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Suomalaisille elintarvikealan tuotteille on olemassa kysyntaa kansainvalisesti, mutta suomalais-
ten elintarvikealan yritysten intoa ja uskallusta vientiin seka yritysten vientikulttuuria on kehi-
tettdva. Yksi matalan riskin vientimarkkinoille padsyn keino pienelle tai keskisuurelle elintarvi-
kealan yritykselle on aloittaa vienti jonkin yhteistydmuodon kautta, kuten vientiverkoston tai
kilpailijayhteistydon. Taman tutkielman tarkoituksena on tuottaa ratkaisuja siihen, miten suoma-
laisten pienyritysten valmistamia elintarvikkeita voidaan viedad onnistuneesti kansainvilisille
markkinoille hyodyntden kilpailijayhteistyota viennin apukeinona. Tutkielman teoriakatsaus va-
lottaa myos elintarvikkeiden vientiprosessia ja sitd, millaisten osatekijoiden varaan se usein ra-
kentuu. Teorian kautta esitelldan myos kilpailijayhteistyd ja sen aktiviteetit kuten yhteisbran-
days, seka sen tuomia etuja ja haasteita pienten elintarvikealan yritysten vientiponnisteluissa.
Tutkielmassa kasitellaan yhteistyon onnistumiseen liittyvia tekijoita suhdemarkkinoinnin kautta.
Tutkielmassa luotiin teoreettinen viitekehys, joka toimii pienten elintarvikeyritysten viennin
suunnittelun apukeinona ja sopivan vienti- ja yhteistyémuodon kartoittamisen tukena.

Tutkielman tutkimusote on kvalitatiivinen, eli laadullinen ja tutkimusmenetelmana on tapaus-
tutkimus. Tutkimukseen valikoitui kolme suomalaista yritystd, jotka ovat olleet mukana kilpaili-
jayhteistyon toteuttamisessa elintarvikeyritysten kontekstissa. Taman tutkimuksen case-yrityk-
set ovat jaatelovalmistaja Froneri Finland Oy, digitaalisia kauppa- ja jakelukanavaratkaisuja pie-
nille elintarvikealan yrityksille tarjoava Suppilog Oy sekd makeisvalmistaja Oy Halva Ab. Tapaus-
tutkimus toteutettiin teemahaastattelujen avulla, ja téssa tutkimuksessa haastattelua ohjaavat
teemat olivat kotimaan markkinat, vienti seka kilpailijayhteisty®d. Haastattelumateriaalien lisaksi
aineistoa kerattiin myds muista tutkimusdokumenteista, kuten tapaustutkimuksen yritysten
verkkosivuilta. Analyysi keratysta aineistoista suoritettiin sisdllénanalyysin avulla.

Tapaustutkimuksen tuloksena huomattiin kilpailijayhteistyon ylivoimaisuus vientiverkostoihin
verrattuna viennin apukeinona. Yksindan viennin toteuttaminen on pienille elintarvikealan yri-
tyksille haastavaa, ja kaikki haastateltavat suosittelevat yhteisty6tad edes jossain muodossa vien-
nin apukeinona. Jokaisen yrityksen vientipolku on niin erilainen, ettd yhtenaista tietd onnistumi-
seen ei ole. Kilpailijayhteistydn suurimmaksi eduksi osoittautui kustannusten lasku ja resurssien
jako, seka nakyvyyden kasvattaminen ja viennin esteiden kumoaminen. Suurimmaksi haasteeksi
osoittautui seka teorian etta tutkimuksen tulosten perusteella yrityksen vdahainen sisdinen mo-
tivaatio, seka riittdvan synergian saavuttaminen yhteistydssa toimivien yrityksien valille. Tutkiel-
man avulla luotiin liikkeenjohdollisia suosituksia kilpailijayhteistyon ja viennin toteuttamisen
osalta.
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1 Johdanto

Makumatka suomalaiseen ruokakulttuuriin on konsepti, joka vetoaa yhd enenevéssa
maarin ulkomaalaisiin kuluttajiin. Suomalaisten elintarvikkeiden puhtautta, laaduk-
kuutta sekd terveellisyyttd arvostetaan ympari maailmaa. Elintarviketeollisuusliiton
vuonna 2018 tekeman kartoituksen mukaan Suomen tarkeimmat elintarvikealan vienti-
tuotteet olivat maitotaloustuotteet, muut elintarvikkeet (mm. kala, peruna, tarkkelys-
tuotteet), juomat, lihat, kaakao, suklaa, makeiset, leivat, myllytuotteet, mehut, kahvi ja
tee seka kotieldinrehu (Elintarviketeollisuusliitto ry, 2019). Suomalaisille elintarviketuot-
teille on olemassa kysyntda kansainvalisesti, mutta suomalaisten elintarvikealan yritys-
ten uskallusta vientiin ja yritysten vientikulttuuria eli osaamista, brandayksen merkitysta
ja kansainvalistamistd seka kuluttajaldhtoisyyden korostamista kaikessa toiminnassa on
kehitettdava. Tarkeda on loytda sopivat myyntikanavat suomalaisten elintarvikkeiden
myyntiin kansainvalisesti. Tama tarkoittaa kanavia, joiden avulla vienti on mahdollista
my0s alan pienille ja keskisuurille yrityksille, ja joiden kautta elintarvikealan yritysten

tuotteita odottavat jo valikoituneet potentiaaliset kuluttajat kohdemaan markkinoilla.

Vuonna 2018 Suomen ruoka- ja juomaviennin arvo oli 1,6 miljardia euroa ja tuonnin arvo
4,6 miljardia euroa. Elintarvikeviennin arvo kasvoi tammi-kesakuussa 2019 863 miljoo-
naan euroon. Tama on 13 prosenttia enemman kuin vastaavana ajanjaksona vuonna
2018. Suurin osa viennin kasvusta tuli maitotaloustuotteista. Juomien viennin arvon
kasvu oli alkuvuonna 2019 10 prosenttia. Kasvua oli myos lihatuotteiden, kotieldinrehun
ja tarkkelystuotteiden viennissa. Laskua oli hedelmien, marjojen ja kasvisten sekd mehu-
jen viennissa. (Elintarviketeollisuusliitto ry, 2019.) Verrattuna Ruotsin vastaaviin lukuihin
on meilld Suomessa vield kirittavaa. Elintarviketeollisuus on Ruotsin kolmanneksi laajin
toimiala, ja Ruotsin ruoka- ja juomaviennin arvo on vuonna 2019 ollut 5,3 miljardia euroa.
Ruotsissa alan viennin arvo on kasvanut tasaisesti vuosittain. Eniten Ruotsi vie alkoholi-
tuotteita, makeisia, kahvia ja maitoa. Viimevuosina ruotsalaiset terveystuotteet seka eri-
laiset kaurapohjaiset tuotteet ovat saavuttaneet menestysta myos kansainvalisesti ja nii-

den vienti on moninkertaistunut. (Livsmedelforetagen, 2020.)



Vaikka kotimaan markkinoilla on aina mahdollista pyrkid myynnin kasvattamiseen, tuo
kansainvalistyminen yritykselle myynnin kasvupotentiaalin lisdksi tilaisuuden oppia, ke-
hittda ja luoda ainutlaatuisia ominaisuuksia niin yrityksen toimintaan kuin sen tarjoa-
maan. Tekijoita, joiden avulla yritys voi muokata liiketoimintaansa ja kehittda brandis-
tadn entistd vahvemman ja kilpailukykyisemman. Kun yritys tekee paatoksen viennin
aloittamisesta, joutuu se analysoimaan omaa toimintaansa kriittisesti ja hyvin yksityis-
kohtaisesti. Taman analyysin kautta yritys voi samalla myos kehittdd kotimaan toimin-
taansa. Suomen markkinat tarjoavat mahdollisuuksia, mutta mikali yritys haluaa kasvaa
ja menestya sekd uskoo vahvasti omaan tarjoamaansa, tulisi kansainvalistymisen yrityk-
sen koosta riippumatta olla seuraava luonteva askel myods suomalaisille elintarvikealan

yrityksille. (Ahokangas & Pihkala 2002.)

Suomen elintarvikealan viennistda 80 prosenttia koostuu suurten yritysten osuudesta,
vaikka Suomessa elintarvikealan yrityksistd 62 prosenttia tyollistad alle viisi henkiloa
(Elintarviketeollisuusliitto ry, 2019). Suomalaisista elintarvikealan pk-yrityksista monella
olisi potentiaalia harjoittaa vientid tuotteiden laadun ja ominaisuuksien puolesta, mutta
kdytettdvissa olevien resurssien ja osaamisen asettamat rajoitteet ovat usein esteena
vientitoiminnan aloittamiselle. Nykyaan kansainvalistymisestd on kuitenkin tullut myos
pienille yrityksille luonnollinen kasvukeino ja jopa selviytymisen ehto. (Ahokangas & Pih-

kala 2002.)

Vientitoiminta hyodyttda yritysten itsensa lisaksi myos koko Suomen viennista suuresti
riippuvaista kansantaloutta. Tastd syystda myos valtion taholta vientitoimintaan pyritaan
kannustamaan erilaisten yrityksia kansainvéalistymiseen kannustavien ohjelmien kautta,
tasta esimerkkina on Food from Finland-ohjelma. Food from Finland on Business Finlan-
din luoma kansainvédlinen ohjelma, jossa kehitetdan, kasvatetaan sekd edistetdan suo-
malaisten elintarvikkeiden vientid brandattyjen ja korkean lisdarvon tuotteiden kautta.
Ohjelman kohderyhmana ovat suomalaiset elintarvike- ja juomavalmistajat, jotka valmis-

tavat innovatiivisia seka turvallisia ja terveellisia tuotteita. (Food From Finland, 2020.)



Yksi matalan riskin vientimarkkinoille paasyn keino pienelle tai keskisuurelle yritykselle
on aloittaa vienti joko liittymalla vientiverkostoon tai aloittaa vienti hyddyntamalla kil-
pailijayhteistyota. Vientiverkostossa seka kilpailijayhteistydssa yritykset jakavat resursse-
jaan ja luovat yhteisia vientipolkuja kansainvalisille markkinoille. Yhdessa onnistutaan
paremmin kuin yksin. Samalla kun yritykset voivat jakaa resursseja sekd osaamista toisil-
leen my0s vientiin liittyvat riskit ja kulut jakautuvat yritysten kesken. Vientiverkostojen
ja kilpailijayhteistyon avulla voidaan kumota kansainvalistymisen tielld olevia esteita.
Vientiverkostoissa ja kilpailijayhteistyossa merkittavadan asemaan nousevat yritysten va-
linen kommunikaatio ja luottamus, seka niihin perustuva suhdemarkkinointi, jonka ta-
voitteena on kasvattaa luottamusta ja lisdtd yhteistydon onnistumista rakentamalla pitka-
aikaisia ja avoimia suhteita kilpailijoiden vilille. Yhteistyon avulla voidaan saavuttaa suu-
rempia voittoja pienemmilla riskeilld kuin [ahtemalla vientiprosessiin yksin. Tama helpot-
taa markkinoille tulemista ja antaa tarjoamalle jo alussa merkittdvasti enemman naky-
vyyttad kuin jos vietdisiin vain yksi tuote uusille markkinoille. Yhteisbranddys on kenties
nadkyvin ja tunnetuin kilpailijayhteistyon aktiviteetti. Yhteisbrandayksessa kaksi tai use-
ampi yritys, tai niiden brandit, luovat yhdessa tuotteen, jossa ndkyy molempien yritysten

kdadenjalki. (Virtanen, 2009.)

Tutkielma on kirjoitettu Pohjanmaan Elintarvikeyritykset Kasvuun -hankkeelle. Pohjan-
maan Elintarvikeyritykset Kasvuun-hankkeen tavoitteena on auttaa elintarvikealan yri-
tyksia kasvu-uralle ja vientimarkkinoille. Puolitoista vuotta kestdva ohjelma tarjoaa sii-
hen osallistuvalle yritykselle osaamista kansainvaliseen myyntiin, markkinointiin ja bran-
daykseen, avaa ovia jakelukanaviin, tuo asiantuntijat yrityksen avuksi seka aktivoi uusia
yhteistoimintamalleja yritysten vélille. Ohjelma on suunnattu Pohjanmaan kolmen maa-
kunnan Eteld-Pohjanmaan, Pohjanmaan ja Keski-Pohjanmaan pienten elintarvikeyritys-
ten liiketoiminnan kasvattamiseen. Hanketta ovat toteuttamassa Seindjoen Ammattikor-
keakoulun Ruoka-yksikko, Vaasan Yliopisto, Viexpo seka Profict Partners. (Pohjanmaan

Elintarvikeyritykset Kasvuun, 2019.)
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1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tuottaa ratkaisuja siihen, miten suomalaisten pk-
yritysten valmistamia elintarvikkeita voidaan vieda onnistuneesti kansainvalisille mark-
kinoille hyddyntaen kilpailijayhteistyota viennin apukeinona. Tutkimus valottaa elintar-
vikkeiden vientiprosessia ja sitd, millaisten osatekijoiden varaan se rakentuu. Lisdksi esi-
telldan kilpailijayhteistydn tuomia etuja suomalaisten elintarvikealan pk-yritysten vienti-

ponnisteluihin. Tutkielma rakentuu kolmen eri tavoitteen varaan.

Ensimmadinen tavoite on olemassa olevan tiedon avulla luoda katsaus elintarvikkeiden
vientiprosesseihin ja eri vientimuotoihin. Ensimmaisen teoriakatsauksen kautta pyritaan
tunnistamaan vientiprosessin vaiheet sekd viennin esteet. Kun yritys alkaa suunnitella
vientid, tulee yrityksen rakentaa vientiprosessi, joka perustuu seka lyhyen etta pitkan ai-
kavalin tavoitteisiin. Onnistunut vientiprosessi sisdltda nelja peruskomponenttia, idea-,
tiedonkeruu-, suunnittelu- sekd toteutusvaiheet (Selin, 2004). Nama vaiheet esitelldan
tarkemmin avattuina ensimmaisessa vientiprosesseihin ja viennin eri muotoihin keskit-

tyvdssa teorialuvussa.

Toinen tavoite on tarkastella kilpailijayhteistyétd ja sitd, miten sen eri muotojen avulla
voidaan luoda vientiyhteistyétd. Taman tavoitteen tarkoituksena on tutustua kilpailijayh-
teistydhon viennin apukeinona. Tarkoituksena on myos selvittdd, miten kilpailijayhteis-
tyon avulla voidaan kumota viennin esteita seka luoda lisdarvoa yrityksille ja niiden tar-
joamalle. Kilpailijayhteistyo tarjoaa varsinkin pienille elintarvikealan yrityksille mahdolli-
suuksia paasta kansainvilisille markkinoille. Kilpailijayhteistyd on viime vuosina osoitta-
nut voimansa viennin apukeinona myos elintarvikkeiden kontekstissa. (Cruijssen, Dulla-
ert & Joro, 2010.) Yhteistyo pienten elintarviketuottajien valilla mahdollistaa viennin

aloittamisen resurssien vahaisyydesta huolimatta.

Kolmas tavoite on case-yritysten tarkastelun kautta tunnistaa kilpailijayhteistyén tuomat
konkreettiset mahdollisuudet, ja miten sen avulla voidaan edistdd elintarvikkeiden vien-

tid kansainvdlisille markkinoille. Tutkimuksen metodologia on tapaustutkimus, joka
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toteutetaan teemahaastattelujen avulla. Case-yritysten avulla voidaan tunnistaa teki-
joita, joita kilpailijayhteisty0 tarvitsee onnistuakseen. Case-yritysten kautta tuodaan
my0s esille, millaisia tuloksia kilpailijayhteistyon kautta voidaan saavuttaa, ja mitad on jo
saavutettu. Kilpailijayhteistyotd on jo toteutettu onnistuneesti suomalaisten yritysten
kesken seka horisontaalisesti ettd vertikaalisesti. Horisontaalisessa kilpailijayhteistydssa
yhteistyota toteutetaan saman toimialan yritysten kesken luomalla esimerkiksi uusi yh-
teinen tuote. Vertikaalisessa kilpailijayhteistydssa yhteistyota luodaan toisiaan tdyden-
tavien, mutta erillisten tuotteiden tai palvelujen kautta. Taman tutkimuksen case-yrityk-
set ovat jaatelévalmistaja Froneri Finland Oy, digitaalisia kaupparatkaisuja tarjoava Sup-
pilog, joka tekee paljon yhteistyotd pienten elintarvikealanyritysten vientiprosessien

kanssa sekd makeisvalmistaja Halva.

1.2 Tutkimusote ja tutkimusmenetelma

Tutkielman tutkimusote on kvalitatiivinen eli laadullinen. Kvalitatiivinen tutkimusote on
valittu siksi, ettd laadullinen tutkimus ja sen analyysi tarjoavat mahdollisuuden tarkas-
tella valittua tutkimuskysymysta kokonaisuutena, ja kartuttaa siitd laajaa ymmarrysta.
Laadullinen tutkimus perustuu avoimen kommunikaation kautta kerdttyyn dataan eika
numeeriseen dataan, kuten kvantitatiivinen tutkimus. Laadullisessa tutkimuksessa ei ha-
luta vain selvittda, mita jostain ilmiosta ajatellaan, vaan halutaan myos selvittda se, miksi
ndin ajatellaan. Motivaatio- sekd tunnesidonnaisilla tekij6illd on tarkea rooli, kun pyri-

tadn ymmartamaan eri tekijoita paatoksenteon taustalla. (Taylor, 2016.)

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena teemahaastattelujen avulla. Yin (1994) kuvaa
tapaustutkimusta menetelmaksi, jonka kayttoa suositellaan, kun kysytaan “miksi” ja “mi-
ten” kysymyksia parhaillaan tapahtuvista asioista, joihin tutkija ei voi vaikuttaa. Tapaus-
tutkimus on viime vuosina noussut merkittavaksi laadullisen tutkimuksen menetelmaksi.
Tapaustutkimuksen avulla voidaan tutkia ilmioita syvallisen ymmarryksen kautta ja kay-
tannon esimerkkien avulla havainnoida ilmion eri osa-alueita. Tapaustutkimuksen tarkoi-

tus ei ole vain havainnoida ja kuvata, vaan tuoda myos esille kehittdmisehdotuksia seka
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tarjota uutta tietoa tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta (Rowley, 2002). Tapaustut-
kimus on empiirinen tutkimus, joka tarkastelee parhaillaan tapahtuvaa ilmiota siina kon-
tekstissa, jossa se ilmenee, ja varsinkin silloin, kun rajat ilmion ja kontekstin valilla eivat
ole selvia. (Yin, 1994.) Tapaustutkimuksen avulla voidaan reaaliaikaisesti havainnoida il-

miotd ympardivaa maailmaa ja saavuttaa syvatasoista ymmarrysta.

Valittujen yritysten edustajia on haastateltu teemahaastattelun avulla. Teemahaastat-
telu on valittu tutkielman menetelmaksi, koska haastattelun aiheet on haluttu rajata kos-
kemaan kasiteltdavaa ilmiota, eli kilpailijayhteistyon toteuttamista elintarvikkeiden vien-
tiprosessissa. Teemahaastattelun tarkoituksena on ollut keratd haastattelun aikana oleel-
lista tietoa liittyen kilpailijayhteistyohon, ja antaa haastateltaville tilaisuus kertoa ja tul-
kita omia kokemuksiaan asiasta. Haastateltavat yritykset ja heidan edustajansa ovat ol-
leet mukana toteuttamassa kilpailijayhteistyota, ja yritykset ovat kokeneet kilpailijayh-
teistyon kaytannon aktiviteettien kautta. Teemahaastattelussa on tutkittu haastatelta-
vien subjektiivisia kokemuksia ennalta maaratyn haastattelurungon avulla. (Hirsijarvi &
Hurme, 2001.) Teemahaastattelun lisaksi dataa on keratty tutkijan valitsemien doku-
menttien ja itse suorittamien havaintojen kautta. Haastattelut on toteutettu yksildhaas-
tatteluina tutkimukseen valittujen yritysten edustajien kanssa Skype-keskusteluina. Kes-

kusteluja on lisaksi tdydennetty sdahkopostikeskustelujen avulla.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus alkaa aiheen esittelylld johdantoluvussa. Tutkimuksen kahdessa teorialuvussa
tarkastellaan aiheeseen oleellisesti liittyvien olemassa olevien tieteellisten julkaisujen
I6ydoksia, ja tunnistetaan tarkeitd osioita, joiden avulla case-yrityksid voidaan tulkita.
Ensimmaisessa teorialuvussa tutustutaan vientiin yleisesti seka vientiprosessiin ja vien-
nin muotoihin. Yrityksilla on monia eri tapoja saada tuotteitaan kansainvaliseen jakeluun
ja ensimmaisessa teorialuvussa kootaan yhteen yleisimpia kdytossa olevia vientimuotoja.

Toisessa teorialuvussa tutustutaan kilpailijayhteistydhon seka siihen, miten sitd voidaan
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soveltaa elintarvikkeiden vientiprosessissa. Kilpailijayhteistyota voidaan toteuttaa monin

eri tavoin. Kilpailijayhteistyon eri muodot kdydaan lapi tassa toisessa teorialuvussa.

Empirialuvussa esitelldan monitapaustutkimuksen keskeisiad 10ydoksia ja analysoidaan
haastatteluissa kerattyd materiaalia. Olemassa olevan teorian ja keratyn aineiston poh-
jalta tunnistetaan edellytyksia, joita onnistunut kilpailijayhteisty6 vaatii. Lisaksi tutkitaan,
miten kilpailijayhteistyota voidaan parhaiten hyédyntda viennin apukeinona. Johtopaa-
tosluvussa kiteytetddn tutkielman aikana saavutetut tulokset ja tarkastellaan, toteu-
tuivatko tutkielman alussa maaritellyt kolme tavoitetta. Kuviossa 1 on havainnollistettu
tutkielman eteneminen ja rakenne. Tutkielma etenee teorian kautta empiriaan. Teoreet-
tinen viitekehys perustuu viennista ja kilpailijayhteistyosta olemassa olevaan tieteelli-

seen aineistoon.

Johdanto

Aiheen esittely ja tutkimusvalintojen avaaminen

NS

Teorialuvut

Vientiprosessi ja vientimuodot Kilpailijayhteistyd viennin apukeinona

NS

Metodologia

Metodologiset valinnat ja tapaustutkimuksen kohteiden esittely

NS

Empiirinen osuus

Kilpailijayhteistyo Kilpailijayhteistyo yhteisen Vientiverkostot ja kilpailijayhteistyo
yhteisbrandadyksen avulla messupisteen kautta konkreettisesti
Johtopéaatokset

Teorian ja empirian yhdistaminen

Kuvio 1 - Tutkimuksen rakenne.
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1.4 Tutkimuksen keskeisten kasitteiden maarittely

Tassa kappaleessa esitelladn ja maaritellddn tutkimuksen keskeiset kasitteet. Tutkimuk-
sessa on viisi keskeista kasitetta: vientiprosessi, vientiverkosto, kilpailijayhteistyd, suhde-
markkinointi seké yhteisbrénddys. Kasitteet valikoituvat keskeisiksi, koska ne kuvaavat
tutkimuksessa kasiteltavaa ilmiota. Kasitteet ovat olennaisia selittdmaan, miten suoma-
laisia elintarvikkeita voidaan vieda kansainvalisille markkinoille sekd mitka tekijat tarvi-

taan taustalle viennin onnistumisen mahdollistajiksi.

Vientiprosessi toimii viennin ohjaajana. Kaikessa yksinkertaisuudessaan vienti tarkoittaa
tuotteiden tai palveluiden myyntid ulkomaille. Kun yritys tavoittelee kasvua, on vienti
yksi keino laajentaa toimintaa. Kun puhutaan viennistd, puhutaan myos yrityksen kan-
sainvalistymisestd. Vientiprosessi ohjaa yritysten vientitoimintaa neljan eri vaiheen
kautta: ideavaihe, tiedonkeruuvaihe, suunnitteluvaihe seka toteutusvaihe. Vientiproses-
sin tarkea osa on kattavan ja huolellisesti tehdyn vientisuunnitelman teko. Vientisuunni-
telmassa on tultava ilmi yrityksen vientiin kohdistuvat tavoitteet ja kdytossa olevat re-
surssit, tuotteet, kohdemarkkinat ja vientimuodot, tiedonhankinta, kohderyhmat ja ja-
kelukanavat, markkinointi, sopimukset ja vakuutukset, hinnoittelu, kustannukset seka

muut kdytannon asiat. (Selin, 2004.)

Vientiverkostot ovat kustannustehokas tapa paasta kansainvalisille markkinoille hyodyn-
tamalla yhteistyota 4-6 yrityksen valilld. Verkostossa mukana olevien yritysten tulee ja-
kaa yhteiset intressit kansainvalistymisesta. Yritysten tuotteiden ja palvelujen tulee tay-
dentda toisiaan. Vientiverkosto mahdollistaa resurssien ja riskien jakamisen. Se on pie-
nille yrityksille hyva keino laajentaa toimintaa kansainvaliseksi. Vientiverkostot hyodyn-
tavat yhteistyon kautta syntyvaa energiaa. Vientiverkostoissa on aina vientipaallikko tai
vientiagentti, joka koordinoi yhteistyota. Vientipaallikko voi olla esimerkiksi vientiverkos-
ton jonkun yrityksen henkild, joka ottaa suuremman roolin vientiverkoston hallinnoin-

nista. (Glaave-Geo & Engelseth, 2017; Abban, Omta, Aheto & Scholten, 2013.)
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Kilpailijayhteistyé maaritellddn kahden tai useamman yrityksen, kilpailijan, valisena yh-
teistyona. Kilpailijayhteistyo voi olla joko vertikaalista tai horisontaalista, ja se voi saada
useita eri muotoja. Yhteistyota edustaa yrityksien yhteisten tavoitteiden toteuttaminen
ja arvonluonti yhteistyon kautta. Kilpailua taas edustaa yhteistyon kautta saavutetut yk-
sittdiset hyodyt, joiden kautta voidaan luoda arvoa omalle yritykselle ja sen tarjoamalle.

(Kim, 2018.)

Suhdemarkkinointi sisdltaa ne aktiviteetit, joiden avulla kehitetdan, kontrolloidaan ja luo-
daan menestyvid yhteistydsuhteita. Tama sisaltaa yritysten valisen eli B2B-yhteistyon
seka yrityksen ja kuluttajien valisen yhteistyon eli B2C-yhteistyon. (Morgan & Hunt 1994.)
Moller ja Halinen (1999) jakavat suhdemarkkinoinnin kolmeen osa-alueeseen: vertikaa-
liseen, horisontaaliseen ja sisdiseen yhteistyohan. Tassa tyossa tarkastellaan horisontaa-
lista yhteistyota, jossa kilpailijat tekevat yritysten valistd yhteistyota. Horisontaalinen yh-
teistyd on win-win tilanteiden tunnistamista sekd ndiden yhteistyotilanteiden tuomien
etujen hyodyntamistd samassa toimitusketjuvaiheessa olevien yritysten kesken (Cruijs-

sen ja muut, 2010).

