritykselld, joka ei implementoi arvoa luovaa strategiaa
samanaikaisesti nykyisen tai potentiaalisen kilpailijan kanssa. Kestidva kilpailuetu on
puolestaan yritykselld, jonka strategian hydtyjd muut yritykset eivit pysty kopioimaan.
(Habbershon & Williams, 1999, 5-6.) Kaikki resurssit eivit tuo yritykselle kestivaa
kilpailuetua. Kestidvad kilpailuetua luovat resurssit, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia,
huonosti kopioitavissa olevia ja niille kyseiselle resurssille ei ole muita korvikkeita
(Habbershon & Williams, 1999, 8). Resurssit eivit kuitenkaan itsestddn tuota yritykselle
kilpailuetua, vaan niitd pitdd osata johtaa, ylldpitdd ja kehittdd, jotta kestéva kilpailuetu

saavutetaan (Habbershon & Williams, 1999, 13).

Resurssipohjainen teoria pohjautuu ajatukseen, jossa yritys pystyy resurssien ja
kyvykkyyksien avulla saavuttamaan kilpailuedun, jolla se pystyy tuottamaan
kannattavaa tulosta. Kyseisilld resursseilla ja kompetensseilla tarkoitetaan niitd, jotka
pystyvét luomaan kestivii kilpailuetua. Niilld on vaikutukset yrityksen suoriutumiseen

sekd lyhyelld ettd pitkélla aikavélilla. (Newbert, 2008, 745.)

Resurssipohjaisen teorian luojana pidetdén Barneyta. Hin on luonut teorian arvokkaista
ja harvinaisista resursseista ja kyvykkyyksistd, kilpailuedusta ja niistd johtuvasta
yrityksen parantuneesta suoriutumisesta. Resurssipohjainen teoria pohjautuu kuitenkin
enemméin loogisuuteen ja intuitioon kuin empiirisiin todistusaineistoihin. Tasté
huolimatta se on yksi suosituimmista strategisen johtamisen teorioista. (Newbert, 2008,
747.) Newbert (2008) on kuitenkin onnistunut todistamaan tutkimuksessaan teorian

todenperdisyyden empiirisesti.
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Kaikki resurssit eivét tuo yritykselle kestdvad kilpailuetua. Teorian mukaan kestdvia
kilpailuetua luovat resurssit, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia, huonosti kopioitavissa
olevia ja kyseiselle resurssille ei saa olla muita korvikkeita. (Habbershon & Williams,
1999, 8; Moores, 2009, 173.) Barneyn mukaan resurssi tai kyvykkyys on arvokas, jos se
vihentdd yrityksen kustannuksia tai vastaa toimintaympdriston uhkiin ja
mahdollisuuksiin. Kun yritys pystyy hyddyntdméén sitd tehokkaasti, se voi saavuttaa
kilpailuedun. Kilpailuedun suuruus on sidoksissa resurssin tai kyvykkyyden arvoon.
Mitd suurempi arvo on, sitd suurempi on myds sen tuoma kilpailuetu. (Newbert, 2008,
747.) Resurssin tai kyvykkyyden arvon saa siirrettyd kilpailuetuun vasta, kun yritys
osaa hyodyntdd sitd ja yhdistelld sitd muihin resursseihin ja kyvykkyyksiin (Newbert,
2008, 748). Harvinainen resurssi mahdollistaa yrityksen kéyttdd sellaista resurssia, jota
ei ole helposti saatavilla. Kilpailuetu on sitd suurempi, mitd harvinaisempi resurssi on

kyseessd (Newbert, 2008, 748-749).

Kilpailuedun ja yrityksen suoriutumisen yhteys on teoriassa merkittdvad tekija
menestyksekkdin liiketoiminnan luomisessa. Kdytdnnossd se vaatii yritykseltd paljon.
Oikeanlaisten resurssien omistaminen ja hyddyntdminen osana yrityksen strategista
toimintaa on yksi keino saavuttaa parempi tulos ja arvo kuin mitd kilpailijat saavat
ilman kyseisid resursseja. Kilpailuetuun johtavat resurssit saadaan hyddynnettyd, kun
niitd yhdistellddn muihin resursseihin. Vaikka resurssien hyodyntdminen kilpailuedun
saavuttamiseksi on vain yksi keino luoda hyvaa tulosta, on kuitenkin todenndkdista, ettd
yritys joka hyoddyntdd kilpailuetua oikealla tavalla saavuttaa paremman tuloksen kuin

muut yritykset. (Newbert, 2008, 749-750.)

Kilpailuetu voi vaihdella yrityksestd toiseen, vaikka ne Kkilpailisivat samalla alalla.
Yrityksilld voi kuitenkin olla erilaisia liiketoimintamalleja ja strategioita, jonka vuoksi
yksi Kkilpailuetu ei vélttaméttd toimi kilpailuedun luojana kaikissa saman alan
yrityksissd. Osa yrityksistd voi kilpailla laadulla ja toiset esimerkiksi hinnalla. Aiempien
tutkimusten perusteella voidaan paitelld, ettd teoriassa organisaation kompetenssit ovat

arvokkaita ja harvinaisia seké sidoksissa kilpailuetuun. (Newbert, 2008, 745-746.)
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Yritysten on mahdollista hyddyntdd jo olemassa olevia resursseja ja kyvykkyyksid
kilpailuedun saavuttamiseksi. Aina ei tarvitse vilttimattd etsid uusia harvinaisia ja
arvokkaita resursseja, jos olemassa olevien resurssien hyddyntdminen uudenlaisella
tavalla on mahdollista. (Newbert, 2008, 761-762.) Kyseisten resurssien ja
kyvykkyyksien avulla pitdisi pyrkid tehokkaasti laskemaan kustannuksia,
hyodyntdmdan markkinamahdollisuuksia, ja/tai tasoittamaan kilpailullisia uhkia
yritykselle. Ndin toimimalla voidaan oikeanlaisten resurssien ja kyvykkyyksien avulla
tavoittaa kestdva kilpailuetu ja positiivinen vaikutus yrityksen tulokseen. (Newbert,

2008, 761-762.)

Resurssit ovat merkittdvdssd roolissa perheyritysten strategisessa johtamisessa.
Perheyritysten resurssit, kuten perhepddoma, voivat rakentaa perheyritykselle vahvan
pohjan  menestyksekkddlle strategiselle johtamiselle. Erityisesti vanhemmissa
perheyrityksissd yrityksen johdolla on yleensd saatavilla loistavat resurssit
likketoiminnan edistdmistd varten. Téstd johtuen resurssien saatavuus on yksi
tarkeimmistd perheyritysten eduista. (Allio, 2004, 27.) Vaikka rahoitus on helposti
saatavilla, siitd huolimatta investointeja pitdd punnita tarkasti, jotta ne tuottavat

litkketoiminnalle arvoa (Allio, 2004, 29-30).

Resurssipohjainen teoria luo viitekehyksen, joka tarjoaa mahdollisuuden yhdistdé
yritystasoisten asioiden, kuten prosessien, strategian ja kestdvdn kilpailuedun
korrelaation yrityksen liiketoiminnan tuloksiin. Teorian avulla voidaan tarkastella
perheyritysten tyypillisid piirteitd resurssien ndkokulmasta ja niiden vaikutusta

yrityksen kilpailuetuun ja menestymiseen. (Habbershon & Williams, 1999, 3.)

Yrityksen resurssit voidaan jakaa neljdén eri kategoriaan, joita ovat fyysisen pddoman
resurssit, inhimillisen pdfoman resurssit, organisationaalisen pddoman resurssit ja
prosessipddoman resurssit (Habbershon & Williams, 1999, 11; Moores, 2009, 173).
Jokainen ndistd kategorioista sisdltdd resursseja, joita yhdistetddn tutkimuksissa sekd
perheyrityssysteemin piirteisiin ettd resurssipohjaiseen teoriaan. Kun perheyrityksen
resurssit on tunnistettu, voidaan péételld, mitkd resurssit aiheuttavat kilpailuetua ja
minkélaisissa olosuhteissa. Talld tavoin pystytddn analysoimaan yrityksen kilpailukykyé

ja strategista kyvykkyyttd. (Habbershon & Williams, 1999, 11.)
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Resurssit eivit kuitenkaan itsestdén tuota yritykselle kilpailuetua, vaan niitd pitdd osata
johtaa, ylldpitdd ja kehittdd, jotta kilpailuetu saavutetaan (Habbershon & Williams,
1999, 13; Newbert, 2008, 761-762). Perheyritysten kilpailuedun erityiseksi resurssiksi
mainitaan perheellisyys, joka esiteltiin aiemmin timin tutkielman toisessa luvussa.
Perheellisyys ei kuitenkaan itsessddn muodosta kilpailuetua myoskddn resurssipohjaisen
teorian nidkokulmasta. Sen sijaan perheyrityksessékin pitdd osata hyodyntdéd resursseja
oikein, jos tavoitteena on kestévin kilpailuedun saavuttaminen, koska resurssit voivat
toimia my0s yritystd rajoittavana tekijdni. (Habbershon, Williams & MacMillan, 2003,
463.)

2.3 Kansainvilistyminen

Kansainvilistymistd on tutkittu paljon markkinoinnin, strategisen johtamisen ja
kansainvilisen johtamisen ndkOkulmista viime vuosikymmenten aikana. Erityisesti
tutkimuksen kohteita ovat olleet kansainvilistymisprosessiin ja kansainvilistymiseen
Vahlne, 1977; Luostarinen & Welch, 1990.) Kansainvélistyminen ei ole vain
vientiorientoitunutta toimintaa, vaan se voi olla myds tuontia. Sekd sisddnpdin ettéd
ulospdin suuntautuneet toiminnat ovat sidoksissa toisiinsa ja tdrked osa
kansainvilistymistd. Fletcherin (2001, 30) mukaan kansainvilistyminen on
nimenomaan epdvarmaa globaalia toimintaa, jossa yritys kasvattaa tai vdhentda

kansainvilisid toimintojaan tilanteen mukaisesti.

Kansainvélistyminen on yleistd yritysten keskuudessa riippumatta niiden koosta tai
yritystyypistd. Sen avulla pyritddn kasvattamaan yrityksen liiketoimintaa.
Kansainvilistymistd on tutkittu paljon viimeisten 40 vuoden aikana, mutta tésté
huolimatta aiemmat tutkimukset eivdt ole keskittyneet juurikaan nimenomaan
perheyritysten kansainvilistymisen tutkimiseen. (Plakoyiannaki, Kampouri, Stavraki &

Kotzaivazoglou, 2014, 190.)
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Kansainvilistyminen saattaa olla oleellinen tekijd yrityksen selvidmisen ja kasvamisen
kannalta. Téstd huolimatta perheyritysten kansainvélistyminen ei ole yhti yleistd kuin
muunlaisten yritysten kansainvilistyminen, vaikkakin perheyritysten
kansainvilistyminen on yleistynyt koko ajan kovenevan kilpailun my6td (Meneses,
Coutinho & Pinho, 2014, 25; Plakoyiannaki, Kampouri, Stavraki & Kotzaivazoglou,
2014, 191). Kansainvilisen toiminnan avoimuuden ja globalisaation myo6td myds
perheyritykset ovat alkaneet muuttamaan strategiaansa yhid enemmén kansainvilisen

litkketoiminnan suuntaan (Meneses, Coutinho & Pinho, 2014, 25).

Yrityksen kansainvélistymisen alkaminen voi johtua monesta eri syystd. Prosessi voi
alkaa yrityksen omasta halusta tai yrityksen ulkoapdin tulevan paineen vuoksi.
Esimerkiksi Suomessa markkinat voivat olla yrityksille liian pienet ja ne voivat rajoittaa
sekd liiketoiminnan kasvua ettd kehittdmistd. Téastd johtuen kasvua ja
kehittimismahdollisuuksia voidaan alkaa hakea kansainvilisiltd markkinoilta. Yritys
voi kansainvélistyd my0s esimerkiksi oman tuotteen ainutlaatuisuuden ja siitd johtuvan

kansainvilisen kysynnén vuoksi. (Czinkota, Ronkainen & Moffet, 1996, 403.)

Kansainvilistymiseen motivoivia tekijoitd on monia erilaisia. Motiivit voivat olla
yrityksen sisdisid tai ulkoisia ja kansainvélistymiseen pakottavia tai tyontdvid tekijoiti,
jotka voivat muuttua ajan kuluessa (Plakoyiannaki, Kampouri, Stavraki &
Kotzaivazoglou, 2014, 192). Czinkota, Ronkainen ja Moffet (1996, 403) luokittelevat
yrityksen omasta strategiasta 1dhtdisin olevat syyt proaktiivisiksi syiksi. Kun yrityksen
toimintaympériston muutos aiheuttaa paineita kansainvilistyd, puhutaan reaktiivisista
syistd. Taulukko 2 esittelee esimerkkejd proaktiivisista ja reaktiivisista syistd, joita
yrityksilld voi olla kansainvilistymisen taustalla. (Czinkota, Ronkainen & Moffet, 1996,
403.)

Taulukko 2: Proaktiiviset ja reaktiiviset syyt yrityksen kansainvélistymiseen (Czinkota,
Ronkainen & Moffet, 1996, 403)

Proaktiiviset syyt kansainvilistymiseen | Reaktiiviset syyt kansainviilistymiseen

Voiton kasvumahdollisuudet
Tuotteen ainutlaatuisuus
Teknologinen etu
Yksinomainen tieto

Johdon sitoutuminen
Verotusedut
Massatuotannon hyddyt

Kilpailun aiheuttamat paineet
Ylituotanto

Kutistuvat kotimarkkinat
Ylikapasiteetti

Kypsyneet kotimarkkinat
Asiakkaiden ja jakelukanavien
ldheisyys
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Johdon muutos saa usein perheyrityksissd aikaan kansainvilistymisen (Kontinen &
Ojala, 2010, 103; Meneses, Coutinho & Pinho, 2014, 25). Télld voidaan tarkoittaa
esimerkiksi vallan siirtymistd sukupolvelta toiselle. Aiemmat tutkimukset ovat
todistaneet, ettd erityisesti toisen sukupolven tai sitd vanhemmat perheyritykset ovat
alttiita kansainvélistymddn. (Meneses, Coutinho & Pinho, 2014, 25.) Perheyritysten
kansainvilistymisessd on myos tunnistettu heille tyypillisid kansainvélistymistd auttavia
ja estdvid tekijoitd. Motiiveilla, esteilld ja auttavilla tekijoilld on téstd johtuen merkittava
rooli perheyritysten kansainvélistymisessd. (Plakoyiannaki, Kampouri, Stavraki &

Kotzaivazoglou, 2014, 191.)

Yrityksen kansainvélistymiseen helpottavia tekijoitd kutsutaan fasilitaattoreiksi. Ne
auttavat yritystd saavuttamaan kansainvidlisen kasvun ja voittamaan kasvun esteet.
Kansainvilistymisen esteet estdvdt kasvun ja kansainvidlisen liiketoiminnan. Ne
héiritsevdt yrityksen kyvykkyyttd toimia kansainvilisilldi markkinoilla. Yrityksen
johdon ajattelutapa on tdrkeimpid fasilitaattoreita. Perheyritysten yleisimpid esteité
kansainvilistymisessd ovat esimerkiksi rajalliset resurssit, tiedon puute ja omistajien
viliset konfliktit. (Plakoyiannaki, Kampouri, Stavraki & Kotzaivazoglou, 2014, 193.)
Muita perheyritysten kansainvélistymisté rajoittavia tekijoitd ovat haluttomuus kayttia
yrityksen ulkopuolisia asiantuntijoita apuna, kontrollin menettimisen pelko ja riskin

vélttdiminen (Kontinen & Ojala, 2010, 103).

Yritysten kansainvélistymistd edistdvdt ja haittaavat tekijdt voidaan jakaa viiteen
kategoriaan, joita ovat organisatoriset, informaationaaliset, toiminnalliset, taloudelliset
henkildstojohtaminen. Informaationaalisilla tekijoilld tarkoitetaan tietoa ulkomaan
markkinoista, tiedon saamista ja asiakaskontakteja. Kansainviliset taidot, teknologia ja
tuotannon kapasiteetti muodostavat funktionaaliset tekijat. Taloudelliset tekijét
koostuvat taloudellisista resursseista ja pddoman kustannuksista. Markkinoinnin tekijét
koostuvat esimerkiksi tuotteeseen tai palveluun liittyvistd asioista ja laatustandardeista.
Yritykset voivat nditd asioita hyodyntdmélld edistdd kansainvélistymistdén tai
vaihtoehtoisesti ndmd tekijdt voivat haitata kansainvilistymistd. (Plakoyiannaki,

Kampouri, Stavraki & Kotzaivazoglou, 2014, 193.)
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Yritykset voivat laajentaa liiketoimintaansa kansainvélisille markkinoille valitsemalla,
kuinka paljon ollaan valmiita panostamaan ja ottamaan riskid kansainvélistyttdessd. Kun
yritys valitsee alhaisen tason sitoutumisen, puhutaan vientitoiminnasta. Vientitoiminta
ei atheuta yritykselle suurta riskid ja tappiota, jos liiketoiminta kansainvilisilld
markkinoilla epdonnistuu. Keskitason sitoutuminen tarkoittaa esimerkiksi lisensiointia
tai yhteisyritystd, jolloin tappion taso on suurempi epdonnistuttaessa kuin pelkdssé
vientitoiminnassa. Silloin kansainvilisiltd markkinoilta poistuminen on kuitenkin vield
suhteellisen helppoa. Kokonaisvaltainen laajentuminen kansainvélisille markkinoille
vaatii korkean tason sitoutumista kéytettivien resurssien osalta ja epdonnistuttaessa
kustannukset ovat korkeat yritykselle. (Plakoyiannaki, Kampouri, Stavraki &
Kotzaivazoglou, 2014, 193.)

Perheyritysten kansainvilistymisprosessi seuraa tyypillisesti perinteistd mallia. Kun
omistajat ovat mukana pédidtoksenteossa, kansainvilistyminen tapahtuu tyypillisesti
varovaisesti askel kerrallaan (Abdellatif, Amann & Jaussaud, 2010, 114). Ne pyrkivit
tyypillisesti ensin laajentamaan liiketoimintaansa ldhelld oleviin maihin, joilla on
samanlaisia piirteitd kuin yrityksen kotimaalla. Tilld tavoin toimimalla perheyritykset
pyrkivit ensin toteuttamaan kansainvélistymistddn matalalla sitoutumisella ja riskilla.