Yhteisbrinddys on viime aikoina saavuttanut suuren suosion keinona saavuttaa naky-
vyyttd markkinoilla. Lin Lee (2014) kuvaa yhteisbrandaysta strategisena allianssina, jossa
kaksi tai useampi brandi luovat yhdessa tuotteen, jossa nakyy kaikkien kadenjalki. Yh-
teisbrandayksessa pyritdan luomaan lisdarvoa kuluttajille ja tarjoamaan uniikkeja ja ai-
nutlaatuisia tuotteita. Yhteisbrandayksessa brandien assosiaatiot yhdistyvat ja luovat uu-
sia, voimakkaita mielikuvia kuluttajien mielissa seka yhteisesta tuotteesta etta erillisista
brandeista ja niiden tarjoamasta (James 2005). Yhteisbrandaysta voidaan hyodyntaa kei-
nona kasvattaa omaa brandid, saada sille nakyvyytta sekd korostaa sen viestia. Helmig,
Huber ja Leeflang (2008) maarittavat yhteisbrandayksen olevan pitkdaikainen brandien
vdlinen strateginen liitto, jossa tuote brandataan ja identifioidaan samanaikaisesti kah-

den erillisen brandin ja yrityksen toimesta.
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2 \Viennin motivaattorit ja viennin toteuttaminen

Tassa luvussa vastataan tutkielman tavoitteeseen yksi. Luvussa tutustutaan vientiproses-
seihin seka yrityksen valittavissa oleviin yleisimpiin viennin muotoihin, joita myos pienet
elintarvikeyritykset voivat toteuttaa. Viennin taustalla tulee olla aina jokin motivaattori,
joka ohjaa viennin aloittamista ja antaa ohjeita vientiaktiviteettien toteuttamiseksi. Yri-
tyksen tulee suunnitella vienti ja sen toteuttamisen aktiviteetit huolellisesti ennen kuin
voidaan konkreettisesti aloittaa vienti valittuun kohdemaahan. Luvussa esitelldan vien-

nin motivaattorit, kattava neliosainen vientiprosessi seka vientimuodot.

2.1 Viennin motivaattorit

Yritysten kansainvalistymista ja vientia edistavat pull- ja push-tekijat voidaan jakaa proak-
tiivisiin eli yrityksen sisdisiin seka reaktiivisiin eli yrityksen ulkopuolisiin tekijoihin viennin

motivaattoreina taulukon 1 mukaisesti:

Taulukko 1 — Viennin motivaattorit (Czinkota & Ronkainen, 2009).

Proaktiiviset motivaattorit Reaktiiviset motivaattorit
Kannattavuusetu ja kasvutavoitteet Kilpailullinen paine

Tuotteen ainutlaatuisuus Ylituotanto

Teknologinen etu Laskeva myynti kotimarkkinoilla

Johdon halu toteuttaa vientia Kotimarkkinoiden saturoituminen
Kilpailun poissulkeva tieto Odottamattomat tilaukset ulkomailta
Skaalautuvuuden taloudellinen hyoty Helposti saavutettavat asiakkaat ja mark-
Markkinan koko kinat

Verotusedut




17

Proaktiiviset motivaattorit eli pull-tekijat ovat ne tekijoita, jotka kannustavat yritysta
aloittamaan vienti vapaaehtoisesti. Proaktiiviset tekijat antavat yritykselle ja sen tarjoa-
malle kilpailuetua kansainvalisilla markkinoilla. Ne ovat syitd, jotka motivoivat koko yri-
tystd johdosta henkilostéon viennin aloittamiseen. Joskus vienti voi myo6s vaikuttaa po-
sitiivisesti kotimarkkinoihin ja myyntiin, silld tuotannon volyymin kasvu laskee kustan-
nuksia. Reaktiiviset motivaattorit eli push-tekijat ovat puolestaan tekijoitd, joiden takia
yrityksen taytyy kansainvalistyd. Ne ovat tekijoita, jotka ajavat yrityksen vientiin. Nama
tekijat voivat siis painostaa yrityksen aloittamaan vientitoiminnan, tai ne tarjoavat mah-
dollisuuden siihen. Esimerkiksi pelko siita, etta kilpailijat kotimarkkinoilla ajavat yrityksen
toiminnan taloudellisesti ahtaalle, voi olla reaktiivinen syy aloittaa vienti ja lahted hake-
maan kasvua kansainvalisiltd markkinoilta. Reaktiiviset motivaattorit voivat jossain ta-
pauksissa ajaa yrityksen tekemdan nopeita lyhyen tahtdimen vientipaatoksia. Taman
seurauksena vienti voi epdonnistua, mikali valitaan paineen alla esimerkiksi vaarat koh-

demarkkinat. (Czinkota & Ronkainen, 2009.)

Syyt viennin aloittamisen takana voidaan myos jakaa neljdan eri motivaatiotekijaan.
Nama osaltaan maarittavat, millaiseksi yrityksen vientipolku muodostuu tulevaisuudessa,
ja mitka tekijat siind on otettava huomioon. Ensimmainen motivaatiotekija on se, etta
yritys on jo toimintansa alusta alkaen sisdistanyt vientiorientoituneen ajattelutavan stra-
tegiaansa ja halunnut olla heti vahvasti lasna seka kotimaisilla ettd ulkomaalaisilla mark-
kinoilla. Toinen motivaatiotekija on se, ettd yritys haluaa viennin avulla rakentaa kilpai-
luetua muiden alan toimijoiden péihittamiseksi. Kolmas motivaatiotekija on se, etta yri-
tys haluaa siirtya kansainvalisille markkinoille asiakkaiden jalanjiljessa. Neljds motivaa-
tiotekija viennin takana on uuden markkinapotentiaalin tunnistaminen ja tavoittelemi-

nen. (Leeman, 2010.)

Pienten elintarvikealan yritysten viennin motivaattorit ovat usein proaktiivisia. Yritykset
aloittavat monesti viennin yrittdjan vientihenkisyyden motivoimana. Lisdksi moni elintar-
vikealanyritys aloittaa viennin uusien markkinoiden tarjoaman kysyntdpotentiaalin takia,

silld Suomen elintarvikemarkkinat ovat hyvin saturoituneet, ja tastad johtuen pysyakseen
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hengissa on yrityksen lahdettdvd hakemaan kysyntda tarjoamalleen kansainvalisilta
markkinoilta. Myos kasvuhakuisuus on vahva viennin motivaattori pienyrityksille. Yh-
teenvetona voidaan sanoa, ettd pienia elintarvikeyrityksid ajaa kansainvalistymaan niin
proaktiiviset kuin reaktiiviset motivaattorit. Proaktiivisten viennin motivaattoreiden puu-
tos tai niiden vahaisyys taas puolestaan toimivat pienten elintarvikealan yritysten viennin
suurimpina esteing, silld ilman yrityksen ja sen johdon aitoa halua ja motivaatiota toteut-

taa vientia ei vienti onnistu.

2.2 Vientiprosessi

Kun ldhdetdan suunnittelemaan vientid, tulee viennin aktiviteetit jakaa erilaisiin proses-
seihin. Ahokangas ja Pihkala (2002, s. 87) kuvaavat kansainvalistymista prosessina, jossa
kehitetdan ja kootaan yhteen yrityksen resurssit viennin aloittamiseksi. Varsinkin pk-yri-
tyksille prosesseihin perustuva vaiheittainen eteneminen on oleellista, silld vientiin vai-
kuttavat erilaiset sisdiset ja ulkoiset tekijat. (Ahokangas & Pihkala 2002). Vientiprosessi
on laaja ja kirjava prosessi, jonka suunnittelu ja toteuttaminen vaatii yrityksiltd paljon
niin fyysista kuin henkista pddomaa. Vienti ei toteudu hetkessa, vaan kyseessa on usein
vuosia kestadva pitkdaikainen prosessi ennen kuin viennista alkaa virrata yritykselle posi-

tiivista kassavirtaa.

Viennin aloittamisen helpottamiseksi on luotu erilaisia matriiseja, joista kenties tunne-
tuin juontaa juurensa aina vuoteen 1965 saakka. Igor Ansoff kehitti silloin nelikenttaisen
matriisin, jossa yritykselle esitetdan nelja vaihtoehtoista tapaa liiketoiminnan kasvatta-
miseen: 1.) uusien tuotteiden tuominen jo olemassa oleville asiakkaille, 2.) tdmanhetkis-
ten tuotteiden markkinoiminen jo olemassa oleville asiakkaille, 3.) uusien tuotteiden ke-
hittdminen ja vieminen uusille markkinoille ja 4.) olemassa olevien tuotteiden vienti uu-

sille markkinoille. Ansoffin nelikenttdinen matriisi on havainnollistettu kuviossa 2:
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Tamanhetkisten
tuotteiden
markkinoiminen
jo olemassa
oleville
asiakkaille

Uusien
tuotteiden
tuominen
nykyisille
asiakkaille

Olemassa
olevien
tuotteiden vienti
uusille
markkinoille

Kuvio 2 - Ansoffin nelikenttdinen matriisi (mukaillen Moreno & Casillas, 2008; s. 509-512).

Pienyrityksille on tarkeaa, etta ensin on saatu luotua liiketoiminnalle hyva pohja, ja taattu
yrityksen tarjoamalle vahva jalansija kotimaan markkinoilla. Taman jalkeen vienti ja kas-
vun tavoittelu kansainvalisilla markkinoilla voidaan sulauttaa osaksi yrityksen strategiaa.
Matriisin mukaan helpoin tapa pienille yrityksille viennin aloittamiseksi on aloittaa jo
olemassa olevilla tuotteilla. Tama vahentaa riskia, silld olemassa olevan tuotteen mark-
kinointi on helpompaa niin jakelukanaville kuin kuluttajille. Tuote tunnetaan jo koti-
maassa ja voidaan osoittaa, etta sille on olemassa jo vakiintunut kuluttajaryhma. (Mo-

reno & Casillas, 2008.)

Moberg ja Palm (1995) korostavat omassa mallissaan prosessien tarkastelua kysymysten
kautta. Ensimmaisessa vaiheessa kysytdaan, miksi yritys haluaa lahtea viemaan tuotet-
taan eli selvitetdaan viennin motivaattorit. Toisessa vaiheessa madritellaan yrityksen ny-
kytilanne toteuttamalla SWOT-analyysi. SWOT-analyysilla selvitetdaan yrityksen vahvuu-
det, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. SWOT-analyysin lisaksi yrityksen on hyva tehda
markkinakohtaisesti myos PESTEL-analyysi, jossa kartoitetaan kohdemaan makroympa-
ristéd. Analyysissa tutkitaan kohdemaan poliittisia, taloudellisia, sosiokulttuurisia, tek-

nologisia, ekologisia seka juridisia tekijoita. Kolmannessa vaiheessa kysytaan, mitka
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tuotteet otetaan mukaan vientiprosessiin, silla tuskin kannattaa lahtea viemaan kerralla
koko tuoteportfoliota uusille markkinoille. Usein pk-yritysten kannattaa aloittaa vienti
yhdella vahvalla tuotteella. Kun jalansija kohdemarkkinoilla on saavutettu, voidaan tuo-
teportfoliota markkinoilla kasvattaa. Neljannessa vaiheessa pdatetaan, minne yritys vie
tuotteitaan, jotta voidaan varmistaa kaikista otollisimmat markkinat tuotteelle. Viiden-
nessa vaiheessa pohditaan, miten vientia aletaan toteuttaa ja miten markkinoille tulon
onnistuminen voidaan maksimoida. Kuudennessa vaiheessa paatetdaan, milloin vienti
aloitetaan ja luodaan viennin toteuttamiselle aikataulu. Nama kuusi askelta ovat hyvat
juuri pk-yrityksille, kuitenkin kattavamman vientiprosessin tarkastelun saamiseksi ote-
taan tdssa tutkielmassa huomioon myds Selinin luoma vientiprosessipohja. (Moberg &

Palm, 1995.)

Vientiprosessi voidaan jakaa neljaan vaiheeseen, jotka kukin esitellddn seuraavissa
omissa alakappaleissaan yksityiskohtaisemmin. Nama nelja vaihetta ovat esilla monissa
vientiprosesseihin liittyvissa tutkimuksissa, kuten esimerkiksi Erica Selinin luomassa
Vientitoiminnan kdsikirjassa seka Moberg & Palmin rakentamassa viennin kuudessa as-
keleessa. Molemmat kasittelevat samoja teemoja, ja ndin ollen ne voidaan tiivistaa vien-
tiprosessin neljaksi vaiheeksi: ideavaihe, tiedonkeruuvaihe, suunnitteluvaihe ja toteutus-

vaihe.

Ideavaihe Tiedonkeruuvaihe

Vientiprosessi

Toteutusvaihe

Kuvio 3 - Vientiprosessi (Selin, 2004, s. 11-12; Moberg & Palm, 1995).
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2.2.1 Ideavaihe

Ideavaiheessa, joka on vientiprosessin ensimmadinen vaihe, on tarkeaa, etta vientia ale-
taan toteuttaa jonkin motivaattorin takia. Vienti ei voi olla vain hetken padhanpisto, vaan
viennin aloittamisen tulee olla perusteltua. Viennin aloittamiseen on luotava strategia ja
visio, joita lahdetadn toteuttamaan. Kotimaan myyntiin ja markkinointiin perustuvaa
strategiaa ja visioita ei voida suoraan implementoida uusille kansainvalisille vientimark-
kinoille. Strategia ja visio taytyy aina mukauttaa markkinakohtaisesti. Selinin mallissa pu-

hutaan tdssa ideavaiheessa kokonaan uuden toimintasuunnitelman laatimisesta.

Uudessa toimintasuunnitelmassa tulee maaritella yrityksen nykyinen tilanne SWOT-ana-
lyysin avulla seka kartoittaa yrityksen kdytettavissa olevat resurssit. Onko yrityksella tar-
peeksi resursseja viennin aloittamiseen? ldeavaiheessa tulee myos tehda paatos siita,
miten vientid aletaan toteuttaa. Tapahtuuko vienti suoran viennin, epdsuoran viennin
vai valittoman viennin kautta? Yrityksen on tunnistettava sille paras vientimuoto. Vienti-
muodon valinnan kautta yrityksen on alettava kehittda tapaa, jolla vienti rakentuu pi-
demmalla aikavalilla. Tassa vaiheessa on hyva ottaa huomioon myds mahdolliset yhteis-
tyokuviot alan muiden toimijoiden kanssa. (Selin, 2004, s. 15-23.) Yhteistyohon keskity-

taan tarkemmin tutkielman luvussa kolme.

Uudessa toimintasuunnitelmassa on oltava mukana kaikki tarkeat vientiin vaikuttavat te-
kijat, sekd niiden toteuttamismallit selkedsti esitettyna. Pelkdn vientimuodon maaritta-
minen ei riitd uudeksi toimintasuunnitelmaksi. Toimintasuunnitelmassa tulee olla maa-
riteltyna uusi visio, mita viennilla halutaan tavoittaa, miten tavoitteet toteutetaan seka
se, miten strategia jalkautetaan koko yritykseen. Myods mahdolliset riskit ja keinot niiden
kontrolloimiseen on kartoitettava. Kun maaritelldan selkedasti ne syyt, miksi vienti halu-
taan aloittaa, voidaan télle pohjalle rakentaa kestava, jatkuva ja kannattava toiminta-

suunnitelma. (Selin, 2004, s. 15-23; Ahokangas & Pihkala, 2002, s. 87.)

Ideavaiheessa yrityksen tulee myos tunnistaa ne kohdemaat ja markkinat, joihin se ha-

luaa tuotteitaan vieda. Kaikki kerralla tyylinen ratkaisu ei toimi, vaan yrityksen tulee
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tunnistaa realistisia kohdemaita, joihin vienti on helppo aloittaa. Esimerkiksi maantie-
teellinen sijainti ja kohdemaiden kulttuurien samankaltaisuus ovat sellaisia tekijoita, joi-

hin vientia aloittavan yrityksen kannattaa keskittya kohdemaata valittaessa.

2.2.2 Tiedonkeruuvaihe

Vientiprosessin seuraavassa vaiheessa eli tiedonkeruuvaiheessa on tarkeda koota yhteen
kaikki oleellinen saatavissa oleva tieto valituista kohdemarkkinoista ja niiden kuluttajista.
Huolellinen markkinakartoitus ehkdisee ja pienentda viennin aloittamiseen liittyvia ris-
keja. Yritykselld on hyvat evdat viennin suunnitteluun, kun se on ensin perehtynyt koh-
demaan toimintatapoihin ja viennin edellytyksiin. Tiedonkeruuvaiheessa yritys kartoit-
taa my6s kohdemaassa olevat kilpailijat. Kilpailijakartoituksen avulla yritys voi tunnistaa
erottautumisen mahdollistavia tekijoita. Tekijoita, joita se voi hyddyntaa jalkauttaessaan
tuotettaan uusille markkinoille. Markkinoille, joissa usein kohdemaan omilla yrityksilla
tai muiden maiden yrityksilld ja niiden tuotteilla on jo vahva jalansija. (Selin, 2004, s. 32-

35.)

Tiedonkeruuvaihe on oleellinen yritykselle kansainvalistymisen kynnykselld kolmesta eri
syysta. Ensinnakin yrityksen tulee olla selvilld kaikista uuden kohdemarkkinan muuttu-
jista, jotka voivat poiketa kotimaan markkinoiden tutuista tekijoista. N&ita voivat esimer-
kiksi olla erilaiset logistiikkajarjestelmat seka jalleenmyyjien toimintatavat. Toiseksi yri-
tyksen on omattava uusista sille tuntemattomista markkinoista paljon laajempaa tietoa
kuin kotimaan markkinoista, joille yritys on syntynyt ja joilla se on jo toiminut. Esimer-
kiksi kilpailu on yksi tekija, joka tulee ndhda paljon laajempana osana kansainvalisilla
markkinoilla. Kilpailua vientimarkkinoilla voi tulla myds oman tuotekategorian ulkopuo-
lelta usealta eri yritykseltd. Kolmanneksi tarve tietojen paivittamiseen kansainvalilla
markkinoilla on usein paljon suurempaa kuin kotimaisilla markkinoilla, silla kansainvali-
set markkinat ovat monesti paljon dynaamisempia ja kehittyneempia kuin kotimaan

markkinat. (Vaarnas, Virtanen & Hirvensalo, 2005.)
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Markkinaselvitys on tiedonkeruuvaiheen oleellisin osa. Se on hyva tehda aina ennen kuin
aletaan toteuttaa vientid uusille markkinoille. Vaikka yritys voi ajatella esimerkiksi poh-
joismaalaisten markkinoiden olevan hyvin samankaltaisia, kannattaa markkinaselvitys
silti aina tehda. Selvityksessa voi esiin tulla hyvinkin yllattavia asioita. Markkinaselvitys
tarjoaa yritykselle tietoa paatoksenteon tueksi ja antaa evaat onnistuneeseen vientiin.
Markkinaselvitys kertoo kohdemaan markkinoista, niiden koosta seka rakenteesta. Se
tuo esille mahdollisuuksia, joita yritys voi hydodyntda omassa etabloitumisprosessissaan
eli oman aseman vakiinnuttamisessa kansainvalisilla markkinoilla. Markkinaselvitys tar-
joaa tietoa myos kohdemaan kulttuurista ja kuluttajista. Markkinaselvityksen avulla yri-

tys voi kartoittaa mahdollisia kompastuskivia ja ndin valttaa riskeja. (Vahvaselkd, 2009.)

Kattavan markkinatiedon omaaminen on kuin vakuutus, jonka avulla voidaan suojautua
viennin epdonnistumiseen johtavilta tekijoiltd. Se voidaan nahda myos kilpailukeinona,
silld parhaimmillaan markkinaselvitys voi antaa yritykselle mahdollisuuden etulyéntiase-
maan kilpailijoihin nahden. Nadin on esimerkiksi silloin, kun selvitys tarjoaa yritykselle kei-
noja tuottaa lisdarvoa, jota kilpailijat kohdemaan markkinoilla eivat pysty tarjoamaan.
Markkinaselvitys vastaa kysymykseen ”Millaiseen liiketoimintaympéaristodn olemme me-
nossa?”. Sen lopputulemana on kattava kuvaus markkinoista, joka sisdltdd myos asiak-
kaiden tarpeet ja odotukset sekd muutostrendit, kilpailija-analyysin ja markkinapotenti-

aalin arvioinnin. (Vahvaselka, 2009.)

Yrityksen ei itse tarvitse tehda markkinaselvitysta, silld se on usein aikaa ja muita resurs-
seja vieva projekti. Moni eri taho Suomessa tarjoaa markkinaselvitysten tekopalveluja,
kuten esimerkiksi Viexpo, Business Finland sekd monet yliopistot. Markkinaselvityksen
perusteella yritys voi valita keskittyvansa tiettyihin kohdemaihin, jotka yritys kokee kera-
tyn tiedon perusteella itselleen sopiviksi vientimarkkinoiksi. Valittuihin vientimaihin kan-
nattaa aina myos itse tehda fact finding-matkoja, jolloin yrityksen edustaja tai edustajat
menevat paikan paalle ja konkreettisesti tutustuvat ja tekevat havaintoja markkinoista ja
toimintamalleista. Fact finding-matkoilla yritys voi myos luoda tarkeita kontakteja ja yh-

teistyosuhteita kohdemaan toimijoihin.
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2.2.3 Suunnitteluvaihe

Kun uusi toimintasuunnitelma on luotu ja kohdemaa valittu huolelliseen markkinakartoi-
tukseen ja tiedonkeruuseen perustuen, voi yritys alkaa suunnitella konkreettisia vien-
tiaktiviteetteja. Vientipolku tulee rakentaa vaihe vaiheelta. On tarkeda maarittaa, kuka
yrityksessa vastaa mistakin osa-alueesta. Vastuu viennista ei voi kasautua vain yhden or-
ganisaation jasenen hartioille, vaan se tulee hajauttaa koko yrityksen |api niin, etta kaikki
ovat mukana vientiprosessissa ja etta kaikki selkeasti tietdvat omat vastuualueensa vien-

nin toteuttamisessa. (Selin, 2004, s.94.)

Leeman (2010, s. 205 - 206) korostaa suunnitteluvaiheessa merkkipaalujen tarkeytta. On
tarkedaa, ettd vienti jaksotetaan pieniin tavoitteisiin, joiden toteuttaminen luo aikataulua
vientiprosessille. Merkkipaalujen avulla voidaan my6s helpommin seurata, miten asete-
tut tavoitteet toteutuvat. Merkkipaalut toimivat myos hyvina motivaattorikeinoina. Kun
havaitaan pienten osatavoitteiden toteutuminen haastavan vientiprosessin aikana, an-
taa se uskoa onnistumisesta kaikille yrityksen jasenille. Merkkipaalut voivat esimerkiksi
olla ensimmadisen jakelukanavakontaktin syntyminen, ensimmaisten tuotteiden hyllylle
saaminen tai ensimmadisten asiakaskontaktien muodostaminen. Merkkipaaluksi voidaan
maaritelld esimerkiksi se, kuinka suuren myynnin yritys haluaa aikaansaada 12 ensim-
maisen kuukauden aikana. Tavoitteiden tulee olla mitattavia ja haasteellisia. Lopulta
viennin paatavoitteena tulee kuitenkin olla, kuten kaiken liiketoiminnan, rahan ansaitse-

minen ja voiton tekeminen.

Suunnitteluvaihe perustuu hyvin pitkalti tavoitteiden asettamiseen ja niiden aikataulut-
tamiseen. Selin (2004, s. 100 - 101) korostaa, etta hyvin suunniteltu vientisuunnitelma
on SMART. Lyhenne SMART tulee englannin kielisistd sanoista specific, measurable, ac-
tion oriented, realistic ja timeable eli suomeksi tarkka, mitattava, toimintaorientoitunut,
realistinen ja aikataulutettu. Hyva vientisuunnitelma on siis tarkasti maaritelty, mitatta-
vissa oleva, toimintaan ja aktiviteetteihin keskittyva, realistinen ja aikataulutettavissa

oleva.
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Hyvaan vientisuunnitelmaan sisaltyvat seuraavat vientiprosessin vaiheet ja kysymys-vas-

tausasettelut (Selin 2004, s: 100 - 101):

1. Kuinka laaja vientiprosessi on

Mitka mitattavat tavoitteet vientiprosessille asetetaan

Mika on aikataulu ja miten toimenpiteet heijastuvat valittuihin tavoitteisiin
Mika on budjetti

Ketka ovat vastuuhenkilot eri aktiviteetissa

o v & W N

Miten vientiprosessia seurataan ja miten sen etenemisesta raportoidaan

Suunnitteluvaiheen jalkeen yritykselld on laadittuna tarkka ja aikataulutettu suunnitelma
siitd, mitka ovat vientiin vaadittavat askeleet ja milloin ne toteutetaan. Onnistunut suun-
nitelma takaa jo suuren osan viennin onnistumisen edellytyksista, silla hyvin suunniteltu
on aina puoliksi tehty. Seuraavaksi yritys alkaa toteuttaa vientiad vientiprosessin viimei-

sessa vaiheessa eli toteutusvaiheessa.

2.2.4 Toteutusvaihe

Toteutusvaiheessa yritys yhdistaa kaiken aiemmin keratyn tiedon ja materiaalin vienti-
prosessin aiemmista vaiheista. Yritys alkaa toteuttaa laadittua vientisuunnitelmaa. To-
teutusvaiheessa on tarkeda, ettd tassa vaiheessa on laadittu myos selkedt suunnitelmat
kohdemaassa toteutettavalle markkinointiviestinnalle. Toteutusvaiheessa markkinointi-
kartoituksen merkitys korostuu, silld se rakentaa pohjaa toteutusvaiheen aktiviteeteille.
(Selin 2004, s. 107-112.) Viennin toteuttamisvaiheessa on tarkeda ajatella kaikki toimen-
piteet ei pelkdstdan yrityksen, vaan myds kohdemaan potentiaalisten kuluttajien silmin.
Markkinointiajattelun tulee siis olla hyvin asiakasorientoitunutta. Kaikki yrityksen kohde-
maassa toteuttamat aktiviteetit vaikuttavat siihen, millainen mielikuva yrityksestd muo-
dostuu uusien kuluttajien mielissa. Siksi kaikkien yrityksen aktiviteettien on oltava hyvin

yhtenaisia ja yrityksen arvojen mukaisia.
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Toteutusvaihe koostuu tiivistetysti kolmesta osa-alueesta; tarjouksesta, toimituksesta
seka jalkiseurannasta. Kaikkien vaiheiden onnistuminen ja ldpivienti on tarkeda viennin
onnistumisen kannalta. Mikali yksi osa-alue epdonnistuu, vaikuttaa se kenties tuhoisasti
muihin osa-alueisiin. Toteutusvaihe on myos pitkdkestoinen vaihe. Paljon riippuu myos
kohdemaan liiketoimintakulttuurista ja toimintatavoista, miten kukin vaihe etenee. (Gra-
fers & Schlich, 2006.) Tarjouksen tekoon liittyy kaikki sitd ennen tehtédvat valmistelut, ku-
ten esimerkiksi mahdollisten vientilupien ja tullirajoitusten selvittdminen. Lisdksi vero-
tuksen ja vaadittavien asiakirjojen selvittdminen kuuluu toteutusvaiheen ensimmaiseen
osa-alueeseen. Tarjouksessa tulee olla esilld hinta sekd ehdot, joilla yritys viestii kohde-
maan asiakkaalle halukkuudestaan myyda tuotetta. Tarjous toimii myds markkinointikei-
nona, joten on tarkeda muistaa, miten se heijastuu koko yritykseen ja yrityksen valitta-
maan kuvaan itsestdan. Tarjouksesta tulee tulla ilmi tuotteen ominaisuudet, tarjottava
volyymi, yksikon hinta sekd mahdolliset maaraalennukset, toimitusaika ja toimituslau-
seke, maksuehdot, pakkaustiedot, tarjouksen voimassaoloaika sekd mahdollisia lisatie-

toja. (Raatikainen, 2009.)