(Plakoyiannaki, Kampouri, Stavraki & Kotzaivazoglou, 2014, 193-194.)

Perheomistajuuden positiiviset vaikutukset ndkyvdt kansainvidlistymisessd erityisesti
silloin, kun perhe on mukana johtamassa yritystd ja tekemdssd merkittdvid padtoksia.
Erityisesti perheyritysten kansainvélisen laajentumisen erottaa muista yrityksista se, etté
suuret péadtokset tehdddn usein omistajien ndkdkulmasta, jolloin pitkdjanteisyys ja
suurten riskien valttdminen korostuu. (Abdellatif, Amann & Jaussaud, 2010, 114.)
Pitkdjénteisesti tehtdvédt investoinnit uusille markkinoille tehdddn tyypillisesti
perustamalla kokonaan omistettu tytiryhtid kyseiseen maahan. Tédmid tapa on
tyypillisempi perheyrityksille kuin muille yritykselle. Suuren riskin vélttiminen on
tyypillistd perheyritysten kansainvélistymiselle. (Abdellatif, Amann & Jaussaud, 2010,
110.) Poikkeuksena tistd tyypillisestd tavasta ovat sellaiset yritykset, jotka pyrkivét
toteuttamaan nopeaa kansainvidlistymistd samanaikaisesti useassa maassa esimerkiksi
hyodyntden  teknologiaa  kansainvélistymisprosessinsa apuna. (Plakoyiannaki,

Kampouri, Stavraki & Kotzaivazoglou, 2014, 193-194.)
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2.4 Yhteenveto teoriaosuudesta

Taulukko 3 esittdd yhteenvetona téssd teoriaosuudessa esitetyt asiat. Taulukossa on
esitelty jokainen teorian osa ja tiivistetty kuvaus teoriasta. Jokaisen teorian kohdalla on
esitetty sen positiivinen ja negatiivinen piirre. Positiivinen piirre kuvaa sitd, miten teoria
on auttanut ymmartdmadan perheyritysten toimintaa paremmin ja mitd hyotyd teoriasta
voi olla perheyrityksille. Negatiivinen piirre kuvailee niitd teorian asioita, jotka

asettavat haasteita perheyrityksille.

Perheyritysten liiketoimintaan vaikuttavat niiden tyypilliset piirteet sekd omistajuus.
Tyypilliset piirteet voivat toimia perheyrityksen kilpailuedun ldhteend oikein kéytettyna.
Tyypillisissd piirteissd piilee kuitenkin vaara, jolloin darimmilleen vietynd ne voivat

aiheuttaa negatiivisen vaikutuksen. Liséksi perheyrityksid on kritisoitu nepotismista.

Omistajaperhe vaikuttaa kokonaisvaltaisesti perheyrityksen liiketoimintaan ja
toimintatapoihin. Perheyrityssysteemi kuvaa omistuksen, perheen ja liiketoiminnan
vuorovaikutusta  perheyrityksissd. Kyseinen kolmen ympyrin malli auttaa
ymmirtdmédn  perheyritysten  dynamiikkaa ja  omistajaperheen  vaikutusta
likketoimintaan. Perheyrityssysteemi tuo yritykselle paljon positiivia asioita, mutta
omistajuuden siirtyessd vaiheesta toiseen yritykselle voi tulla paljon haasteita. Ndma
muutostilanteet voivat ratkaista perheyritysten tulevaisuuden, jonka vuoksi

perheyrityssysteemin merkityksen ymmairtdminen on tirke&a.
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Taulukko 3: Teoriaosuuden yhteenveto

Teorian osa Kuvaus Positiivinen piirre Negatiivinen piirre

Perheyritysten | Useita piirteitd, jotka | Piirteet voivat luoda Piirteet voivat esiintya

tyypilliset erottavat kilpailuetua. negatiivisina, jos ne vieddin

piirteet perheyritykset muista ddrimmilleen. Nepotismi.
yrityksistd. Naitd
piirteitd ovat
esimerkiksi
pitkdjanteisyys,
tehokkuus ja uniikki
tyOympéristo.

Perheyritys- Omistus, perhe ja Auttaa ymmartdmaan Perheyrityssysteemi asettaa

systeemi litketoiminta ovat perheyritysten haasteita omistajille ja
tiiviisti dynamiikkaa. johdolle, kun omistus on
vuorovaikutuksessa siirtyméssd vaiheesta toiseen.
perheyrityksien Néama tilanteet voivat
litketoiminnassa. ratkaista yrityksen

menestymisen.
Dynaamisuus ei ilmene
mallissa, jonka vuoksi se on
liian staattinen kuvaamaan
vuorovaikutusta.

Perhepiioma Resurssit, jotka luovat | Voi parantaa Sidoksissa ihmisten vilisiin
arvoa perheyrityksessé | perheyritysten suhteisiin, jonka vuoksi on
sosiaalisissa suhteissa. | suoriutumista ja riippuvainen ihmisten
Omistajaperheen véhentad konfliktien kayttaytymisesta.
olemassaolo rakentaa | aiheuttamaa negatiivista | Tarvitsee lisdd tutkimuksia.
perhepddoman. vaikutusta.

Perheellisyys Perheyritysten Vaikuttaa positiivisesti | Oikeita resursseja voi olla
ainutlaatuiset piirteet | perheyrityksen vaikea tunnistaa ja niiden
ja resurssit, joita tulokseen. Voidaan vaikutusta litketoimintaan on
yritykselld on johtaa resurssipohjaisen | haastavaa mitata.
kaytossddn nékokulman avulla. Tarvitsee lisdé tutkimuksia.
omistajaperheen, sen
yksittdisten jésenten ja
litketoiminnan
vuorovaikutuksen
ansioista.

Resurssipohjai- | Yrityksen arvokkaiden | Yhdistid Resurssit voivat toimia

nen nikokulma | ja harvinaisten perheellisyyden ja yritystd haittaavana tekijan,
resurssien perheyritysten resurssit | jos niitd ei kéytetd oikein.
omistaminen ja perheyritysten Teoriasta vdhdn empiirista
hy6dyntdminen suoriutumiseen. tutkimusta.
johtavat kestiviin Tehty kuvaamaan
kilpailuetuun. kaikkien yritysten

resurssien vaikutusta
kilpailuetuun, joten on
laajasti hyviksytty
teoria.
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Perheyritysten | Kansainvilistyminen | Sukupolven vaihdos tai | Perheyritykset eivit

kansainvilisyys | tarkoittaa yrityksen johdon vaihtuminen kansainvilisty yhtd usein
oman kotimaan aloittaa usein kuin muut yritykset.
ulkopuolella kansainvilistymisen Perheyritysten yleisimpié
aloitettavaa perheyrityksessa. esteitd kansainvélistymisessd
litketoimintaa. Omistuksen positiiviset | ovat esimerkiksi rajalliset
Perheyrityksilld on vaikutukset nikyvit, resurssit, tiedon puute ja
tyypillisid piirteitd kun omistajat ovat omistajien véliset konfliktit.
my0s mukana tekemassa Kansainvilistymisen estivit
kansainvilistymisessé. | suuria paatoksia. tekijat estavit yrityksen

kasvun ja kehittymisen.

Perhepéddoma ja perheellisyys koostuvat perheyritysten kdytossé olevista ainutlaatuisista
resursseista ja kyvykkyyksisti, joita voidaan hyddyntdd resurssipohjaisen ndkemyksen
avulla strategisessa johtamisessa. Perhepddoma keskittyy ihmisten vélisissd suhteissa
olevaan arvoon. Se voi parantaa perheyrityksen suoriutumista ja vihentdd konfliktien
negatiivista vaikutusta. Tidstd huolimatta perhepddoma riippuvainen ihmisten
vuorovaikutuksesta ja kéyttdytymisestd. Perheellisyys voi vaikuttaa yrityksen tuloksen.
Sen positiivista vaikutusta voi olla vaikea johtaa, koska oikein resurssien tunnistaminen
on haastavaa ja niille ei ole kehitetty mittaristoa. Molemmat késitteet tarvitsevat lisda

empiirisid tutkimuksia.

Resurssipohjaisen ndkemyksen avulla voidaan ymmirtdd ja hyodyntdd paremmin
harvinaisten ja arvokkaiden resurssien olemassaoloa perheyrityksissd. Sen avulla
voidaan saada hyoty irti esimerkiksi perheellisyydestd. Tdmédn kautta voidaan parantaa
yrityksen suoriutumista ja kilpailukykyd. Vaikka teoria on yleisesti hyviksytty ja
laajasti kéytetty, siihen liittyen on tehty vain vdhdn empiirisid tutkimuksia. Aiempien
tutkimusten kautta on myods ymmairretty, ettd perheyritysten vahvuudet voivat kddntya

litketoimintaan negatiivisesti vaikuttavasti tekijoiksi, jos niité ei kdytetd oikein.

Perheyritykset eivét kansainvélisty yhtd herkésti kuin muut yritykset. Tyypillisesti

kuitenkin =~ vanhemmat  perheyritykset ovat alttiimpia  kansainvélistyméén.
Omistajaperheen vaikutus nidkyy myds kansainvélistymisessd, koska perheyritykset
aloittavat kansainvilistymisensd tyypillisesti hitaasti ja valttdvdt suuria riskeja.
Perheyritysten positiiviset piirteet tulevat ilmi kansainvilistymisessd silloin, kun
omistajaperhe on mukana tekeméssd suuria pédatoksid. Omistuksen huonot puolet

nédkyvit kansainvalistymisessd esimerkiksi omistajien konfliktien kautta.
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Perheyrityssysteemi
Perheyritysten Perhepaaoma - Resurssipoh- |
tyypilliset ja " jainen ~ 7 kansainvalisty-
piirteet ja 7| perheellisyys nakemys 4 minen
resurssit  resurssien
avulla
' Kansainvalis-

tymisen ajurit

Kuvio 6: Perheyritysten kansainvélistyminen resurssien avulla

Kuvio 6 kuvaa kaikkia tdssd luvussa esitettyjd teorioita ja yhdistdd ne toisiinsa
yhtendiseksi malliksi. Kuvio esittdd teorioiden yhteensopivuuden ja vuorovaikutuksen
sellaisena kuin se on tdssd tutkielmassa ymmaérretty. Kokonaisuudessaan kaikki
tapahtuu  perheyrityksissd  perheyrityssysteemissd,  jossa  dynamiikalla  ja
vuorovaikutuksella on merkittdvd rooli. Téssd mallissa perheyrityssysteemi esitetddn
yhtendisend muotona, joka kuvaa sitd, miten perheyritys toimii perheyrityssysteemin
vuorovaikutuksessa. Tédméd vuorovaikutus vaikuttaa jokaiseen yrityksessd olevaan
toimintoon ja ihmiseen. Néin ollen omistajuus ja perhe vaikuttavat kokonaisvaltaisesti
perheyrityksen toimintaan. Kyseisessd mallissa perheyrityssysteemi sisdltdd saman
vuorovaikutuksen omistajien, perheen ja liiketoiminnan vélilld, mikd esiteltiin sekd

kolmen ympyrédn mallissa ettd dynaamisessa perheyrityssysteemin kuviossa.

Perheyritysten tyypilliset piirteet ja resurssit antavat yritykselle hyvédn lédhtokohdan
kilpailuedun rakentamiselle ja kannattavan liiketoiminnan ylldpitimiselle. Ne luovat

perheyrityssysteemissd toimivalle yritykselle perhepddoman ja perheellisyyden.
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Perhepéddoma ja perheellisyys ovat samantyylisid termejd, jotka kuvaavat perheyritysten
kilpailuedun l&hdettd, joka on rakentunut ainutlaatuisten resurssien kautta. Niiden
ymmairtdmiselld ja tunnistamisella perheyrityksessd voidaan alkaa rakentamaan

kestdvaa kilpailuetua esimerkiksi resurssipohjaisen nakemyksen avulla.

Resurssien ja kestivéan kilpailuedun strategisella johtamisella voidaan luoda yritykselle
kannattavaa kasvua. Kansainvélistyminen voi myos mahdollistaa yritystd kasvattamaan
likketoimintojaan, jolloin kasvu voidaan esimerkiksi saavuttaa laajentamalla
litketoimintoja kansainvalisille markkinoille ja hyddyntdmalld perheyritysten tyypillisid
piirteitd, perhepddomaa, perheellisyyttd ja resursseja. Télld tavoin voidaan luoda
yritykselle kestdva kilpailuetu, jolla perheyritys eroaa muista yrityksistd kansainvélisilla

markkinoilla.
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3 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS

3.1 Case-yrityksen esittely

3.1.1 Historia

Tutkielman tapausyritys on suomalainen perheyritys Lindstrom. Yritys perustettiin
vuonna 1848 Carl August Lindstromin toimesta. Aluksi yritys toimi tekstiilivarjidmona,
mutta 1880-luvulla virjadamon lisdksi aloitettiin pyOrittdimddan myds pesulatoimintaa.
Vuonna 1891 yrityksessd tapahtui sukupolven vaihdos ja muutamassa kymmenessi
vuodessa yrityksen henkilostomddrd kasvoi muutamasta perheenjidsenestd 55
tyontekijddn. Vuonna 1922 yrityksen osti Roihan suku. (Lindstrém, 2015.) Sama suku
omistaa Lindstromin edelleen kokonaan. Tilld hetkelld omistus on kolmannessa,

neljdnnessé ja viidennessi polvessa. (Lindstrom, 2016, 10.)

1930-luvulla Lindstrom alkoi tarjoamaan yritysasiakkailleen tekstiilivuokrausta.
Vuokraustoimintaan panostettiin ajan saatossa koko ajan enemmén ja 1950-luvulla
luovuttiin kokonaan tekstiilivirjiamon toiminnasta. Kansainvélistymisen Lindstrom
aloitti 1990-luvulla. Ensimmaiisend Lindstrom laajeni Viroon ja sen jélkeen Vendjille.
Laajentuminen jatkui Euroopassa 1990 ja 2000-luvuilla painottuen erityisesti Iti-
Eurooppaan. Vuonna 2006 Lindstrdm aloitti toiminnan Aasiassa, Kiinassa ja vuotta

myO6hemmin Intiassa. (Lindstrom, 2015.)

Lindstromin kansainvidlistymisen aloittaminen perustui vuonna 1992 tehtyyn
kansainvalistymisstrategiaan, joka sisdlsi kolme erilaista vaihtoehtoa kansainvélistya.
Yksi nidistd vaihtoehdoista oli kansainvélistymisen aloittaminen hitaasti silloisesta
Eestistd. Strategian mukaan kansainvélistyminen jatkuisi Eestin jdlkeen pienin askelin
Vendjélle ja Baltian maihin. Tédmid oli strategia, jota péitettiin kokeilla
kansainvilistymisessd. Kansainvilistyminen néhtiin Lindstromilld mahdollisuutena
menestyé ja kehittyd hitaalla ja tasaisella kasvulla. Lisdksi kansainvélistyminen haluttiin

toteuttaa mahdollisimman pienelld riskilld ja tulorahoituksella. Kasvua ldhdettiin
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tavoittelemaan ulkomailta, koska Suomen markkinat ovat hyvin rajalliset. (Roiha,

1992.)

3.1.2 Lindstrom talla hetkelléi

Nykyédén Lindstrom toimii 24 maassa Euroopassa ja Aasiassa. Vuoden 2015 aikana
yritys teki merkittdvid investointeja laajentaessaan liiketoimintaansa kansainvélisesti.
Lindstrom laajensi toimintojaan Eteld-Koreaan ja Latviaan sekd perusti uudet
palvelukeskukset Intiaan, Kiinaan, Kazakstaniin ja Suomeen. Yritys aloitti myos
mattopalvelun Turkissa ja Kroatiassa sekd teollisuuspyyhepalvelun Liettuassa. Lisdksi
Lindstrom teki yrityskaupat Suomessa, Kroatissa, Serbiassa, TSekissd ja Unkarissa.

(Lindstrém, 2016, 7, 15.)

Lindstrdm omistaa tytaryrityksensd Comfortan kokonaan. Jokainen erillinen maa toimii
my0s tytdryhtiond Lindstromille. (Lindstrdm, 2015.) Tarkeimpid sidosryhmid
yritykselle ovat asiakkaat, henkilostd, omistajat ja yhteistydkumppanit. Muita
merkittdvid sidosryhmiéd ovat paikallisyhteisot, viranomaiset seké toimiala ja jérjestot.

(Lindstrém, 2016, 10.)

Lindstromilld tyoskentelee yhteensd 3200 tyontekijdd, joista noin 1500 tyontekijdd on
Suomessa. Lisdksi Lindstrom tyollistdd satoja vilillisesti yhteistyokumppaneiden ja
alihankkijoiden kautta. Yrityksen liikevaihto oli 302 miljoonaa euroa vuonna 2015.
Liikevaihdosta 62 prosenttia tulee Suomen liiketoiminnasta ja loput 38 prosenttia tulee
ulkomaiden tytaryhti6iltd. (Lindstrdom, 2016, 7-9.) Vendjén ja Ukrainan markkinoilla
tapahtunut valuutan voimakas heikentyminen hidasti yrityksen kasvua vuonna 2015,
vaikka muilla markkinoilla yritys pystyi kasvattamaan liiketoimintojaan euroissa

mitattuna (Lindstrom, 2016, 15).

Lindstrom on B2B-yritys, joka tarjoaa kokonaisuudessaan konsernina seitsemid
erilaista palvelua, joita ovat tydvaate-, matto-, hotellitekstiili-, ravintolatekstiili-,
henkildnsuojain-, teollisuuspyyhe- ja hygieniapalvelut. Yritys myy palvelun, jonka
kautta asiakkaalla on aina puhtaita ja ehjid tiettyyn palveluun kuuluvia tuotteita

kaytossddn. (Lindstrom, 2015.) Ainoastaan Suomessa asiakkaille on tarjolla kaikkiaan
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seitsemdd palvelua. Tyovaatepalvelut ovat puolestaan tarjolla jokaisessa maassa.
Toiseksi yleisin palvelu on mattopalvelu, jota tarjottiin 16 maassa vuonna 2015.

(Lindstrém, 2016, 7.)

Konsernin toimitusjohtajana on toiminut vuodesta 2008 ldhtien ensimméiinen
omistajasuvun ulkopuolelta tullut yrityksen toimitusjohtaja (Lindstrom, 2008, 3).
Yrityksen hallitus koostuu seitsemistd jasenestd, joista kolme on osa omistajaperhetta.
Hallituksen puheenjohtajana toimii omistajasuvun jdsen. Lindstromin hallituksen
roolina on hyvdksyd “konsernin tulos-, rahoitus- ja investointibudjetin, paattaa
merkittdvistd hankinnoista ja yrityksen laajentumisesta, tekee rahoitus- ja konsernin
varallisuuteen liittyvit padtokset sekd hyviksyd konsernin mission, vision ja strategian
ja riskienhallinnan suuntaviivat”. (Lindstrom, 2015.) Niin ollen omistajasuku on
edelleen merkittdviasti mukana Lindstromin liiketoiminnassa ja strategisessa
johtamisessa sekd edellyttdd yritykseltd ja sen tyontekijoiltd tuloksellista, arvojen

mukaista ja vastuullista toimintaa (Lindstrom, 2016, 10).

3.1.3 Strateginen johtaminen

Lindstromin  liiketoiminnassa ja  strategisessa johtamisessa on korostunut
vuosikymmenten ajan omistuspohjan ja kannattavuuden turvaaminen. Yrityksen arvot
ja toimintatavat ovat olleet merkittdviissi roolissa yrityksen historian ajan.
Liiketoiminnan kasvua on tehty hitaasti, kannattavasti, omavaraisesti ja suuria riskejé

vélttden. (Roiha, 1985.)

Konserni méérittelee viiden vuoden vélein strategiansa uudelleen. Uutta 2020-strategiaa
luotiin yrityksessd yhdessé henkiloston kanssa, minkd kautta yrityksen johto sai uusia
ndkokulmia ja ideoita yrityksen kehittdimiseen (Lindstrom, 2016, 4). Yrityksen
tavoitteena on kasvattaa liiketoimintojaan my0s tulevaisuudessa. Tulevaisuudessa
kasvun lahteend tullaan korostamaan entistd enemmin yritysostoja. (Lindstrém, 2016,

17)

Uuden strategian visiona on olla ”vakavarainen, puolen miljardin euron arvoinen yritys,
9

jonka sitoutuneet tyontekijét tuottavat erinomaisen asiakaskokemuksen”. Lindstromin
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uutena missiona on vahvistaa asiakkaiden yrityskuvaa, helpottaa heididn arkeaan ja olla
asiakkailleen kokonaiskustannuksiltaan markkinoiden edullisin vaihtoehto. Missio on
tarkoitus saavuttaa toimimalla vastuullisesti ja olemalla arvostettu tyOnantaja.

(Lindstrém, 2016, 5.)

Yritykselld on nelja arvoa liiketoimintansa tukena. Arvot ovat kannattava kasvu,
vastuullisuus, pitkdaikainen asiakassuhde sekd innostus ja oppimisen ilo. Kannattavalla
kasvulla tarkoitetaan liiketoimintaa, joka pyrkii kustannustietoiseen toimintaan ja
kustannustehokkuuteen. Kyseisen arvon mukaan liiketoiminnan pdétdsten tulee tukea
yrityksen visiota pitkélld ajanjaksolla ja niiden tueksi ohjataan yrityksen resurssit, jotta
kasvu mahdollistuisi. (Lindstrom, 2015.) Arvojen merkitys on korostunut yrityksessa jo
vuosikymmenten ajan. Jokaisen yrityksessd tydskentelevdn henkilon on odotettu
sisdistdvin ja ottavan kdyttdon strategiset arvot ja yrityksen mukaiset toimintatavat.
Yrityksen kayttdytymissddnnot ovat korostaneet jokaisen tyontekijin omaehtoista

toimintaa ja henkilokohtaista vastuuta paiatoksenteossa. (Roiha, 1985.)

Tyontekijat auttoivat rakentamaan uutta 2020-strategiaa, minkd kautta 16ytyi
tairkeimmit tdmin hetken trendit Lindstromin kilpailuympdristossi. Yli 300
Lindstromin tyontekijan avulla tunnistettiin  toimintaympdriston haasteita ja
mahdollisuuksia. Néité trendejd ovat digitalisaatio, muuttuva kilpailun luonne, Aasia ja
kehittyvd maailma, kilpailu ammattilaisista ja muuttuvat asiakastarpeet. Lindstromille
tarkeintd on tuottaa asiakkailleen arvoa kaikessa toiminnassa. Asiakkaalle parhaimman
arvon luo tyytyvdinen ja motivoitunut henkilostd, minkd wvuoksi Lindstromillé
panostetaan uudessa strategiassa johtamista ja esimiestyon laatua sekd osaamisen

tunnistamista ja kehittdmistd. (Lindstrom, 2016, 6.)

3.1.4 Vastuullinen liiketoiminta

Lindstromin toiminnan alusta asti yrityksessd on toimittu eettisesti kestdvélld ja
vastuullisella tavalla (Lindstrom, 2005, 3). Kansainvélistymisestd johtuen yrityksessé
korostuu edelleen pyrkimys vastuulliseen liiketoimintaan ja toiminnan tulee huomioida
kokonaisvaltaisesti  taloudelliset, sosiaaliset ja  ympdristovaikutukset. N&mi

huomioidaan esimerkiksi pesuloiden ympéristoystavéllisessd toiminnassa ja
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yhteistydssd Unicefin kanssa. Yritys toimii vastuullisesti myds tyOnantajana. Koska
yritys  toimii  vastuullisesti, se edellyttdd samanlaista toimintaa myds
yhteistyokumppaneiltaan  ja  alihankkijoiltaan.  (Lindstrdm, 2015.) Yrityksen
vastuullisuudesta kertoo my0s esimerkiksi se, ettd yritys allekirjoitti ensimmdiisten
joukossa Kansainvilisen kauppakamarin Kestdvin kehityksen peruskirjan ja on

julkaissut ensimmadisen yhteiskuntavastuuraportin jo vuonna 1999 (Lindstrom 2005, 3).

Yrityksen vastuullisuuteen liittyy useita muita asioita. Niistd esimerkkejd ovat YK:n
thmisoikeuksien periaatteiden, ILO:n tydeldmén perusoikeuksien ja OECD:n
monikansallisten yritysten toimintaohjeiden noudattaminen. Nédiden lisdksi Lindstrom
on osa Sedex-verkostoa (Supplier Ethical Data Exchange), joka edistdé sosiaalista ja
eettistd vastuuta. Myds koko konsernin toiminnot on sertifioitu SFS-EN ISO 9001, SFS-
EN ISO 14001 ja SFS EN 14064 -johtamisjdrjestelmdstandardien mukaisesti.
(Lindstréom, 2016, 35).

Unicef ja Lindstrom ovat olleet yhteistydkumppaneita vuodesta 2007 1dhtien. Samana
vuonna Lindstrdm aloitti toiminnan Intiassa. Yritys haluaa toimia vastuullisesti ja
kantaa vastuuta yhteisdissé, joissa se toimii. Tamén vuoksi yhteistyd Unicefin kanssa
kohdistuu Intiaan WASH, Water, Sanitation and Hygiene -ohjelman kautta. Ohjelma
pyrkii edistiméén Intian lasten terveyttd, turvallisuutta ja koulunkdyntid parantamalla
hygieniaa ja wc-tiloja sekd tarjoamaan puhdasta vetti. Ohjelma on vaikuttanut 10

miljoonan koululaisen eldméén Intiassa. (Lindstrom, 2016, 12.)

Pitkén aikavilin toiminta ndkyy myds Lindstromin pyrkimyksessd luoda pitkdaikaisia
asiakassuhteita. Niihin pyritddn molemminpuolisen liiketaloudellisen hyddyn,
luottamuksen ja jatkuvan kehittdmisen avulla. Asiakkaiden olemassa oleviin ja piileviin
tarpeisiin  pyritdin vastaamaan nopeasti, mutta tarjoamalla kilpailukykyisiéd
palvelukokonaisuuksia, kuuntelemalla asiakkaita ja kehittdmailld palveluita eteenpdin.

(Lindstrém, 2015.)

Oleellisena asiana liiketoiminnan kehittymiselle ja kasvulle néhddan oikeanlainen
ilmapiiri Lindstromin henkilokunnan keskuudessa. Loistava ilmapiiri tarkoittaa

Lindstromilld kannustavaa, avointa ja keskustelevaa ilmapiirid. Hyvélld johtamisella ja
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henkildston kehittdmiselld on myds suuri merkitys oikeanlaisen ilmapiirin luomisessa.

(Lindstrém, 2015.)

3.2 Aineiston keruu

Tutkielma on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka tarkoituksena on hankkia
kokonaisvaltaista tietoa perheyritysten strategisesta toiminnasta kayttdmalld laadullisia
metodeja aineiston kerddmisessd (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 160).
Laadullinen ldhestymistapa sopii tdhdn pro gradu -tutkielmaan, koska tutkielman
tarkoituksena on ymmaértdd paremmin perheyritysten menestystd tukevaa strategista
johtamista (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 16). Tutkielmassa keskityn
erityisesti perheyritysten strategiseen johtamiseen ja yritin ymmértdd paremmin

perheyritysten toimintaa kansainvélisessd ympéaristossa.

Tapaustutkimuksessa eli case-tutkimuksessa keskitytddn yksityiskohtaiseen tietoon,
joka liittyy yhteen tai useampaan tapaukseen (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2007,
130-131). Tapaustutkimukselle on tyypillistd, ettd tapausmddrd on pieni. Yleensd
tutkitaan vain yksi tapaus. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005, 154.) Nédin on myds
tdssd tutkielmassa. Tdmén tutkielman tapauskohteena on suomalainen perheyritys
Lindstrom, joka on viimeisten vuosien aikana laajentanut litketoimintojaan erityisesti

Aasian markkinoilla.

Case-yrityksen erilaiset 1dhteet mahdollistavat kaiken hyddyllisen ja tarpeellisen tiedon
saamisen, jotta saataisiin kattava ymmdrrys yrityksen liiketoiminnasta. Lindstromid
koskeva pohjatieto kerdttiin ensin yrityksen Internet-sivuilta ja painetuista
materiaaleista, mutta painettua tietoa tdydentdmddn valittiin puolistrukturoitu
teemahaastattelu. Teemahaastattelu on tissa tutkielmassa perusteltu
aineistonkeruumenetelma, koska kirjallisten dokumenttien lisdksi tarvittiin syventdvaa
ja selventivdd tietoa yrityksestd (Hirsjdrvi, Remes, Sajavaara, 2007, 200).
Haastatteluaineiston tarkoitus on antaa syvillisempi ymmérrys Lindstromin
likketoiminnasta ja strategisesta johtamisesta kuin mitd pohjatieto yksindéin antaisi.

Empiirinen  aineisto  vastaa  kokonaisuudessaan  tapaustutkimuksen  osalta
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tutkimuskysymyksiin. Taulukko 4 esittdd koottuna case-yrityksestd kerdtyn empiirisen

aineiston ja tavan, jolla jokainen materiaali on kerétty tutkimusta varten.

Taulukko 4: Empiirinen aineisto

Materiaali Materiaalin kerdfiminen

Yrityksen internet-sivut *  Perustiedot yrityksestd keréttiin
yrityksen Internet-sivuilta.

Vastuuraportit *  Vastuuraportit 16ytyvét 2004

vuodesta 1dhtien suomen kielelld ja
sdahkoisessd muodossa yrityksen
Internet-sivuilta.

*  Téssi tutkielmassa hyddynnettiin
vuosien 2004, 2007 ja 2015
vastuuraportteja.

*  Vastuuraportteja on kéytetty
tutkielmassa yrityksen perustietojen
kerdamiseen, jotta saatiin
yrityksestd syvempi kuvaus kuin
oltaisiin saatu pelkéstién Internet-
sivuja hyddyntdmalla.

Pitkén ién salaisuudet -asiakirja *  Saatu hallituksen puheenjohtajalta
eli omistajasuvun jaseneltd, joka on
saanut asiakirjan isdltdén.

Lindstrom-yhtiét, toiminnan suuntaviivoja e  Saatu hallituksen puheenjohtajalta
eli omistajasuvun jasenelti, joka on
tehnyt asiakirjan vuonna 1985.

Lindstromin kansainvélistymisstrategia - e Saatu hallituksen puheenjohtajalta

asiakirja eli omistajasuvun jaseneltd, joka on
tehnyt asiakirjan vuonna 1992.

Teemahaastattelut: 7 kpl ¢ Haastateltavat henkil6t ovat

néhtivissi taulukossa 6

* Haastattelukysymykset ndkyviét
liitteissd 1 ja 2

¢  Kuusi haastattelua suomeksi

*  Yksi haastattelu englanniksi

¢ Kuusi haastattelua kasvotusten

*  Yksi haastattelu Skypen
vélitykselld

Teemahaastattelulla eli puolistrukturoidulla haastattelulla tarkoitetaan avoimen
haastattelun ja lomakehaastattelun vilimuotoa (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2007,
203). Lomakehaastattelussa eli strukturoidussa haastattelussa kysymykset ja niiden
esittdmisjérjestys ovat tarkasti médriteltyind, kun taas avoimessa haastattelussa aiheet ja

kysymykset muotoutuvat tdysin haastattelun aikana (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara,
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2007, 203-205). Teemahaastattelulle tyypillistd on se, etti haastattelun teemat ovat
tiedossa jo ennen haastattelua, mutta tarkka jdrjestys ja muoto puuttuu (Hirsjirvi,

Remes & Sajavaara, 2007, 203).

Teoriaosuuden kirjallisuuskatsaus toimi pohjana timén tutkielman teemahaastattelun
kysymyksille. Teoriaosuudessa esiintyvit teemat omistajaperheestd, kilpailuedusta,
resursseista ja kansainvélistyneestd liikketoiminnasta ohjasivat haastatteluiden sisdltod ja
etenemistd. Taulukko 5 selventdd jokaisen teeman roolia haastatteluissa ja yhdistda

teoriaosuuden ja case-tutkimuksen tiiviisti toisiinsa.

Taulukko 5: Kirjallisuuskatsauksen teemojen hyddyntdminen teemahaastattelussa

Haastatteluteema Teeman hyodyntiminen haastattelussa
Perheyritys: omistajuus * Omistajaperheen rooli ja merkitys yrityksessi
* Omistajaperheen rooli ja merkitys strategisessa
johtamisessa
Strateginen johtaminen: * Mitkd ovat perheyrityksen merkittdvimmat
kilpailuetu ja resurssit resurssit
* Mitkd ovat perheyrityksen merkittdvimmit
kilpailuedut
* Vaihtelevatko ndmé markkinoiden mukaan
Kansainvélinen * Miki on ollut perheyrityksen rooli
litketoiminta kansainvélistymisessd
* Mill4 tavalla strateginen johtaminen on
muuttunut ja muokkautuu kansainvélisen
litketoiminnan myoti

Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina. Haastatteluihin osallistui seitsemédn
yrityksen johtohenkildd. Jokainen henkild wvalittiin haastatteluihin harkinnan kautta.
Néamai henkil6t ovat oleellisesti mukana Lindstromin strategisessa johtamisessa ja osalla
heistd on pitkd historia kyseisen yrityksen johtamisen parissa. Jokaisen henkilon rooli ja
tausta on erilainen, minkd avulla yritettiin saavuttaa mahdollisimman monipuolinen
haastatteluaineisto eri ndkokulmista katsottuna. Taulukko 6 esittelee haastateltavat

henkil6t seka heidén roolinsa ja tydsuhteen pituutensa Lindstromilla.
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Taulukko 6: Teemahaastatteluihin osallistuneet henkilot

Henkilo Tyonkuva Tyosuhteen pituus

Toimitusjohtaja Yrityksen johtaminen strategian | 10 vuotta
mukaisesti ja johtoryhmén
valitseminen, johtoryhmin jdsen

Hallituksen puheenjohtaja | Aiemmin ollut toimitusjohtaja ja | Omistajaperheen jdsen
nyt on viimeistd vuotta
hallituksen puheenjohtaja.

Senior Vice President, Sisdiset operaatiot ja tyOtavat, 5 vuotta
Operations johtoryhmin jisen
Hallituksen jdsen Riippumaton jéisen, 2 vuotta

markkinoinnin ja viestinndn
nékokulma hallituksessa

Senior Vice President, Useiden maiden 29 vuotta
Finland, Baltic States, litketoimintavastuu ja
Poland and Belarus operatiivisen toiminnan
Managing Director, johtaminen, muutamien
Comforta Oy strategisista kehitystoiminnoista
vastaaminen, johtoryhmén jisen
Vice President, Sales and | Global Corporates ja 8 vuotta
Markets CRM&Communications —
yksikoiden johtaminen ja
kehittdminen
Senior Vice President, Globaalin HR-funktion 3 vuotta
Human Resources johtaminen ja kehittdminen,
johtoryhmin jisen

Haastattelut aloitettiin ensin yrityksen toimitusjohtajasta ja hallituksen puheenjohtajasta.
He ovat kaksi keskeisintd johtohenkildd yrityksen strategisessa johtamisessa, jonka
vuoksi heistd aloittaminen oli perusteltua. Seuraavat haastateltavat valittiin silld tavalla,
ettd haastateltavat antoivat mahdollisimman kattavan ja monipuolisen aineiston

aiheesta.

Haastateltavien méaardd liséttiin, kunnes aineiston saturaatio eli kyllddntyminen
tavoitettiin. Aineiston saturaatiolla voidaan mitata aineiston riittdvyyttd, kuten tdssé
tutkielmassa tehtiin. Silloin kun aineisto alkaa toistamaan itsedén, voidaan puhua
saturaatiosta ja aineiston riittivyydestd. Tdssd tilanteessa on saavutettu aineiston maaré,
jonka perusteella voidaan muodostaa tutkimuskohteen teoreettinen peruskuvio. Uudet
haastateltavat eivit tilldin tuota endéd uutta tietoa aiheesta. (Tuomi & Sarajérvi, 2002,
89.) Téassa tutkielmassa vastausten toistuminen alkoi selkedsti viidennen henkilon

haastattelussa. Tdmén jdlkeen piétettiin haastatella kuitenkin vield kahta henkil64, joilta
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voisi tulla erilaisia ndkokulmia asiaan oman taustansa vuoksi. Aineiston toistuminen
jatkui kuitenkin kuudennessa ja seitseménnesséd haastattelussa, jonka vuoksi haastattelut

paétettiin lopettaa seitseméédn henkildon.