Toimitus on seuraava tdrkea vaihe viennin toteuttamista. Toimituksessa tulee olla tark-
kana siita, etta asiakkaalle toimitetaan se, mita tarjouksessa on luvattu ja mita asiakas on
tilannut. Tilaus on aina sitova, ja se tulee vahvistaa tilausvahvistuksella. Tassa kohtaa
huomioon tulee ottaa mahdolliset toimitusta koskevat erityisluvat, jotka usein tulevat
esille jo tiedonkeruuvaiheessa (Raatikainen, 2009). Nama ovat erityisen tarkeita elintar-
vikealalla, jossa kuljetetaan usein helposti pilaantuvia tuotteita. Lisdksi elintarvikkeiden
vienti kansainvalisille markkinoille voi vaatia vientilupia. Kolmas osa-alue eli jalkiseuranta
on tarkea keino varmistua siitd, ettd yritys on tehnyt kaiken, mita on luvattu ja ett3 vienti
on toteutunut onnistuneesti. Ndin yritys voi myds minimoida mahdollisia riskeja ja on
valmiina reagoimaan mahdollisiin ongelmatilanteisiin heti. Tahdan vaiheeseen kuuluu
my0Os yhteenvedon teko, joka antaa konkreettisen kuvan kokonaiskustannuksista. Yh-
teenveto helpottaa myos seuraavien kauppojen kulurakenteen suunnittelua. Hyvin hoi-

detut suhteet tilauksen jalkeen edesauttavat pitkdaikaisten liikesuhteiden solmimista,
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antavat kilpailuetua ja luovat positiivista kuvaa yrityksesta. (Raatikainen, 2009; Selin,

2004, s. 133 - 142.)

Toteuttamisvaiheeseen kuuluu myos vahvojen suhdeverkostojen rakentaminen kohde-
maassa seka valikdsien hankkiminen. Tdméa on usein aikaa vieva prosessi, mutta hyvat
suhteet kohdemaiden toimijoihin seka valikddet ovat merkittava apu pk-yrityksille vien-
tiponnisteluissa. Liikesuhteiden kehittdminen mahdollistaa nakyvyyden lisdamista seka
vahvempaa jalansijaa markkinoilla. (Ahokangas & Pihkala, 2002, s.74 - 76.) Toteutusvai-
heessa yrityksen tulee tehda paatoksia kaikista vientiprosessin ja vientiketjun osista aina
hinnoittelusta tavaran toimitukseen saakka. Kaikissa tehtdvissa aktiviteeteissa on tar-
keda, ettd pidetdan huoli kannattavuudesta ja pyritdan toteuttamaan vientia kustannus-
tehokkaasti. Tassa vaiheessa yrityksen on oltava selvilld kaikista elintarvikelainsaadan-
non osista, tarvittavista sopimuksista ja asiakirjoista. Naista tietoa saa esimerkiksi Tullin
sivuilta. My0s logistiikkaa koskevat seikat tulee olla selvilld toteuttamisvaiheessa. Kaikki
logistiikkaan kohdistuvat riskit tulee selvittda, jotta niitd voidaan ehkaista ennalta. Vien-
nin avuksi on tarjolla monenlaisia viranomaisten tuottamia palveluita, kuten esimerkiksi
ELY:n eli Elinkeino-, lilkenne-, ja ymparistokeskuksen palvelut, joista yritys voi saada neu-
voja ja kehittdmispalveluja. Lisaksi Business Finland seka esimerkiksi LUKE auttavat yri-

tyksia kohdemarkkinoiden markkinointikartoitusten teossa seka viennin konsultoinnissa.

2.3 Vientimuodon valinta

Vientimuodon valinnassa on otettava huomioon se, ettd vientimuoto vaikuttaa merkit-
tavasti silhen, miten tuote tulee saamaan jalansijaa ja menestysta uusilla markkinoilla.
Tasta syysta vientimuodon valintaa ei voi tehda hatikdiden, vaan yrityksen tulee analy-
soida ja vertailla erilaisia vientimuotoja itselleen parhaan mahdollisen valinnan teke-
miseksi. Vientimuodon valinnassa pitdd miettia kaytettavissa olevia resursseja, seka sita,
kuinka paljon kontrollia yritys haluaa viennistd itse ottaa. Mietittdva on myos, miten pal-
jon yritys haluaa vaikuttaa valitun jakelukanavan kautta tapahtuvaan myyntiin ja sen ak-

tiviteetteihin.
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Ratkaisua tehtdessa tulee miettia, mitad viennin avulla halutaan saavuttaa? Mita resurs-
seja seka taloudellisia ettd henkilostoon liittyvia yritykselld on? Mitka ovat pitkan tahtai-
men tavoitteet? Yritys voi turvautua kdyttamaan kohdemaan kilpailijoiden suosimaa ja-
kelukanavaa, tai sitten valita kanavan, joka toimintaperiaatteiltaan muistuttaa eniten ko-
timaassa kaytettavaa jakelukanavaa. Helpomman kautta ei aina kannata menna, vaan
jakelukanavavalinnassa tulee ottaa huomioon kaikki vietdvalle tuotteelle sopivat vaihto-

ehdot, joiden kautta on mahdollista tavoittaa halutut kohderyhmat.

Esimerkiksi suomalaista premium-ginia tuskin kannattaa myyda paikallisissa ruokakau-
poissa, vaan jakelu voi tapahtua alkoholin myyntiin keskittyneiden jakelukanavien kautta
sekd ravintola- ja baarimyynnin kautta. Jakelu- ja myyntikanavan avulla voidaan lisata
tuotteeseen lisdarvoa ja korostaa sen erikoisuutta tekemalla sen saatavuudesta rajoitet-
tua. Usein jakelu vaatii tiivistd yhteistyotda kohdemaassa toimivan tahon kanssa, jolla on
ensisijaista tietoa kohdemaan myyntikanavista ja myyntiratkaisuista. Yhteistyon avulla
voidaan myos jakaa resursseja sekd vahentaa riskia. Erilaisten agenttien avulla voidaan
kehittad paras jakelukanavaratkaisu tuotteille. Kohdemaassa sijaitseva toimija/agentti
voi myOs valvoa jakelutapahtumaa paikan paalla. (Karhu, 2008; Ahokangas & Pihkala,

2002; Selin, 2004.)

2.3.1 Erilaiset vientimuodot

Vienti voi olla suoraa, epasuoraa tai valitonta. Vientimuodon valintaan vaikuttavat mark-
kinakohtaiset tekijat, joita ovat maantieteellisiin seka liiketoimintaymparistoon liittyvat
tekijat. Lisaksi myds kohdemaan kulttuuri ja liiketoimintatavat vaikuttavat siihen, mika
on paras tapa vieda tuotteita kohdemaan markkinoille. My6s vientiyrityksen koko ja re-
surssit ovat valintaa ohjaavia tekijoita (Karhu, 2008.) Karhu (2008) tunnistaa myos mark-
kinoiden kilpailutilanteen sekd kysynnan viennin muodon valintaan vaikuttaviksi teki-

j6iksi.
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Kuvio 4 - Viennin eri muodot.

Kuvio 4 avaa viennin eri muotoja, niihin liittyvaa riskia seka resursseja ja sitoutumista.
Suorassa viennissa yritys toimii itse viennintoteuttajana ja kdy kauppaa kohdemaan asi-
akkaiden tai myyntikanavien kautta. Valittdjana viennissa toimii ulkomainen jakelija, jal-
leenmyyija tai kohdemarkkinoilla oleva paikallinen edustaja. Suora vienti vaatii yritykselta
enemman resursseja sekd investointeja. Toisaalta etuna on se, etta paikallinen edustaja
omaa usein erinomaisen tietdmyksen kohdemaasta ja sen markkinoista. Suora vienti
edellyttad, ettd yritykselld on oltava kansainvalista kokemusta, kielitaitoa ja tietoa vien-
titekniikoista. (Seyoum, 2014.) Tama vientimuoto sopii hyvin silloin, kun yritys haluaa
heti markkinoille tullessaan tavoittaa laajan asiakaskunnan ja paasta usean eri jakeluka-
navan kautta monille jalleenmyyjille. Suora vienti on eniten kdytetty vientimuoto suo-
malaisten yritysten keskuudessa. (Pehkonen, 2000.) Suora vienti edellyttda aina sitd, etta

yritykset perustavat erillisen vientiorganisaation.

Epasuorassa viennissa viennintoteuttaja on kotimainen valikdsi, joka sijaitsee joko koti-
maassa tai kohdemaassa. Epdsuoraa vientia voidaan verrata kotimaan kauppaan eli yri-

tys ei sindnsd ota askelia kohti koko toiminnan kansainvalistymista. Valittu valikasi
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huolehtii kaikesta toiminnasta aina toimituksista tuotteiden markkinointiin kohde-
maassa. Tama vientimuoto ei vaadi suuria investointeja eikd aikaisempaa kokemusta
vientitoiminnasta, joten riskit ovat matalat. Toisaalta epdsuorassa viennissa viejayrityk-
selld ei ole paljon paatanta- ja vaikutusvaltaa menestyksen suhteen, silla kaikki riippuu
siitd, miten hyvin valikasi tekee tyonsa kohdemaassa. Epdsuora vienti on usein sellaisten
yritysten valinta, joilla on rajoittuneet resurssit, kuten pienilla ja keskisuurilla yrityksilla.
(Kananen, 2010.) Epasuora vienti kannattaa valita myos silloin, kun tuotteen kysynta koh-
demaan markkinoilla on pienta tai markkinoilla vallitsee kova kilpailu. Tallin vienti on

kustannustehokkaampaa (Karhu, 2002.)

Valiton vienti tarkoittaa sitd, ettd kotimainen valmistaja myy suoraan lopulliselle ulko-
maiselle asiakkaalle tuotteen ilman valikasia. Tama vientipolku soveltuu usein hyvin eri-
koistuotteiden ja raataloityjen tuotteiden vientiin. Jos valitaan valiton vienti, tdma edel-
lyttad hyvaa vientiketjun hallintaa, silla yritys huolehtii itse kaikista toimenpiteista seka
koti- ettd vientimaassa. Toisaalta vientid on helpompi kontrolloida. Suorien asiakassuh-
teiden muodostaminen on kannattavaa tulevaisuudessa, silld brandiuskolliset asiakkaat
ovat elintarkeita yrityksille. Haasteena on tdyden vastuun lisdksi usein korkeat kustan-
nukset. (Kananen 2010.) Valittdmassa viennissa yritys voi toteuttaa vientid kotimaasta
tai vaihtoehtoisesti perustaa valittuun kohdemaahan erillisen myyntikonttorin. Tama
vientimuoto kannattaa valita silloin, kun yritykselld on kohdemaassa vain muutama asia-
kas/jalleenmyyja, samoin silloin, jos myynnin volyymit ovat todella suuria. Valiton vienti
vaatii yritykselta paljon aikaa, taloudellisia resursseja ja henkildston sitoutumista pereh-

tymaan huolellisesti kohdemaan markkinoihin. (Karhu, 2002.)

My0s internet-operaatiot tunnistetaan yhdeksi viennin muodoksi. Hyodyntamalld on-
line-pohijaista vientia yritys voi tavoittaa oman globaalin jakelukanavansa kautta lukuisia
eri kuluttajia monista eri kohdemaista samanaikaisesti ja operoida toimintaa kotimaasta.
Lisdksi online-kauppa toimii tehokkaana markkinoinnin ja myynninedistamisen vali-
neenad. Jos yritys valitsee vientimuodokseen online-kaupan, poistaa se samalla maantie-

teellisen sijainnin rajoitukset ja merkityksen, jolloin markkinoille paasy voi olla
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helpompaa. Haasteena on riittdva tunnettuuden luominen oman verkkokaupan kautta,
silld kuluttajia ei tavoiteta perinteisten hyllysijoittelujen avulla. (Ahokangas & Pihkala,

2002, 5.56.)

2.3.2 Vientiverkosto vientimuotona

Yritys voi aloittaa viennin myos valitsemalla yhteistydoperaatiot vientimuodokseen.
Vientiverkosto koostuu usein 4-6 yrityksestd, jotka ovat sidoksissa toisiinsa yhteisten
vientitavoitteiden toteuttamiseksi. Yritysten tulee olla yhteneviisia tuote- tai palvelutar-
joamaltaan, jotta verkosto voi toimia kansainvalistymisen apukeinona. Kustannustehok-
kuus on yksi vientiverkoston tuomista suurimmista eduista. Tdma ajaa usein varsinkin
pienia yrityksia liittymaan verkostoihin, kun halutaan poistaa kansainvalistymisen tiella
olevia esteitd. (Glaave-Geo & Engelseth, 2017.) Vientiverkoston jasenet voivat olla sidok-
sissa toisiinsa erilaisten syiden takia ja vientiverkoston jasenten véliset suhteet ovat
kompleksisia ja erilaisia. Suhteet voivat perustua taloudellisiin, laillisiin, teknologisiin tai

sosiaalisiin syihin.

Yleensa resurssit ovat padsyy, minka takia verkostoja muodostetaan. Resurssit ovat syy,
joka sitoo kaikkia verkoston jasenia toimimaan yhdessa. Resurssit ja niiden liikkuvuus
muuttavat verkoston sisdisia suhteita. Resurssien saamiseksi verkostoon voi hetkellisesti
liittya erilaisia ulkopuolisia jasenia resurssien toimittamisen ajaksi. Tama voi vaikuttaa
verkoston sisdiseen dynamiikkaan joko positiivisesti tai negatiivisesti. Verkoston toimin-
nassa taytyy ottaa huomioon kaikki jasenet. Luottamus on tarkeaa ylldpitaa koko vienti-
prosessin ajan. Verkoston yllapitaminen on vadhan kuin ylldpitaisi suhdetta. Yritykset
muodostavat pitkdaikaisia suhteita toisiinsa. Vientitoiminta on taysin riippuvaista kaik-
kien verkoston yrityksien toiminnasta ja panoksesta yhteisen edun eteen. Jotta vienti-
verkosto toimii, vaatii se luottamusta, resursseja, kontrollia ja keskinaista riippuvuussuh-

detta kaikkien osapuolten vililla. (Virtanen, 2009.)
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Edut ja mahdollisuudet Heikkoudet ja uhat
- Riskin hajauttaminen - Vientiverkoston sisdiset riskit
- Kansainvalistymisen esteiden ovat usein taloudellisia
poistaminen yhteisten Yritys 1 - Keskindisten suhteiden
aktiviteettien kautta hallinta ja yllapito koko
- Vientiin liittyvien kulujen verkoston tasolla
jakaminen . . - Yritysten tarjoaman
- Kustannustehokkuus tel Vientiagentti/ P2 yhtendistdminen
- Resurssien jakaminen Vientiverkoston - Eridvien odotusten
verkoston jasenten kesken vetsja kontrolloiminen
- Vientiverkoston nakyvyys - Pettymyksesta ja
kohdemaan markkinoilla turhautumisesta aiheutuvat
suurempaa Yritys 4 Yritys 3 ristiriidat
- Mahdollisuus valtion - Ty6njaon hahmottamisen
rahoitukseen vaikeus

- Vientiagentin olemassa
olevat kontaktit

Kuvio 5 - Vientiverkoston mahdollisuudet ja heikkoudet.

Kuvio 5 kuvaa vientiverkoston mahdollisuuksia ja heikkouksia. Yhteistyo on todella tar-
keda vientiverkoston vientiprosessissa. Yhteistyon avulla voidaan saavuttaa suurempia
voittoja pienemmilla riskeilld, kuin jos yritys ldhtisi vientiprosessiin yksin. Vientiverkoston
nakyvyys markkinoilla on my6s suurempaa, joten se helpottaa markkinoille tulemista ja
antaa tuotteille heti paremman nakyvyyden kuin jos vietdisiin vain yksi tuote markki-
noille. Vientiverkosto voi toimia niin, etta viedaan tuotteita samoille markkinoille, mutta
tavoitellaan eri kuluttajia. Tai sitten niin, ettd viedaan useille eri markkinoille, mutta ta-
voitellaan tietyn kohderyhman kuluttajia. Verkosto voi aloittaa viennin hankkimalla yh-
teisen vientiagentin tai vientitoimiston, joka auttaa ja jakaa tietoa vientiin liittyvista asi-
oista. Verkostoon voi kuulua niin kotimaisia yrityksid kuin viennin kohdemaan yrityksia.
Suomessa valtio rahoittaa vientiverkostoihin ja yhteisbrandeihin liittyvia projekteja, esi-
merkiksi Team Finlandin ja Viexpon kautta. Vientiagentti/-toimisto auttaa verkostoa
hankkimaan kohdemarkkinoilta sekd myyntikanavakontakteja ettd asiakaskontakteja.
Vientiagentti ohjeistaa verkostoa kdytannon jarjestelyissa ja viennin aloittamisessa. On
tarkeaa, ettd vientiagentti on yritysten ulkopuolinen henkild, jotta hdanen toimensa ovat

puolueettomia. (Virtanen, 2009.)
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Vaikka vientiverkoston tarkoituksena on hajauttaa riskid ja poistaa kansainvélistymisen
esteitd, on vientiverkostossa myos omat sisaiset riskitekijansa, jotka yrityksen on tiedos-
tettava liittyessadn vientiverkostoon. Vientiverkoston sisaiset riskit ovat usein taloudelli-
sia. Yritykselld on oltava vakaa taloudellinen tilanne ennen kuin se liittyy vientiverkos-
toon, jotta yritys voi varautua mahdollisiin ylldttaviin kuluihin. Kulut ovat vientiverkos-
tossa jaettuja ja vientia varten luodaan yhteinen budjetti. Maksuvalmius on oltava kun-
nossa, jotta vientiverkoston yritysten yhteistyo toimii sujuvasti. Joskus vientiverkosto voi
aiheuttaa myos lisdakuluja yritykselle, kuluja, jotka yritys olisi voinut valttaa toteuttamalla
vientid yksin, mutta vientiverkoston tuomat edut ja turva antavat kuluille vastinetta.
Muut haasteet kohdistuvat usein vientiverkoston sidosryhmien seka vientiverkostoon
kuuluvien yrityksen vilisiin keskinaisiin suhteisiin, ei niinkdaan resursseihin tai yritysten
erilaisiin toimintatapoihin. Ongelmat liittyvat usein eridviin odotuksiin seka ylioptimisti-
siin odotuksiin vientiverkoston toiminnan tuloksista. Pettymykset ja turhautuminen voi-
vat aiheuttaa riitoja verkoston yritysten valilla. Pahimmillaan riidat johtavat verkoston

hajoamiseen. (Abban, Omta, Aheto & Scholten, 2013.)

Ongelmatilanteiden takia voi olla hyva ottaa mukaan vientiverkostoon jo aiemmin mai-
nittu yritysten ulkopuolinen agentti, joka toimii kaiken toiminnan ohjaajana ja auttaa
mahdollisissa konfliktitilanteissa. Agentti keskittyy vientiin liittyviin haasteisiin ja kontak-
tien luomiseen kohdemarkkinoilla. Yritykset voivat puolestaan rauhassa keskittya tuot-
teidensa valmistukseen ja myyntiin liittyviin tekijoihin, kuten esimerkiksi markkinointi-
viestintadn. Vientiagenteilla on kokemusta ja he pystyvat antamaan asiantuntijan nako-
kulmasta toimintaohjeita. Vientiagentti voi olla toimija yrityksen kotimaassa, mutta
usein on etua, jos verkosto onnistuu hankkimaan vientiagentin, joka toimii kohdemaan
markkinoilla ja tuntee paikallisen kulttuurin ja osaa puhua kohdemaan kieltd. Tama on
arvokas etu ja auttaa jalkauttamaan yritysten toimintaa ja tuotteita voimakkaasti kohde-
maan markkinoille. Kohdemaan vientiagentilla on usein jo valmiina kontaktit vientiver-
koston yritysten kannalta tarkeisiin jallleenmyyjiin ja jakelukanaviin. (Abban ja muut,

2013.)



34

2.3.3 Vientimuodon valinnan kriteerit

Vientimuodot eli viennin toteuttamisen operaatiomuodot eroavat toisistaan toteutta-
mista varten vaadittavien resurssien maaran suhteen. Lisdksi vientimuodot eroavat siina
suhteessa, kuinka paljon yritys haluaa olla ldsnd kohdemaassa tapahtuvassa toiminnassa
(Andersen & Buvik, 2002, s.358). Oikean vientimuodon valinta on todella tarkea avainte-
kija varsinkin pienten yritysten kansainvalistymisessa, silla resurssit ja kontrolloitavuus
ovat usein hyvin rajoittuneita tekijoitd. Vientimuodon valintaan vaikuttavat tekijat voi-
daan luokitella kolmeen ryhmaan: yrityskohtaiset tekijat, tuotteen ominaisuuksia koske-
vat tekijit sekd kohdemaan markkinoiden olosuhteet. (Aij6, 2008, 5.80.) Tekijit esitellddn

alla olevassa kuviossa 6.

o Pitkdaikaiset tavoitteet
* Kokemus
e Rahoitus- ja henkil6storesurssit

Yritys

eHinta- ja kokosuhde

¢ Ainutlaatuisuuden aste

¢ Patentti- ja tavaramerkkisuojaus
Tuote e Teknologian taso

o Etdisyys

* Kaupan esteet

* Markkinapotentiaali
eInvestointiesteet

Kohdemaa | .. & o
eKilpailun maara

Kuvio 6 - Vientimuotoon vaikuttavat tekijat (Aijo, 2008, s. 80).

Aij6 (2008, s. 113) listaa myos eri kriteereja, joiden avulla vientimuotoja voi vertailla kes-
kenaan. Nama kriteerit ovat kustannukset, kokonaistuottopotentiaali eli ROl (Return On
Investment), riskit, vientimuodon helppous vs. monimutkaisuus, markkinoillepaasyn no-
peus, kontrolliaste ja mahdollisuudet sekda markkinatiedon ja vientikokemuksen saami-
nen. Vientimuodon valinnassa tulee ottaa huomioon myos sen vaikutus potentiaalisten

asiakkaiden mielikuvaan yrityksesta. Vientimuoto osoittaa asiakkaille, miten aktiivisesti
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yritys toimii valituilla kohdemarkkinoilla, kuinka |dsna ja nakyva yritys on asiakasrajapin-
nassa. Tama vaikuttaa siihen, ettd asiakkaat arvottavat yrityksia valitun vientimuodon
kautta. Jos yritys valitsee vientimuodon, joka sitoo paljon resursseja kohdemaahan, an-
taa se kohdemaan asiakkaalle kuvan yrityksestd, joka on sitoutunut toteuttamaan liike-
toimintaansa kyseisilla markkinoilla ja samalla valinta takaa yrityksen asiakkaille helpon
lahestyttavyyden sekd myynnin jalkeisten palvelujen saamisen ja kontaktoinnin helppou-

den. (Kuivalainen, Sundqvist & Servais, 2007, s.254.)

Oikeanlaista vientimuodon valintaa tutkitaan myos Liuhton ja Jumpposen (2002) kehit-
tdmassa REM-mallissa (Reason, Environmental selection & Model choice), jossa kansain-
valistymista pohditaan kolmen strategisen tekijan kautta. REM-mallissa rakennetaan
kansainvalistymisstrategiaa kolmen kysymyksen avulla: miksi yritys kansainvalistyy (R-te-
kija eli syy kansainvalistymisen taustalla), mihin yritys haluaa laajentua kansainvalisesti
(E-tekija eli kohdemaan valinta), seka millaisella vientimuodolla yritys haluaa kansainva-
listya (M-tekija eli miten kansainvalistytaan). M-tekijassa yrityksen tulee vertailla eri kan-
sainvalistymisen keinoja seka listata niiden hyotyja ja haittoja. Vientimuodon avulla maa-
ritetdan se, miten tai millaisten toimien avulla yritys aikoo menné kansainvalisille mark-
kinoille. Kaikki tekijat vaikuttavat toisiinsa, joten vientimuotoa valitessa tulee tarkastella
kaikkia yrityksen aktiviteetteja. Yrityksen tulee 16ytda se keino, joka sopii yrityksen toi-

mintaan. (Liuhto & Jumpponen, 2002, s.318-322.)

Seuraavaksi luvussa tarkastellaan kilpailijayhteistyota, ja sitd millaisia erilaisia muotoja
se voi saada. Kilpailijayhteistyo toimii tehokkaana viennin apukeinona, varsinkin kun ky-

seessa on pienet yritykset, joilla resurssit harvoin riittavat viennin aloittamiseen yksin.
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3 Kilpailijayhteistyo viennin apukeinona

Tassa luvussa vastataan tutkielman tavoitteeseen kaksi. Luvussa luodaan katsaus kilpai-
lijayhteistyohon seka siitd olemassa olevaan teoriaan. Luvussa esitelldan kilpailijayhteis-
tyon eri muotoja ja sitd, miten sen kautta voidaan luoda vientiyhteistyota. Pitkdn aikaa
kilpailu ja yhteistyd maariteltiin hyvinkin erilaisina, toisistaan riippumattomina kasitteina.
Kilpailu voidaan maaritelld tietyn yrityksen tavoitteena paihittdad muut saman toimialan
yritykset markkinoilla. Kilpailun kohdalla korostuvat yrityksen kilpailuedut, joiden avulla
yritys voi erottautua muista vastaavista toimijoista. Kilpailuedut, jotka luovat ainutlaa-
tuista arvoa yrityksen tarjoamalle. Yhteistyo taas maaritelldan kahden tai useamman yri-
tyksen yhteisena tavoitteena luoda kilpailuetua. Yhteistyohon liitetadn kaikki aktiviteetit,
joiden avulla yritykset voivat yhdessa ponnistella kohti suurempaa liikevoittoa ja menes-
tystd. Tiivistettyna voidaan sanoa, ettd kilpailussa korostuu yksittdisen yrityksen hyédyn
tavoittelu, kun taas yhteistyossa tarkeddn asemaan nousee kaikkien yhteistyon osapuol-

ten yhteisen edun tavoittelu. (Kim, 2018.)

Vahva
Yhteistyo
dominoivana tekijana
0
F
K]
[7]
-
£
>
Kilpailu dominoivana
. tekijana
Heikko
. Kilpailu
Heikko Vahva

Kuvio 7 - Kilpailijayhteistyon tasapaino (Mukailtu Lindstrom & Polsa, 2016; Bengtsson &
Kock, 2000).
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Yll3 oleva kuvio 7 havainnoi kilpailijayhteistydn komponenttien eli yhteistyon ja kilpailun
tasapainon tarkeyttd. Kun kilpailijayhteistyota toteutetaan tasapainossa, on se todenna-
kdisemmin menestyksekasta ja asetetut tavoitteet saavutetaan. Muutos liiketoiminta-
kentdssa on ajanut yritykset toteuttamaan kilpailua ja yhteisty6td samanaikaisesti. Tuot-
teiden lyhyt elinikd, globalisaatio ja toimintaympariston kompleksisuus ovat kaikki lisan-
neet kilpailijayhteistyotd merkittavasti viime aikoina. Kilpailijayhteistyd on osoittanut,
etta yhteistyo voi olla mahdollista saman alan kilpailijoiden valilla ilman, etta siita aiheu-

tuisi merkittavasti haittaa jommankumman osapuolen liiketoiminnalle.

Kilpailijayhteistyo tuli suuren yleisén tietoisuuteen jo vuonna 1996 Brandenburgerin ja
Nalebuffin julkaiseman Co-opetition kirjan kautta. Viime vuosien aikana kilpailijayhteis-
tyo on ilmennyt p&daasiassa suurten toimijoiden valisissa aktiviteeteissa. Mutta kilpaili-
jayhteistyo ei rajoitu vain suurten yritysten hyodyntamaksi keinoksi, vaan se soveltuu
erinomaisesti myos pienille yrityksille ja mikroyrityksille. Pohjimmiltaan kilpailijayhteis-
tyOssa on kyse resurssien jakamisesta. Juuri resurssien puute on monelle pienelle yrityk-
selle ongelma niin kotimaan markkinoilla kuin my®os silloin, kun yritys pyrkii kansainvali-
sille markkinoille. (Kim, 2018.) Kilpailijayhteistyo voi tapahtua maantieteellisten rajojen
sisalla, mutta myos kansainvélisesti saman alan toimijoiden kesken. Kansainvalisella kil-
pailijayhteistyolla mielletddn olevan enemman hyodyllisia resursseja jaettavaksi, kuten
esimerkiksi uudenlainen teknologia, tieto, kontaktit, sijainnit, kyvykkyydet ja jakelukana-
vat (McCutchen, Swamidass & Teng, 2008, s. 194). Toisaalta samassa maassa toimivien
osapuolten vilinen kilpailijayhteistyd on helpommin hallittavaa ja toiminta tapahtuu pal-
jon laheisemmin. Lisdksi jos tarkoituksena on toteuttaa yhteistyota kotimaan markki-
noilla, on saman maan toimijan kanssa toteutettava yhteistyo kannattavampaa (Ritala &

Hurmelinna-Laukkanen, 2013).

3.1 Mika ajaa kilpailijat toimimaan yhdessa?

Yksinkertaisimmillaan kilpailijayhteistyon suurin motivaattori on se, ettd yhteistyon

kautta voidaan saavuttaa sellaisia aivan uusia toiminnan tasoja ja markkinoita, jotka eivat
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olisi mahdollista saavuttaa yksin. Yhteistyd ei vahingoita osapuolten olemassa olevia
markkinaosuuksia tai kilpailuetuja, vaan pikemminkin tasapuolisesti lisda niita kaikille kil-
pailijayhteistyon osapuolille (Peng, Pike, Yang & Roos, 2012). Kilpailijayhteistyo voidaan
ndhda hyvin fragmentoituneena kahden tai useamman yrityksen valisenad vuorovaiku-
tussuhteena, jossa resurssit liikkuvat luontevasti toiselta toiselle. Yhteistyo voidaan maa-
ritelld tarpeellisten resurssien jakamisena, kuten teknologisten taitojen, tietojen ja osaa-
misen jakamisena. Taman maaritelman mukaan kilpailijat nédhdaan arvokkaina yhteistyo-
kumppaneina, silla juuri heilld voi olla itseltd puuttuvia resursseja ja tietoa yrityksen toi-
mialaan liittyvistd mahdollisuuksista ja haasteista. Kilpailijoilla usein on tarjota paljon tar-

kempaa ja relevantimpaa tietoa kuin ei-kilpailija yhteistyokumppanilla. (Kim, 2018.)

Kilpailijayhteistyossa kilpailu ei suinkaan meneta merkitystaan, vaan sen rooli on yha tar-
ked. Kilpailijayhteistyo perustuu arvonluontiin yhteisten molempien toimintaa edistavien
aktiviteettien kautta. Nama arvot voivat kuitenkin jakaantua eriarvoisesti toimijoiden
kesken — toiselle tietty arvo voi merkitd enemman kuin toiselle. (Kim, 2018.) Kilpailua voi
my0s esiintya, kun tarkastellaan kumpi yritys saa korkeamman voittomarginaalin yhteis-
tyon tuloksena. Kilpailu ja yhteistyo ovat yritystoiminnan Ying ja Yang, silla ne ovat fun-
damentaalisia suhteita yritysten valilla. Ne voivat elda rinnakkain monin eri tavoin. Kil-
pailijayhteistyota voidaan kuvailla win-win sopimuksena osapuolten valilld. Yleensa yh-
teiset intressit ja resurssien puute ajavat kilpailevia yrityksia toimimaan yhdessa jonkin
esimerkiksi vientiin liittyvan yhteisen tavoitteen eteen. Kilpailijayhteistyd antaa yrityk-
sille mahdollisuuden omaksua ja oppia kilpailijoiden toimitavoista, tilaisuuden puolustaa
omaa asemaa markkinoilla, seka olla mukana kehittdmaéssa uusia teknologisia ratkaisuja
koko toimialle. (Resende, Volski, Betim, Carvalho, Barros & Senger, 2018.) Kilpailijayh-
teistyd hyodyttada yritysten lisaksi myos kuluttajia. Kilpailijayhteistyon kautta syntyneet
tarjoamat markkinoilla antavat kuluttajille mahdollisuuden ostaa yhteensopivia tuotteita
ja palveluita eri tarjoajilta. Kilpailijayhteistyd luo markkinoille myds uudenlaisia tarjo-

amia. (Ritala, 2012.)
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KILPAILIJAYHTEISTYO

MOTIVAATTORIT:

- Toiminnan kehittdminen uudelle tasolle
- Uusien markkinoiden saavuttaminen
- Uusien kilpailuetujen luominen
- Resurssien saaminen
- Tietotaidon kartuttaminen

YRITYS 1 ' N\ YRITYS 2

l"'

AKTIVITEETIT:

IN-PUT OUT-PUT
Jalleenmyynti sopimukset, jaettu Markkinointikampanjat,
asiakasdata, yhteisbrandays, yhteiset asiakkaat,
suunnittelutapaamiset, tiedonjako tuotteiden toimittaminen ja
ja keskindiset resurssien jaot myynnin edistdminen

MAHDOLLISUUDET

- Kustannusten lasku (mm.
kdyttokustannukset,
tuotantokustannukset,
hallinnolliset kustannukset)

- Kansainvalistymisen
esteiden kumoaminen

- Teknologian kehittyminen

- Uusien markkinoiden
saavuttaminen

- Uusien
markkinakategorioiden
luominen

- Nakyvyyden kasvattaminen

- Resurssien arvon kasvu
synergian kautta

- Kilpailuetujen luominen

Kuvio 8 - Kilpailijayhteistyo.

HAASTEET

Yritysten viliset
jannitteet
Luottamuspula

Yhdessa tuotetun arvon
omiminen
Opportunismi

Roolien jakaantuminen,
informaatio, valta ja
keskindinen riippuvuus
Organisaatioiden
intressien yhtenevaisyys
Organisaatioiden
toimitapojen ja
kulttuurien
yhteensovittaminen
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Kuvio 8 luo yleiskatsauksen kilpailijayhteistyon etenemiseen ja sen tarkeimpiin vaiheisiin.
Kuvio toimii kilpailijayhteistyon suunnittelun ja toteuttamisen apuvalineena. Seuraavissa
alakappaleissa kasitelldan tarkemmin kuviossa esitettyja vaiheita sekd tuodaan esille

my0s kilpailijayhteistydon mahdollisuuksia ja haasteita.

3.1.1 Kilpailijayhteistyén mahdollisuudet

Kilpailijayhteistyon mahdollisuudet voidaan jakaa aineellisiin ja aineettomiin hyotyihin.
Parhaimmillaan kilpailijayhteistyd antaa tasapuolisesti kaikille osapuolille etuja, mutta
joskus toinen osapuoli voi kokea yhteistyon tuloksista enemman hyotya. Taloudellisia kil-
pailijayhteistydon hyotyja ovat kdyttokustannusten, tuotantokustannusten, kehityskus-
tannusten, materiaalivirtojen ja varastonhallinnan kustannusten seka hallinnollisten kus-
tannusten lasku. (Ford ja muut 2003.) Kansainvalistyminen on myos yksi kilpailijayhteis-
tyon mahdollisuuksista. Kun jaetaan resurssit ja riskit esimerkiksi yhteisen jalleenmyyjan
hankkimiseksi, voi se toimia pienille yrityksille mahdollistajana ja helpotuksena viennin

aloittamiseen.

Kilpailijayhteistyd toimii merkittdavan apuna yrityksille, kun halutaan kehittaa teknolo-
gista osaamista ja/tai valloittaa uusia markkinoita, mutta resurssit tai yrityksen omat ky-
vykkyyden ovat vahéisia (Chen & Miller, 2012). Varsinkin nousevilla, uusilla markkinoilla
yritykset toteuttavat kilpailijayhteistyota yhtena keinona rakentaa ja muodostaa uutta
markkinakategoriaa ja lisdtd sen legitimiteettid, jota yksindan olisi hankalaa toteuttaa
(Navis & Glynn, 2010). Kilpailijayhteistyon avulla voidaan tuoda markkinoille taysin uu-
denlaista tarjoamaa kuluttajille ja lisata tietoisuutta. Varsinkin pienille yrityksille kilpaili-
jayhteisty0 tarjoaa tilaisuuden saada enemman nakyvyyttd markkinoilla alan isoja toimi-
joita vastaan, ja yhteisty0 tarjoaa lisdksi tilaisuuden markkinoida myos omia tuotteita

yhteisen projektin lisaksi.

Kilpailijayhteistyd tuo yrityksille onnistuessaan taloudellisia, sosiaalisia ja ymparistoon

sekd kestdavaan kehitykseen liittyvia etuja. Kilpailijayhteistyd tarjoaa yrityksille
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Bengtssonin ja Kockin (2000) mukaan valtavaa potentiaalia kehittdd omaa toimintaa. Lii-
ketoimintakenttien dynaamisuus ja jatkuvat muutokset haastavat yrityksia paivittain ja
kilpailijayhteistyon voidaan nahda tuottavan ratkaisun tdhan haasteeseen, ja samalla tar-
joavan yrityksille mahdollisuuden kehittda itsedan kestavasti. Kilpailijayhteistyo tarjoaa
yrityksille keinon paasta kasiksi sellaisiin aineettomiin ominaisuuksiin, joihin niilla ei yksin
olisi mahdollisuuksia paasta kasiksi (Cygler, Sroka, Solesvik & Debkowska, 2018). Syner-
gian kautta resurssien arvo kasvaa, silla resurssit muokkaantuvat kilpailijayhteistyon seu-
rauksena ja saavuttavat uusia ominaisuuksia, joita muiden markkinoilla olevien kilpaili-

joiden on haastava kopioida (Zineldin & Dodourova, 2005).

Resurssiperdisten mahdollisuuksien lisdksi kilpailijayhteistyod tarjoaa mahdollisuuksia
luoda aineettomia etuja, kuten esimerkiksi tiedon ja kyvykkyyksien siirtoa ja kayttoa,
seka taitoja lisata yritysten yhteistd ja yksittdistd toiminnan tehokkuutta. Lisdksi markki-
noille tulon esteet vahenevat. Yritykset voivat valloittaa taysin uusia markkinoita ja saa-
vuttaa uudenlaisia kuluttajaryhmia kilpailijayhteistyon avulla. Kilpailijayhteistyo vahen-
tad myos liiketoiminnan kuluja ja poistaa tappioihin liittyvia riskeja. Usein kilpailijayhteis-
tyot syntyvat “puolustusasetelmasta”. Kilpailijayhteistyolla halutaan vahvistaa omaa ase-
maa markkinoilla ja/tai suojella omia markkinaosuuksia markkinoiden vahvoja yrityksia
vastaan, joilla on hallussaan suuret markkinaosuudet. (Cygler, Sroka, Solesvik &

Debkowska, 2018.)

3.1.2 Kilpailijayhteistyén haasteet

Kilpailijayhteistyd tuottaa myos haasteita, jotka voivat pahimmillaan toimia esteina kil-
pailijayhteistyon onnistumiselle. Jakobsen (2020) tunnistaa yhdeksi suureksi haasteeksi
yritysten véliset jannitteet seka sen, miten niita hallitaan ja kasitelldan. Jannitteet synty-
vat esimerkiksi siita, kun yritykset joutuvat jakamaan kilpailijalleen tietoa ja yrityksen si-
saisia arkaluontoisia asioita. Vaikka tiedon jakaminen voi tuottaa molemmille osapuolille
uutta arvokasta informaatiota, piilee siind myos riski, etta yritys voi menettda taman tie-

don tuomaa kilpailuetua ja informaation arvo laskee. Lisdksi kilpailija voi hyvaksikayttaa
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saatua informaatiota kilpailijayhteistyolle epdedullisella tavalla tai hyddyntda informaa-
tiota vain omaa liiketoimintaa koskevissa asioissa. Toinen jannitteen syntyvaihe on kil-
pailijayhteistyon tuloksena syntyneen arvon omiminen eli kun yhteistydssa olevat yrityk-
set alkavat kilpailla tiedosta, jota on yhdessa tuotettu kilpailijayhteistyon aikana. Kaikki
haluavat hyotya yhteistyosta, siksi tiedon jakamiseen liittyvdt ongelmat voivat aiheuttaa

jannitteita yritysten valille. (Jakobsen, 2020.)

Tidstrom (2014) puolestaan listaa kilpailijayhteistyon suurimmiksi haasteiksi roolit, infor-
maation, vallan ja keskindisen riippuvaisuuden seka opportunismin. Nama kaikki haas-
teet synnyttavat keskinaisia jannitteitd yritysten valille ja voivat aiheuttaa luottamuspu-
laa ja konflikteja. Myo0s kilpailijayhteistyon pituus voidaan luokitella haasteeksi. Mita pi-
dempdan suhde on voimassa, sitd suuremmaksi kasvaa riski siita, ettd toinen osapuoli
voi hyvaksikayttaa yhteisia ja jaettuja resursseja ja kyvykkyyksid kasvattaakseen ja paran-
taakseen omaa asemaansa markkinoilla ja kehittddkseen vain omaa liiketoimintaansa

(Pellegrin-Boucher, Le Roy & Gurau, 2013).

Tallaisia haasteita voidaan torjua parhaiten korostamalla yritysten vélista keskinaista riip-
puvuutta. Riippuvaisuutta, joka myo6s ajan kanssa vahvistaa osapuolten vilistd luotta-
musta. Luottamus, sitoutuminen seka tiivis ja vahva kilpailijayhteistyon toteuttaminen
voivat ehkaistd jannitteiden syntymista ja tata kautta torjua haasteita (Tidstrom, 2014).
Jo aikaisessa vaiheessa kilpailijayhteistyota jannitteitad voidaan kontrolloida lisdamalla ra-
kenteellista riippuvuutta kumppaneiden valille. Rakenteellinen riippuvuus tarkoittaa sel-
laista riippuvuussuhdetta, jossa molemmat osapuolet ovat riippuvaisia investoinneistaan,
jotka ovat sijoittaneet kilpailijayhteistydohon (Das & Kumar, 2009). Taloudellinen inves-
tointi ja kriittisten resurssien jakaminen motivoi osapuolia toimimaan kilpailijayhteistyon
parhaiden intressien mukaisesti. Taloudellinen integraatio voi haasteiden torjumisen li-
saksi parantaa yhteishallintoa, osapuolten luottamusta seka yleistad kilpailijayhteistyon
suoriutumista (Luo, 2008). Myos psykologisen riippuvuuden lisddminen voi ehkaista
mahdollisia haasteita. Psykologinen riippuvuus tarkoittaa keskindisen luottamuksen ja

sitoutumisen lisdamista ja sitd, ettd molemmat osapuolet ovat haluttomia rikkomaan
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keskinaisia suhteita ja lopettamaan kilpailijayhteistyon pelkastadan siita syysta, etta koe-

taan henkistd sitoutumista toiseen osapuoleen (Das & Kumar, 2009).

Kilpailijayhteistydssa on tarkeda, ettd osapuolet jatkuvasti arvioivat niita syitd, joiden ta-
kia kilpailijayhteistyotd on kannattavaa jatkaa. Mutta myos sitd, milloin kilpailijayhteistyo
kannattaa paattaa. Esimerkiksi ylla mainittu tapa hydodyntaa kilpailijayhteistyota uuden
markkinakategorian legitimoimisessa ei kesta ikuisesti, vaan jossain vaiheessa yritysten
tulee tunnistaa, milloin kannattaa siirtya kilpailijayhteistyosta kohti kilpailua ja yhteisen
arvon luomisen sijasta keskittyd kasvattamaan oman tuotteen arvoa (Bengtsson & Kock,
2000). Jos kilpailijayhteistyota jatketaan, vaikka se ei enaa tuota uutta arvoa, voi sen jat-
kaminen heikentaa kaikkia osapuolia. Haasteena on toisaalta tunnistaa ne syyt, jotka tu-
kevat kilpailijayhteistyon tekemistd, ja toisaalta tunnistaa ne tekijat, jotka taas puoles-

taan viittaavat siihen, ettd on aika siirtya seuraavan projektiin.

Yhteistyossa toimivat yritykset ovat aina erilaisia omalta organisaatiokulttuuriltaan ja to-
tutuilta toimintatavoiltaan. Naiden eri tapojen yhteensovittaminen on haastavaa, silla
yhteisen yhteistyokulttuurin ja toimintapatojen luominen vaatii molemmilta osapuolilta
joustamista ja toisen tapojen kunnioittamista ja mukauttamista omiin. Varsinkin kansain-
vélisessa kilpailijayhteistyossa jo pelkastaan markkinoiden toimintatavat poikkeavat toi-
sistaan, joten haasteena on myods se, miten hyvin yritykset sopeutuvat uusiin toiminta-
malleihin, ja kuinka paljon ollaan valmiita joustamaan omista periaatteista. Onnistu-
neessa kilpailijayhteistydssa molemmat osapuolet jakavat samat arvot ja ovat toiminta-
tavoiltaan mahdollisimman samankaltaisia. (Vanyushyn, Bengtsson, Nasholm & Boter,

2018.)

3.2 Kilpailijayhteistyon aktiviteetit

Kuten aiemmin on mainittu, on kilpailijayhteistyd hyvin fragmentoitunutta ja se voi esiin-
tya eri tavoin. Lindstrom ja Polsa (2016) maarittavat kilpailijayhteistydon tapahtuvan kah-

den eri keskindisen vuorovaikutuksen kautta. Ensimmadinen kilpailijayhteistyon
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vuorovaikutus tapahtuu kilpailuun perustuvien aktiviteettien kautta, jotka tapahtuvat 1a-
helld kuluttajaa. N&itd voidaan kutsua output-aktiviteeteiksi eli yrityksen tuottama akti-
viteetti kuluttajalle. Output-aktiviteetteja ovat esimerkiksi myynti ja markkinointi. Toinen
kilpailijayhteistydn vuorovaikutus tapahtuu yhteistybhon perustuvien aktiviteettien
kautta, jotka tapahtuvat kaukana kuluttajarajapinnasta. Nama puolestaan ovat input-ak-
tiviteetteja eli yrityksen sisdisia aktiviteetteja, jotka liittyvat output-aktiviteettien toteut-
tamiseen. Input-aktiviteetteja ovat esimerkiksi logistiikka, tuotanto ja tuotekehitys. Suu-
rin osa tutkitusta kilpailijayhteistydsta on input-aktiviteetteihin perustuvaa eli yrityksien
vélisten resurssien jakamista ja kehittamista kilpailijayhteistyon kautta. (Lindstrom &

Polsa, 2016.)

Kilpailijayhteistyon aktiviteetteja ei tule ndhda toisiaan poissulkevina vuorovaikutussuh-
teina, silld yritykset voivat jossain aktiviteetissa esimerkiksi myynnissa olla kilpailijoita,
mutta taas toisissa aktiviteeteissa harjoittaa kilpailijayhteistyota, esimerkiksi vientilogis-
tiikassa. Kilpailijayhteistyon aktiviteetit voivat tapahtua myos joko horisontaalisesti tai
vertikaalisesti tai molempien ulottuvuuksien kautta samanaikaisesti. Horisontaalisessa
kilpailijayhteistyossa yritykset toimivat arvoketjun samassa kohdassa esimerkiksi mo-
lemmat voivat olla tavarantoimittajia, tai lopputuotteen myyjia. Vertikaalisessa kilpaili-
jayhteistyossd yhteistydsuhde muodostuu asiakas-hankkija vuorovaikutuksen kautta.

(Lindstrom & Polsa, 2016; Gnyawali & Madhavan, 2001.)

3.2.1 Kilpailijayhteistyon input-aktiviteetit

Kilpailijayhteistydon input-aktiviteettien sanotaan tapahtuvan yhteistydon dominoimien
vuorovaikutusten kautta. Nama aktiviteetit tapahtuvat yrityksien sisdisten vuorovaiku-
tuksien kautta ja nakyvat harvoin kilpailijayhteistyon tuloksena loppuasiakkaille. Input-
aktiviteetteja ovat jalleenmyyntisopimukset, jaettu asiakasdata, suunnittelutapaamiset,
tiedon jako ja keskindiset resurssien jaot seka kilpailijan paastaminen tuotteiden ja li-

senssien kayton piiriin. (Lindstrom & Polsa 2016.) Seuraavissa alakappaleissa keskitytdan
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tiivistetysti tarkastelemaan resurssien jakoa, logistiikkayhteistyota seka tuotanto- ja tuo-

tekehitysyhteistyota.

Resurssien jako tarkoittaa yritysten avointa jakoa koskien aineellisia ja aineettomia re-
sursseja sovituilta osa-alueilta. Bengtsson ja muut (2015) kuvaavat kilpailijayhteistyota
uniikkina mahdollisuutena ndhda toinen yritys sekd parhaana ystdvanasi, mutta saman-
aikaisesti suurimpana vihollisenasi. Kilpailijayhteisty pakottaa yritykset jatkuvaan kehit-
tymisen sykliin. [lman avointa resurssien jakoa ei kehittyminen ole mahdollista, ja ndin
ollen kilpailijayhteistyd voi helposti epaonnistua. Yhteisia etuja on tavoiteltava niin, etta
molemmat osapuolet ovat yhta sitoutuneita jakamaan resursseja. Resurssit voivat olla
esimerkiksi tiedonjako, yhteiset koulutukset tai tydvoiman jako. (Bengtsson ja muut,

2015.)

Yritys voi joutua pakon edessa kilpailijayhteistydhon, jossa resurssit on jaettava. Tallainen
tilanne voi tulla esimerkiksi silloin, kun jokin kolmas osapuoli ajaa kilpailijat toimimaan
vhdessa yhteisten etujen saavuttamiseksi. Esimerkiksi jokin suuri kilpailija markkinoilla
voi ajaa kaksi pienempaa yritysta yhdistamaan resurssinsa, jotta ne selviytyisivat mark-
kinoilla. Tai kolmas osapuoli voi olla asiakas, jonka tilauksen volyymi on liian suuri yksit-
taisen toimijan toteutettavaksi sen nykyisilla resursseilla. Talldin on otettava avuksi toi-
nen yritys, ja yhteisten resurssien kautta pyrittdva toteuttamaan asiakkaan toiveet mo-
lempia osapuolia hyodyttden. Resurssienjaossa on tarkead 16ytaa sellainen kilpailijayh-
teistyokumppani, joka pystyy tarjoamaan arvoketjun eri vaiheista sellaista tietoa, jota
yritykselld itsellaan ei ole. Resurssienjakoa voidaan kutsua myos yhteistydoppimiseksi,
jossa joko opitaan toiselta osapuolelta tai uusi asia opetellaan yhdessa ja kartutetaan
molempien osapuolten resursseja myos omien tavoitteiden saavuttamiseksi. (Wiener &

Saunders, 2014.)

Logistiikka eli materiaalivirtojen ohjaaminen tuotteiden elinkaarten kaikkien vaiheiden
l[api on myos tarked osa kilpailijayhteistydon toteuttamista. Kilpailijayhteisty6ta sovelle-

taan yhd enenevadssd maarin toimitusketjun eri vaiheissa. Talldin sen tavoitteena on
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arvon luonti jokaisessa toimitusketjuun liittyvassa aktiviteetissa. Samalla arvoa luodaan
my0s kaikille kilpailijayhteistydssd mukana oleville osapuolille. (Kafi & Fatemi Ghomi,
2014.) Kun tehdaan kilpailijayhteistyota toimitusketjun l1api, puhutaan vertikaalisesta kil-
pailijayhteistyosta. Ostajat ja toimittajat tavoittelevat sekd omia etujaan ettd yhteisia

etuja yhteistyon kautta rakentuvassa arvonluonnissa.

Kilpailuyhteistyon avulla voidaan vaikuttaa liiketoiminnan kuluihin. Sen vaikutusta kului-
hin on tutkittu laajemmin varsinkin pienten yritysten valisissa suhteissa, joissa kilpailu ei
ole niin suurta. (Liu, Luo, Yang & Maksimov, 2014.) Yhteistyo voi ilmeta esimerkiksi siten,
etta yritys tekee yhteistyota kohdemaan saman alan toimijoiden kanssa. N&din ollen koh-
demaan vastaava yritys voi toimia ikdan kuin vientiagenttina, joka antaa esimerkiksi suo-
malaiselle yritykselle kontaktit kohdemaan jakelukanaviin ja auttaa suhteiden rakenta-
misessa sekd jakelijoihin etta kuluttajiin. Ndin on esimerkiksi toiminut Froneri Finland Oy,
jolla on kaikissa kohdemaissaan yhteistydkumppanina paikallinen jaatel6alan yritys, joka

hoitaa jakelun kohdemaan vahittdiskauppoihin.

Kilpailijayhteistyota ja sen hyotyja on laajasti tutkittu tuotannon ja tuotekehityksen
kautta tapahtuvan yhteistyon kautta. Sen hyodyt ovat suuria, kun pyritdan kehittamaan
uusia teknologisia innovaatioita ja tuotantokeinoja tai kehittdmaan tuotteita taysin uu-
sille markkinoille, joille yksikddan osapuoli ei vield vie tuotteita. (Chen & Miller, 2012.)
Varsinkin moni pienpanimo Suomessa on toteuttanut yhteista tuotekehitystéa ja tuotan-
toa samoissa toimitiloissa. Pienpanimoiden tuotteiden valmistusta varten vaadittavat
laitteistot ja taidot vaativat sellaisia resursseja ja kokemusta, joita monella aloittelevalla
pienpanimolla ei ole. Yhteistyon kautta jaetaan tuotantotiloja, vélineitd seka osaamista.
My0s tdysin uudenlaiset yhteistyo oluet ovat esimerkki tuotekehityksen kautta tapahtu-
vasta kilpailijayhteistyosta. Kilpailevat yritykset myyvat tdysin omia tuotteita, mutta vali-
koimista I6ytyy myos yhteinen olut. (Welling, 2018.) Parhaimmillaan onnistunut kilpaili-
jayhteistyo nostaa laatuvaatimuksia, tehostaa molempien osapuolten tuotantoa, kasvat-
taa innovatiivisuutta sekd tuo uutta taloudellista tehokkuutta. (Bengtsson, Raza-Ullah &

Vanuyshun, 2016.)
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3.2.2 Kilpailijayhteistyon output-aktiviteetit

Kilpailijayhteistydn output-aktiviteettien voidaan ajatella ilmenevan, kun yhteistyd on
yritysten valisen keskindisen kilpailun dominoivaa. Output-aktiviteetit tapahtuvat usein
asiakkaille nakyvilla tavoilla. N&itd aktiviteetteja ovat markkinointikampanjat, brandays,
yhteiset asiakkaat, tuotteiden/palvelujen toimittaminen ja myynnin edistamisen. Seu-
raavissa kappaleissa keskitytaan tarkastelemaan yhteistyon kautta tapahtuvaa myynnin-

edistamistd ja markkinointia seka yhteisbrandaysta.

Myynti, myynninedistéiminen ja markkinointi ovat tarkeitad viennin aktiviteetteja, joita
voidaan toteuttaa myos kilpailijayhteistyon kautta. Yritykset voivat kilpailijayhteistyon
kautta edistdd myos vientia. Kilpailijayhteistyon avulla voidaan menna kansainvilisille
markkinoille joko yllamainitun yhteisbrandayksen avulla tai edistamalla myyntia ja mark-
kinointia. Yksi vientiyhteistydn muoto voi olla yhteisen messupisteen kautta tuotteen
esittely kohdemaan kuluttajille tai jakelukanaville. Talléin yritykset menevat kansainvali-
sille messuille esittelemaan omia tuotteitaan ja yritystaan, mutta yhteisten messuosas-
tojen avulla. Tuotteet voivat olla hyvinkin samankaltaisia keskenadn, mutta yhteinen suo-
malaisia yrityksia edustava messuosasto herattdd varmasti enemman nakyvyyttd ja mie-
lenkiintoa kuin yksittaisen pienen suomalaisen yrityksen oma messupiste. (Lindstrom &

Polsa, 2016.)