Haastattelut toteutettiin huhtikuussa 2016. Liitteessd 1 ja 2 on haastattelurungot, joiden
avulla jokaiselle henkildlle esitettiin samanlaiset peruskysymykset. Kaikissa
haastatteluissa kaytiin 1dpi kirjallisuuskatsauksen avulla valittuja ja ndin ollen
teoreettisesti perusteltuja teemakokonaisuuksia. (Hirsjarvi & Hurme, 2010, 58-67).
Esitetyt kysymykset pohjautuvat vahvasti teoriarungon perusteella valittuihin
tutkimuksen keskeisimpiin teemoihin. Haastatteluissa hyddynnettiin ~ kuitenkin
joustavuutta, joka on yksi haastatteluiden etuja (Tuomi & Sarajirvi, 2002, 75).
Haastattelukysymyksid ei kédyty jokaisen kohdalla samassa jirjestyksessd ldpi, vaan
haastateltavalle annettiin mahdollisuus kertoa asioista omassa jirjestyksessddn ja kertoa
oma ndkOkulmansa asiaan. Samat asiat ja teemat kdaytiin kuitenkin jokaisen

haastateltavan kanssa lépi.

3.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Tutkimuksen tidrkeimpid ja keskeisimpid asioita on aineiston analyysi, tulkinta ja
johtopaitosten teko. Analyysin avulla saadaan vastaukset tutkimuksen alussa
médriteltyihin tutkimusongelmiin tai -kysymyksiin. Aineiston kasittelyyn liittyy kolme
erilaista vaihetta, joiden jdlkeen voidaan vasta tehdd pédtelmid aineistosta. Ndma
vaiheet ovat virheellisyyksien ja puuttuvien tietojen tarkistus, tietojen tdydentdminen ja
aineiston jdrjestiminen tallennusta ja analyysia varten. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara,

2007, 216-217.)

Kvalitatiivisessa  tutkimuksessa kerdtty aineisto tyypillisesti litteroidaan eli
tarkoituksenmukaisesti kirjoitetaan puhtaaksi sanasanaisesti. Litteroinnin tarkkuudesta
ei ole selvid ohjeita. Aineiston litteroinnin tarkkuuteen vaikuttaa se, minkilaista
analyysia tullaan tutkimuksessa kédyttimadan. Téstd johtuen analyysimenetelmd pitdd

paéttdd ennen litterointia. (Hirsjdrvi, Remes & Sajavaara, 2007, 217.)
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Témin tutkielman haastatteluista saatu aineisto nauhoitettiin ja litteroitiin.
Haastatteluaineisto litteroitiin riittdvélld tarkkuudella analyysin, johtopditdsten ja
tulosten kannalta. Litteroinnissa virkkeiden merkitys sdilyi, mutta puhekielisyyteen ei
kiinnitetty huomiota. Sen sijaan litterointi tapahtui riittdvilld tarkkuudella, jotta
haastatteluiden asiasiséltd olisi sopivasti analysoitavissa ja hyodynnettdvissd kyseisessé
tutkielmassa. Talld tavalla haastatteluaineisto on myds ymmarrettivampdd ja sitd on

helpompi analysoida.

Tédmin tutkielman aineiston analyysiksi sopii laadullinen analyysimenetelmé, koska
myo0s tutkimusstrategia ja -menetelmdt ovat laadullisia. Analyysi tulee toteuttaa
sellaisella ~ menetelmdlld, joka  parhaiten auttaa  10ytdmddn  vastauksen
tutkimusongelmaan tai -kysymyksiin. Laadullisten tutkimusten analyysivaihe tuottaa
usein haasteita useiden analyysimenetelmien ja sdéntdjen puuttumisen vuoksi.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007, 219.) Laadullisen analyysin eteneminen voidaan

kuvata kuvion 7 esittdmin rungon mukaisesti (Tuomi & Sarajirvi, 2002, 94).

Paatd, mika aineistossa kiinnostaa ja tee vahva paatos!

Kay aineisto lapi, erota ja merkitse ne asiat, jotka sisaltyva kiinnostukseesi.

Kaikki muu jaa pois tasta tutkimuksesta!

Keraa merkityt asiat yhteen ja erikseen muusta aineistosta!

Luokittele, teemoita tai tyypittele aineisto.

Kirjoita yhteenveto.

Kuvio 7: Laadullisen tutkimuksen analyysin eteneminen (Tuomi & Sarajérvi, 2002, 94)

Kuvio 7 esittdd myos tdmin tutkielman analyysin etenemistd. Aineistosta poimittiin
asioita, jotka liittyivdt merkittdvisti tutkielman teemoihin. Haastattelun teemoja ovat
perheyritys, kansainvélistyminen seké strateginen johtaminen ja strategia. Aineistosta

nousi ndiden lisdksi myds muita teemoja, kuten esimerkiksi ihmisldheisyys, arvot,
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kulttuuri ja pitkdjanteisyys. Empiirisestd aineistosta saadut tulokset esitellddn
neljdnnesséd luvussa ndiden teemojen alla ja luvun lopussa yhteenvetona. Samat teemat
esiintyivit myds teoriaosuudessa ja tdlld tavoin teoria ja empiria pyrittiin pitimiin

tiiviisti yhdessé.

Tutkielmassa kerdtty aineisto analysoitiin teorialdhtdisen eli  deduktiivisen
siséllonanalyysin avulla. Se on analyysimenetelmd, joka sopii useisiin erilaisiin
laadullisiin  tutkimuksiin. (Tuomi & Sarajirvi, 2002, 93.) Se on yhdistelma

teorialdhtdistd analyysia ja sisdllonanalyysia.

Taulukko 7 kuvaa teorialdhtoistd analyysid, joka on sidoksissa johonkin tiettyyn
tutkimuksessa esiteltyyn teoriaan tai malliin. Teorialdhtdisessd analyysisséd tutkimus on
kokonaisuudessaan sidoksissa aiempiin tutkimuksiin ja niissd luotuihin teorioihin,
malleihin ja kisitteisiin. Tutkimukseen valitaan sithen sopivat aiemmat tutkimukset,
teoriat, kdsitteet ja mallit. Ndiden avulla luotu tutkimuksen teoreettinen viitekehys ohjaa

analyysid vaihe vaiheelta tutkimuksessa. (Tuomi & Sarajérvi, 2002, 99-101.)

Taulukko 7: Teorialdhtdinen analyysi (Tuomi & Sarajérvi, 2002, 101)

Viitekehys a) metodologia
b) tutkittavasta ilmidsti jo tiedetty
Aineistonhankinta teorialdhtdinen
Aineiston analyysi teorialdhtdinen
Raportointi teorialdhtdinen

Teorialdhtoisessd analyysissd viitekehys muodostuu valitun metodologian ja
teoriaosuuden myotd (Tuomi & Sarajarvi, 2002, 100-101). Tdmén tutkimuksen
viitekehyksen luomisessa vaikuttivat metodologiset valinnat ja aiemmat tutkimukset.
Teoriarunko muodostettiin kirjallisuuskatsauksen avulla, minkd vuoksi saatiin kattava
kuva aiheeseen liittyvistd aiemmista tutkimuksista. Kirjallisuuskatsauksen myota
teoriarunkoon valikoituivat asiat, jotka muodostavat yhtendisen kokonaisuuden liittyen

tutkielman aiheeseen.

Metodologian ja teorian ohjaamana toteutettiin puolistrukturoidut teemahaastattelut,
joiden avulla kerdttiin empiirinen aineisto aiheeseen liittyvéstd tapausyrityksesté

Lindstromistd. Teoriarungossa maédriteltiin  aitheet, johon empiirinen aineisto
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suhteutetaan ja analysoidaan. Teorialdhtdisessd analyysissd jo aiemmin tutkitulla
tiedolla ja méadritelmilld on merkittdvd vaikutus késitteiden maédrittelysséd, aineiston
hankinnassa ja analyysissd sekd raportoinnissa (Tuomi & Sarajirvi, 2002, 100-101).
Néin ollen kyseinen analyysimenetelmd hyddyntdd teoriaa kokonaisvaltaisesti ldpi

tutkimuksen eri vaiheiden.

Sisdllonanalyysilld tarkoitetaan analyysimenetelméd, jonka avulla voidaan analysoida
kirjallisessa muodossa olevaa materiaalia. Se mahdollistaa systemaattisen ja
objektiivisen analysoinnin, jonka pyrkimyksend on tuottaa tutkittavasta ilmidstd
titvistetyssd ja yleisessd muodossa oleva kuvaus. Sisdllonanalyysin heikkoutena on, etté
se kykenee ainoastaan jdrjestimdin aineiston johtopdétoksid varten. (Tuomi &

Sarajérvi, 2002, 105.)

Siséllonanalyysi voidaan toteuttaa esimerkiksi teorialdhtdisesti. Teorialdhtoiselld
siséllonanalyysilla tarkoitetaan siséllonanalyysia, joka pohjautuu aikaisempaan
viitekehykseen koostuen teoriasta tai késitejérjestelméstd. Kyseinen analyysitapa alkaa
analyysirungon muodostamisesta. Analyysirungon avulla kerdtystd aineistosta voidaan

poimia asioita, jotka liittyvit analyysirunkoon. (Tuomi & Sarajérvi, 2002, 116.)

Taulukko 8 kuvaa timén tutkielman analyysirunkoa. Analyysirungosta on ndhtévissd
tutkimuksen keskeisimmat teemat, joita on hyddynnetty teoriaosuudessa ja empirian
kerdamisessd. Analyysirunkoon on sijoitettu muutamia esimerkkejd siitd, minkilaisia
asioita empiirisestd haastatteluaineistosta nousi esiin. Tuloksia on tarkemmin esitelty

luvussa 4.
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Lindstrom Strategia Kansainvélinen
perheyritykseni liiketoiminta
Omistajien * Arvot * Pitkdjénteisyys * Pitkdjinteisyys
rooli ja e Kulttuuri * Kansainvilistyminen * Kansainvilisen
vaikutus e Pitkdjinteinen toiminta | * Hallitus liiketoiminnan
* Kannattava toiminta * Kannattava kasvu kasvattaminen
* Thmisldheisyys * Omistajan henkildityminen pitkdjénteisesti
* Sitoutunut henkildsto johdolle * Taloudelliset resurssit
* Arvot ja kulttuuri * Arvot ja kulttuuri * HenkilGresurssit
* Historia * Arvot
Henkilosto * Pitkit tyosuhteet * Henkil6std mukana * Henkilosto
* Henkiloston kehittdmassa 2020- avainasemassa
kehittdminen ja strategiaa madrittiméssa
uramahdollisuudet ¢ Kehittdminen kansainvilistymisen
* Osaaminen * Ideointi onnistumista
enimmédkseen * Esimiestyd ja myynti
padkonttorilla
Pitkijiantei- | ¢ Omistajien toive * Innovointi ¢ Pitké sitoutuminen
Syys kasvattaa arvoa ¢ Kehittiminen matalalla riskilla
tuleville sukupolville e Kannattava kasvu ¢ Investoinnit
* Henkil6sto ja asiakkaat * Yrityskaupat
Resurssit * Erinomaiset * Taloudelliset resurssit * Tulorahoitus
taloudelliset resurssit mahdollistavat strategian mahdollistaa kasvun ja
* Tirkein resurssi on toteuttamisen ja investoinnit kansainvilistymisen
henkil6sto, johon * Taloudelliset resurssit * Henkilostoresurssit
panostetaan e Henkildstoresurssit avainasemassa
pitkdjinteisesti avainasemassa onnistumisessa
toteuttamisessa
* Henkildsté mukana
suunnittelussa

Témin tutkimuksen analyysitapa on teorialdhtoinen siséllonanalyysi.

Aiemmin

muodostettu teoria ja késitteet aiheesta ohjasivat ndin ollen kokonaisuudessaan tdmédn
tutkimuksen aineistoa sen kerddmisestd aina analyysiin ja raportointiin saakka.
Tutkittava ilmi0 maédriteltiin aiemman tutkimustiedon pohjalta ja aineiston keruu
suoritettiin - sen mukaisesti. Kokonaisuudessaan tutkielma pohjautuu aiempiin
tutkimuksiin sekd aiheeseen liittyvddn ja aiemmin muodostettuun teoriaan ja
kisitteistoon.

Haastatteluiden analysoinnissa kaytettiin hyvéksi analyysirunkoa.

Litteroitua aineistoa ryhmiteltiin sen avulla johtopdatoksid varten.

Analyysirungon avulla tehdyn ryhmittelyn jdlkeen aineiston analyysid jatkettiin

keskittymdlld ensin jokaiseen teemaan teorian avulla. Ensin keskityttiin Lindstromiin
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perheyrityksend, jolloin analyysirungon avulla késiteltiin aineistosta ilmenevid
Lindstromin tyypillisid piirteitd. Seuraavaksi aineistosta hyddynnettiin analyysirungon
kautta Lindstromin strategiaa ja strategista johtamista. Lopulta keskityttiin Lindstromin
kansainvilistymiseen ja kansainviliseen liiketoimintaan. Jokaisessa ndissd kohdassa
tiedostettiin teoriarungon avulla saatu perheyritysten tyypillinen tapa toimia sekd
mahdollinen perhepddoman ja perheellisyyden esiintyminen perheyrityksissd. Kaiken

kaikkiaan aineiston sisdltod késiteltiin ja analysoitiin teoriarungon avulla.
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4 TUTKIMUKSEN KESKEISET TULOKSET JA
JOHTOPAATOKSET

4.1 Lindstrom perheyritykseni

4.1.1 Omistajuus ja toimintatavat

Tutkimuksen tapausyritykseksi valittiin suomalainen perheyritys Lindstrom, joka toimii
kansainvélisesti 24 maassa. Haastateltavat kuvailevat Lindstromid ihmisldheiseksi,
pitkdjanteiseksi, vastuulliseksi, systemaattiseksi ja kasvavaksi perheyritykseksi.
Lindstrdom on suomalainen yritys, mutta samalla myds kansainvélisesti toimiva B2B-
yritys. Lindstromilld on yli 100.000 yritystd asiakkaana kansainvilisesti. Y1i 165
vuoden pitki historia vaikuttaa merkittdvasti yrityksen liitketoimintaan ja henkildstoon.
Osa haastateltavista kokee Lindstromin olevan perinteinen, mutta ei kuitenkaan
byrokraattinen, hierarkkinen tai vanhanaikainen yritys. Yritys koetaan perinteisyydesti

huolimatta myds avoimeksi uusille asioille ja kehittymishaluiseksi.

Omistajaperhettd kuvaillaan ldmpdiseksi ja vilittdviksi porukaksi, joka vaikuttaa
yrityksen taustajoukoissa. He antavat yrityksen johtajille mahdollisuuden johtaa yritysti
operatiivisesti omien ndkemysten mukaan. He eivét vaikuta tai sano mielipiteitddn
jokapdiviiseen tyOskentelyyn liittyen. Omistajaperhe luo johtajille ja henkildstolle

turvallisuuden tunnetta, koska yritystd johdetaan aidosti pitkéjénteisesti.

Meilld taustajoukkoina, meiddn omistajina on porukka, jotka ei oo
liipaisinherkkid ja joiden kanssa ei tarvitse miettid, ettd mitds tdlld
viikolla tapahtuu ja miltd maailma ndyttdd ensi kuussa. Se tuo semmoista
johdonmukaista systemaattisuutta ja sitten ehkd kumminkin sitd
perusturvaa meille kaikille. Meiddin omistajat on pitkdjdnteisesti
litkenteessd. Meiddn ei tarvitse panikoida, ettd saada nopeasti ja kerralla
asioita 100% putkeen niin kun inhimillisessd eldmdssd yleensd ei kdy vaan

se, ettd me tehdddn fiksut strategiat ja ldhetddn siitd johdonmukaisesti,
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systemaattisesti tekemddn, tyostddn niitd niin se on riittdvin hyvd, jos
meilld on fiksut ja hyvdt strategiat. Mutta ne ohjaa, ne tuo ne arvot ja sen
pitkdjdnteisyyden, mutta muuten operatiivisesti niin se tdn putiikin

pyorittiminen on meiddn kdsissd. (SVP, HR)

Omistajat ovat ajansaatossa siirtyneet operatiivisesta johtamisesta hallitustyohdn. Ennen
omistusperheen ulkopuolelta tullutta toimitusjohtajaa, omistajuus henkildityi vahvasti
yrityksessd. Télld hetkelld omistajuus ei endd henkildidy yhtd vahvasti, koska
omistajaperheen edustajia ei ole endd mukana operatiivisessa toiminnassa. He ovat
ainoastaan osa hallitusta. Hallitus ja hallituksen puheenjohtaja ovat vahvasti 1dsnd
yrityksen strategisessa johtamisessa, vaikka antavatkin johtoryhmélle tilaa johtaa
yritystd operatiivisesti. Jokapdivdisen tyon johtaminen on yrityksen johtoryhmin ja
esimiesten vastuulla. Omistajien rooli ja déni vilittyy arvojen, toimintatapojen ja

strategian kautta koko yritykselle.

Vaikka Lindstromin asiakkaina ovat yritykset, sen palveluiden keskitssd ovat kuitenkin
thmiset. Palvelut vaikuttavat lopulta esimerkiksi asiakkaan henkildstoon tai asiakkaan
asiakkaisiin. Asiakassuhteita hoidetaan pitkdjénteisesti asiakasta parhaalla mahdollisella
tavalla palvellen, mutta kuitenkin samalla luoden kannattavaa kasvua Lindstromille.
Asiakastyytyviisyystutkimusten mukaan asiakastyytyvdisyys on Lindstromilld
erinomaisella tasolla. Kasvua ja kannattavuutta haetaan yrityksessd pitkédaikaisten

asiakassuhteiden kautta.

Me ei yritetd hakee semmosia nopeita voittoja vaan nimenomaan me
haetaan sitd pitkdaikaista asiakassuhdetta ja yritetddn kehittid sitd ja
haetaan sitd pitkdaikaista kannattavuutta ja kasvua sieltd kautta. (SVP,

Finland, Baltic States, Poland, Belarus/MD, Comforta)

Ihmisldheisyys nékyy Lindstromilli myods muilta osin. Toimittajien kanssa pyritddn
tekemién yhteistyotd mahdollisimman pitkdjanteisesti. Liséksi toimittajilta edellytetddn

samalla tavalla vastuullista toimintaa kuin mité Lindstrom itse harjoittaa.

Lindstromilld on yleisesti ottaen pitkien asiakassuhteiden lisdksi myds erittdin pitkié

tyosuhteita. Ne hoidetaan pitkdjanteiselld toiminnalla ja sitoutumisella. Pitkiin
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tyosuhteisiin suhtaudutaan Lindstromilld kuitenkin tervejdrkisesti, koska ymmaérretdén,
ettd kaikki tyosuhteet eivit voi eivitkd saa olla kymmenid vuosia pitkid. Uusia ideoita ja
ajatuksia tarvitaan taloon, jotta kehittyminen jatkuisi menestyksekkddsti myds
tulevaisuudessa. Henkilostod kehitetddn ja koulutetaan jatkuvasti. Talld hetkelld
panostus on erityisesti myyntihenkildston ja esimiesten kouluttamisessa. Lisdksi kaikille
tyontekijoille tarjotaan uramahdollisuuksia talon sisdlldi mahdollisuuksien mukaan,
koska ylin johto uskoo oman henkil6stonsd kykyyn kasvaa uusiin tehtiviin. Télld tavoin
pidetddn henkilostd motivoituneina ja heiddt saadaan mukaan Lindstromin

kehittdmiseen.

Me ollaan monelta osin vihdn toisin ajattelijoita tdssd yrityskentdssd. Jos
ajattelee ensin tin henkilostéasian, niin md itse uskon erittdin paljon
pitkiin tyosuhteisiin. Mun tavoite on aina ollut, ettd kun joku tulee
Lindstromille tekemddn opinndytetyotd tai muuten toihin, niin hdn jdd
sitten terveend hyvin ansaitulle eldkkeelle sitten aikanaan. (Hallituksen

puheenjohtaja)

Hallituksen puheenjohtaja kuvailee yritystd myos edelldkavijéksi. Yrityksen toimintaa
seurataan maailmanlaajuisesti  tekstiilipalveluiden osalta. Lisdksi Lindstrdmin
vastuullisella liiketoiminnalla on pitkd historia yrityksessd. Se on ollut ensimmdiisten
yritysten joukossa noudattamassa ja allekirjoittamassa ympiristosopimuksia.

Vastuullinen ajattelu on ollut osa Lindstromié jo aiemman omistajasukupolven aikana.

Me oltiin ensimmdisten suomalaisten yritysten joukossa, heti siind
ensimmdisessd aallossa ldhettiin, jossa me sitouduttiin siihen, ettd
kaikessa pddtoksenteossa ja toiminnassa me otetaan huomioon sen
toiminnan  ympdristévaikutukset.  Sitten  tdmmoinen  vastuullisuus
muutenkin, niin se on kylld, se on tdmmdaistd suvun perintod. Eli md olen

isdltani sitd oppinut, saanut. (Hallituksen puheenjohtaja)

Paitoksenteko on kehittynyt yrityksessd historian aikana. Hallituksen puheenjohtajan
isdn toimiessa yrityksen toimitusjohtajana, hin teki yrityksessd kaikki merkittdvat
padtokset itse. Kun hallituksen puheenjohtaja toimi isdnsd jdlkeen Lindstrémin

toimitusjohtajana, silloin vield péddasiassa yksi ihminen péétti kaikista suurista asioista,
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vaikka péédtoksentekovastuuta alettiin jo jakamaan yrityksessd. Lindstromilld on
viimeisen kymmenen vuoden ajan toiminut ensimméinen omistajasuvun ulkopuolinen
toimitusjohtaja. Omistajaperheen edustajia ei ole yrityksen operatiivisessa toiminnassa
endd ollenkaan mukana, jolloin nepotismin riskié ei yrityksesséd ole. Pdatoksenteko on
myo0s hajautuneempaa ja omistajat eivét pddatd operatiivisista asioista. Omistajaperheen

vaikutus nékyy kuitenkin yrityksen johtamistyylissé, kulttuurissa ja arvoissa.

4.1.2 Arvot ja kulttuuri

Lindstromin toiminnan kulmakivind ovat yrityksen arvot. Arvot ovat siilyneet
muuttumattomana osana Lindstromin toimintaa jo vuosikymmenien ajan. Hallituksen
puheenjohtajan isd, Eino Roiha, joka toimi aikanaan Lindstromin toimitusjohtajana, on
kirjannut arvot ylos Pitkén idn salaisuudet -asiakirjaan. Asiakirjassa on lueteltu nelja
asiaa, jotka ovat silloisen Lindstrdmin omistajasuvun jésenen mielestd vaikuttaneet
yrityksen pitkddn ikdén ja menestykseen. Namé neljd asiaa ovat jatkuva uusiutuminen,
investoinnit, tarkka jatkuva kustannuslaskenta ja henkilokunta, joka on valmis
toteuttamaan uudistuksia. Investointien yhteyteen on kirjattu kaksi asiaa, jotka
vaikuttavat yrityksen investointien luonteeseen. Ensimmaéinen asia on, etti jos yritys on
etenemdssi vieraalle alalle, investointeihin kéytettdvian rahan tulisi olla yrityksen omaa.
Toisena asiana on ajatus siitd, ettd jos investoinnit suunnataan yritykselle tuttuun ja
tarkasti tutkittuun asiaan, yritys voi ottaa riskejd. Nama neljd pitkén idn salaisuutta ovat

toimineet Lindstrdmin arvojen rakentumisen perustana vuosikymmenia sitten.

Meil on vahva arvopohja ja mun mielestd se arvopohja on niin kuin
pitivd, et se ei oo vaan timmdinen kannet vesikaivossa, vaan kylld
Lindstrom toimii niiden arvojen pohjalta. Niitd ei oo vaan keksitty, vaan
ne on syntynyt, voidaan sanoa sukupolvien ajan. (Hallituksen

puheenjohtaja)

Vuosikymmenid sitten syntyneet arvot ohjaavat edelleen Lindstrdmin toimintaa ja
kulttuuria. Arvot ja kulttuuri ovat keskeisimpid asioita toiminnassa ja nimenomaan
myOs niitd asioita, joissa ndkyy selkeimmin omistajien vaikutus yrityksen

likketoimintaan ja henkilostoon. Arvot eivdt ole yritykselle vain asia, joka on
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nykyaikana pakko esittdd. Sen sijaan yrityksen johto uskoo vahvasti niiden
merkitykseen liiketoiminnassa ja kaikki pédtokset tehdddn arvojen mukaisesti.
Jokaiselle uudelle henkil6lle kerrotaan arvoista ja niiden mukaisesta toiminnasta, koska
kaikkien tulee noudattaa niitd kansainvélisesti. Kaiken kaikkiaan Lindstromin arvot
vaikuttavat merkittivésti yrityksen liiketoimintaan ja toimintatapoihin. Niissd ndkyy
yrityksen omistajien vaikutus. Arvot ovat ldsnd yrityksessd jokapdivéisessd

tyoskentelyssi ja jokaisessa paatoksenteossa.

4.2 Lindstromin strateginen johtaminen

4.2.1 Pitkan aikavilin toiminta

Omistajasuvun tavoitteena on kasvattaa yritystd ja sen varallisuutta seuraavien
sukupolvien varalle. Tdmi on yksi asia, joka erottaa Lindstromin selkedsti muunlaisen
omistuspohjan omaavista yrityksistd. Esimerkiksi porssiyrityksissd tulosta ja yrityksen
arvoa yritetddn maksimoida heti seuraavalle kvartaalille. Useat haastateltavat
toteavatkin, ettd ei ole ihme, ettd perheyrityksen kvartaalin sanotaan olevan 25 vuotta.
Pitkdn aikavilin tavoitteet painottuvat selkedsti Lindstromin tydskentelytavoissa,
johtamisessa, henkiloston kehittdmisessd ja strategiassa. Sukupolvien yli tapahtuva

suunnittelu korostuu kokonaisvaltaisesti ldpi organisaation.

Pitkén aikavélin toiminta ndkyy my0s Lindstromin tavassa kansainvélistyd ja laajentua
kansainvalisilld markkinoilla. Lindstromin toimitusjohtaja toteaa pitkdn aikavilin ja
sukupolvien yli tapahtuvan suunnittelun olleen avainasia kansainvilistymisessa.
Sitoutuminen ja pitkdjénteinen tydskentely on l&htdisin hallituksen ja johdon ajattelusta

ja johtamistyylista.

Mitd se [pitkdjdnteinen toiminta] Lindstromille kdytinnossd on
tarkoittanut, on se, ettd jos asioita katsottaisiin hyvin lyhyelld tihtdimelld
ulkopuolelle mihinkddn. Koska aina kun ldhdetdidn kansainvilistymdcdn,

ldhdetddn levittdmddn tdtd meiddn palvelua eteenpdin, kun mennddn
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uuteen maahan, niin on ihan varma, ettd luvut on ensimmdiset vuodet
punaisella. Se vaatii rahallista investointia. Sit kun menndicn markkinoille,
missd yleensd meiddn palvelut ei ole edes tunnettuja, ldhdetddn nollasta
kasvattamaan sitd, niin ennen kuin sielld saadaan niin paljon sitd
asiakaskantaa, ettd tulee break even -pointtia ja alkaa kddntyd
positiiviseksi, niin sithen helposti menee viitisen vuotta aikaa. Sit jos sielld
on oikein kova kasvu, niin itse asiassa siihen menee pitempddn.”

(Toimitusjohtaja)

Lindstromin pitkdjanteisen toiminnan takana on nidin ollen omistajasuku. Pitkdjénteisen
toiminnan avulla Lindstrdm pystyy kansainvélistymdén omalla tavallaan huolimatta
siitd, ettd ensimmadiset vuodet aloituksen jélkeen uusi maa vie kassavirtaa ja vaatii
investointeja. Lisdksi pitkdjanteinen toiminta ulottuu myos yrityksen henkildstoon,

toimittajiin ja asiakassuhteisiin, kuten 4.1. luvussa kerrottiin.

4.2.2 Yrityksen kehittiminen

Lindstromin uudessa 2020-strategiassa ndkyvit selkedt kasvutavoitteet ja jatkuva
litketoiminnan kehittdminen. Uuden strategian visiona on saavuttaa puolen miljardin
euron litkevaihto 2020 vuoteen mennessd. Liikevaihdon kasvun odotetaan tulevan

suurimmalta osalta ulkomailta, vaikka Suomessakin on vield kasvun varaa.

Uusi strategia on rakennettu yhdessi henkiloston kanssa. Tdmé on yksi esimerkki siité,
miten yrityksessd ollaan ihmisldheisid ja arvostetaan henkildstdd. Strategian
suunnitteluun ja ideointiin osallistui kansainvilisesti 300 tyontekijad. Télld tavoin
haluttiin rakentaa strategia, johon henkildstd haluaa sitoutua ja joka samalla huomioi
monenlaiset tarpeet Lindstromin erilaisissa toimintamaissa. Strategia syntyi pitkdn
harkinnan ja huolellisen yhteistyon kautta. Se muodostuu yhdekséstd strategisesta

avainhankkeesta, joita jokaista johtaa ja ohjaa joku Lindstrdmin johtajista.

Tulevaisuudessa yritys tulee keskittymién esimerkiksi digitalisaatioon ja yrityksen
kulttuurin ~ kehittdmiseen. Digitalisaatiota ~ kehitetddn  osaksi asiakkaan

palvelukokemusta, koska halutaan optimoida asiakasystévillinen palvelukonsepti.
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Yrityskulttuuria kehitetdén, jotta paitoksenteko olisi hajautuneempaa kuin se télld
hetkelld on. Lisdksi halutaan luoda proaktiivisuuteen ja innovatiivisuuteen kannustava
ilmapiiri. Tdllaisen ilmapiirin luomisessa erinomainen esimiestyd on oleellisessa osassa
muutosta ja uutta kulttuuria. Siksi yrityksessd panostetaan johtamisen ja esimiestyon

kehittdmiseen.

Lindstrom on télld hetkelld murrostilanteessa, jossa kehitetddn yritystd ketterampéén ja
asiakasldahtdisempdin suuntaan. Innovatiivisuus on alkanut korostumaan yrityksen
toiminnassa ja prosesseja on alettu kehittimain. Samalla on muuttumassa kasitys siiti,
miten pitkid tydsuhteiden kannattaa olla yrityksessd. Tulevaisuudessa tavoitteena on
rakentaa uusia strategioita edelleen yhteistyOssd henkiloston ja mahdollisesti myds

asiakkaiden kanssa.

4.2.3 Resurssit

Lindstromin taloudelliset resurssit ovat erinomaiset. Yritys on pystynyt laajentamaan
kansainvilistd toimintaansa puhtaasti tulorahoituksen avulla. Tamd mahdollistaa
toimintojen jatkuvan kehittdmisen. Yrityksen Suomen menestyksekids liiketoiminta
mahdollistaa kéytdnndssd kansainvilisten markkinoiden kasvun ja niihin tehtdvét

investoinnit.

Erinomaisista taloudellisista resursseista huolimatta henkilostd6 on jokaisen
haastateltavan mielestd yrityksen tdrkein resurssi. Ilman osaavaa henkildstod
likketoiminnasta ei tulisi menestyksekéstd, vaikka taloudelliset resurssit olisivat
tyontekijdt ovat harvinaisen sitoutuneita yritykseen. TyoOntekijoiden halutaan viihtyvin
pitkddn yrityksessd. Henkiloston kehittdmiseen ja uramahdollisuuksiin panostetaan
jatkuvasti. Suurin osa yrityksen henkildston osaamisesta sijaitsee kuitenkin yrityksen
padkonttorilla Helsingissd. Tatd tilannetta halutaan muuttaa. Tavoitteena on siirtdd
osaamista my0s muihin maihin. Yrityksessd on myds ymmarretty, etti myos uusia

ihmisid pitdd tulla Lindstromille, jotta innovatiivisuus pysyisi yll4.
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Henkildston toivotaan my0s haluavan kehittidvin itsedéin. Avainasemassa henkildston
kehittdmisessd ja sitouttamisessa on hyvéd esimiestyd. Esimiehen ja alaisen véliseen
suhteeseen panostetaan, koska hyvi esimiestyd saa henkiloston kehittimiéin itseddn ja

sitoutumaan yritykseen.

Ykkédsjuttu on hyvd esimiestyé ja siind me yritetddn nyt varmistaa, ettd
meilld on oikeat ihmiset esimiehind, koska sun tdytyy olla kiinnostunut
ihmisistd, sun pitdd olla kiinnostunut kehittdd ja tukemaan ja
johtamaan ihmisid, jotta sd voisit olla menestynyt siind tehtdvdssd.

Pelkkd asiantuntija, kova osaaminen se ei riitd. (SVP, HR)

Suomen ja tytdryritysten poikkeuksellisen pitkien tyosuhteiden takana uskotaan
kuitenkin olevan my®0s turvallisuuden ja tasaisuuden tunne, joka on onnistuttu luomaan
tyontekijoille historian aikana arvojen, kulttuurin ja toimintatapojen kautta. Yritys on
kuitenkin muuttumassa, jonka vuoksi tuttu tyOympéristd tulee muuttumaan

innovatiivisemmaksi ja ketterammaksi.

Hyvien resurssien avulla pystytddn kasvattamaan ja kehittimdin liiketoimintaa
jatkuvasti. Lindstromin kasvuun vaikuttaa resurssien lisdksi my0s sen palveluiden suuri

markkinapotentiaali. Kasvun varaa l0ytyy vield useilta markkinoilta.

4.2.4 Vahvuudet ja haasteet

Lindstromin térkein kilpailuetu on henkildsto, joka pitdd ylld vilittdvaa tyoilmapiirid.
Ty6ilmapiiri on luotu omistajien toiveiden mukaisesti vuosikymmenten aikana
kehittdmélld yritystd ihmisléheiseksi ja luomalla sille vahvat arvot, kulttuuri ja
toimintaperiaatteet. Yrityksen johto uskoo, ettd nima asiat ovat avainasemassa yrityksen
menestyksessd ja oikeanlaisen henkildston sitouttamisessa ja kehittimisessd. Nami
piirteet vélittyvdt my0ds asiakkaalle asti. Tamé toimii kilpailuetuna erityisesti sellaisilla

toiminta-alueilla, jossa Lindstromin markkinaosuus on pieni.

Thmisldheisyyden liséksi kilpailuetuna toimivat taloudelliset voimavarat, joiden ansiosta

Lindstrdm pystyy omavaraisesti kehittdimédén liiketoimintojaan ja investoimaan
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joustavasti. Tdméa kilpailuetu on my0s olemassa sen vuoksi, ettdi Lindstrom on
perheyritys. Kaiken kaikkiaan ihmisléheisyys, toimintatavat ja taloudelliset resurssit

ovat omistusmuodon ansiosta Lindstromin kilpailuetuna kansainvilisesti.

Yksi Lindstromin vahvuuksista, erityisesti Suomen markkinoilla, on sen erinomainen
maine. SVP, Operations kertoi haastattelussa, kuinka Lindstromin hyvé ja luotettava

maine tuo positiivisia tuloksia asiakkaiden kanssa.

Olemme luotettava yritys. Jos lupaamme jotain asiakkaalle, me pidimme
lupauksemme. Maailma muuttuu, mutta Suomessa erityisesti arvostetaan

luotettavuutta. (SVP, Operations)

Lindstrom ei aiheuta suurta hypetystd. Me emme tee mitddn loistokasta
tai aiheuta skandaaleja. Tdstd huolimatta kun ammattilaiset ndkevdit
lukumme, he ovat vaikuttuneita, koska pdrjddmme erittdin hyvin vuodesta

toiseen. (SVP, Operations)

Lindstromilld on ollut aiemmin insinddritaustainen johto, jonka vaikutukset nédkyvét
edelleen yrityksen toiminnassa. Yksi kilpailueduista on operatiivinen tehokkuus, joka
mahdollistaa kustannustehokkaan toimintatavan. Lisdksi moduulipesula-konsepti on
antanut  yritykselle = mahdollisuuden laajentaa  toimintojaan  kansainvilisesti

kustannustehokkaasti ja pienelld riskilla.

Lindstrdm on perinteinen ja suomalainen yritys, mutta kuitenkin samaan aikaan
moderni ja kansainvilistynyt. Samat asiat eivdt ole yhtd arvostettuja kaikissa maissa,
joten vahvuudet voivat vaihdella maasta toiseen. Jokaista maata yhdistdd kuitenkin
arvojen mukaan toimiminen. Jokaisen yrityksessd toimivan henkilon tulee noudattaa

arvoja aina kaikissa padtoksissé ja tyoskentelyssé.

Lindstromilld on ollut haasteita erityisesti Aasiassa. Sielld litke-eldmén kulttuuri
poikkeaa merkittdvédsti Suomen ja Euroopan tavoista toimia liike-eldméssd. Tamén
vuoksi suomalainen tapa toimia ei vélttdméttd ole ollut oikea asia kaikissa maissa. Jotta
myOs ndissd maissa onnistuttaisiin, yrityksen tulee onnistua rekrytoinneissa.