Yhteinen markkinointikampanja on yksi kilpailijayhteistyon toteuttamisen muoto. Yrityk-
set voivat suunnitella markkinointikampanjan, joka toteutetaan valitussa kohdemaassa,
ja jonka tarkoituksena on lisata tietoisuutta yritysten tuotteista. Tama vaatii usein yhte-
nevia strategioita markkinoinnin suhteen, ja kokonaan uusien markkinointimateriaalien
luomista. Yritysten on oltava yhta mielta siitd, millaisen markkinointiviestin kautta uusia
potentiaalisia kuluttajia halutaan Idhestya. (Lindstrom & Polsa, 2016.) Yhteisia myyntia
koskevia aktiviteetteja ovat esimerkiksi potentiaalisten jalleenmyyja kontaktien jakami-
nen, yhteisten myyntipisteiden hankkiminen tai yhteisen tarjouksen tekeminen kohde-

maan jalleenmyyjille. Mikali ndin halutaan toteuttaa kilpailijayhteistyota, tulee yritysten
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miettid huolella yhteinen myyntistrategia, jossa korostetaan molempien osapuolten tar-

joamaa.

Yhteisbrinddys tarkoittaa, ettd kilpailijayhteistyon kautta luodaan kokonaan uusi brandi
tai tuote, jota markkinoidaan yhdessa. Yhteisbriandays voi olla myos kokonaan uudessa
tuotekategoriassa oleva tai kilpailijayhteistyon toisen osapuolen tuotekategoriaan kuu-
luva tarjoama. Pienten ja tuntemattomien brandien on usein vaikeaa saavuttaa tietoi-
suutta uusilla, kansainvalisilla markkinoilla. Vahvojen ja heti muistettavien brandias-
sosisaatioiden luominen on haastavaa. Moni pieni brandi turvautuukin yhteistyohon
joko saman kokoisen tai suuremman yrityksen kanssa ja yritykset luovat yhdessa yh-
teisbrandin. Usein kannattaa valita kumppaniksi sellainen yritys, joka jo omaa kohde-
maassa branditietoisuutta. Sellainen yritys, jonka tarjoamalla on jo olemassa olevia as-
sosiaatioita kohdemaan kuluttajien mielissd, sillda nama assosiaatiot johtavat usein myos
assosiaatioiden syntymiseen tuntemattomasta brandista, kun kuluttajat yhdistavat nama

kaksi brandia toisiinsa. (Keller, 2003.)

Yhteisbrandayksen onnistumista voidaan mitata kahden eri vaikutusmuodon kautta. En-
simmainen keino on tarkkailla, millaista vaikutusta yritysten valisella synergialla on yh-
teisbrandaykseen ja sen tuloksiin. Yhteisen brandin arvon tulee olla suurempi kuin yri-
tysten omien brandien arvot. Toinen keino on tarkkailla sitd, onko yrityksille esimerkiksi
taloudellisesta ndakokulmasta kannattavampaa toimia yhteisbrandin kautta kuin yksin.
(Liu Lee, 2014.) Yhteisbrandin tulee aina olla keino lisdtd yrityksen brandipdadomaa seka
taloudellisesta nakokulmasta ettd kuluttajandakokulmasta. Onnistuessaan yhteisbrandays
yhdistaa yritysten kompetenssit ja maineet ja luo niistd korkean lisdarvon omaavia tuot-
teita. Yhteisbrandays tuo usein lisdd markkinaosuutta myos yritysten muille tuotteille,
kunhan tunnettuutta on saatu ensin kerattyd yhteisbrandin avulla. On tarkeda muistaa
my0s, ettd epdonnistuessaan yhteisbrandayksella voi olla myds negatiivisia vaikutuksia
kuluttajien mielipiteisiin yrityksistd. Taman takia yhteisbrandaykseen ei tulisi ryhtya
minka tahansa yrityksen kanssa. Yhteisbrandaykseen ryhtyvien yritysten tarjoamien ja

arvojen tulee olla yhtenevaisia. (James, 2005.)
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Yhteisbrandayksen kriittisiksi tekijoiksi voidaan mainita brandien ja tuotteiden yhteen-
sopivuus. Simonin ja Ruth (1998) sanovat hyvan brandiyhteensopivuuden tapahtuvan
silloin, kun brandien imagoiden valilla vallitsee saman asteinen tasalaatuisuus. Esimer-
kiksi pienten erikoiselintarvikkeiden valmistajien brandit viestivat molemmat innovatii-
visuudesta ja luksuksesta, joten heiddn on kannattavampaa toteuttaa yhteisbrandaysta,
kuin jos toisena osapuolena olisi suuri massatuotteiden valmistaja. Tama edesauttaa
my0s positiivisten brandiassosisaatioiden luomista ja kuluttajat ovat vastaanottavimpia
uutta yhteisbrandattya tuotetta kohtaan. Tuotteet ovat tarpeeksi yhteensopivia yh-
teisbrandayksen onnistumiseen, kun niiden valilla vallitsee toisiaan tdydentavyys tai kor-
relaatio tuotekategorioiden osalta. Talloin kuluttajat suosivat herkemmin yhteisbrandat-
tya tuotetta, silld he kokevat yhteisbrandatyn tuotteen tarjoavan heille uutta lisdarvoa

haluttujen tuoteominaisuuksien lisdksi. (Liu Lee, 2014; Simonin & Ruth, 1998.)

3.3 Onnistuneen kilpailijayhteistyon edellytykset

Onnistunut kilpailijayhteisty6 vaatii suurta sitoutuneisuutta sen osapuolilta. Yhteydenpi-
don ja resurssien jakamisen tulee olla tiivistd. Luottamuksen tulee olla suurta osapuolten
valilla. Kommunikaation on oltava avointa, |dpindkyvaa ja rehellistd. Molempien osapuol-
ten tulee olla samalla panostuksella mukana kilpailijayhteistyon toteuttamisessa, silla
sen tavoitteena ei ole vain itsekkaasti riistda toiselta toimijalta omaa etua hyodyttavaa
tietoa, vaan tarkoituksena on luoda yhteisten ja tasa-arvoisten aktiviteettien kautta mo-
lempia osapuolia hyodyttavia ratkaisuja. Ratkaisuja, jotka luovat seka yhteista ettd myos

yksittdista etua yrityksille. (Pathak, Wu & Johnston, 2014.)

Kilpailijayhteistydssa osapuolten vililla vallitsee dynaaminen tasapaino, jota taytyy ylla-
pitdd yhtendisen lapindkyvyyden ja molemminpuolisen tiedon jakamisen kautta. Jos
tasta tasapainosta horjutaan, voi seurauksena olla kilpailijayhteistyon hyotyjen hajaan-
tuminen, mika edesauttaa kilpailijayhteistydn epdonnistumista. (Pathak, Wu & Johnston,
2014.) Kilpailijayhteistyota voidaan kuvailla useiden eri tekijéiden tasapainotteluna. Sii-

hen liittyy vahvasti myos riskitekijoiden tunnistaminen ja niiden estdminen. Kun
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kilpailijat aloittavat yhteistyon, tulee molemminpuolisen luottamuksen olla kunnossa.
Joskus osapuolten valille voi syntya jannitteita, joita tulee parhaan mukaan valttaa ja tar-
vittaessa purkaa avoimesti kommunikoimalla. Luomalla selkeat pelisaannot ja kdytannot

yhteisiin linjauksiin saavutetaan onnistunut kilpailijayhteistyo. (Resende ja muut, 2018.)

Kilpailijayhteistydn onnistumiseen vaikuttavat myos toimialan ja taloudellisen ympéris-
ton kontekstit, joissa yritykset toimivat. Kilpailijayhteistydon muodot ovat sidoksissa toi-
mialan kontekstiin ja tdma vaikuttaa toteuttamisen muotoihin merkittavasti. Esimerkiksi
yritysten valisessa business to business eli B2B-toiminnassa kilpailijayhteisty® on taysin
erilaista kuin yrityksen ja kuluttajien véalisessa business to consumer eli B2C-toiminnassa.
(Ritala, 2012.) Kilpailijayhteistyossa on tarkeda, etta osapuolet sdilyttavat tietyn asteisen
keskinadisen riippuvuussuhteen, mutta kuitenkin menettamatta tarkeitad yrityksen itse-
ndisyyteen liittyvia aspekteja. Keskindinen riippuvuussuhde vaikuttaa siihen, etta kilpai-
lijayhteistyon osapuolet eivat riko keskinaisia sopimuksia/saantdja, vaikka mahdolliset
ulkopuolelta tulevat muutokset voivat asettaa painostusta suhteen eri tasoihin. (Re-

sende ja muut, 2018.)

Kilpailijayhteistyd mukautuu dynaamisen liiketoimintaympariston mukana. Aina, kun jo-
kin ulkoinen tekija muuttuu markkinoilla, se muuttaa myos kilpailijayhteistyon tarkoi-
tusta ja tavoitteita. Ndin yhteistyo ja kilpailuasetelma osapuolten valilla muuttuvat myos.
Yhteisten kulttuuristen, funktionaalisten ja organisaationaalisten syiden I6ytdminen on
tarkeaa, jotta kilpailijayhteistyota voidaan toteuttaa onnistuneesti. Yhteistyon onnistu-
misessa auttaa, kun intressit ovat yhtendisia toimijoiden taustatekijoiden kautta. (Ma-

riani, 2016.)

3.3.1 Ratkaisevat tekijat kilpailijayhteisty6ssa

Kilpailijayhteistydn onnistumista voidaan tarkkailla seuraamalla ratkaisevien tekijéiden
toteutumista eli critical success factorsien (CSF) iimenemista. CSF on yleinen johtamiseen

liittyva termi, joka kuvaa kaikkia ratkaisevia tekijoitd, joita ilman suoritettava projekti tai



51

tavoite ei voi toteutua, elleivdt ne kaikki ilmene jossain vaiheessa. Kilpailijayhteistyossa
taytyy tunnistaa ja luokitella kaikki oleelliset tekijat, jotka vaikuttavat yhteistyohon seka
yritysverkostojen kilpailutekijoihin systemaattisesti. (Dubelaar, Sohal & Savic, 2005.)
CSF:at auttavat ohjaamaan paatdksentekoa, optimoimaan ja maarittelemaan olennaisia
piirteitd, jotka edesauttavat menestyksekasta kilpailijayhteisty6ta. Voidaan ajatella, etta
ilman niita kilpailijayhteistyd epaonnistuu, mutta niiden kanssa se voi onnistua ja tuottaa
positiivista tulosta (Besser & Miller, 2011). Ne ovat ominaisuuksia, olosuhteita tai muut-
tujia, jotka oikein hallittuina voivat merkittavasti vaikuttaa yhteistydn onnistumiseen,
kun otetaan huomioon kilpailuilmapiiri (Singh & Shrivastava, 2013). CSF:&t voidaan jakaa

alla olevan taulukon 2 mukaisesti:

Taulukko 2 - Kilpailijayhteistydon onnistumisen ratkaisevat tekijat (mukaillen Petter ja
muut, 2014).

Suhdetekijat Sisdiset tekijat
Ulottuvuus: Yhteistyo Ulottuvuus: Patevyydet
CSF 1 Luottamus ja sitoutuminen CSF_A Strategia ja liikkeenjohto

CSF 2 Komplementaarisuus ja molemmin- | CSF_B Tuotanto
puolisuus (synergia) CSF_C Innovaatio
CSF 3 Kokemusten ja oppien jako CSF_D Talous
CSF 4 Historia ja identiteetti (kulttuuri) CSF_E Henkilostohallinto
CSF 5 Jakaminen ja oikeudenmukaisuus CSF_F Aineettomat resurssit
CSF 6 Konfliktien ja ristiriitojen hallitsemi-
nen ja torjunta
CSF 7 Kilpailullinen yhteisty6
CSF 8 Kontrolli ja standardointi
CSF 9 Sopeutumiskyky ja liittoutuminen
CSF 10 Riippuvuussuhde ja heteronyymi
CSF 11 Yhteistyon johtaminen
CSF 12 Ulkoisvaikutus
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Petter, Resende, de Andrade ja Horst (2014) ovat tunnistaneet ja luokitelleet kilpailijayh-
teistydon onnistumisen kannalta ratkaisevat tekijat. CSF:at voidaan jaotella kahteen ryh-
maan — tekijoihin, jotka luovat ehtoja systemaattisille kilpailukyvylle ja tekijoihin, jotka
luovat ehtoja verkoston kilpailukyvylle. Viela tarkemmin CSF:&t voidaan jakaa suhdeteki-
joihin seka sisdisiin tekijoihin. Suhdetekijat liittyvat yhteistyon kautta ilmeneviin tekijoi-
hin, kun taas sisdiset tekijat liittyvat kilpailijayhteistydon onnistumista edellyttdviin kom-

petensseihin.

Osa ratkaisevista tekijoista saa Petterin ja muiden (2014) suorittaman tutkimuksen mu-
kaan suuremman merkityksen kilpailijayhteistydon onnistumista tutkittaessa. Tarkeimpia
positiivisia onnistumiseen vaikuttavia tekijoita ovat CSF 6 = Konfliktien ja ristiriitojen hal-
litseminen ja torjunta, CSF 1 = Luottamus ja sitoutuminen, CSF 4 = Historia ja identiteetti
(kulttuuri), CSF 5= Jakaminen ja oikeudenmukaisuus, CSF 11= Yhteistydon johtaminen.
Tama osoittaa sen, etta yrityksilla tulee olla suuri keskindinen luottamus, ne eivat saa
poiketa toisistaan merkittavasti tai jakaa eridvid mielipiteita, vaan on luotettava yhtei-
seen kykyyn hallita konflikteja ja ristiriitoja. Kaikista tarkeimmaksi tekijaksi voidaan nos-
taa luottamus ja oikeudenmukaisuus, jotka toimivat yhteistydn motivaattoreina, ja jotka
syventdvat ja yllapitavat suhteita yritysten valilla, kun tavoitellaan yhteistd etua. (Mariani

2016; Tidstrom 2014.)

Mutta ratkaisevien tekijoiden joukosta voidaan tunnistaa myods suurimpia negatiivisesti
yhteistyohon vaikuttavia tekijoitd. Naitd ovat CSF 8 = Kontrolli ja standardointi, CSF 10 =
Riippuvuussuhde ja heteronyymi, CSF 3= Kokemusten ja oppien jako, CSF 7= Kilpailulli-
nen yhteistyo sekd CSF 2= Komplementaarisuus ja molemminpuolisuus (synergia). Usein
kilpailijayhteistydssa voi menna hetki ennen kuin tiedon ja resurssien jako koetaan luon-
tevaksi. Ennen kuin toiseen osapuoleen luotetaan niin, ettd ei pelata sen kayttavan jaet-
tuja resursseja keinona lisata kilpailua, vaan keinona rakentaa kilpailijayhteistyota. N&ita
negatiivisia vaikutuksia voidaan torjua lisadamalla lapinakyvyytta ja avoimuutta kaikessa
toiminnassa sekd pyrkimalla sitouttamaan molempia yrityksid saman asteisesti kilpaili-

jayhteistyon toteuttamiseen. (Pathak ja muut, 2014.)



53

Kun yritykset tunnistavat kilpailijayhteistyonsa ratkaisevat tekijat ja pystyvat luokittele-
maan ne, ndma tekijat edesauttavat yhteistydn ohjaamista ja antavat aktiviteeteille ja
paatoksille suuntaa. Niiden avulla voidaan kiinnittdd huomiota siihen, mika todella on
tarkeinta kilpailijayhteistyon onnistumisen takaamisessa ja lisata kilpailijayhteistyon dy-
naamisuutta. Vaikka kilpailijayhteistyo perustuukin pohjimmiltaan resurssien jakamiseen
ja yrityksilla voi olla eri maara tiettyja resursseja, on kuitenkin tutkittu, ettd mitd vahem-
man yrityksilla on kilpailua taloudellisten resurssien osalta, sita sitoutuneimpia ne ovat
kilpailijayhteistyohon. Kilpailijayhteistydssa usein taloudellisten resurssien hankkiminen
toimii motivaattorina, mika ajaa varsinkin pienia yrityksia toteuttamaan sitd. Kun yrityk-
silld on samanlainen puute taloudellisista resursseista, voivat ne olla sitoutuneimpia toi-
mimaan yhdessa, kuin jos toisella yritykselld olisi merkittdvasti enemman taloudellisia

resursseja kdytossaan. (Resende ja muut, 2018.)

3.3.2 Suhdemarkkinointi kilpailijayhteisty6ssa

Kilpailijayhteistydssa luottamus osapuolten valilla syntyy ajan kanssa ja yhteisten aktivi-
teettien kautta. Luottamus lisda usein osapuolten motivaatiota toteuttaa kilpailijayhteis-
tyota ja vie sen aivan uudelle tasolle. Luottamus sitouttaa osapuolia pitkdaikaiseen suh-
teeseen toistensa kanssa. (Marini, 2016.) Suhdemarkkinointi on tarkea osa kilpailijayh-
teistyota ja sen toteuttamista. Suhdemarkkinointia voi kuvata kolmen keskeisen kasit-
teen kautta, jotka ovat vuorovaikutus, suhteet sekd verkosto. Suhdemarkkinointi on
markkinointia, joka perustuu verkoston sisdiseen vuorovaikutukseen. Sen avulla yllapi-
detaan kilpailijayhteistyossa olevien yritysten vélisia suhteita. Suhdemarkkinoinnilla py-
ritadn edesauttamaan kilpailijayhteistydon onnistumista rakentamalla vahvaa luotta-
musta ja avointa kommunikaatiota osapuolten vilille. Suhdemarkkinointi tarjoaa myos
ratkaisua kilpailijayhteistyon johtamiseen seka markkinoinnin tehostamiseen. (Gummes-
son, 2004.) Suhdemarkkinointia voidaan kuvata myos keinona vaihtaa kilpailevien yritys-
ten kesken molempia osapuolia hyddyttavaa tietoa ja lupauksena pysya sovitussa. On-
nistuneen suhdemarkkinoinnin avulla voidaan torjua aikaisemmin mainittua opportunis-

mia, joka on yksi kilpailijayhteistydn onnistumisen haasteista. Yhteistyota ei tule nahda
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vain yksittdisina transaktioina, vaan pitkdaikaisena kommunikaatiovirtana, jossa edelta-

vat tapahtumat aina vaikuttavat toisiinsa. (Palmer, 2000.)

Suhdemarkkinointi saavuttaa seka horisontaalisia ettd vertikaalisia piirteita. Horisontaa-
linen suhdemarkkinointi liittyy olennaisesti kilpailijayhteistydhon. Siina pyritaan kehitta-
maan ja yllapitamaan hyvia suhteita saman toimialan tai samassa jakeluketjun vaiheessa
oleviin yrityksiin, joiden kanssa halutaan toteuttaa kilpailijayhteistyota. Vertikaalinen
suhdemarkkinointi taas sisdltda suhteiden yllapidon ja integroinnin koko toimitusketjun

lapi aina raaka-aineiden toimittajista jakelukanavien valikasiin. (Palmer, 2000.)

Bengtsson ja Kock (2000), jakavat kilpailijayhteistydssa olevien yrityksien suhteet kol-
meen eri tyyppiseen yhteistyosuhteeseen. Kolme suhdetyyppia ovat yhteistydpainottei-
nen, tasapainoinen ja kilpailupainotteinen suhde. Optimaalisin tyyppi suhteelle on tasa-
painoinen suhde, jossa kilpailu ja yhteistyo toteutuvat tasapainoisesti. Yhteistyon kautta
syntyva suhde voidaan jakaa vield kahteen eri tasoon, jotka ovat suhdetaso ja yritystaso.
Suhdetaso kuvaa kaikkia yrityksen suorittamia toimintoja, jotka tahtdaavat kokonaisval-
taisen arvonluontiin koko kilpailijayhteistyolle ja siind mukana oleville yrityksille. Yritys-
taso puolestaan sisaltda kaikki toimet, joiden avulla pyritdan luomaan omalle yritykselle
arvoa huomioiden kuitenkin yhteisten aktiviteettien ja suhteiden valttamattomyys. (Ri-
tala & Tidstrom, 2014.) Onnistunut kilpailijayhteisty6 rakentuu sekd suhdetason etta yri-
tystason kautta kehitettyihin aktiviteetteihin, jotka luovat yhteisen arvon lisdksi myos yri-

tyskohtaista arvoa.

3.4 Vientiverkoston ja kilpailijayhteistyon erot

Vaikka molempien aktiviteettien perimmaisena tarkoituksena on edistda vientia seka
helpottaa vientiponnisteluja, vientiverkosto ja kilpailijayhteistyd eroavat toisistaan mo-
nen eri tekijan osalta. Vientiverkostossa on tarkeaa, etta vaikka sen jasenet toimivatkin
samalla toimialalla, ne eivat ole kilpailijoita keskenaan. Vientiverkostossa ei pyrita luo-

maan kilpailusuhteita toisten mukana olevien yritysten kanssa, vaan verkoston jasenet
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toimivat kukin omana toimielimendan ja pyrkivat edistamdan yhteisten aktiviteettien
kautta omien tuotteiden menekkia kansainvilisilla markkinoilla. Kilpailijayhteistydssa
taas yritysten ei tarvitse valttamatta olla samalta toimialalta, ja kilpailusuhde yritysten
valilld on térkedssa asemassa. Vientiverkostossa on usein 4-6 toimijaa, kun taas kilpaili-
jayhteistyd voi rakentua myos ainoastaan kahden eri yrityksen vilille. Kilpailijayhteis-
tyOssa toiminta voi perustua lukuisien eri resurssien jakamiseen seka erilaisten yhteisten
pdamaarien tavoittamiseen, esimerkiksi yhteisen logistiikkajarjestelman luomiseksi kan-
sainvalisille markkinoille. Vientiverkosto puolestaan taas tahtaa yleensa aina tavoittee-

seen toteuttaa vientid suoraan kohdemarkkinoille.

Vientiverkostossa yritykset jakavat usein kaikki vientiin liittyvat resurssit, ja vientiverkos-
tolla on usein yhteinen budjetti ja vientiagentti, joka koordinoi kaikkea vientiverkoston
toimintaa. Kilpailijayhteistyossa taas yritykset voivat esimerkiksi jakaa vain tietoa, ja
kumpikin edetd omia reittejaan kohdemaan markkinoille, tai toinen osapuoli voi olla
my0s kokonaan kotimaan toimija. Kilpailijayhteistyd on myods paljon itsendisempaa kuin
vientiverkosto, silld vientiverkostoissa toimii usein agenttina jokin valtion omistama oh-
jelma/toimielin, joka koordinoi verkostoa. Kilpailijayhteistyo taas usein syntyy yritysten
omista aloitteista aloittaa yhteistyo. Vientiverkostot voivat myds usein saada tukea valti-
olta, kun taas kilpailijayhteistyo rakentuu kokonaan yritysten omien resurssien ja tavoit-

teiden varaan.

Kuvio 9 esittdd tutkielman avulla muodostetun teoreettisen viitekehyksen, joka avaa
vientiprosessia seka vientiverkoston ja kilpailijayhteistyon keskeisia eroja. Viitekehys luo
pohjaa molempien viennin edistdmisen keinojen vertailuun seka toimii keinona ratkaista,

mika on pienelle yritykselle sopivin muoto viennin edistdmiseen:
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Miten suomalaisia elintarvikkeita voidaan viedd kansainvdlisille
markkinoille?

VIENTIPROSESSI

Ideavaihe

{

Tiedonkeruuvaihe

Suunnitteluvaihe

{

Toteutusvaihe

U

Epdsuora vienti — Suora vienti — Valiton vienti — Internet-operaatiot

7

'A)

&

VIENTIVERKOSTO

KILPAILIJAYHTEISTYO

4-6 yritysta

Vientiagentti tai jokin muu ulkopuolinen
toimija vastuussa aktiviteettien
toteuttamisesta

Tavoitteena vieda omia tuotteita yhdessa
kansainvalisille markkinoille

Kaikki vientiin liittyvat resurssit jaetaan

Yritysten tuotteiden oltava yhtendisia,
saman kategorian tuotteita

Lopputuloksena tavoite toteuttaa vientia
kohdemaan markkinoille

Aktiviteetit vientitoimintaan liittyvia,
esimerkiksi yhteisen jakelijan kontaktointi

2 yritysta

Yritykset yhdessa vastuussa aktiviteettien
toteuttamisesta, seka yhteistyon
koordinoimisesta

Tavoitteena luoda yhdessa jotain uutta,
jonka avulla voidaan korostaa seka omia
tuotteita, ettd yhteistyon tulosta

Resurssien jako voi olla joko laajaa tai
esimerkiksi vain tietoon pohjautuvaa

Yritysten tuotteet voivat olla hyvinkin
erilaisia keskendan ja yhteistyon tulos voi
olla tdysin uudesta kategoriasta

Lopputuloksena tavoite voi olla erilaisten
paamaarien saavuttaminen esimerkiksi
yhteisen logistiikkajarjestelman
kehittaminen

Aktiviteetit vaihtelevat tuotannosta aina
myynninedistamisen aktiviteetteihin

Kuvio 9 — Tutkielman teoreettinen viitekehys.
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Seuraavassa luvussa tutustutaan tutkielmassa kdytettyyn metodologiaan ja esitelldan ta-
paustutkimukseen osallistuneet yritykset. Tutkielmassa peilataan yritysten kokemuksia
viennistd, viennin edistamiseen liittyvistd aktiviteeteista sekd kokemuksista kilpailijayh-

teistyosta.
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4 Metodologia

Tassa luvussa perehdytdan tutkimuksen empiirisen osuuden toteuttamiseen. Luvun en-
simmaisessa kappaleessa esitellddn tutkimuksessa kaytetty metodologia, toisessa kap-
paleessa esitellaan tutkimukseen valitut case-yritykset ja kolmannessa kappaleessa kay-
daan lapi empiirisen tutkimuksen toteutus. Luvun lopussa arvioidaan tutkimuksen luo-

tettavuutta seka laatua.

4.1 Tutkimusmenetelma ja metodologiset valinnat

Tutkimuksessa tarkastellaan suomalaisten elintarvikkeiden vientiprosessia kansainvali-
sille markkinoille, seka miten kilpailijayhteistyota voidaan hyodyntaa viennin apukeinona.
Tutkimus suoritetaan kvalitatiivisen eli laadullisen tutkimuksen otteella hyddyntden ta-
paustutkimusta tutkielman tutkimusmenetelmana. Tapaustutkimuksen avulla voidaan
tarkastella tutkimuksen aihetta eli suomalaisten elintarvikealan yritysten vientiproses-
seja ja kilpailijayhteistyon hydodyntamista siind kontekstissa, jossa valittu ilmio toteutuu.
Tutkimus on rajattu tarkastelemaan elintarvikealan yrityksid ja niiden vientiprosesseja.
Tapaustutkimus valittiin, koska sen avulla on mahdollista saada tutkimuksen kannalta
vastaukset oleellisiin kysymyksiin mitd (ilmion kuvailu), miten ja mistéd on kyse (ilmion

selittdminen), seka miksi (ilmidon ymmartaminen). (Vilkka, Saarela & Eskola, 2018.)