Oikeanlaisten ihmisten l0ytiminen auttaa yritystd sopeutumaan erilaisten maiden
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kulttuureihin ja toimintatapoihin. Avainasemassa ndiden haasteiden voittamisessa on

oikeanlainen henkildstd, jolla on oikeanlainen verkosto ja asenne.

Yrityksen toiminnan haasteina on myos henkildstolle luotu turvallisuuden tunne, miké
on my0s samanaikaisesti yksi kilpailueduista. Vaikka turvallisuuden tunne on
sitouttanut henkildstod yritykseen, se voi kuitenkin myds vaikuttaa negatiivisesti
litkketoimintaan. Turvallisuudenhakuisuus on estinyt henkiloston kannustamisen
innovointiin, kehittdmiseen ja proaktiiviseen tydskentelyyn. Tétd on negatiivisen
vaikutuksen vuoksi alettu muuttamaan uuden strategian myo6td, koska halutaan etté
henkilostd innostuisi liiketoiminnan kehittimisestd. Tadssd haasteessa ndkyy luvussa 2
esitetty ajatus siitd, ettd perheyrityksen vahvuudet voivat kddntyd my0s niiden
heikkoudeksi. Lindstromilld nidhdéén, ettd oikeanlainen johtaminen on avainasemassa

tdman heikkouden voittamisessa.

4.3 Lindstromin kansainvilinen liiketoiminta

Lindstromin kansainvélistyminen alkoi Virosta vuonna 1992. 1990-luvun alussa
Lindstrom oli saavuttanut Suomen markkinoilla vahvan markkina-aseman ja kasvun
mahdollisuudet kotimaassa alkoivat olla rajalliset. Sen hetkinen toimitusjohtaja ja
omistajasuvun jdsen ndki mahdollisuudet kasvuun kansainvélisilld markkinoilla.
Lindstrom on yksi harvoista suomalaisista tyOvoimapainotteisista palvelualan

yrityksistd, jotka ovat pystyneet kansainvélistyméadn menestyksekkaisti.

Kasvua ldhdettiin tavoittelemaan ensin Virosta, koska se oli maantieteellisesti ldhelld
Suomea. Lindstromilld oli silloin myds valmiiksi kontakteja naapurimaassa. Riskit
toiminnan aloittamisesta juuri itsendistyneessd valtiossa ndhtiin suurena. Tédstd johtuen
yrityksessd alettiin miettid, milld tavoin toiminnan aloittaminen voitaisiin toteuttaa
samanaikaisesti minimoimalla kustannukset ja riskit siltd varalta, jos laajentuminen
epdonnistuisi. Suunnitelmat sisdlsivét aluksi esimerkiksi pesulan rakentamista laivaan,
jolloin pesula olisi helposti siirrettdvissd takaisin Suomeen, jos tilanne sen vaatisi.
Kyseisen suunnitelman kokonaiskustannukset osoittautuivat kuitenkin liian korkeiksi ja

suunnitelma  hyléttiin.  Lopulta  pédddyttiin  moduulipesulan  rakentamiseen.
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Moduulikonsepti on osoittautunut onnistuneeksi ratkaisuksi, koska Lindstrom aloittaa

sen avulla edelleen toiminnan jokaisessa uudessa maassa.

Tdn teknisen ratkaisun ympdrille on sitten muodostunut kaikki meiddn
organisaatiorakenteet ja kaikki. Me ollaan tdysin konseptoitu ja moduloitu
tdada [litketoiminta]. Kun markkina kasvaa, me voidaan lisdtd asteittain
askel kerrallaan sitd kapasiteettia ilman, ettd tehdddn merkittdvid isoja
investointeja heti alussa, vaan pienelld investoinneilla alkuun ja sit

pikkuhiljaa, kun markkina kehittyy. (Toimitusjohtaja)

Keksintd syntyi kuitenkin hieman vahingossa, vaikka jotain uutta ratkaisua
litkketoiminnan aloittamiselle etsittiinkin. Moduulipesula on saanut myds patentin.
Lindstromin toimitusjohtajan mukaan patentti ei ole kuitenkaan kilpailuetu endd tdméan
hetken ldpindkyvilld, jatkuvasti muuttuvilla ja korkeasti kilpailuilla markkinoilla.
Moduulipesula on kuitenkin mahdollistanut Lindstromin kansainvélistymisen ja kasvun

kansainvalisilld markkinoilla puhtaasti tulorahoituksen avulla.

Lindstrom ei ole alun perin suunniteltu kansainvélisille markkinoille. Se on kuitenkin
pystynyt kasvattamaan liiketoimintojaan kotimaansa ulkopuolella. Sekd omistajien
rohkeus ldhted etsimdén kasvua wulkomailta ettd Lindstromin kyky kasvattaa
litketoimintojaan kansainvélisesti asiakkaidensa mukana ovat olleet keskeisid asioita
kansainvilistymisen alkaessa. Yrityksessd on kyetty muuttamaan toimintojaan silld

tavalla, ettd kansainvilistymisestéd on tullut kannattavan kasvun léhde.

Lindstrdmin toimintamaat ja -ympdaristot ovat erilaiset. Téstd johtuen kaikissa maissa ei
toimita samalla tavalla. Kilpailuedut ja yrityksen kohtaamat haasteet ovat erilaisia
toimintaympariston vaihtuessa. Erityisesti Euroopan maissa kilpailu on alalla kovaa ja
monissa maissa Lindstrom ei ole markkinajohtaja. Aasiassa puolestaan yritys on
kohdannut erilaisia haasteita kuin Euroopassa. Osassa Aasian maista yritykselld ei ole
ollenkaan kilpailijoita. Tdmé on sekd mahdollisuus ettd haaste. Kun kilpailijoita ei ole,
on yritys joutunut aloittamaan toimintansa nollasta. Kyseisten maiden yritykset eivét ole
koskaan kiyttidneet vastaavia palveluita, jolloin Lindstrdmin on pitdnyt saada asiakkaat
ymmirtdméddn palveluiden merkitys. Jokaisessa maassa on kuitenkin sama haaste:

16ytdd oikeat ja kyvykkadit ihmiset oikeisiin paikkoihin.
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Siitd huolimatta, ettd Lindstrom toimii 24 maassa, yrityksen ei koeta olevan vield aidosti
kansainvidlinen yritys. Sen sijaan Lindstrdm on suomalainen yritys, joka toimii
kansainvilisesti, mutta ei ole vield kokonaan kansainvilistynyt. Suurin ero niiden
kahden vililld on siind, ettd merkittdvd osuus osaamisesta sijaitsee vield yrityksen
padkonttorilla Helsingissd. Téstd johtuen kansainvélistd liiketoimintaa ohjataan vield
Suomesta késin. Yrityksen tulevaisuuden haasteet keskittyvit erityisesti kansainvilisilla
markkinoilla kannattavan kasvun luomiseen ja oikeiden ihmisten l6ytdmiseen. Yksi
keskeisimmisti asioista on luoda osaamista yrityksen muihin maihin. Oikeiden ihmisten

16ytdminen on kriittinen asia yrityksen kasvun ja kehittymisen kannalta.

Meistd  tiaytyy tulla  yhd kansainvilisempi eli myos henkisesti

kansainvdlisempi. (VP, Sales & Markets)

Kansainvilisyys ei ole pelkdstdidn sitd paikallista operatiivista toimintaa
vaan myaés, ettd se eri kulttuurit ja ihmiset, joilla on erilainen tausta, ne on
vhd voimakkaammin meilld yhtion johtamisessa mukana. (VP, Sales &

Markets)

Lindstrom tulee tulevina vuosina keskittimién voimavarojaan kansainvilisten
toimintojensa kasvattamiseen. Téhén asti laajentuminen on tapahtunut hitaasti ja suuria
riskejd vélttden. Tuleville vuosille haetaan entistd voimakkaampaa kasvua ja sen vuoksi
yritys on valmis muokkaamaan laajentumistapojaan. Yritys haluaa muokata
toimintaansa sen mukaisesti, ettd sekd Suomen liiketoiminnot ettd ulkomaiden
litketoiminnot voivat kasvaa ja kukoistaa samanaikaisesti. Moni haastateltava sanoikin
Lindstromin olevan murrosvaiheessa, jossa yritystd muokataan kansainvdlisemmaksi,

ketterammaksi ja innovatiivisemmaksi.
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4.4 Yhteenveto tuloksista

Empiirisen tapaustutkimuksen kautta on saatu parempi ymmaérrys Lindstromistd seké
sen liikketoiminnasta ja strategiasta. Omistajuus on ajan myotd siirtynyt
perustajaomistajilta sisaruksille ja serkuksille, kuten luvussa 2 kuvailtiin. Muutos on
ollut onnistunut, koska yritys on jatkanut kasvuaan menestyneesti muutoksesta
huolimatta. Nykyddn Lindstrom toimii perheyrityssysteemissd, jossa omistajalla on
suuri rooli arvojen, kulttuurien ja toimintatapojen luojana ja ylldpitdjand sekd
hallituksessa strategian suunnittelijana ja ohjaajana. Kuvio 8 esittelee yhteenvetona

haastatteluissa esiin tulleet Lindstromin piirteet perheyrityksena.

M“rrostt.l.la‘.nteegs"“ Pitkin aikavilin Kansainvilistynyt,
INNOVALIVISUU (ein, tavoitteet ja tulokset mutta ei aidosti vield
asiakasldhtoisyyden, kansainvilinen
ketteryyden ja
kehittdimisen
korostuminen
tulevaisuudessa
Iillg?;%?iur:;?: Ihmisldhtdinen yritys: henkilosto
Fehokkuus motivoitunutta ja sitoutunut
hmislahtGisus Lindstrom — pitkiin tydsuhteisiin, yritys
. téy.z ’ huolehtii tyontekijoistin,
talow dellisg: ¢ henkil6sto on tdrkein resurssi
voimavarat / \
Erinomaiset taloudelliset Arvot, kulttuuri ja toimintatavat
resurssit, kasvu ohjaavat vahvasti paitoksentekoa
tulorahoituksella, ja toimintaa ja ne ovat omistajien
luotettava maine rakentamia

Kuvio 8: Lindstrom perheyrityksené

Lindstrdmin omistajien toiveesta liiketoiminta tapahtuu pitkéjénteisesti. Pitkdjénteisyys
ndkyy yrityksen strategiassa, johtamisessa, henkilostossd ja asiakkaissa. Yritys on
kansainvilistynyt jo vuonna 1992, mutta tdstd huolimatta yritys ei ole aidosti
kansainvidlinen. Tulevaisuudessa tullaan panostamaan entistdi vahvemmin aitoon

kansainvilisyyteen.
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Perheyrityksille tyypillisesti Lindstrdm on kansainvélistynyt hitaasti, riskid vélttden ja
aloittaen kansainvilisen toimintansa mahdollisimman l&heltdi omaa kotimaataan.
Kansainvilisen toiminnan aloittaessaan Lindstrom oli jo vanha perheyritys ja
toimitusjohtaja oli vaihtunut uudemman sukupolven omistajaperheen edustajaan.
Aiempien tutkimusten mukaan myds tdmd on tyypillistd perheyrityksille, jotka
aloittavat kansainvélistymisen. Télld hetkelld kansainvilistymisessd avainroolissa ovat
yrityksen tdrkeimmét resurssit, jotka ovat henkildsto ja taloudelliset voimavarat. Niité
oikein hyddyntdmélld yritys onnistuu rakentamaan kannattavan liiketoiminnan uusille
markkinoille. Kansainvélinen liiketoiminta tapahtuu samoilla periaatteilla kuin
likketoiminta yrityksen kotimaassa Suomessa. Yritys kasvattaa kansainvilistd
litketoimintaansa pitkdjanteisesti ja kérsivillisesti omien arvojensa ja toimintatapojensa

mukaisesti.

Lindstrdomin suurimmat haasteet kansainvélisesti ovat liittyneet sen tirkeimpddn
resurssiin eli henkildstoon. Thmisléhtdisessd organisaatiossa henkildston rooli on suuri,
jonka vuoksi oikeiden ihmisten l0ytdminen on tdrkedd yrityksen menestymisen
kannalta. Yrityksen on tdrkedd 10ytdd keinot onnistuneisiin rekrytointeihin sekd
henkildston sitouttamiseen, motivoimiseen ja kehittdmiseen. Tdssd on onnistuttu
erityisesti sellaisissa maissa, joissa yritys on ollut jo pidempéddn. Nididen asioiden

merkitys korostuu kuitenkin, kun yritys laajentaa toimintojaan uuteen maahan.

Thmisldhtdisyys on yksi tirkeimmistd yrityksen toimintaan vaikuttavista piirteistd. Se
ohjaa yrityksen toimintaa ja sitouttaa henkildst6d pitkiin tydsuhteisiin. Lindstrémin
thmisldhtdinen tyoympdéristd on luotu omistajien toiveiden mukaisesti ja se perustuu
thmisten vilisiin suhteisiin. Tdméa ihmisten vilisiin suhteisiin perustuva ty0ympéristd
viittaa perhepddoman ldsndoloon, koska se on pystytty luomaan omistajaperheen avulla

ja yrityksen ihmissuhteiden ansiosta on pystytty luomaan kilpailuetu.

Yrityksen kilpailuedut ja kehitettédvit osa-alueet liittyvét luvussa kaksi esiteltyihin
perheyritysten piirteisiin. Lisdksi ne kuvastavat myds perhepdadoman ja perheellisyyden
lisnéoloa, vaikka omistajat eivdt endd ole operatiivisessa toiminnassa mukana.
Lindstromin kilpailuetu syntyy operatiivisesta tehokkuudesta ja tirkeimmisté

resursseista eli henkildstdstd ja taloudellisista voimavaroista. Taloudellisten resurssien
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avulla Lindstrom on pystynyt laajentamaan toimintojaan kansainvélisille markkinoille
puhtaasti tulorahoituksella. Henkilostd on kuitenkin Lindstromin tirkein resurssi ja

kilpailuetu.

Henkiloston kokonaisvaltainen hyddyntdminen viittaa perheellisyyden ldsndoloon,
koska omistajien avulla on pystytty luomaan oikeanlainen arvoperusta, kulttuuri ja
toimintatavat sekd hyodyntimédan perheyrityksille tyypillisesti henkilostéd tirkeimpéana
resurssina. Henkilostd on sitoutunut ja motivoitunut, jonka vuoksi Lindstrdm on
pystynyt kasvamaan ja kehittyméddn. Tulevaisuudessa henkildston rooli tulee
muuttumaan entistd proaktiivisemmaksi ja kansainvilisemmaiksi. Henkildstd otettiin

mukaan uuden strategian luomiseen ja heité pyritdén jatkuvasti kehittimaén.

Arvot, kulttuuri ja toimintatavat ohjaavat yrityksen toimintaa. Vaikka omistajuus ei
endd henkiloidy yrityksessd omistajiin, ovat omistajat olleet merkittdvissd roolissa
yrityksen arvojen, kulttuurin ja toimintatapojen luomisessa ja ylldpitdmisessd. Kaiken
kaikkiaan Lindstrdm on vastuullinen, pitkdjdnteinen ja arvojensa mukaan toimiva
yritys, jonka omistajien luomat toimintatavat ulottuvat lépi organisaation tyontekijéiden

kautta asiakkailleen asti.

Tapausyrityksen tutkimuksen tulokset osoittavat perheyrityksen tapoja toimia. Tulokset
ovat samansuuntaisia kirjallisuuskatsauksen kautta saatujen perheyritysten tyypillisten
piirteiden kanssa. Erityisen paljon tapaustutkimuksessa korostui Lindstromin
pitkdjanteinen tapa toimia, riskin vélttiminen, henkiloston merkitys yrityksen
tairkeimpind resurssina, henkildston sitoutuminen yritykseen sekd omistajien vaikutus
strategiaan ja toimintatapoihin pitkdjanteisen tyoskentelyn, arvojen ja kulttuurin kautta.
Kannattavaa liiketoimintaa harjoittava perheyritys toimi erinomaisena tapausyrityksené
tutkielmassa ja osoitti esimerkin kautta, miten menestys on voitu ja voidaan saavuttaa.
Tapausyrityksen avulla saatiin yksi esimerkki siitd, miten perheyritys voi kannattavasti
ja omavaraisesti laajentua kansainvilisille markkinoille sekd sielld jatkaa kannattavaa

kasvua pitkdjanteisen toiminnan kautta.
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5 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

5.1 Johtopaitokset

5.1.1 Omistajien vaikutus perheyritykseen

Omistajaperheen rooli on perheyritysten litketoiminnassa keskeinen ja merkittava. Téta
véitettd tukee sekd tutkielman teoreettinen viitekehys ettd empiirisen tutkimuksen
tulokset. Tutkimuksen toisessa luvussa kerrottiin aiempien tutkimusten perusteella
omistajaperheen roolista ja siitd kuinka omistajaperhe vaikuttaa kokonaisvaltaisesti
perheyritysten liiketoimintaan. Niiden vaikutukset ndkyvit esimerkiksi historiassa,
yrityskulttuurissa ja arvoissa. Lisdksi omistajuus vaikuttaa my0s henkilostoon ja

yrityksen pitkdjénteiseen toimintaan.

Omistajien merkitys liiketoiminnassa vahvistuu tapausyritystd koskevien tuloksien
avulla. Vaikka omistajasuvun jdsenet eivét vaikuta endd Lindstromin operatiivisessa
toiminnassa, sukupolvien ajan muotoutuneet arvot, kulttuuri ja toimintatavat tuovat
omistajia osaksi yrityksen jokapdiviisti toimintaa. Omistajat ovat vuosikymmenten ajan
rakentaneet yrityksen arvot, kulttuurin, ihmisldheisyyden ja toimintaperiaatteet. Naméa
ndkyvit ja vaikuttavat ldpi koko organisaation omistajista asiakkaisiin asti. Omistajat
ovat mddritelleet myds periaatteen siitd, miten kaikki tapahtuu yrityksessd
pitkdjanteisesti, suuria riskejd vélttden ja litketoimintaa tuleville omistajasukupolville

kasvattaen. Omistajat hyvéksyvit yrityksen strategian yhdessd muun hallituksen kanssa.