Tutkimusta varten kerattiin aineistoa hyddyntamalla teemahaastatteluja. Teemahaastat-
telut ovat suosittu tapa kerata laadullista aineistoa, silld niiden avulla saadaan helposti
tietda, mitd mieltd haastateltava on valitusta ilmiostd, ja miten han kokee ilmién toteu-
tuneen valitussa kohteessa. Eli tdssa tapauksessa yrityksessa, jossa haastateltava henkilo
tyoskentelee. Teemahaastattelun tarkoituksena on saada aikaan keskustelu haastatelta-
van ja haastattelijan valille. Haastattelijalla tulee olla aktiivinen rooli keskustelussa. Haas-
tateltavalle tulee kuitenkin my6s antaa tilaa johdatella keskustelua ja antaa tilaa rakentaa
omia kysymyksia ja vastauksia. Tutkija ei saa johdattaa keskustelua liialti, mutta mielessa

on pidettdvd myos ennalta maaritellyt tutkimuskysymykset, joihin tutkija haluaa
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vastauksia haastateltavalta. Teemahaastattelu on tavoitteellinen tiedonkeruutilanne.
(Eskola, Latti & Vastamaki, 2018, s. 27-28.) Haastatteluihin vastasivat Froneri Finland
Oy:n, Suppilog Oy:n sekd Oy Halva Ab:n edustajat, jotka tyoskentelevat yritysten viennin
ja viennin edistamisen aktiviteettien parissa. He vastaavat yrityksen tuotteiden vienti-
prosesseista ja ovat olleet mukana toteuttamassa myos jonkin asteista kilpailijayhteis-

tyota viennin apukeinona.

4.2 Tapaustutkimuksen kohteet

Tyohon valikoitui kaksi suomalaista elintarvikealan yritystd, seka yksi juuri elintarvike-
alalle digitaalisia kaupparatkaisuja tuottava palveluntarjoaja, jotka ovat olleet jossain
muodossa toteuttamassa vientid tai vienninedistamisen aktiviteetteja kilpailijayhteis-
tyon kautta. Yritysten edustajia haastateltiin teemahaastattelujen avulla. Tapaustutki-
muksen kohteet valikoituvat tutkimukseen, koska ne ilmentavat hyvin tutkittavaa ilmiota
eli elintarvikkeiden vientia ja kilpailijayhteistydn hyédyntamista. Yritykset ovat olleet mu-
kana toteuttamassa yhteistyota seka kotimaisten ettd kansainvalisten toimijoiden kanssa
vientiaktiviteettien kautta. Tavoitteena on esimerkkien kautta havainnollistaa onnistu-
neen kilpailijayhteistyon edellytyksia, mutta tuoda myos ilmi kilpailijayhteistyén haas-

teita ja kehittamistarpeita.

4.2.1 Froneri Finland Oy

Froneri Finland Oy on jdatel6alan toimija, joka on osa globaalia Nestlen sekd R&R:n omis-
tuksen alla toimivaa yhteisyritystd. Froneri Finland Oy on itsendinen yksikko, joka valmis-
taa suomalaisia jaatelomakuja Turengin tehtaalla Janakkalassa. Fronerin alle kuuluu
useita eri jaatelobrandeja, joista tunnetuimpia ovat Pingviini, Aino, Fazer seka Classic ja
Puffet. Yhtio tyollistdd Suomessa noin 200 henkilda ja on toiseksi suurin jaatelonvalmis-
taja Euroopassa. Toiminta perustuu yli 80 vuotiaaseen vahvaan osaamiseen, pohjoismai-

seen tuotantoon sekd tuotekehitykseen. Froneri on toteuttanut kilpailijayhteistyota jo
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reilusti yli vuosikymmenen ajan Fazerin kanssa tuomalla markkinoille yhteisbrandattyja
jaateloita, joissa makuina on klassisia Fazerin makeisia. Lisdksi yritys harjoittaa logistiik-
kaan perustuvaa kilpailijayhteisty6ta viennin kohdemaiden saman alan toimijoiden
kanssa, jotka hoitavat yrityksen jakelun kohdemarkkinoilla. Froneri Finland Oy:n Head of
Region Business Development Anita Storgard vastasi haastatteluun. Han vastaa koko

Froneri Finland Oy:n vientitoiminnasta.

4.2.2 Suppilog Oy

Suppilog Oy on suomalainen vuonna 2012 perustettu teknologiakonserni, joka on eri-
koistunut tukkutavarakaupan tehostamiseen. Suppilog Oy:hyn kuuluvat myos Kiinan lii-
ketoiminnoista ja niiden kehittamisesta vastaava Suppilog China Oy sekd Suomen liike-
toiminnoista vastaava Suppilog Finland Oy. Yrityksen paaaktiviteettina on muodostaa
kaupankayntialusta, joka mahdollistaa helpon ja globaalin tukkukaupan osto- ja myynti-
prosessien toteuttamisen. Tavoitteena on rakentaa WIN-WIN-WIN tilanteita myyjien ja
asiakkaiden valille. Yritys tarjoaa mahdollisimman helppoa, kustannustehokasta ja nyky-
aikaista tapaa kdyda vientikauppaa. Tavarakauppa on digitalisaation jatkuvan kehityksen
myota siirtynyt voimakkaasti digitaalisiin kanaviin. Tama on kehitysaskel, josta suomalai-
set yritykset ovat jadneet jalkeen. Suppilogin kehittdma alusta pystytdan lokalisoimaan
mille tahansa maantieteelliselle alueelle. (M. Jappinen, henkilokohtainen haastattelu,
24.2.2020). Kaupankaynnin toteuttamiseksi tarjotun digitaalisen palvelualustan lisdksi
yritys tarjoaa kaupankayntia helpottavia palveluita, kuten laskutusta ja logistiikkaa laajan
kumppaniverkoston avulla. Haastatteluun vastasi Suppilog Oy:n markkinointipaallikko

Marko Jappinen.

4.2.3 Oy Halva Ab

Oy Halva Ab on keskisuuri suomalainen makeisalan perheyritys, joka on perustettu jo

1930-luvulla. Halva on tunnettu laajalti kotimaassa, mutta myos kansainvalisilla
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markkinoilla, silld kahdeksankymmentd prosenttia yrityksen valmistamista tuotteista
menee vientiin ympari maailmaa. Vientimaihin kuuluvat muun muassa Pohjoismaat, Ve-
ndja, Saksa, Kreikka, USA, Kanada, Englanti, Etela-Afrikka, Australia ja Israel. Yrityksen
tunnetuin tuote on lakritsi, jonka ainutlaatuinen maku kutkuttelee makuhermoja kan-
sainvalisella tasolla. Lakritsi- ja salmiakkivalmisteista vientiin menee yli kolmekymmenta
prosenttia. Muita suosittuja tuotteita ovat hedelmamakeiset, vaahtokarkit, kurkkupastil-
lit, toffeet sekd halvat ja marmeladit. Halvalle todella tarkeitd ovat vastuulliset arvot, ja
asiakkaiden tyytyvaisyyden takaaminen, joka on merkittdvassa roolissa niin kotimaan
markkinoilla kuin myo6s kansainvalisesti. Yritys pyorittaa toimintaansa Helsingin Pitdjan-
madaessa. Yritys pyrkii mukauttamaan toimintaansa aktiivisesti kansainvilisiin standardei-
hin ja toteuttamaan uusia trendimakuja aktiivisesti. Viime vuosina Halva on muun mu-
assa lanseerannut maailman ensimmaisen Sirkkalakun. Valikoimassa on myo6s vegaani-
nen lakritsa. Haastatteluun vastasi perheyrityksen kolmannen sukupolven edustaja ja ny-

kyinen toimitusjohtaja Jean Karavokyros.

4.3 Empiirisen tutkimuksen toteutus

Tutkimus on toteutettu teemahaastattelujen avulla, joissa on rajattu aihepiirit valmiiksi
ennen haastattelua. Tassa tutkielmassa aihepiireja ovat kotimaan markkinat, vienti seka
kilpailijayhteisty6. Tutkielman liitteestd 1 l0ytyvat teemahaastattelussa kaytetyt kysy-
mykset, joiden avulla haastateltavia on kannustettu ja ohjattu kertomaan valitusta ilmi-
Osta yrityksen nakokulmasta. Kysymysten jarjestys ja sisalté on muokkautunut keskuste-
lukohtaisesti, mika on teemahaastattelulle tyypillistd. Haastattelun teemat on raken-
nettu olemassa olevan teorian ja tutkimustarpeen avulla. Tarkoituksena on ollut saada
mahdollisimman laaja kuva yrityksen nykyisistd vientiaktiviteeteista seka siitd, miten
vientiprosessin eri vaiheita toteutetaan. Teemojen avulla on pyritty myos kartoittamaan
yritysten tilannetta kotimarkkinoilla seka sitd, miten elintarvikkeiden kontekstissa vienti

luo sekd mahdollisuuksia ettd haasteita.
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Tutkimuksessa haastateltiin valittujen kilpailijayhteistyon osapuolta, joka on ollut aktiivi-
semmassa roolissa yritysten yhteistyon toteuttamisessa ja edistdmisessa. Lisaksi valitut
yritysten edustajat ovat olleet mukana toteuttamassa kilpailijayhteistyon eri aktiviteet-
teja, ja heilld on laajaa kokemusta sen mahdollisuuksista ja haasteista. Haastattelut to-
teutettiin Skypen ja puhelimen valitykselld tehdyilld haastatteluilla, jotka kaikki nauhoi-
tettiin. Haastattelujen kesto oli keskimaarin puolitoista tuntia, ja haastattelut toteutettiin
joulukuun 2019 ja maaliskuun 2020 aikana. Haastattelut nauhoitettiin ja keskustelut lit-
teroitiin ennen analysointia. Litteroitua tekstid kertyi 46 sivua. Haastattelujen tueksi on
keratty myos jo olemassa olevia julkaisuja ja dokumentteja yritysten vientitoiminnasta,

esimerkiksi yritysten verkkosivuja ja vuosikertomuksia on hyédynnetty.

Analyysi suoritettiin sisallonanalyysin avulla. Sisallénanalyysi valittiin analyysimenetel-
maksi, koska suurin osa keratystd materiaalista on kommunikatiivista aineistoa, ja sisal-
[6nanalyysi on hyvd menetelma taman tyylisen aineiston kasittelemiseksi (Tuomi ja Sa-
rajarvi, 2011; s. 105). Sisallonanalyysin avulla pyrittiin luomaan tiivistetty kuvaus kera-
tystd aineistosta, johon kuuluivat myos muut tutkimusdokumentit, kuten yritysten verk-
kosivut. Haastatteluaineistoista poimittiin litteroinnin jalkeen olennaisia kohtia ja lai-
nauksia tulosten purkamisen avuksi. Ensin tapauksia analysoitiin yksittdin, jotta saatiin
esille tapauskohtaisia haasteita ja tilanteita. Taman jalkeen tapauksia analysoitiin ristiin,
ja pyrittiin l0ytamaan yhtenevaisyyksia ja eroavaisuuksia seka tapausten kesken etta teo-

rian kanssa.

4.4 Tutkimuksen luotettavuus ja laatu

Tutkimuksen luotettavuuden ja laadun voi varmistaa monen eri tekijan kautta. Tuomi ja
Sarajarvi (2009, s. 141.142) korostavat sitd, etta tutkijan on kerrottava laajasti ja avoi-
mesti, miten tutkimus on toteutettu, jotta tutkimuksen tuloksia voidaan arvioida ja sen
luotettavuus ja laatu parantuvat. Tutkimuksessa kdytetyt menetelmat tulee selostaa ja
niiden tulee olla esill3, silld tutkielmassa esitetyt vaittamat eivat saa olla harhaanjohtavia

tai puutteellisia. Tutkielmassa tulee esittda, mistd olemassa oleva teoria on keratty.
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Vaittamat on perusteltava ldhteilld ja kunnia on annettava niille, jotka l6yddksen ovat
esittaneet (Tuomi 2007, s. 146). Tutkimuksen laatua parantaa myds sen objektiivisuus —
tutkijan omat mielipiteet eivat saa vaikuttaa tutkimuksen lopputulokseen eika esimer-

kiksi haastattelujen aikana saa johdatella haastateltavia vastaamaan halutulla tavalla.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta ja laatua voidaan arvioida myos erilaisten kasit-

teiden avulla. Taulukossa 3 esilld olevat kasitteet toimivat luotettavuuden kriteereina:

Taulukko 3 — Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteerit (mukaillen Tuomi & Sara-
jarvi, 2011, s. 138-139).

Uskottavuus Tutkimuksen sovellettavuus, pysyvyys ja

neutraalisuus

Vastaavuus Vastaavatko tutkijan esittamat vaitteet alku-

perdisia jo olemassa olevan teorian vaitteita

Siirrettdvyys Tulosten siirrettavyys ulkopuoliseen, mutta

vastaavaan kontekstiin

Luotettavuus Tutkimuksen tarkastaa ulkopuolinen henkil®

Varmuus Tutkija ottaa huomioon ennustamattomat

tekijat, jotka voi vaikuttaa tutkimustulokseen

Riippuvuus Tutkimus noudattaa toteutukselta tieteelli-

sen tutkimuksen periaatteita

Vakiintuneisuus Tutkimuksen tuotokset ovat ulkopuolisen

henkilon arvioitavissa

Vahvistettavuus Tutkimuksen 16yddkset esitetadn selkeasti,
jotta lukija voi seurata tutkijan paattelya ja

arvioida sita

Vahvistuvuus Tutkimuksen vaitteet saavat tukea aikaisem-
masta samaa aihetta tarkastelevasta teori-

asta ja loydoksista
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Taman tutkimuksen kohdalla on pyritty toteuttamaan ylla olevan taulukon luotettavuu-
den kriteereitd. Tutkimuksen uskottavuuden ja vastaavuuden kriteerit pyritdan taytta-
maan luomalla laaja teoriakatsaus, ja linkittamalla |16ydetty teoria tutkimuksen kautta
saatuihin konkreettisiin esimerkkeihin kilpailijayhteistyon toteuttamisesta. Tutkija on kir-
joittanut tutkimuksen neutraalista ndkokulmasta. Tutkimus on my®0s siirrettdvissd, silla
kilpailijayhteistyota voidaan soveltaa ja tutkia laajalti erilaisten toimialojen ja yritysten
kautta. Valittu konteksti ei sido teoriaa kilpailijayhteistyosta, vaan tutkimuksen ja sen ai-

heen voi hyvin toteuttaa myos muissa konteksteissa.

Tutkimuksen luotettavuus todennetaan ulkopuolisen tarkastajan lisaksi myos tutkimuk-
sen haastatteluista esiin nostettujen lainausten kautta, jotka osoittavat haastateltujen
aidot ja alkuperdiset vastaukset liittyen ilmioon ja sen tutkimukseen. Varmuus ja riippu-
vuus korostuvat tutkielmassa, tutkimus on tehty tieteellisten tutkimusten periaatteiden
mukaan, ja kunnia teorialoydoksistd on annettu niille, keneltd teoria on alun perin nou-
dettu. Lahdeviitteet pyrkivat selkedsti osoittamaan teorian alkuperan. Tutkimuksen ai-
kana otettiin huomioon mahdolliset ennustamattomat tekijat, jotka vaikuttavat tutki-

mukseen, kuten esimerkiksi tapausten lukumaaran muuttuminen.

Vakiintuneisuus ilmenee tutkimuksen julkisuudessa. Tutkimus ja sen tulokset ovat kaik-
kien saatavilla, ja tutkimuksessa kdytetyt [ahteet ja viitteet ovat selvasti ja loogisesti esilld,
jotta ne on helppo Ioytaa esimerkiksi jatkotutkimusta varten. Tutkimuksen vahvistetta-
vuutta on toteutettu luomalla selkea rakenne lapi koko tutkimuksen, ja esittamalla tut-
kimuksen tulokset selkeasti taulukkomuodossa, josta ilmenee keskeiset |6yddkset. Loy-
dokset ovat rakentuneet teorian ja tutkimuksen pohjalta tehtyjen 16ydosten yhtenevai-
syyden ja eroavaisuuksien perusteella, ja niissa nakyy tutkijan oma analyyttinen paattely.
Tama lisaa myos tutkimuksen vahvistuvuutta, silla |0yddkset heijastuvat teoriassa esitet-
tyihin vaitteisiin, ja peilaavat hyvin oletettuja oletuksia kilpailijayhteistydsta viennin apu-

keinona.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa pyritadn vastamaan tutkimuksen kolmanteen tavoitteeseen eli pyritdan
tunnistamaan kilpailijayhteistydn tuomat konkreettiset mahdollisuudet, ja miten sen
avulla voidaan edistaa elintarvikkeiden vientia kansainvalisille markkinoille. Empiirisessa
osuudessa tarkastellaan tutkimukseen valittujen kolmen suomalaisen elintarvikeyritys-
ten vientiprosesseja seka sita, miten kilpailijayhteistydta on hydodynnetty viennin apukei-
nona. Tutkimusta varten suoritetuissa haastatteluissa on kysytty yritysten edustajilta, mi-
ten vienti on aloitettu, mitkad ovat toimineet viennin motivaattoreina, miten sita toteu-
tetaan eli mika vientimuoto on valittu, sekd miten kilpailijayhteistyd on osana yrityksen

vientiaktiviteetteja.

5.1 Kilpailijayhteistyd yhteisbrandayksen avulla — Case Froneri Finland

Oy

Jaateldalan yritys Froneri Finland Oy on tunnettu niin kotimaan markkinoilla kuin Poh-
joismaissa. Suomessa Turengin tehtaalla valmistettavat jaatelot ovat tuttuja ldhes jokai-
selle suomalaiselle. Suomessa tuotteita on jakelussa kaikissa keskusliikkeissa, tukkuliik-
keissa ja myos out-of-home ratkaisuissa. Out-of-home ratkaisuihin kuuluvat Pingviini-
kioskit, yksityiset kahvilat, lounasruokalat, myyntipisteet kauppakeskuksissa sekd Ho-
ReCa-toiminta. Kotimaassa yritys pyrkii aktiiviseen myynninedistamiseen erilaisin aktivi-
teetein, kuten hintakampanjoilla, kuluttajakampanjoilla myyntipisteissa (esimerkiksi os-
ton yhteydessa arvontaan osallistuminen, tai koodien kerdaaminen jaatelopaketeista),
mediamarkkinoinnilla sekd painetussa mediassa ettd sosiaalisessa mediassa. Yrityksella
on kaytossa laaja kirjo eri sosiaalisen median kanavia, mutta kanavien aktiivisuus vaihte-
lee yrityksen eri brandien mukaan. Esimerkiksi Aino-brandi on aktiivisempi Instagramissa
ja Pingviini-brandi aktiivisempi Facebookissa. (A.Storgard, henkilokohtainen haastattelu,

20.12.2020.)
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Froneri Finland Oy on toteuttanut kilpailijayhteisty6ta niin tuotekehityksen, yhteisbran-
dayksen kuin logistiikan saralla. Froneri vie tuotteita |ldhinna Pohjoismaiden markkinoille
oman tuotekategoriansa alla, mutta myos hyodyntamalla kilpailijayhteisty6ta. Froneri
Finland Oy:n paatuotekategoria ovat jaatelotuotteet, ja yritys on Suomessa markkina-
johtaja Pingviini ja Aino-tuotteillaan. (A.Storgard, henkilokohtainen haastattelu,

20.12.2020.)

5.1.1 Onnistuneen vientipolun rakentaminen Ruotsiin

Froneri Finland Oy harjoittaa vientitoimintaa Suomesta kasin. Storgard ei osannut maa-
rittda tarkkaa viennin aloituskohtaa, silla yritys on aloittanut viennin toimiessaan

Nestle:n alaisuudessa jo ennen Froneri Finland Oy:n perustamista.

“Ennen Fronerin perustamista vientitoiminta oli kysyntdvetoista, jos joku halusi
ostaa tuotteita kansainvdlisillé markkinoilla, yritys toki myi tuotteet heille,
mutta vientid ei aktiivisesti itse pyritty edistdmddn ennen kuin vuonna 2016. Nyt
viennin motivaattorina ja tavoitteena on aidosti kasvattaa yritysté ja lisGtd va-
likoimaa ja tarjontaa Pohjoismaissa”

Talla hetkella yritys vie tuotteitaan kaikkiin Pohjoismaihin eli Ruotsiin, Norjaan, Tanskaan
ja Islantiin. Kaikkiin Pohjoismaihin ei valttamatta vieda tuotteita Suomen tehtaalta, vaan
osa vientituotteista valmistetaan Fronerin Euroopan tehtailla. Kaikkiin maihin ei myos-
kdan vieda samoja tuotteita tai koko yrityksen tuotekategoriaa, vaan tuotteet ovat vali-
koituneet kohdemaan kuluttajien preferenssien mukaan. Tanskaan vieddan lahinna Eu-
roopan tehtaalla valmistettuja kansainvalisid brandeja. Kun taas suurin osa Islantiin vie-
tavista tuotteista on suomalaisia bréandeja, kuten Puffet- ja Pingviini-bréndit. Storgard ko-
rostaa sitd, miten suuressa arvossa islantilaiset kuluttajat pitdvat suomalaista korkealaa-
tuista jaateloa. Vienti Islantiin on ollut vuosi toisensa jalkeen kasvussa. (A.Storgard, hen-

kilokohtainen haastattelu, 20.12.2020.)

Vientimarkkinoita valittaessa tdrkedan rooliin yrityksessa ovat nousseet maakohtaiset

markkinaselvitykset. Froneri Finland Oy:n alle kuuluu klusterina kaikki Pohjoismaat, ja
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kaupankaynti niihin hoidetaan Suomen toimipisteen kautta. Suurimmat kasvumahdolli-
suudet ja prioriteetit ohjaavat markkinavalintaa, ja markkinoiden toimintatapojen eroja
tarkastellaan suhteessa Suomessa totuttuun markkinatapaan. (A.Storgard, henkilokoh-

tainen haastattelu, 20.12.2020.)

“Ruotsi on tdlld hetkelld meiddn pddmarkkinamme... Ruotsin markkinat ovat
volyymiltaan ja kooltaan lidhes kaksinkertaiset Suomen markkinoihin verrattuna,
ja niillé on iso kasvupotentiaali. Suurin osa tuotteista toimitetaan Ruotsiin Suo-
men tehtaalta, muun muassa yhteisbrénddtyt Fazer-tuotteet seké Ruotsissa ole-
vien brdndien alla olevat tuotteet, jotka valmistetaan Suomessa. ”

Pohjoismaiden markkinoilla yrityksen jakeluketjuina on vahittaiskauppoja ja myds convi-
nience-kanavia eli bensa-asemat ja kioskit. Storgard kertoo Pohjoismaiden ja Suomen
valisen kauppakulttuurin eron olevan siing, ettd kun Suomessa myydaan tuutteja ja puik-
koja isoja volyymeja, niin muissa Pohjoismaissa tallaista suuren volyymin kerta-annos
kulttuuria ei ole. Suomessa valikoimassa voi olla jopa 400 erilaista kerta-annospakettia,
kun taas muissa Pohjoismaissa valikoima voi olla muutamia kymmenia erilaisia tuotteita.
Pohjoismaissa tuuttien ja puikkojen suurin jakelukanava ovat kioskit ja esimerkiksi huol-
toasemat, kun taas vastaavasti Suomessa niilld on vakiintunut asema suurien paivittais-

tavaraketjujen pakastealtaissa. (A.Storgard, henkilokohtainen haastattelu, 20.12.2020.)

Ruotsissa yrityksen jakelukanavina ovat suuret kauppaketjut kuten Coop ja ICA. Kysytta-
essd, miten yritys on paassyt tuotteillaan suurten kauppaketjujen hyllyille, Storgard ko-
rostaa yrityksen kaikissa Pohjoismaissa olevien paikallisten jakelijakumppanien ja yritys-

kontaktien merkitysta:

“Meillé on jakelijakumppanit kaikissa Pohjoismaissa eli meilld tavallaan organi-
satorisesti mind huolehdin viennin kehityksestd ja myynnistd, mind hoidan ta-
vallaan sitd... md myyn ajatukset ja hankin luottamuksen meidén kumppaneil-
tamme, ettd he ostavat idean siitd, etté nyt lanseerataan téllaisia tuotteita ja
ettd nyt nditd myydddn paljon — ja sitten meidén kumppanimme hoitaa asiak-
kuudet pddmaassa”
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Fronerin paikalliset kumppanit toimivat kaikki samalla toimialalla kuin yritys eli ovat koh-
demarkkinoilla yrityksen kilpailijoita samassa tuotekategoriassa. Tatd kumppanuutta ja
yhteistyotd nadiden yritysten valilla voidaan kutsua kilpailijayhteistyoksi logistiikassa
(Lindstrom & Polsa, 2006; Kafi & Fatemi Ghomi, 2014). Yhteistyo kohdemaan kilpailevien
yritysten kanssa tuo merkittavia etuja tiedon ja osaamisen jaossa. Storgard vastaa ideoi-
den myymisesta ja tuotteiden markkinoinnista paikallisille kumppaneille, jotka sitten ot-
tavat kopin paikallisten asiakkuuksien hoidosta. Ruotsissa Fronerilla on yhteistyokump-
panina paikallinen perheyritys, joka toimii samalla toimialalla kuin Froneri eli valmistaa
jaateloita. Fronerilla koetaan todella tarkeaksi varsinkin viennin alkuvaiheessa, etté koh-
demaassa on olemassa yhteistydkumppani, joka tuntee kohdemaan markkinat ja kulut-
tajat. Kumppani, jolla on jo olemassa olevat suhteet paikallisiin asiakkuuksiin, on valtava
etu vientid aloittavalle yritykselle, jolle kontaktien saaminen paikallisiin jakelukanaviin on
usein haastavaa. Storgard nakee tdman tasoisessa logistiikkaan perustuvassa kilpailijayh-
teistyossa viela paljon hyodyntamattomia mahdollisuuksia. (A.Storgard, henkilokohtai-

nen haastattelu, 20.12.2020.)

”Md nden tdn tyylisessd logistiikkaan ja jakeluun perustuvassa yhteistydssd sa-
man alan toimijoiden kanssa paljon mahdollisuuksia ja kehitystarpeita... niin ko-
timaan kuin kohdemaan toimijoiden kanssa, se on merkittdvd apukeino niin
myynnin kuin sen edistdmisen aktiviteettien saralta”

Myynninedistdmisen aktiviteetit tulee aina sopeuttaa kohdemaan markkinoille. Maista-
tukset ja hintakampanjat toteutetaan hyvin samankaltaisesti Pohjoismaiden ja Suomen
markkinoilla, mutta esimerkiksi Ruotsin markkinoilla on kdytossa myos erilaisia markki-

nointikeinoja.

“Ruotsissa erilaiset kuponkikampanjat ovat edelleen hyvin vahvassa asemassa,
esimerkiksi hyllyn reunaan ripustetaan nippu kuponkeja... “Osta 1 kpl tuotetta
ja saat viisi kruunua alennusta”. Tuotealennusten avulla kannustetaan ja hou-
kutellaan kuluttajia kokeilemaan uusia tuotteita”

Tama tuo hintakampanjoinnin lisdksi myos hylly- tai pakasteallasnakyvyytta. Kupongit

kiinnittavat kaupassa kiertelevan kuluttajan huomion, ja ohjaavat hantd tutustumaan
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tuotteeseen. Suomeen verrattuna Froneri ei hydodynna Pohjoismaisilla markkinoilla pe-
rinteisia medioita niin aktiivisesti, kuin mitd kotimaan markkinoilla. Pohjoismaissa, ja var-
sinkin Ruotsissa, markkinointi keskittyy enemman myyntipisteeseen kuin sen ulkopuoli-
siin myynninedistdmisen aktiviteetteihin. Vientimarkkinoinnissa markkinointi sosiaali-
sessa mediassa kohdistuu paddasiassa maakohtaisiin kumppaneihin, jotka puolestaan

omissa some-kanavissaan nostavat esiin myds Fronerin tuotevalikoimaa.

”... se, joka omistaa brindin huolehtii siité, ettd se viesti, jota viedddn eteenpdin,
on brdndin ndkoistd, riippumatta siité, miké on markkina. Ja toisaalta haetaan
sitd synergiaa, ettd sitd mité kdytetddn Suomessa, niin miksi ei voida kéyttédd
sitd myds Ruotsissa, missé sama tuote on myynnissé”

Storgard toimittaa yhteistyokumppaneille valmista markkinointimateriaalia, jota he voi-
vat kayttaa sitten valitsemissaan kanavissa. Synergia markkinointiviestinnassa on tarkeaa

kohdemaasta riippumatta. (A.Storgard, henkilékohtainen haastattelu, 20.12.2020.)

Viennin aloittamisen suurimmaksi haasteeksi on Storgardin mukaan osoittautunut ym-

marrys markkinan lainalaisuuksista:

“Esimerkiksi se, ettd Ruotsissa jédtelokerta-annoksia eli tuutteja ja puikkoja, ei
myydd ldhes ollenkaan vdéhittdiskaupoissa. Ruotsissa myds jéédtelopakkauksien
koot ovat kustomoitu juuri ruotsalaisten kuluttajien tottumusten mukaan. Suo-
messa ostetaan paljon litran jéddtelopakkauksia, mutta Ruotsissa kulutustottu-
mukset ovat hyvin erilaiset... esimerkiksi Ruotsissa jédtelopakkauksen perus-
koko on kaksi litraa.”

Ruotsalaiset kuluttajat suosivat pelkistettyja perusmakuja. Suurimmat segmentit kotiin
ostettavissa jaateloissa ovat kahden litran pakkaukset tai puolen litran pakkaukset, joita
esim. Fazerin kanssa yhteisty0ssa valmistettavat jaatelot ovat. Puolen litran pakkaukset
ovat Ruotsissa niin suosittuja, ettd ne kattavat jo kaikki hintaluokat. Valikoimaa on kal-
liista superpremiumista aina halpoihin perusmakuihin asti. Suomessa puolen litran pak-
kaukset mielletdan vield 1dhinnd premium-tuotteiksi, joista ollaan valmiita maksamaan
enemman. Kotimaan ja vientimaan markkinoiden erojen ymmartaminen on todella téar-

keaa viennissa onnistumiselle. (A.Storgard, henkilokohtainen haastattelu, 20.12.2020.)
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5.1.2 Kilpailijayhteistyo Fazerin kanssa

Froneri Finland Oy:n ja Fazerin valista yhteistyotd on tehty jo kymmenen vuotta. Froneri
on tehnyt kilpailijayhteistyotd myods muiden elintarvikealan toimijoiden kanssa, kuten
Apetitin kanssa vegaanisten VegePops-jdatelotuotteiden osalta. Lisaksi yhteistyotd on
tehty my6s suomalaisen pelialan jattitoimijan Rovion Angry Birds-brandin kanssa tuo-
malla markkinoille Angry Birds jaateloita. Edellda mainittujen, muiden kuin Fazerin, bran-
dien kanssa tapahtunut yhteistyd on toiminut kuitenkin pdaasiassa kotimaan markki-
noilla. Vienti ndiden osalta ei ottanut tuulta alleen. Sen sijaan Fazerin kanssa tuotetut
jaatelot ovat jakelussa Pohjoismaissa. (A.Storgard, henkilokohtainen haastattelu,

20.12.2020.)

Froneri kokee kilpailijayhteistyon todella tarkeaksi, kuten Storgard toteaa, yhteistydssa
on voimaa. Kilpailijayhteistyd tuo mukanaan lisdarvoa seka siind mukana oleville yrityk-
sille ettd niiden yhteiselle tarjoamalle. Storgard kuitenkin painottaa, etta kilpailijayhteis-
tyon toteuttaminen ei aina ole helppoa. Fazerin kanssa yhdessa kehitetyt tuotteet val-
mistetaan Suomessa, ja ne on kehitetty paaasiassa Suomen markkinoiden ndkdkulmasta.
Suomi on niin Fronerin kuin Fazerin tuotteiden padamarkkina-alue. Yhteistyota johtaa Fa-
zerin Suomen organisaatio, ja jos ajatellaan, miten esimerkiksi Fazerin Ruotsin organi-
saatio nakee Fazer-jaatelot, onkin nakemys hyvin erilainen. Ndin riippumatta siita, etta
jaatelomaut on toteutettu Fazerin briandien kautta. Organisatorisesti Ruotsin Fazerin yk-
sikko ei ole mukana yhteisbrandin kehittamisessa. (A.Storgard, henkilokohtainen haas-

tattelu, 20.12.2020.)

“Heistd kilpailijayhteistyd voi tuntua erikoiselta, eikd sen pohjimmaista tarkoi-
tusta ymmdrretd samalla tavalla kuin Suomessa. He eivit ainakaan alkuun née
yhteisbrénddttyjen tuotteiden tuomaa lisdarvoa omalla markkinallaan. Kilpaili-
jayhteistydn lopputulokset heijastuvat eri tavalla eri osapuolille, arvon jakautu-
minen on erilaista.”

Fazerin kanssa kilpailijayhteistyd perustuu yhteiseen sopimukseen siitd, minka brandin
alle 1ahdetaadn kehittdamaan uutta tuotetta jadtelokategoriaan. Yritykset kehittavat yh-

dessd maun ja huolehtivat siitd, ettd uudesta tuotteesta syntyy vastaava sen
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ldhtotuotteelle eli makeistuotteelle. Jatelotuotteesta on tultava sellainen, ettd Fazer ko-
kee tuotteen menevan saman brandin alle kuin alkuperainen makeistuote. Tuotekehitys-
prosessi on todella tarkka ja aikaa vieva vaihe kilpailijayhteisty6ta. Siinda molempien osa-
puolten on huolehdittava siitd, ettd niin omat kuin yhteiset intressit tuotteen kohdalla
vastaavat sekd omia arvoja ettd sovittuja yhteisid arvoja ja laatua. Tama tulee esille ku-
vassa 1, joka on koottu aineistoesimerkkind kilpailijayhteistydon tuloksena syntyneesta

yhteisbrandayksesta:

“Kuluttajan téytyy tunnistaa selkedsti, mitd hédn syé, maku jddtelon ja alkupe-
rdisen makeisen vdlilld ei voi eritd riippumatta siité, mihin muotoon bréndi on
kilpailijayhteistyon seurauksena laitettu.”

VIHREITA KUULIA
GRONA KULOR

Kuva 1 - Fazer x Froneri Finland yhteisbrandatyt tuotteet (Froneri Finland Oy Media-
pankki, 2020).

Kuten kuvasta 1 ilmenee, on kilpailijayhteistyota tehty myos pakkausten osalta, kukin
jaatelopaketti omaa saman pakkauskuvioinnin kuin alkuperdinen makeispakkaus.

Fronerin ja Fazerin viélisessd kilpailijayhteistydssa Froneri vastaa kokonaan
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yhteisbrandatyn jaatelotuotteen valmistamisesta ja siihen liittyvistda toimenpiteista.
Vaikka konkreettisten toimenpiteiden toteuttaminen tapahtuu pdaasiassa Fronerin toi-
mesta, on informaatiovirta aktiivista ja jatkuvaa osapuolien valilla. Froneri vastaa itsenai-
sesti jaatelon markkinoinnista ja myynninedistamisesta kaikilla niillda markkinoilla, joissa
yhteisbrandattyja tuotteita myyddan. (A.Storgard, henkilokohtainen haastattelu,
20.12.2020.)

Yhteisbrandattyjen tuotteiden haasteeksi Storgard tuo esille sen, miten lisata organisaa-
tioiden paikallista yhteistyota sellaisessa tilanteessa, kun saman brandin alla myyd&aan
eri tuoteryhmaan kuuluvia tuotteita. Fazerin ja Fronerin tapauksessa saman brandin alla
myydaan sekad makeistuotteita ettd yhteisia jaatelotuotteita. Haastavaa on, miten yhtei-
sen brandin nakyvyytta voidaan lisata alkuperaisen brandin rinnalla, ja miten brandista

saadaan kokonaisuutena hyotya.

“lhanteellinen tilanne on saada kaksi eri tuoteryhmdd tukemaan toisiaan luo-
malla tilanteita, joissa kuluttaja tulee kauppaan ostamaan Dumble-makeista,
mutta ldhtee kotiin mukanaan myds Dumble-jédteld.”

Kaupallista yhteisty6ta kilpailijayhteistyon osapuolten valilla tulee lisata niin, ettd brandit
ohjaavat kuluttajia molempien tuotekategorioiden pariin. Yksi keino tahdn on Stogardin
mukaan se, etta pyritaan siirtdmaan myyntipisteet mahdollisimman ldhelle toisiaan. Siir-
retddn esimerkiksi jaateloallas makeisten ldhelle, tai siirretddan yhteisbrandattyja tuot-
teita pois muiden jaateldiden luota. (A.Storgard, henkilokohtainen haastattelu,

20.12.2020.)

Viennin ja yhteisbrandayksen haasteena on myds se, miten tunnistaa, mitka brandit ovat
tunnettuja kussakin maassa. Fazerin portfoliossa on paljon brandeja, jotka ovat tunnet-
tuja vain Suomen markkinoilla, kuten esimerkiksi Patkis, Omar ja Fazeriina. Froneri ja
Fazer ovat kehittdneet myos naistd brandeistd jaatelomaut, mutta talla hetkelld niiden
jakelu painottuu kotimaan markkinoille, silld kysynta kansainvalisesti on ollut vahaista.

Yritysten tulee selvittda, mille brandille on kysyntda missakin maassa, ja rakentaa
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yhteisbrandatyn tuotteen vientipolku sen mukaisesti. Esimerkiksi Turkin pippuri -jaatelo
puolestaan on ollut valtaisa vientimenestys Ruotsin markkinoilla, silld alkuperadinen ma-
keinen on jo tunnettu sielld. Vihreat kuulat -jaatel6a myydaan taas vain Suomen markki-
noilla. Esitellessdan tuotetta ruotsalaisille yrityskumppaneilleen Storgard huomasi, etta
kukaan ei tunnistanut vihreita kuulia edes makeisena. Vaikka kilpailijayhteistyo tuo pal-
jon mahdollisuuksia ndakyvyyteen ja myynninedistamiseen, on se myos haastavaa ja ai-
kaa vievaa — varsinkin, kun halutaan olla sekd kotimaan markkinoilla ettd kansainvalisilla
markkinoilla saman aikaisesti, ja usein vield samoilla tuotteilla. (A.Storgard, henkilokoh-

tainen haastattelu, 20.12.2020.)

5.1.3 Tulosten analyysi suhteessa aiempaan tutkimukseen

Storgardin kanssa tehdyssa haastattelussa tuli ilmi tarkeita yhtenevaisyyksia teorian ja
Fronerin toimintatapojen ja kokemusten vililla. Teoriaosuudessa useaan otteeseen ko-
rostettiin markkinaselvityksen merkitystd. Markkinaselvitys on vientiprosessissa oleelli-
nen osa, jota tulee tehda sekd ennen vientia ettd viennin aikana. Markkinaselvityksen
avulla yritys saa kohdemaan markkinoista tarkeaa tietoa, mikd helpottaa etabloitumis-
prosessia (Vaarnas, Virtanen & Hirvensalo, 2005). Esimerkiksi markkinakartoitus Ruotsin
jaatelonkulutuksesta osoitti Fronerille sen, miten erilaiset sielld ovat kuluttajien suosi-
mat pakkauskoot. Taman tiedon avulla yritys sopeutti pakkauskoot vastaamaan parem-
min kohdemarkkinan kysyntda. Froneri kdyttdaa markkinaselvitysten apuna kohdemaan
yhteistydokumppaneita ja tekee myos paljon omia selvityksia luottaen muun muassa in-

ternettiin.

Teoriassa mainituista kilpailijayhteistydon aktiviteeteista Froneri Finland on toteuttanut
sekd input- ettd output-aktiviteetteja. Froneri Finland Oy on toteuttanut kilpailijayhteis-
tyon aktiviteeteista logistiikkaan perustuvaa kilpailijayhteistyotd Ruotsissa saman alan
toimijan kanssa (input-aktiviteetti), seka uutta tuotekehitysta ja yhteisbrandaysta Fazerin
kanssa (input-aktiviteetti ja output-aktiviteetti). Kuten teorialuvussa mainittiin, voi kil-

pailijayhteistydn avulla vaikuttaa viennin kuluihin esimerkiksi lisaamalla jakeluun
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perustuvaa yhteistyotd kohdemaan toimijoiden kanssa. Tama antaa kustannussdastojen
lisdksi mahdollisuuden my6s kontaktien luomiseen seka suhteiden rakentamiseen niin
kohdemaan jakelijoihin kuin kuluttajiin (Liu ja muut, 2014). Tallainen maantieteelliset ra-
jat ylittava kilpailijayhteistyd perustuu usein resurssien jakoon, ja tarjoaa arvokkaita kei-
noja etabloitua kohdemaahan ilman erillisen toimipisteen perustamista (McCutchen,

Swamidass & Teng, 2008).

Fronerin tapauksessa kilpailijayhteistydta on tehty ennen kaikkea tuotekehityksessa ja
yhteisbrandayksessa. Tuotekehitys yhdessa Fazerin kanssa on auttanut yrityksia etabloi-
tumaan kansainvalisille markkinoille taysin uudenlaisilla tuotteilla, mika samanaikaisesti
tuo lisdarvoa myos yritysten omille tuotteille kansainvalisessa jakelussa (Chen & Miller,
2012). Fronerin tapauksessa Bengtssonin ja muiden (2016) listaamat kilpailijayhteistyon
onnistumisen tulokset, kuten laatuvaatimusten nosto, molempien osapuolten tuotan-
non tehostuminen, innovatiivisuuden kasvu sekéd taloudellisen tehokkuuden lisddantymi-

nen ovat toteutuneet.

5.2 Kilpailijayhteistyo yhteisen messupisteen kautta — Case Suppilog Oy

Suomella on todella hyvda maine maailmalla rehtind, puhtaana ja luonnollisena maana.
Hyvasta maineesta huolimatta kuluttajat kansainvalisilla markkinoilla eivat tieda juuri
mitdan suomalaisista elintarvikkeista. Jappisen mukaan monesti esimerkiksi aasialaiset
kuluttajat olettavat Suomen elintarvikkeiden olevan samanlaisia kuin Italian tai Ranskan,
jotka tunnetuilla elintarvikkeillaan, kuten ilmakuivatulla kinkulla, viinelld, samppanjalla
ja merenelavilla leimaavat koko Euroopan elintarviketarjontaa. Tama antaa vaaran kuvan
suomalaisista elintarvikkeista, jotka ovat tdysin erindkoisia ja makuisia kuin Keski-Euroo-

pan suositut elintarviketuotteet. (M. Jappinen, henkil6kohtainen haastattelu, 24.2.2020).

“Suomalaisten yritysten suurimmat haasteet ovat tuntemattomat tuotteet, pie-
net tuotannon volyymit sekd véihdinen kiinnostus tai kaupallinen kompetenssi
tyontyd kansainvilisille elintarvikemarkkinoille.”
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Suppilog Oy auttaa yrityksia kansainvalistymisprosessissa viemalla yrityksid kansainvali-
sille messuille yhteisen messupisteen kautta. Tdhdn mennessa messupisteita on ollut Kii-
nan elintarvikealan ja kauppa-alan messuilla. Suppilog painottaa ja toteuttaa vahvasti lii-
ketoimia Kiinan markkinoilla. Yritys on ollut mukana toteuttamassa suomalaisten elintar-
vikealan yritysten yhteisia messupisteitd Xi’an Silk Road Expo:ssa vuosina 2017 ja 2018,
sekd Chengdu CFDF messuilla vuonna 2018. Mukana yhteismessupisteilld ovat olleet
muun muassa seuraavat eri kokoluokan suomalaiset elintarvikealan yritykset: Olvi, Sine-
brychoff, Saimaan Juomatehdas, Revitajal, Artic Blue Gin, Agris Distellery, Pyynikin Pa-
nimo, Malmgardin panimo, Decem Pharma, Via Naturale ja Fazer. (M. Jappinen, henkilo-

kohtainen haastattelu, 24.2.2020).

Kysyttdessa suomalaisten yritysten innosta toteuttaa ja osallistua yhteisiin messupistei-
siin, Jappinen ilmaisi huolensa yritysten vahaisestda motivaatiosta. Yritysten mielenkiinto
on hyvin vahaista yhteisid messuosastoja kohtaan, koska moni suomalainen yritys omaa
huonoja kokemuksia viennista ja viennintoteuttamisen aktiviteeteista. Jappinen koros-
taa kuitenkin sitd, ettd varsinkin pienpanimot ovat olleet rohkeasti mukana yhteisten
messupisteiden toteuttamisessa. Tassad etuna on tuotekategorian laaja kansainvalinen
suosio, ja olemassa olevat valmiit markkinat. (M. Jappinen, henkilokohtainen haastattelu,

24.2.2020.)

“Yritykset ovat suhtautuneet varsin lakonisesti yhteismessuosastoihin, koska
heilld on perinteisesti huonoja kokemuksia vienninedistdmismatkoista sekd
viennistd ylipddtddn. Esimerkiksi pienpanimot ovat taas olleet rohkeasti mu-
kana, koska ymmadrtdvdt viennin merkityksen, eivét halua tapella Suomen pie-
nessd markkinassa kolmea isoa panimoita vastaan ja koska alkoholijuomat ovat
ympdri maapalloa samantyyppisid, eliké kuluttajia ei tarvitse opettaa nautti-
maan alkoholijuomia versus vaikkapa opettaa syémddn mammié.”

5.2.1 Yhteisen messupisteen ABC

Yleensa yhteiselle messupisteelle osallistuu keskimaarin noin 3-5 yritysta. Jappinen lisaa

my0s, ettd suurin osa yrityksista on osallistunut messupisteelle pelkalld messujulkaisu
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nakyvyydelld. Tama ei ole edellyttanyt yrityksiltd tuotenaytteitd, messuille konkreetti-
sesti lahtemista tai ylipadtadn sen suurempaa panostamista. Aktiivisesti messuille osal-
listuvilta yrityksiltd messuille osallistuminen vaatii laaja-alaista projektinhallintaa. Jos
paikallinen kumppani saadaan mukaan toteuttamaan messuosastoa, se on suuri etu
koko projektille. Kysyttdessa suunnittelun ja toteuttamisen paavastuusta, Jappinen tuo
esille suunnittelun keskittamisen tarkeyden, optimaalisimmassa tapauksessa yksi ihmi-
nen vastaa koko yhteismessupisteen tuottamisesta. Talla henkil6lla tulee olla siihen vaa-

dittavat resurssit. (M. Jappinen, henkil6kohtainen haastattelu, 24.2.2020).

“Optimaalisimmassa tapauksessa yksi ihminen vastaa koko messujen tuottami-
sesta, ja hdnelld on siihen vaadittavat resurssit. Eri yrityksiltd ei kannata kysyd
pieteetilld mielipidettd esimerkiksi visuaalisiin detaljeihin, silld mielipiteité on
kohta liikaa péyddlld ja pédédtdksenteosta tulee mahdotonta.”

Messuja varten on tuotettava markkinointimateriaalia, joka toteutetaan yhteistyossa
kaikkien messupisteelle osallistuvien yritysten kanssa. Tata markkinointimateriaalia kay-
tetdan ja jaetaan yhdessa messujen aikana. Viimeisin yhteinen messupiste toteutettiin
vuonna 2018 Xi“an Silk Road Expo:ssa, jossa mukana olivat muun muassa Pharmcos, Birk-
kalan tila, Decem Pharma, Vakka-Suomen Panimo, Artic Blue Gin sekd Bonne-mehut.
Tuotteet olivat esilld yhdessa tuotetussa ja messuilla jaettavassa messuesitteessd seka
yrityksesta ja tuotteesta riippuen messupisteelld oli myos eri maara tuotenaytteita. (M.
Jappinen, henkilokohtainen haastattelu, 24.2.2020). Messuille osallistuminen vaatii yri-
tyksilta paljon taloudellisia resursseja. Kokonaiskustannukset jaetaan siten, ettd jokainen
yritys maksaa oman osuutensa, joka suhteutetaan kyseisen yrityksen mahdollisiin eri-
koisvaatimuksiin ja vaikkapa nakyvyyteen, joka voi olla suurempaa, mikali yritys on val-
mis panostamaan messupisteeseen muihin verrattuna enemman rahallisesti. (M. Jappi-

nen, henkilokohtainen haastattelu, 24.2.2020).

“Jokainen yritys maksaa oman osuutensa, suhteutettaen kyseisen yrityksen vaa-
timiin erikoisvaatimuksiin ja vaikkapa nékyvyyteen. Léihtékohtaisesti ne yrityk-
set, jotka enemmdn haluavat vientié ja kansainvdlistyd, ottavat suuremman
roolin yhteisosastossa ja ndin maksavat enemmdn kustannuksista.”
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Suppilog osallistuu myds messujen jalkeen aktiivisesti jalkiseurantaan. Messujen jdlkeen
laaditaan loppuraportti messuista, seka tarjotaan yksityiskohtaisempaa tietoja sitd ha-
luaville. Esimerkiksi jos joku osallistuneista yrityksistd on saanut muita enemman huo-
miota messuilla, on Suppilog auttanut sillan rakentamisessa yrityksen ja heidan potenti-
aalisten asiakkaiden valilla. Messuista Suppilogin yrityksiltd saadut palautteet ovat riip-
puneet pitkalti osallistuneiden yrityksen asettamista tavoitteista ja saavutuksista, seka
yritysten satsaamasta energiasta messuihin. Jappisen mukaan palaute on ollut suorassa
linjassa yritysten kiinnostuksen ja vaivanndon kanssa — jos se on ollut vahaista, on pa-
laute ollut my6s neutraalimpaa tai jos vaivannako ja kiinnostus on ollut suurempaa, on
palaute ollut vastaavasti positiivisempaa. Mikali yritys on satsannut merkittavasti mes-
suihin ja tulokset ovat olleet pettymys tavoitteisiin ndhden, on pettymys voinut olla suu-

rempi. (M. Jappinen, henkilokohtainen haastattelu, 24.2.2020.)

“Yritysten tulisi néhdd joka tapauksessa messut térkednd myynninedistdmisen
ja viennin aloittamisen keinona, ja keinona lisétd nékyvyyttd, oli lopputulos yk-
sittdisiltd messuilta miké tahansa.

5.2.2 Yhteisen messupisteen edut ja haasteet

"Asiakkaiden nékévinkkelistd on fiksua ja loogista saada koko Suomi / Nordic
kokonaisuus omaksuttua yhdelld visiitilld yhteisosastolle, ndin tuotteiden ank-
kuroiminen johonkin loogiseen viitekehykseen tekee myés varsinaisten tuottei-
den analysoinnista ja ostamisesta helpompaa. Esilleasettajien nédkévinkkelisté
yhteisosastot tuovat helppoutta, verkostomaisuutta ja kustannusten jakamista
vientitekemiseen - yhteistydssd on voimaa.”

Yhteiselle messupisteelle osallistuminen antaa suomalaisille elintarvikealan yrityksille
mahdollisuuden myos verkostoitua keskenaan. Jappinen kertoo kuitenkin, ettei hdnen
tietonsa mukaan vield ole yhtdan konkreettista kilpailijayhteistyota syntynyt. Sen sijaan
pienimuotoista ajatuksen vaihtoa on ollut niiden suomalaisten yritysten edustajien kes-
ken, jotka ovat itse olleet paikan p&dalla messuilla ja sitd kautta tutustuneet toisiinsa. Kon-
taktit ovat kullanarvoisia varsinkin pienyritysten kesken ja toimivat kilpailijayhteistyon

aloittamisen alkuvirtana. (M. Jdppinen, henkilokohtainen haastattelu, 24.2.2020).
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Suppilogin tulevaisuuden messusuunnitelmista kysyttaessa Jappinen jattaa kysymyksen
avoimeksi. Talla hetkelld suunnitelmissa ei ole osallistua kansainvalisille messuille suo-
malaisten elintarvikeyritysten yhteiselld messupisteelld. Tama johtuu Jappisen mukaan
paitsi suomalaisten elintarvikeyritysten vahdisesta halusta toteuttaa vientia myos Kiinan
markkinoille etabloitumisen haasteista. (M. Jappinen, henkilokohtainen haastattelu,

24.2.2020).

“Ei ole nyt suunnitteilla, koska suomalaisia elintarvikeyrityksid ei aidosti kiin-
nosta esimerkiksi vienti ja etabloituminen Kiinaan, vaan yritetddn muutama
kerta ja sitten lyéddén hanskat naulaan. 5 miljoonan ihmisen markkinasta 1000
miljoonan ihmisen markkinaan on liian iso loikka.”

Vuonna 2017 Suppilog Oy:n Kiinan liiketoiminnoista vastaava Suppilog China vei kuusi-
toista suomalaista elintarvikealan yritysta suurille messuille Zhengzouhun ja Xianiin.
Mukana olivat muun muassa Olvi, Fiskarin Panimo, Malmgardin Panimo, Vakka-Suomen
Panimo, Stadin Panimo, Saimaan Juomatehdas, Korpimaan Kyynel, Lasso Drinks, Via Na-
turale, Masajo, Decem Pharma, Feel Vivid sekd Taiga. Kukin osallistuneista yrityksilta
osallistui messuille omilla tuotteillaan. Mukana tuotepaletissa oli juomia, oluita, elintar-

vikkeita ja erilaisia ravintolisid. (M. Jappinen, henkilokohtainen haastattelu, 24.2.2020).

TP vl ngEEEa

Kuva 2 — Suomalaisten elintarvikealan yritysten yhteinen messupiste Henan Investment
and Trade fair-messuilla (Suppiblog, 2017).
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Messuja varten valmistettiin kiinankielinen messuesite. Messujen logistiikan suhteen
kaikki sujui odotetusti, messupiste valmistui ajoissa ja samoin messumateriaalit. Yhteis-
messupiste heratti paljon kiinnostusta. Messujen jarjestamisessa olivat mukana Suppilog
China Oy:n myyntitiimin nelja jasentd, sekd kolme paikallista messuesittelijaa. Messu-
osastolla vieraili kolmen péivan aikana noin tuhat ostajaa. Osastolla tehtiin messujen ai-
kana yksi kolmen miljoonan tuotteen tilaus. Suomalaisten yritysten tuotteet herattivat
mielenkiintoa paikallisissa ostajissa, ja messujen yhteydessa kaytiin myos neuvottelu pai-
kallisesti ja valtakunnallisesti operoivan HoReCa-toimitusketjuun keskittyvan alkoholi-
tukkuliikkeen kanssa. Messujen aikana kavi ilmi, etta kiinalaisia ostajia kiinnostavat eri-
tyisesti erilaiset juomatuotteet, kuten oluet, viinat, sekd alkoholittomat tuotteet kuten
erilaiset makuvedet. My0s ravintolisilla seka marja- ja maitotuotteilla on kysyntaa. Avain-
asioita ovat hyvat paivaykset, premium-tuotteet, jarkeva hinnoittelu, seka Fast Moving
Consumer Goods eli tuotteet, jotka myydaan nopeasti ja joiden hinta on alhainen. (Sup-

piblog, 2017).

5.2.3 Tulosten analyysi suhteessa aiempaan tutkimukseen

Jappinen tuo haastattelun aikana useaan otteeseen esille yhteisen messupisteen mah-
dollisuuksia ja haasteita. Naitd nimetadan myds teoriaosuudessa, kun esiteltiin yhteistyo-
hon liittyvia haasteita, esimerkiksi kuviossa 8. Yhteinen messupiste kuuluu kilpailijayh-
teistyon output -aktiviteetteihin eli aktiviteetteihin, jotka tapahtuvat asiakkaille ndkyvilla
tasoilla. Messupisteet ovat osa myyntia, myynninedistdamistd ja markkinointia. Seka teo-
ria ettd Jappinen korostavat yhteisid messupisteita parempana keinona lisata nakyvyytta
ja mielenkiintoa kuin jos messuille mentaisiin erillisten, pienten yritysten omien messu-

pisteiden kautta. (Lindstrom & Polsa, 2016.)