Kuvio 9 osoittaa, miten perheyrityksissd omistajien rooli ja vaikutus valuu ldpi
organisaation asiakkaisiin asti. Perheyritykset voivat analysoida kuvion avulla sitd,
miten omistajaperhe vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan sekd miten tulevat muutokset
voivat vaikuttaa tai muuttaa perheyrityksen vahvuuksia tai asiakassuhteita. Kuviossa
kiytetddn esimerkkind empiirisessd tutkimuksessa korostuneita asioita. Lindstromin
vahvuuksiin lukeutuu esimerkiksi henkiloston sitoutuminen, ihmisldhtdisyys, arvot ja

kulttuuri, jotka kaikki ilmenevit myds asiakassuhteissa.
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Omistajat

Pitkajanteisyys ja strategia Arvot, kulttuuri, ihmisléheisyys ja

toimintatavat
Johtoryhmi ja muu johto
Operatiivisen toiminnan itsendinen ja Henkildston johtaminen ja toimiminen
pitkdjinteinen johtaminen noudattaen arvojen ja toimintatapojen mukaisesti
hallituksen hyvaksyméé strategiaa ylldpitden ihmisldheisyytté ja kulttuuria
Henkilosto
Johdon ohjeiden Arvojen, kulttuurin,
mukainen ihmisliheisyyden ja toimintapojen ot e
pitkdjénteinen vaikutus jokapdiviiseen Pitkit tydsuhteet
toiminta toimintaan
Asiakkaat
Arvojen, kulttuurin, ihmisldheisyyden ja Pitkiit asiakassuhteet

toimintapojen vaikutus asiakassuhteisiin

Kuvio 9: Omistajien vaikutus perheyritykseen

Yrityksen johto johtaa liiketoimintaa ja henkildstdd omistajien méérittelemien asioiden
kautta. Vastuu operatiivisesta toiminnasta on johdolla, jonka tulee noudattaa
johdonmukaisesti yrityksen pitkdjinteistd strategiaa. Jokaisessa padtoksessd noudatetaan
yrityksen arvoja ja ihmisldheisyys on vahvasti ldsnd my0s yrityksen johdon tydssi.

Omistajat vaikuttavat yrityksen taustalla turvaa luoden seké johdolle ettd henkildstolle.

Lindstromin henkilostd ylldpitdd arvoja, kulttuuria, ihmisléheisyyttd ja muita
toimintatapoja. Pitkdjanteinen tydskentely ndkyy heidén arjessaan. Omistajien luoma
perheyritys luo turvallisuuden tunnetta ja kehittymismahdollisuuksia henkildstolle.
Tuloksena on pitkét tydsuhteet ja poikkeuksellisen sitoutunut henkilostd. Henkilostod
pidetddn yrityksessd kaikkein tdrkeimpédnd resurssina ja kilpailuetuna, minkd vuoksi

henkildstoon panostetaan jatkuvasti.
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Yrityksen asiakkaille vilittyy Lindstromin arvojen, kulttuurin, ihmisldheisyyden ja
toimintatapojen vaikutus ja merkitys. Niiden avulla pystytddn rakentamaan pitkié
asiakassuhteita. Lindstrdm on sitoutunut palvelemaan asiakkaitaan asiakasldhtdisesti ja

pitkdjanteisesti.

Lindstromin omistajien merkitys nékyy kokonaisvaltaisesti yrityksessd, vaikka he eivét
vaikutakaan operatiivisessa toiminnassa. Vaikutukset ndkyvét erityisesti arvoissa,
ihmisldheisyydessé ja toimintatavoissa. Pitkdjénteisyyden ja ihmislédheisyyden merkitys
korostuu jokapdividisessd toiminnassa. Perheyrityksend Lindstrdm voi erottautua

kilpailijoistaan juuri néillé piirteilla.

Kuvio 9 voi auttaa perheyrityksid kehittimédn ja analysoimaan niiden liiketoimintaa.
Sitd voidaan kayttdd Lindstromin lisdksi myds muiden perheyritysten yhteydessd. Sen
avulla voidaan saada parempi késitys siitd, milld tavalla omistajaperheen vaikutus
ilmenee yrityksessd ja kuinka perheen vaikutusta voidaan kehittdd tai muokata
yrityksessd. Omistajaperheen vaikutusta on hyvd ymmaértdd paremmin, koska
omistajaperheelld on perheyrityksessé keskeinen rooli perheellisyyden ja perhepddoman

luomisessa seka télld tavoin kestidvin kilpailuedun saavuttamisessa.

Kuvion avulla voidaan analysoida my0s omistajien vaikutusta ja yrityksen toimintaa
maakohtaisesti. Silloin saadaan parempi ymmarrys siitd, miten maiden toiminnat
eroavat toisistaan. Ndiden maakohtaisten kuvioiden avulla voidaan analysoida
esimerkiksi omistajien, johdon ja henkiloston vaikutusta yrityksen suoriutumiseen,

maakohtaisia epdonnistumisia ja onnistumisia seké niihin vaikuttaneita tekijoita.

5.1.2 Perheyritys ja henkilosto

Tutkimuksen teoriaosuudessa esitetddn perheyrityssysteemi, jonka kolme osa-aluetta
vaikuttavat perheyritysten suoriutumiseen. Aiemmissa tutkimuksissa
perheyrityssysteemi on kuvattu kolmen ympyrén mallilla, jota kuvaa kuvio 3. Téssd

tutkielmassa  perheyrityssysteemi  ndhdddn  kuitenkin  dynaamisempana  ja
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vuorovaikutuksellisempana systeemind, jota kuvaa teoriaosuuden dynaaminen

perheyrityssysteemi kuvio 5.

Tutkielman teoriaosuudessa tuotiin esille myds perheyritysten henkildston
poikkeuksellinen sitoutuneisuus ja lojaalisuus sekd se, ettd henkilostd voi olla
perheyritysten yksi keskeisimmisti kilpailueduista. Henkiloston merkittdvda roolia ei
kuitenkaan ole tuotu esiin esimerkiksi perheyrityssysteemisséd, vaikka henkildstd voi

vaikuttaa merkittévésti perheyritysten suoriutumiseen.

Henkiloston tarkeyttd perheyrityksissd tukee myos Lindstromid koskevat tulokset.
Lindstromin tarkein resurssi ja kilpailuetu on henkildstd. Thmisldhtdisen arvoperustan,
kulttuurin ja toimintatapojen avulla on onnistuttu sitouttamaan henkilostéd pitkiin
tyosuhteisiin ja motivoimaan heitd yrityksen kasvun auttamiseksi. Vaikka uudessa
strategiassa pyritddn muokkaamaan yrityskulttuuria innovatiiviseksi ja ketterdksi, sitd
pyritddn tekemiin henkiloston kautta. Henkilstolle halutaan tarjota mahdollisuuksia
kehittyd ja péddstd mukaan kehittdimdan yritystd uudenlaiseksi. Uuden strategian
luominen tapahtui henkiloston avulla, milld pyrittiin = sitouttamaan henkilostod

lahtokohtaisesti paremmin jo uusiin strategisiin kehittamisprojekteihin.

Henkiloston keskeinen rooli voi rakentaa perheyrityksille kilpailuedun. Tédmén
tyylisissd ihmisldheisissd perheyrityksissd henkilostd vaikuttaa perheyritysten
suoriutumiseen. Kuvio 10 esittdd ihmislédheisen perheyrityksen dynaamista
perheyrityssysteemid, joka kuvaa paremmin esimerkiksi Lindstromin kaltaisen

perheyrityksen vuorovaikutuksellisuutta.
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Omistaja-

perhe

Henkilosto {‘ ’5 Liiketoiminta

Kuvio 10: Thmisldhtdisen perheyrityksen dynaaminen perheyrityssysteemi

Kuvio 10 kuvaa perheyrityssysteemid, joka sopii kokonaan yhden suvun tai perheen
omistuksessa olevaan ihmisldheiseen perheyritykseen. Henkilostolld on tdmén
kaltaisissa yrityksissd kriittinen rooli tirkeimpénd resurssina ja kilpailuedun léhteend,
jonka vuoksi sen vuorovaikutus on tdrked osa perheyrityksen toimintaa ja suoriutumista.
Henkildston huomioiminen on tdrkedd tamén kaltaisessa perheyrityssysteemissd, jotta
osataan analysoida, tutkia ja kehittdd perheyrityksid paremmin. Kuvio 10 soveltuu
kaytettaviksi sellaisen perheyrityksen yhteyteen, jonka omistus on tdysin yhden suvun
tai perheen omistuksessa. Silloin omistus ja perhe voidaan yhdistdd yhteiseksi
elementiksi. Muussa tapauksessa niiden roolit voivat olla hyvin erilaiset
perheyrityssysteemissd ja lisdksi ihmisldhtoisyys ei vélttdmittd ole yhtd suuressa
roolissa kuin Lindstromilld, minkd vuoksi kuvio 5 on merkityksellinen erityisesti

sellaisten perheyritysten kannalta.
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5.1.3 Perheliihtoisyys

Tutkimuksen teoriaosuudessa on esitetty perheyritysten menestysté selittidvid tekijoita.
Naéitd ovat perheyritysten tyypilliset piirteet, perheellisyys ja perhepddoma. Jokainen
ndistd tekijoistd syntyy perheyrityksissd omistajaperheen ansiosta. Myds Lindstromié
koskevien tulosten mukaan ndmé tekijat ovat yrityksen kilpailuedun I1dhteena.
Lindstrom sisdltdd paljon tyypillisid perheyrityksen piirteitd ja koko toiminta perustuu
omistajien ldsndoloon ja vaikutukseen. Omistajat ovat onnistuneet rakentamaan
yritykseen ihmisldhtdisen kulttuurin, jonka ansiosta tyontekijdt ovat sitoutuneita ja
motivoituneita. Tamén kautta tyontekijoistd on muodostunut tirkein resurssi ja

kilpailuetu.

Perheellisyys ja perhepddoma ovat tirkeitd késitteitd perheyrityksiin liittyvissé
tutkimuksissa, mutta ne eivdt kuvaa kokonaisuudessaan omistajaperheen vaikutusta
likketoimintaan. Perheellisyys sisdltdd perheyrityksen ainutlaatuiset resurssit, kuten
sitoutuneen henkildston ja taloudelliset voimavarat, ja ainutlaatuisen tavan tehda
likketoimintaa omistajaperheen arvojen ja pitkdjanteisyyden pohjalta. Perhepddoma
puolestaan siséltdd perheyritysten tdrkeiden ihmissuhteiden arvon ja sen vaikutuksen
litkketoimintaan. Néiden késitteiden ulkopuolelle jid omistajaperheen rooli arvojen,

kulttuurin ja toimintatapojen luomisessa.

Perheyritysten kilpailuedun keskeisiksi syiksi on aiemmissa tutkimuksissa esitetty
perheellisyyttd, perhepddomaa ja perheyritysten tyypillisid piirteitd, kuten
pitkdjanteisyyttd ja sitoutunutta henkilostdd. Tutkimuksissa vahemmalld huomiolle on
jdanyt se perusta, jolle kilpailuetu rakennetaan. Omistajaperheen keskeinen rooli,
historia, arvot, kulttuuri ja toimintatavat ovat keskeisid asioita kilpailukyvyn
syntymisessd perheyrityksessd. Sen vuoksi perheyritysten tutkimuskenttd tarvitsee

uuden késitteen: perheldhtoisyys.

Perheldhtoisyydelld tarkoitetaan niitd perustavanlaatuisia asioita, joita omistajaperhe luo
perheyritykseen. Omistajaperhe pystyy rakentamaan yrityksessd esimerkiksi ilmapiirin,
toimintatavat, arvot ja kulttuurin. Tdmad omistajien luoma perusta mahdollistaa
tyypillisten piirteiden, perhepddoman ja perheellisyyden syntymisen sekd niiden

hyodyntdmisen. Ilman perheldhtoisyyttd perheyrityksissd ei voida hyddyntdé
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perheellisyyden ja perhepddoman tuomaa kestavdd kilpailuetua. Téstd johtuen
omistajaperhettd ja perheldhtoisyyttd voidaan pitdd perheyritysten kilpailuedun
lahtokohtana ja edellytyksend. Perheyrityksen perheldhtdisyyttd ilmentiviat kuviot 9 ja
11. Kuvio 9 osoittaa, kuinka omistajat vaikuttavat 1épi organisaation asiakkaisiin asti
luomalla perheyritykselle perustan arvojen, toimintatapojen, resurssien ja kulttuurin
kautta. Kuvio 11 havainnollistaa omistajaperheen ja perheldhtdisyyden keskeisen roolin

perheyrityksen liiketoiminnassa ja kilpailuedun syntymisessa.

Omistajat
Perheldhtoisyys
Perhepéddoma ja
perheellisyys

Kestiva
kilpailuetu

Kannattava kasvu
ja litketoiminta

Kuvio 11: Perheyritysten ydin

Perheyrityksissd omistajat voivat rakentaa yrityksen, arvot, toimintatavat ja kulttuurin
sekd mahdollistaa resurssien ja ihmissuhteiden luomisen ja kdyton. Néiden avulla
voidaan saavuttaa kestdvd Kkilpailuetu ja kehittdd liiketoimintoja. Nédin ollen
omistajaperhe on perheyrityksen ydin, jonka ympdérille perheldhtdisyys, perhepddoma,
perheellisyys, kestdvd kilpailuetu, kannattava kasvu ja yrityksen liiketoiminta

rakentuvat.

Kansainvilistyvissd perheyrityksissi tulisi keskittyéd perheldhtoisyyden, perheellisyyden
ja perhepddoman rakentamiseen uuteen maahan. Omistajaperheen vaikutuksen,
historian, arvojen, kulttuurin ja toimintatapojen siirtiminen uuteen toimintaymparistoon
voi olla vaikeaa yritykselle, koska nédiden rakentaminen on pitk&jénteistd ja haastavaa.

Perheldhtdisyyden syntyminen voi viedd kauan aikaa. Lisédksi erityisesti perheellisyyden
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luominen voi olla haastavaa, koska kriittisid resursseja voi olla vaikea tunnistaa ja
hyodyntdd. Tastd huolimatta ndiden avulla voidaan luoda tyontekijoitd motivoiva ja

sitouttava tyOymparistd sekd kestdvai kilpailuetua hyddyntéva liiketoiminta.

5.2 Tutkimuksen yhteenveto ja pohdinta

Tutkielmassa on pyritty etsimdén vastausta ensimmaéisessd luvussa esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. ~ Tutkimuksen  tarkoituksena ~on  ymmértdd  suurten
kansainvilistyneiden perheyritysten strategista johtamista ja selvittdd miten suuret
perheyritykset luovat kilpailuedun ja kansainvélistyvit. Néihin tutkimuskysymyksiin
vastattiin erityisesti luvuissa 2 ja 4. Luvussa 2 tutkimuskysymyksiin vastattiin aiempien
tutkimusten, teorioiden ja kéisitteiden pohjalta. Luvussa 4 keskityttiin kysymysten

kisittelyyn tapausyrityksen nékokulmasta.

Perheyrityksid on tutkittu yleisesti ottaen vdhin, mutta viime vuosikymmenten aikana
niitd on tutkittu koko ajan enemmaédn. Tutkielman tavoitteena on tuottaa tietoa
perheyritysten tyypillisestd strategisesta toiminnasta ja tavoista saavuttaa kannattavaa
kansainvilisté liiketoimintaa. Tutkimuksen toinen luku kokosi perheyrityksid koskevien
tutkimusten tuloksia ja kisitteitd yhteen. Perheyrityksen tyypilliset piirteet ja
toimiminen  perheyrityssysteemissd ~ ovat  keskeisid  asioita  perheyritysten
likketoiminnassa. Ne voivat luoda perheyritykselle kilpailuetua tai haittatekijoita.
Tyypillisimpid piirteitd ovat esimerkiksi pitkdjénteisyys, sitoutunut henkildsto ja riskin
vélttiminen. Perheyritysten tyypillisid piirteitd ja resursseja sekd niiden avulla
muodostuneita kilpailuetuja kuvaavat termit perhepddoma ja perheellisyys. Ne ovat
ainutlaatuisia perheyritykselle ominaisia kilpailuedun lédhteitd, jotka rakentavat
perheyritysten menestyksen. Perheyrityksen Kkilpailuedun ldhteend olevia resursseja

voidaan johtaa strategisesti resurssipohjaisen ndkemyksen avulla.

Perheyritykset kansainvélistyvdt harvemmin kuin muut yritykset. Jos perheyritys
kansainvilistyy, se on yleensd useamman sukupolven ikdinen perheyritys.

Perheyrityksen kansainvilistymisen aloittaa usein esimerkiksi johdon vaihtuminen.
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Kansainvilistyminen tapahtuu perheyrityksessd tyypillisesti hitaasti, riskid vilttden ja

yrityksen oman kotimaan ldhelld olevasta maasta.

Kolmannessa luvussa esitettiin empiirisen tutkimuksen tapausyritys, aineiston keruu ja
analyysimenetelmd. Tapausyrityksend on suomalainen perheyritys Lindstrom, joka on
kansainvélistynyt hiljalleen vuodesta 1992 ldhtien. Empiirinen aineisto keréttiin
kirjallisten = materiaalien, yrityksen kotisivujen ja  vastuuraporttien  sekd
teemahaastatteluiden avulla. Tutkimukseen haastateltiin  seitsemdd  yrityksen
johtohenkilda. Téhdn lukuun paéddyttiin aineiston saturaation kautta. Empiirinen aineisto

analysoitiin teorialdhtdisen sisdllonanalyysin avulla.

Neljas luku kertoo tapausyritykseen liittyvistd tutkimustuloksista. Tapausyrityksen
avulla esiteltiin yksi esimerkki siitd, miten perheyritys toimii, kansainvélistyy ja
menestyy kansainvilisesti. Lindstromin toiminnassa korostuu perheyritysten tyypilliset
piirteet ja omistajaperheen vaikutus liitketoimintaan. Yrityksen tyypillisid piirteitd ovat
pitkdjanteisyys, ithmisldheisyys, riskin vélttiminen ja hitaan, mutta kannattavan kasvun
tavoittelu. Tarkeimpind resursseina ja kilpailuedun l&hteind ovat erittdin sitoutunut

henkil6sto ja erinomaiset taloudelliset voimavarat.

Perheyritysten kilpailuetu perustuu luvussa 2 esitettyjen tutkimusten mukaan
perheyritysten tyypillisiin piirteisiin ja resursseihin. Pitkdjdnteinen toiminta ja
omistajaperheen vaikutus rakentavat ainutlaatuisen tyGympériston arvojen, kulttuurin ja
toimintatapojen kautta. Perheyritysten kilpailuetu sijoittuu arvokkaiden ja harvinaisten
resurssien olemassaoloon ja hyddyntdmiseen. Ne pystyvit kilpailemaan muita yrityksié

vastaan perheyritysten vahvuuksia hyodyntien.

Perheyritykset ovat tyypillisesti poikkeuksellisen pitkdjanteisid, jonka ansiosta ne voivat
panostaa liiketoimintaansa, henkilostoonsd ja asiakkaisiinsa eri tavalla kuin
lyhytjénteisesti toimivat yritykset. Pitkdjanteisyys nékyy tyypillisesti lépi organisaation
johdosta asiakkaisiin asti. Riskin minimoiminen ja investointien tuoton rauhallinen

seuranta on mahdollista pitkdn aikavilin toiminnan ansiosta.

Henkil6std on tyypillisesti suuressa roolissa perheyrityksissd. Heidin poikkeuksellinen

sitoutuneisuutensa ja tuottavuutensa ovat mahdollisia perheyritysten ihmisléheisessd
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toiminnassa. Thmisten vilisten suhteiden merkitys on korostunutta perheyrityksissa,
koska omistajaperhe tyypillisesti luo yritykseen sitd mahdollistavan ja arvostavan
tydilmapiirin ja kulttuurin. Omistajaperheen vaikutuksesta henkiloston hyddyntdminen

resurssina ja kilpailuetuna mahdollistuu.

Erityisesti porssiyrityksissd liiketoimintaan keskitytdén usein kvartaaleittain, koska
halutaan maksimoida osakkeenomistajien lyhyen aikavilin tuotot. Perheyritykset
puolestaan haluavat maksimoida tulevien sukupolvien omaisuuden, jolloin tuoton
halutaan kestévin ja kasvavan useiden sukupolvien ajan. Perheyritysten suhtautuminen
likketoimintaan ja henkilostoon luo heille kilpailuedun. Koska niiden kilpailuetu
sjjoittuu  ihmisiin, sitd on vaikea kopioida muille yrityksille. Ainutlaatuisen

tyOympériston ja toimintatapojen luominen voi mahdollistaa yrityksille kilpailuedun.

5.3 Tutkimuksen kontribuutio tieteelle ja liike-elamalle

Tutkimukset, jotka késittelevdat perheyrityksid, ovat olleet kasvussa viimeisten
vuosikymmenien ajan. Perheyritysten tutkimuskenttd on kuitenkin edelleen
sirpaloitunutta ja niiden strategiaan ja strategiseen johtamiseen liittyvid asioita on
tutkittu liian vahén. Késitys perheyritysten tyypillisid piirteitd, resursseja ja kilpailuetuja
kohtaan on kasvanut viimeisen vuosikymmenen aikana, mutta vield tarvitaan lisdé

tutkimuksia.

Tédmin pro gradu -tutkielman tuloksena on se, kuinka suuri rooli omistajaperheelld on
kilpailuedun luomisessa perheyrityksessd. Omistajaperheen rooli korostuu arvojen,
kulttuurin ja toimintatapojen luomisessa yrityksessd sekd esimerkiksi taloudellisten
resurssien olemassaololla. Niiden avulla voidaan rakentaa tyontekijoitd motivoiva ja
sitouttava ilmapiiri. Henkilostd on tdmén tyylisessd perheyrityksessd keskeinen

kilpailuetu.

Tutkimuksen keskeinen kontribuutio tieteelle on uusien mallien luominen ja uuden
késitteen esittiminen. Dynaaminen perheyrityssysteemi, kuvio 5, tuo esiin

perheyrityssysteemien vuorovaikutuksellisuuden ja osoittaa, miten perheyritysten
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suoriutuminen syntyy. Ihmisléhtdisen perheyrityksen dynaaminen perheyrityssysteemi
korostaa  henkiloston  roolia  ihmisldhtdisen  perheyrityksen  suoriutumisessa.
Perheldhtoisyyden  kidsite auttaa ymmartimdidn  omistajaperheen  merkitysté
perheyritysten  vahvuuksien, perhepddoman, perheellisyyden ja kilpailuedun

syntymisessa.

Tutkimustulosten kéytdnnon kontribuutio on syvempi ymmirrys omistajaperheen
roolista perheyritysten kilpailuedun rakentumisessa sekd uudet mallit ja késite, joiden
avulla voidaan analysoida ja kehittdd perheyritysten kilpailuetua. Esimerkiksi kuviot 5,
9, 10 ja 11 voivat auttaa perheyritysten johtoa ymmairtdmién, analysoimaan ja
kehittdméédn liiketoimintaansa ja Kkilpailuetuaan kansainvilisesti. Niiden avulla
syntynyttd tietoa voidaan hyddyntdd esimerkiksi kulttuurin, toimintatapojen ja
resurssien systemaattisessa kehittamisessd. Télld tavoin yrityksen kestévid kilpailuetu

kehittyisi ja parantaisi yrityksen suoriutumista.

Tdma pro gradu -tutkielma kokoaa aiempia tutkimuksia aiheesta yhdeksi
kokonaisuudeksi, pyrkii kisittelemddn aineistoa analyyttisesti esittelemélld erilaisten
teorioiden ja kisitteiden hyvid ja huonoja puolia sekd kertoo perheyritysten
kansainvilistymiseen liittyvédstd toiminnasta. Tutkimustulos on hyddyllinen
perheyritysten strategisesta johtamisesta, kansainvilistymisestd ja menestyksekkadsti
litkketoiminnasta  kiinnostuneille. Se  vahvistaa  késitystimme perheyritysten
likketoiminnasta, johtamisesta, kilpailueduista ja kansainvélistymisestd. Tutkimus
kirkastaa yhden tapausyrityksen avulla perheyritysten toimintaa ja kilpailuedun

syntymisté.

Perheyritysten menestys on osittain abstraktien asioiden hyddyntdmistd. Sitd on
hankalaa mitata ja tutkia, koska kilpailuetu on kiinni ihmisissd. Témé hankaloittaa
perheyritykseen liittyvien tutkimusten ja teorioiden kehittimistd ja ymmérryksemme
laajentamista. Perheyritysten tutkimuskenttdd tulisi kehittdd yhteisen perheyritystd
koskevan madritelmdn luomisen ja abstraktien asioiden mittariston kehittaimisen kautta.
Tutkimuskenttd on vield sirpaloitunutta, jonka vuoksi yhteisen késitteiston luominen
voisi kehittdd tutkimuksia yhtendisemmaksi ja yhteinen mittaristo auttaisi vahvistamaan

perheyritysten kilpailuetuun liittyvadd ymmaérrysta.
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5.4 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksia tehdessd toimitaan aina silld tavoin, ettd virheitd ja védristyneitd tuloksia ei
syntyisi. Niin pyrittiin tekemddn myos tdmédn tutkimuksen yhteydessd. Tulosten
luotettavuus ei kuitenkaan ole tdysin yhtd hyvéé kaikissa tutkimuksissa, minkd vuoksi
on tirkedd arvioida my0s tdmén tutkimuksen luotettavuutta. (Hirsjdrvi, Remes &

Sajavaara, 2007, 226.)

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, kuinka hyvin tutkimuksen tulokset ovat
toistettavissa ja kuinka vdhin sattumanvaraisuudella on merkitystd tulosten kannalta.
Tavoitteena on, ettd tutkimuksen tulokset olisivat tdysin toistettavissa ja
sattumanvaraisuutta ei olisi ldsnd ollenkaan. Reliabiliteettia voidaan arvioida
kvalitatiivisissa tutkimuksissa testaamalla toistettavuutta. Tutkimustuloksen sanotaan
oleva reliaabeli, jos esimerkiksi joku toinen tutkija pddtyy samaan tulokseen, kun
tutkimus toistetaan. Tulos on reliaabeli myds, jos eri tutkimuskerroilla pdddytddn
samaan tulokseen, kun on tutkittu samaan asiaa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2007,

226.)

Reliaabeliuden lisdksi tutkimusta arvioidaan validiteetin eli pétevyyden avulla.
Tutkimuksen validiteetti kuvaa sitd, miten hyvin tutkimuksen mittari tai
tutkimusmenetelméd mittaa sitd, mitd sen on tarkoitus kuvata ja mitata. Vaikka
tutkimuksessa kaytettdisiin hyvid tutkimusmenetelmid, niitd ei valttaimattd ole kéytetty
oikein. Silloin voidaan péddtyd tilanteeseen, jolloin tutkimusmenetelmit tai
tutkimuksessa kiytettavdt mittarit eivdt mittaa tutkimuksen kannalta oikeaa asiaa.

(Hirsjérvi, Remes & Sajavaara, 2007, 226-227.)

Reliaabelius ja validius ovat késitteend syntyneet alun perin kvantitatiivisten
tutkimusten parissa, mutta niitd on tarkedd kayttdd myos kvalitatiivissa tutkimuksissa.
Tama johtuu siitd, ettd my0s laadullisten tutkimusten luotettavuutta ja patevyyttd tulee
arvioida. Tdssd tutkimuksessa luotettavuuteen on pyritty kertomalla tarkasti kaikki
tutkimuksen eri vaiheisiin liittyvdt asiat, tutkimuksen toteutuksesta johtopdételmiin

saakka. Tarkalla selostuksella on tarkoitus antaa tutkimuksen toteutuksesta
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totuudenmukainen kuva. (Hirsjérvi, Remes & Sajavaara, 2007, 227.) Patevyys on tdssé
tutkimuksessa pyritty takaamaan silld, ettd aineisto on kerdtty sekd aiempien
tutkimusten, painettujen materiaalien ettd haastatteluiden avulla (Hirsjiarvi, Remes &

Sajavaara, 2007, 228).

5.5 Jatkotutkimusaiheita

Perheyrityksid on tutkittu vield yleisesti ottaen liian vdhdn monestakin ndkdkulmasta
ajateltuna. Sen vuoksi tdrkeitd ja mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita on lukuisia
erilaisia. ~ Mielestdni  kyseistd  aihetta voisi  tutkia lisdd  perheyritysten

kansainvilistymisen, strategisen johtamisen ja kilpailuedun osalta.

Jatkotutkimusaiheeksi sopisi esimerkiksi perheyritysten kansainvélistymisprosessin
tutkiminen. Tutkimuksessa voisi keskittyd tutkimaan kansainvalistyvitkd perheyritykset
eri tavalla kuin muunlaiset yritykset. Téasséd tutkielmassa kévi ilmi, ettd Lindstrdmin
valitsema kansainvélistymisen muoto ei todenndkdisesti olisi ollut mahdollinen muissa
kuin perheyrityksissd, koska siind korostui ja edelleen korostuu erityisesti pitkdlld
aikavililld tapahtuvat muutokset ja tuloksen kehittyminen. Kansainvélistymisprosessia
tutkittaessa voitaisiin keskittyd erityisesti esimerkiksi suomalaisten perheyritysten
kansainvilistymisen keinoihin. Vaihtoehtoisesti voitaisiin myds vertailla, ettd onko

kansainvélistyminen erilaista erikokoisten perheyritysten vililla.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe on perheyrityksen sukupolvenvaihdoksen
merkitys yrityksen strategiaan. Tdssd yhteydessd voitaisiin tutkia esimerkiksi
tapaustutkimuksen avulla sellaisia perheyrityksid, joilla on jo pitkd historia.
Tapausyritysten historiaan olisi pitdnyt mahtua jo useampi sukupolvi yrityksen
johdossa. Télld tavoin voitaisiin seurata esimerkiksi sitd, miten uusi sukupolvi vaikuttaa
yrityksen strategiaan ja toimintatapoihin vai muuttaako se sitd ollenkaan.
Tutkimuksessa pitdisi huomioida sukupolvenvaihdokseen liittyvd teoria ja se missd

tilanteessa yritys on ollut ennen vaihdosta.
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Kolmas jatkotutkimusaihe, joka voisi tuoda lisdarvoa perheyritysten tutkimuskenttéén,
on tutkimus, jossa keskityttdisiin erilaisiin perheyrityksiin. Perheyritysten méaritelma
ei ole globaalisti yhteneviinen, jonka vuoksi olisi tirkedd eritelld millé tavalla erilaiset
perheyritykset eroavat toisistaan. Perheyrityksid on eri kokoisia, mutta myos
esimerkiksi niiden omistus voi olla erilaista. Joissakin perheyrityksissd vain osa
omistuksesta on yhden perheen tai suvun omistuksessa, mutta silti niitd voidaan kutsua
perheyrityksiksi, koska yksi suku omistaa tarpeeksi yrityksestd. Erilainen omistuspohja
voi kuitenkin vaikuttaa perheyrityksen tyypillisiin piirteisiin, vahvuuksiin, heikkouksiin,
strategiaan ja johtamiseen, jonka vuoksi aihetta olisi tdrked tutkia enemmin. Sellaiset
tutkimukset voisivat auttaa kehittdméén perheyritysten maaritelmad yhtendiseksi, jolloin
perheyritysten tutkimus ei olisi endd yhtd hajanaista kuin se on vield tilld hetkelld.
Lisdksi tdmd jatkotutkimusaihe auttaisi ymmaértdmiin erilaisten perheyritysten

toimintaa.

Neljas jatkotutkimusaihe liittyy tdmédn tutkimuksen johtopéatoksiin. Tulevissa
tutkimuksissa pitdisi syventyd tarkemmin perheldhtdisyyden syntymiseen ja sen
vaikutukseen perheellisyyden ja perhepddoman rakentumisessa. Perheldhtoisyytti,
perheellisyyttd ja perhepddomaa pitdisi pystyd mittaamaan, jotta ymmaérretddn
paremmin niiden vaikutusta perheyritysten suoriutumiseen. Liséksi tulevissa
tutkimuksissa pitdisi keskittyd maédrittelemdin, mistd asioista perheldhtdisyys
tarkemmin koostuu ja minkélaiset vaikutukset erilaisilla tekijoilld on kilpailuedun

syntymiseen.

Kaiken kaikkiaan perheyrityksissd on paljon tutkittavaa, koska niiden toimintaa ei
ymmarretd vield hyvin. Perheyritysten aiemmat tutkimukset auttavat uusia tutkimuksia
jatkamaan vajavaista perheyritysten tutkimuskenttdd. Jokainen uusi tutkimus auttaa
ymmirtdmédn paremmin maailman suosituimman yritysmuodon toimintaa ja
erikoispiirteitd. Tutkimusten méérdn noustessa saamme aiheeseen liittyvén paremman
teoreettisen pohjan ja kehittyneemmét maéritelmét, joiden avulla pystytddn

muodostamaan kokonaisvaltaisempi kuvaus perheyritysten toiminnasta.
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Liite 1: Haastattelukysymykset

Haastattelun teemoina ovat perheyritys, omistajuus, kansainvélinen liiketoiminta (osana
strategiaa) sekd strategia ja strateginen johtaminen (kilpailuetu ja resurssit). Kerrothan
paljon omia esimerkkeji ja kokemuksia haastattelun kysymyksiin ja teemoihin liittyen.

1. Aloitus:

O
O

Nimi, titteli
Kertoisitko tyonkuvastasi Lindstromilla? Kuinka kauan olet tehnyt toita
Lindstromille?

2. Lindstrom perheyritykseni:

O
O

O
O
O

Miten kuvailisit Lindstromié yrityksend?

Miké on omistajaperheen rooli yrityksessé tdlla hetkelld ja miten se on
muuttunut ajan kuluessa?

Milld tavalla omistajaperheen vaikutus nékyy yrityksen toimintatavoissa,
strategiassa tai arvoissa?

Mistd olet ylped Lindstromissa?

Miti haluaisit muuttaa Lindstromissa?

Omakohtaisia kokemuksia ja esimerkkeja?

3. Kansainvilisyys Lindstromilla:

O

O

O

Kertoisitko miten Lindstrom on kansainvilistynyt? Miksi ja miten
kansainvilistyminen alkoi?

Minkélaisia tavoitteita Lindstromilld on kansainvilisilld markkinoilla
talla hetkella?

Enti tulevaisuudessa?

Misséd on markkina-alueella on pérjétty erityisen hyvin, entd huonosti?
Miksi?

Omakohtaisia kokemuksia ja esimerkkeja?

4. Strateginen johtaminen ja strategia Lindstromilla:

o Miten kuvailisit strategista johtamista ja strategiaa Lindstromill4?

o Mikid on oma roolisi strategisen johtamisen ja strategian parissa
Lindstromilla?

o Mitkd ovat sellaisia asioita joihin Lindstromin tulee panostaa
tulevaisuudessa? Miksi?

o Naetkd jotain haasteita ndissé asioissa?

o Mika luo Lindstromin kilpailuedun?

o Mitkd ovat Lindstromin heikkoudet?

o Mitkd ovat Lindstromin tdrkeimmét resurssit? Miksi? Miten niité
hy6dynnetdan?

o Omakohtaisia kokemuksia ja esimerkkejd?

5. Lopetus:
o Haluaisitko kertoa vield jostain Lindstromin kansainvilisyyteen tai

strategiseen johtamiseen liittyvdd, mitd emme ole vield késitelleet?
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Liite 2: The interview questions

The themes of the interview are family business, ownership, international business (part
of the strategy), strategy and strategic management (competitive advantage and
resources). [ hope to hear lots of examples and your experiences related to these themes.

1. Introduction:
o Name and title
o What is your job description in Lindstrém? How long have you worked
for Lindstrom?
2. Lindstrom as a family business:
o How would you describe Lindstrom as a company?
o What is the role of the owners (the family) in Lindstroém at the moment?
How has their role changed over time?
o What kind of effect the owners have on Lindstrdm’s policies, strategy
and values?
o What makes you proud of Lindstrém?
o What would you like to change about Lindstrom?
3. Internationality in Lindstrom:
o How has Lindstdm internationalized? Why and how did the
internationalizing start?
o What kind targets and coals Lindstrom has at international markets at the
moment?
o How about in the future?
o At which markets Lindstrom has succeeded or failed? Why?
4. Strategic management and strategy in Lindstrom:
o How would you describe Lindstrom’s strategic management and
strategy?
What is your role with strategic management and strategy?
What will Lindstrém invest on in the future?
What kind of challenges will Lindstrom face with these investments?
What creates Lindstrom’s competitive advantage?
What are Lindstrom’s weaknesses?
o What are the most important resources for Lindstrom? Why?
5. Conclusion:
o Would you like to add something essential related to Lindstrom’s
international business or strategic management?

O O O O O