Suppilog tarjoaa pienille yrityksille suhteellisen helpon tavan aloittaa vienninedistami-
nen yhteisen messupisteen kautta, mutta Jappinen nostaa esiin merkittavan haasteen —
motivaation puutteen. Motivaatiotekijat tulevat esille teoriassa taulukossa 1, jossa Czin-

kota ja Ronkainen (2009) jakavat motivaatiotekijat proaktiivisiin sekd reaktiivisiin
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motivaattoreihin. Seka Jappinen ettd olemassa oleva teoria tukevat ajatusta siita, etta
yksi suurimmista viennin aloittamisen esteistd on juuri proaktiivisten eli pull-tekijéiden
vahaisyys suomalaisten elintarvikealan yritysten keskuudessa. Pull-tekijat kannustavat
yritysta aloittamaan viennin vapaaehtoisesti. Jappinen nostaa erityisesti esille pienten
elintarvikeyritysten johdon haluttomuuden aloittaa vientid. Monet pienyritykset aloitta-
vat harvoin proaktiivisesti, silla vienti nahdaan liian vaativana prosessina, eivatka yrityk-
set ole valmiita panostamaan vientiin pitkdjanteisesti. Yrityksid vientiin ajavat usein siis
reaktiiviset motivaattorit eli push-tekijat, kuten kilpailullinen paine tai laskeva myynti ko-
timarkkinoilla. My6s odottamattomat tilaukset ulkomailta ovat reaktiivinen motivaattori

aloittaa vienti pienen elintarvikeyrityksen kohdalla. (Czinkota & Ronkainen, 2009.)

Teoria tuo esiin resurssien jaon ja kustannusten jakamisen tekijoina, jotka puolestaan
motivoivat pienid yrityksia toteuttamaan kilpailijayhteistyota. Vientiin liittyva kilpaili-
jayhteistyo, esimerkiksi messuille osallistuminen, mahdollistaa vienninedistamisen kus-
tannusten jakamista. Yleensa juuri resurssit ja taloudelliset hyédyt ovat pienyrityksille
syita aloittaa yhteistyd saman alan toimijoiden kanssa (Virtanen, 2009). Resurssien puute
on este viennin aloittamiselle yksin, ja tdhan kilpailijayhteistyd tarjoaa ratkaisun, silla
pohjimmiltaan siind on kyse resurssien jakamisesta (Kim, 2018). Jappinen kertoo, etta
yhteisen messupisteen kautta yritykset jakavat osallistumis- ja jarjestelykustannuksia,

mikd madaltaa kynnystéa osallistua vienninedistamiseen.

5.3 Vienninedistaminen yhteistyon ja verkostoitumisen kautta — Case Oy

Halva Ab

Suomalaiset rakastavat lakritsa- ja salmiakkituotteita, mutta niilld on kysyntda kansain-
valisilla markkinoilla. Taméan kysynnan Oy Halva Ab tunnisti jo kolmekymmenta vuotta
sitten. Halva on siita lahtien panostanut vahvasti vientiin. Nykyisin yrityksen tuotannosta
kahdeksankymmenté prosenttia menee vientiin. Kohdemaina ovat Pohjoismaiden lisdksi
muun muassa myos Yhdysvallat seka erdat Euroopan maita. Halvan tuotteiden vientivalt-

teja ovat suomalainen laajalti tunnettu laatu, ainutlaatuinen maku seka laaja kirjo eri
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jakelukanavia, mika mahdollistaa kuluttajien laajan kontaktoimisen. Halvan lakritsatuot-
teet ovat myos kosher eli niitd voidaan myyda myos Israelin markkinoille. Halva on toi-
mitusjohtaja Karavokyroksen mukaan aina ollut kasvuhakuinen yritys. Talla hetkella yri-
tys keskittyy voimakkaasti erikoistuotteisiin, kuten gluteenittomiin, sokerittomiin ja ve-
gaanisiin makeisiin, joiden kysynta kansainvalisilla markkinoilla on ollut jatkuvassa kas-

vussa viime vuosina. (J. Karavokyros, henkilokohtainen haastattelu, 25.02.2020.)

5.3.1 Kokemukset vientiverkostoista ja kilpailijayhteistyota

Karavokyros kertoo Halvan olleen aktiivisesti mukana erilaisissa vienninedistamisen ak-
tiviteeteissa. Yritykselld on kokemusta yhteisistd vienninedistdminen ponnisteluista, niin
hyvia kuin huonojakin. Halva on aloittanut viennin omien kontaktien ja aktiviteettien
avulla, mutta yrityksen kasvaessa on otettu myods osaa Business Finlandin ja Food From
Finland-ohjelman tarjoamiin vientiaktiviteetteihin. Karavokyroksella ja Halvalla on paljon
positiivisia kokemuksia kansainvilisille messuille osallistumisesta sekd oman etta yhtei-
sen messupisteen kautta. Halva on ollut mukana useilla Business Finlandin jarjestamilla
messumatkoilla. Messujen kautta yritys on paassyt nayttaytymaan kansainvalisille kulut-
tajille ja alan ammattilaisille. Karavokyros korostaa messujen tarkeytta viennin aktiviteet-
tina, ja markkinoinnin sekd myynninedistamisen keinona. Kuitenkin on tarkeaa tiedostaa,
ettd messuille osallistuminen ei tuo oikotietd onneen, vaan kyseessa on pitkdaikainen
prosessi edistdaa nakyvyyttd ja myyntia kansainvalisilla markkinoilla. (J. Karavokyros, hen-

kilokohtainen haastattelu, 25.02.2020.)

“Lyhytndkéistd ja nopeaa viennin lisdystd ei saa... Moni yritys tekee sen virhe-
pddtelmdn, ettd nyt on kaksi kertaa kéyty ja sitten, kun kontaktia ei tullut niin
lopetetaan se tdhdn... Tdmd on se suurin mahdollinen virhearviointi minkd voi
tehdd, ei usko siihen omaan toimintaan tai tuotteeseen — ja luovuttaa liian ai-
kaisin”
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sugar free
kosher

Kuva 3 - Halvan messupiste Saksan ISM Cologne-messuilla (Food From Finland, 2018).

Kontaktien luominen ja kaupankdayminen vie yleensa 2-3 vuotta ensitapaamisesta. Vien-
nin edistaminen ja aktiviteettien toteuttaminen vaatii pitkdjanteisyytta liiketoiminnassa.
Messut ovat kuitenkin loistava tapa aloittaa vienninedistaminen, tutustua kansainvalisiin
markkinoihin ja luoda tarkeita kontakteja. Karavokyros kiittelee Business Finlandia ja sen

toimintaa varsinkin yhteisten messumatkojen jarjestamisen osalta.

“Yhteinen vientitoiminta on ottanut viime aikoina tuulta alleen, ja moni yritys
tiedostaa sen, etté messujen kautta pdcdisee esittdytymddn ja parhaassa tapauk-
sessa etabloitumaan maailmalle.”

Halva on ollut mukana alusta asti yhteismessuilla, ja yritys ottaa joka vuosi osaa Saksassa
jarjestettaviin maailman suurimpiin makeismessuihin, ISM Cologneen. Naille messuille
Halva on osallistunut jo yli kolmenkymmenen vuoden ajan ja ollut aina mukana Business
Finlandin yhteismessupisteilld. Messupisteen kautta rakennetaan verkostoa ja kontak-
teja kohdemaan markkinoiden ostajiin ja alan muihin yrityksiin. Nakyvyyden lisddminen
alan piireissé on myds messujen tuoma hyoty, jolla on valtava merkitys viennille ja sen

edistamiselle. (J. Karavokyros, henkilokohtainen haastattelu, 25.02.2020.)
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Messupisteiden lisaksi yritys ei tdlld hetkelld ole tehnyt muuta kilpailijayhteistyota. Vuo-
sien varrella erilaisia yhteistyokokeiluja on ollut, mutta ne eivat ole ottaneet tuulta alleen.
Karavokyros kuvaa haasteeksi yhteisten tekijoiden [6ytamisen yritysten ja tarjoaman va-

lilla.

“On haastavaa I6ytdd yhteisid ominaisuuksia ja intressejd, joita voidaan saman-
aikaisesti ajaa eteenpdin yhteistyén kautta.”

Yhteismessupisteet Karavokyros on omien kokemusten kautta todennut ainoaksi toimi-
vaksi tavaksi omalle yritykselleen toteuttaa kilpailijayhteistyota. Messupisteet auttavat
kustannusten osalta, silld yhteiset messupisteet tulevat yrityksille halvemmiksi, ja osal-
listumalla niille esimerkiksi Business Finlandin kautta yritys voi saada my0s jarjestavalta
taholta rahallista tukea. Lisdksi vastuu jarjestelyista ja kdytannon asioista on silloin jon-
kun toisen — yritys voi keskittyd messuille menemiseen ja omien tuotteiden esittelyyn.

(J. Karavokyros, henkilokohtainen haastattelu, 25.02.2020.)

Tuotteiden osalta kilpailijayhteisty6ta ei ole harkittu, vaan Halvan tarkoituksena on aina
ollut tehda ja myyda omia tuotteita. Tama on osoittautunut Halvan kohdalla toimivaksi
ratkaisuksi. Lisdaksi yritys kokee kilpailijayhteistyon esteeksi sen, ettd haasteet ovat voi-
makkaampia kuin siitd mahdollisesti saatavat hyodyt. Kysyttdessa kilpailijayhteistyon
haasteista Karavokyros nimeda suurimmaksi tuotteiden yhteensovittamisen ja sen, etta
tuotteet voivat tdydentda toisiaan sopivassa suhteessa. Tahan mennessa ei ole |6ytynyt
sellaista yhteistyokuviota, jonka voisi ajatella toimivan Halvan kannalta. (J. Karavokyros,

henkilokohtainen haastattelu, 25.02.2020.)

Vientiverkostoista Karavokyroksella ei ole onnistuneita kokemuksia — kaikki verkostot joi-
hin yritys on ldhtenyt mukaan, ovat epdonnistuneet osallistujien vahadisen aktiivisuuden
ja mukana olevien tuotteiden erilaisuuksien takia. (J. Karavokyros, henkilokohtainen
haastattelu, 25.02.2020.) Vientiverkostoja on kokeiltu muutaman kerran eli on yritetty
viedd yhteisvoimin muutaman yrityksen kanssa tuotteita yhteisen vientikonsultin avulla

maailmalle:
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“Kaikki poikkeuksetta kaatunut siihen, ettd kaikki tuotteet... erityisesti tuotteet
on eritasolla ja valmiudet on erilaisia ja odotukset ja (tuotteiden) asiakkaat, os-
tajat on eri osastoilla kaupassa... ddrimmdisen vaikeata saada siitd toimivaa...
siihen en usko kokemuksen kautta”

Vientiverkostoista on nyt luovuttu. Mutta Karavokyros haluaa kuitenkin mainita, etté jol-
lain elintarvikealan yrityksilla vientiverkostot ovat toimineet loistavasti, kuten esimer-
kiksi alkoholialan yritysten kesken. Varsinkin pienpanimot tekevat paljon yhteisia vien-
ninedistamisen aktiviteetteja, kuten yhteisosastoja messuilla ja yhteisid vientimatkoja
kohdemaihin tapaaman paikallisia ostajia ja potentiaalisia yhteisia jakelijakumppaneita.
Taman verkostoitumisen onnistumisen taustalla vaikuttavat yritysten yhteiset intressit,
jotka kohtaavat seka se, ettd tuotteet ovat samakaltaisia. Usein tuotteet tdydentavat toi-
siaan suoranaisen kilpailun sijasta. (J. Karavokyros, henkilokohtainen haastattelu,

25.02.2020.)

“Makeisissa téllaisen synergian luominen on vaikeampaa, ja jos verkoston muut
yritykset eivéit ole makeisalan toimijoita, ovat intressit liian kaukana toisistaan.
Vientiverkoston toteuttaminen tdlléin on todella hankalaa.”

5.3.2 Oman vientipolun rakentaminen

Halvalla on ollut jo viennin aloittamisesta alkaen selvaa, etta vientia toteutetaan omilla
ehdoilla ja omien ponnistelujen kautta. Yritys lahti toteuttamaan vientia kasvuhakuisuu-
den ja myynnin lisddmisen motivoimana. Karavokyros kertoo myds viennin kiinnostavan
yrityksen johtoa ilmiona, joten myos se on edistanyt vientitoiminnan toteuttamisen
aloittamista, ja luonut vahvasti vientiorientoituneen ilmapiirin koko yritykseen. Yrityksen
padvientimaat ovat Saksa, Ranska, Italia, Espanja ja Pohjois-Amerikka. Pdaasiassa kohde-
maihin viedaan erilaisia lakritsituotteita - mustaa, punaista, sokeritonta seka taytelakrit-
sia. Pohjoismaihin viedaan lakritsin lisdksi myos salmiakkia, silld Pohjoismaissa salmiakin
kysyntd on voimakkaampaa kuin muissa Halvan vientimaissa. Yritykselld on useita eri ja-
kelukanavia kohdemaiden markkinoilla. Jakelusta ja myynninedistamisen aktiviteeteista

huolehtivat kunkin kohdemaan jakelukumppanit eli paikalliset maahantuojat. (J.
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Karavokyros, henkilokohtainen haastattelu, 25.02.2020.) Karavokyros kertoo vientimark-
kinoille paasyn olleen maaratietoinen ponnistelu, jossa kontaktit ja resurssit osoittivat
tarkeytensa alusta alkaen. Markkinoille paastiin rakentamalla itse suhteita kohdemaan
toimijoihin.

“Messujen ja henkilékohtaisten ponnistelujen kautta on jérjestelmdllisesti ra-

kennettu kontakteja niihin maihin, missé on ensin varmistettu tuotteiden riit-
tdvd kysyntdpotentiaali.”

Séhkoiset kauppapaikat ja erilaiset palvelutarjoajat auttavat kontaktien luomisessa, ku-
ten myds kohdemaan viranomaiset. Resursseja ja aikaa ei ole haaskattu sellaisiin mark-
kinoihin, joissa lakritsaa ei syoda, silla sellaisen viennin onnistuminen tai edes lapivienti
olisi pitka ja kivinen tie. Kohdemarkkinoita valittaessa on tehty markkinakartoituksia, ja
yritys seuraa edelleen aktiivisesti eri maiden markkinoita ja trendien kehittymista maail-
malla. Markkinakartoituksiin Halva on saanut apua paikallisilta maahantuojilta ja jakelu-
kumppaneilta, jotka omaavat paljon tietoa markkinoista. Kumppanit auttavat myos on-
nistuneen valikoiman ja hinnoittelun rakentamisessa. (J. Karavokyros, henkilokohtainen

haastattelu, 25.02.2020.)

Suurimmat haasteet viennin aloittamisessa liittyvat resursseihin — onko yrityksella tar-
peeksi taloudellisia, mutta myos henkilostoresursseja. Lisaksi Karavokyros painottaa ai-

don halun ja kiinnostuksen |6ytymista viennin toteuttamiseen.

“Mikdli ei alusta alkaen panosteta ja sitouduta pitkéaikaisesti viennin toteutta-
miseen, tulee siité haastavaa. Toinen suuri haaste varsinkin elintarvikekonteks-
tissa ovat pakkausmerkinndt ja paikallisen lainsédédddnnén tunteminen. Kunkin
maan lainsédddntéd ja pakkausvaatimuksia voi olla vaikea hahmottaa yrityk-
sen kotimaasta kdsin, joten on tdrkedd 16ytdd sopivat kumppanit avuksi tédhdn.”

Kaikesta tiedosta ei tarvitse aina maksaa, vaan yritykset voivat hyodyntaa alan lehtia seka
erilaisia tietopankkeja, joita eri maiden viranomaiset yllapitavat. Lisaksi benchmarking
on toimiva ratkaisu tutustua kohdemaihin ja sielld toimivien yritysten toimintatapoihin.
Viennin esteet ovat tdndan huomattavasti pienempia kuin esimerkiksi kymmenen vuotta

sitten. Karavokyroksen mukaan viennin onnistuminen jaa lopulta kiinni siitd, onko



86

yrityksen tarjoama kiinnostava, ei siita, etteikd markkinoille paasyn esteitd pystyttaisi ku-

moamaan. (J. Karavokyros, henkilokohtainen haastattelu, 25.02.2020.)

“(Yritysten) téytyy vain uskaltaa ja luoda sellaisia konsepteja...ettd (tuotteet)

toimii ulkomailla ja uskaltaa ldhted sinne kokeilemaan. Vuokrajohtajiakin saa
ja vuokravientipddllikéitd on olemassa nykyddn, niin ei se ole siitékédn kiinni,
ettd tdytyisi heti palkata joku ja sitoa taloudellisia resursseja siihen.”

Yritys toteuttaa suoran viennin lisaksi myos internet-operaatioihin perustuvaa vientia.
Halvalla on oma verkkokauppa, josta myyntia suuntautuu seka kotimaan markkinoille
etta kansainvilisille markkinoille. Verkkokaupan kautta tuotteita voivat ostaa niin kulut-
tajat kuin yritykset. Alun perin verkkokauppa rakennettiin ulkomaille muuttaneiden suo-
malaisten takia, silla myos heille haluttiin tarjota mahdollisuus ostaa edelleen tuotteita.
Halva on myds mukana Amazon-verkkokaupassa, talla hetkelld Halvan tuotteita Ama-
zonissa myyvat yhteistydkumppanit. Yrityksella ei vield ole omaa verkkokauppaa Amazo-
nin alaisuudessa, mutta tata vaihtoehtoa tutkitaan nyt hyvin tarkkaan. llmassa on paljon
kysymysmerkkeja kaupan toteuttamisesta, varsinkin makeisten kontekstissa. Verkkokau-
pat ja sdahkoiset jakelukanavat on Karavokyroksen mukaan hyvda mahdollisuus vieda ta-
varoita maailmalle, mutta vientimuotona se on myos hankala ja paljon tutkimusta vaa-
tiva tie — verkkokauppaan sisaltyy paljon lainsaadanndllisia tekijoitd seka pakkausmer-
kintdihin etta tuotteiden ominaisuuksiin liittyvia tekijoita, jotka on tunnettava. Lisdksi in-
ternet-operaatiot vaativat paljon osaamista sekd jatkuvaa yllapitoa. Karavokyros ndkee
kuitenkin internet-operaatiot tulevaisuuden markkinapaikkana myds makeisille. (J. Kara-

vokyros, henkilokohtainen haastattelu, 25.02.2020.)

5.3.3 Tulosten analyysi suhteessa aiempaan tutkimukseen

Karavokyros toi esille haastattelussa lukuisia teorian kanssa yhtenevia haasteita liittyen
vientiverkostoihin ja kilpailijayhteistyohon. Suurimmaksi haasteeksi han nostaa tuottei-
den yhteensovittamisen eli sen, ettd tuotteet taydentdvat toisiaan sopivassa suhteessa.

Vientiverkostoihin liittyva teoria korostaa myos yritysten tuote- tai palvelutarjoaman
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yhteneviéisyyden tarkeyttd, ilman synergiaa verkostot ja yhteistyo eivat toimi kansainva-
listymisen apukeinona (Glaave-Geo & Engelseth, 2017). Vientiverkoston sisdiset riskite-
kijat eli taloudelliset tekijat ja keskindiset suhteet, ovat usein ne tekijat, jotka johtavat
verkoston hajoamiseen. Halva on ollut mukana vientiverkostoissa, mutta ne ovat ldhes
aina kaatuneet juuri ndiden verkoston sisdisten riskitekijoiden takia (Abban, Omta, Aheto

& Scholten, 2013).

Teorian vientiprosessia kdsittelevdssa kappaleessa tuodaan esille aineellisten investoin-
tien lisdksi myos aineettomia investointeja, joita yritysten on tehtava vientiin liittyen. Yksi
ndista aineettomista resursseista on kaytettavissa oleva aika, jonka tarkeyden myos Hal-
van Karavokyros ottaa esiin. Liian usein yritykset tekevat vain lyhyen tahtdimen vienti-
suunnitelmia, eikd vientia ajatella pitkan tahtdimen prosessina (Ahokangas & Pihkala,
2002). Karavokyros korostaa myos henkilostoon liittyvien resurssien hallintaa — mikali
yrityksessa ei vallitse vientiorientoitunut ilmapiiri, on viennin toteuttaminen haastavaa.
Teoriaosuudessa esille tuotu REM-malli eli yrityksen kansainvélistymisstrategian raken-
tamisen kolmivaiheinen malli, peilautuu hyvin Halvan toteuttamaan viennin suunnitte-
luun. Yrityksen tulee ensin perustella kansainvalistymisen aloittaminen, sitten maarittaa
kohdemaat ja lopussa toteuttaa vientid omalle yritykselle sopivamman vientimuodon
kautta (Liuhto & Jumpponen, 2002). Karavokyros kertoi olleensa heti alusta alkaen hyvin
vientiorientoitunut, ja se on luonnollisesti edesauttanut yrityksen viennin aloittamista.
Yritys on tehnyt myo6s useita markkinakartoituksia niin kohdemaan viranomaisten kuin
jakelukumppanien avustamana, ja keskittyy toteuttamaan vientia vain maissa, joissa on

todistetusti kysyntaa tuotteille.

Vientimuotojen osalta Halva toteuttaa vientia siis padasiassa suoran viennin mutta inter-
net-operaatioiden kautta. Yritys pyorittda internet-operaatioita Suomesta kasin. Tama
vientimuoto on valittu suora viennin rinnalle, koska se poistaa maantieteellisen sijainnin
merkityksen. Internet operaatiot toimivat samalla hyvdana markkinoinnin ja myynnin-
edistamisen keinona (Ahokangas & Pihkala, 2002). Halva haluaa olla kuluttajien tavoitet-

tavissa heille parhaiten sopivien jakelukanavien kautta.
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5.4 Tapausten valinen analyysi

Tapaustutkimus osoitti sen, ettd huolimatta yhteisesta toimialasta elintarvikealan yrityk-
silld, kuten muidenkin toimialojen yrityksilld, on monia vaihtoehtoja toteuttaa vientia
joko yhdessa tai yksin. Kaikki tutkimukseen haastateltujen yritysten edustajat olivat kui-
tenkin sitd mieltd, ettd edes jonkinasteisesta yhteistydstd on aina hyotya vientiponniste-
luissa. Yritysten edustajat korostivat yhteistyo hyotyjen lisdksi myos haasteita, joita vien-
tiverkostoissa ja kilpailijayhteistyossa voi olla, esimerkiksi tarjoamien vahainen synergia
sekd osapuolten vahdinen motivaatio. Apua vientiin ja markkinakartoituksiin on yritysten
saatavilla monelta eri taholta, vienti ei siis kaadu informaation puutteeseen tai
vahaisyyteen. Tapaustutkimuksen yritykset ja heidan edustajansa ovat saaneet apua
markkinakartoituksiin niin kohdemaan toimijoilta kuin sekd kotimaan ettd vientimaan
viranomaisilta. He ovat myos itse hankkineet tietoa perehtymalld kohdemaahan joko fact
finding-matkojen tai internetin avulla. Myds muita viennin edistamisen apukeinoja on
aktiivisesti tarjolla suomalaisille elintarvikealan vyrityksille. Lisaksi kilpailijayhteistyo
tarjoaa toimivan ratkaisun viennin esteiden kumoamiseen, silld resurssien ja
informaation jako kilpailijoiden kesken luo pienillekin yrityksille keinoja ratkaista vientiin
liittyvid haasteita. Kuvio 10 avaa tapaustutkimuksen keskeisia 16ydoksid tapauskohtai-

sesti.
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perdisen brandin rin-
nalla, kysynnan tunnista-
minen

toa paloa toteuttaa vien-
tia kilpailijayhteistyon
kautta

Toimiala Elintarvikeala - Digitaaliset yrityksille raa- | Elintarvikeala -
jaatelo taloidyt kauppa- ja jakelu- | makeiset
ratkaisut ja yhteiset mes-
supisteet
Vientitoi- Vientitoimintaa Pohjois- | Yritys tarjoaa mahdolli- | 80% tuotteista menee vien-
minta ja | maihin. Motivaattorina | simman helppoa, kustan- | tiin. Vientimaina Pohjois-
motivaat- ja viennin tavoitteena | nustehokasta ja nykyai- | maat, Saksa, Ranska, Pohjois-
torit kasvattaa yritystd ja li- | kaista tapaa kdyda vienti- | Amerikka ym. Viennin moti-
sata tuotevalikoimaa | kauppaa. Toteuttaa yhtei- | vaattorina kasvuhaluisuus ja
kohdemaissa. Tuotein- | sid messupisteitad kansain- | yrityksen johdon pitkdjantei-
novaatiot valisilla messuilla nen kiinnostus vientid koh-
taan
Vienti- Suora vienti Viennin edistamisen akti- | Suora vienti, internet-ope-
muoto viteeteissa avustaminen raatiot
Viennin Ymmarrys markkinan | Tuntemattomat tuotteet, | Motivaation puute, resurssit
suurim- lainalaisuuksista, koti- | pienet tuotannon volyy- | (taloudelliset ja henkiset) ja
mat haas- | maan ja vientimaan | mit, vdahdinen kiinnostus | pakkausmerkinnat seka lain-
teet markkinoiden erojen | tai kaupallinen kompe- | sdadadanté kohdemaassa
ymmartaminen, kontak- | tenssi tyontya kansainva-
tien saaminen paikalli- | lisille markkinoille
siin jakelukanaviin
Kokemus Yhteisbranddys Fazerin | Yhteisten messupisteiden | Osallistuminen messupis-
kilpaili- kanssa. Input- ja output- | jarjestdminen Kiinan | teille esimerkiksi Saksassa.
jayhteis- aktiviteetti markkinoilla. Output-akti- | Output-aktiviteetti
tyostd viteetti
Yhteistyon Uuden markkinakatego- | Nakyvyyden lisddminen, | Nakyvyyden lisadminen, re-
mahdolli- rian saavuttaminen, lo- | kustannusten jakaminen, | surssien jakautuminen, kus-
suudet gistiikka edut, nakyvyy- | viennin edistaimisen aloit- | tannussaastot
den lisddminen, bran- | taminen matalalla kyn-
diarvot ja lisdarvo nykselld, yritys- ja jakelu-
kanavakontaktit
Yhteistyon | Yhteisen brandin naky- | Vahdinen osallistuminen | Tarjoaman yhtenevaisyys, yh-
haasteet vyyden lisdaminen alku- | messuille, yrityksilla ei ai- | teisten tekijoiden I6ytaminen

yritysten valilla = riittava sy-
nergia

Kuvio 10 - Tapaustutkimuksen yhteenveto.
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Haastateltujen yritysten esille tuomat viennin ja kilpailijayhteistydn haasteet vastasivat
teorialuvussa tehtyja paatoksia ja |6yddksia. Viennin motivaattoreihin liittyen kaikki
haastateltavat painottivat sita, etta vienti ei onnistu ilman yrityksen aitoa halua toteuttaa
vientid. Tama korostaa proaktiivisten vientimotivaattoreiden merkitysta. Halu toteuttaa
vientia lahtee yrityksen johdosta ja kulkee lapi koko organisaation. Myos kasvuhakuisuu-
den merkitysta korostettiin. Nama proaktiviiset motivaattorit edesauttavat viennin on-
nistumista. Vientiin tulee suhtautua pitkdaikaisena prosessina ja investointina, jossa ei
ole olemassa oikotietd onneen, kuten Karavokyros Halvalta toteaa. Kaikki haastateltavat
korostavat sitd, etta yritykselld taytyy motivaation lisdksi olla riittavasti markkinakartoi-
tusten kautta hankittua tietoa kohdemaasta. Kartoituksia tulee myos jatkaa ja tehda ak-
tiivisesti viennin aikana, eikd tehda niitd vain ennen viennin aloittamista, silld tieto ja
informaatio pdivittyvat jatkuvasti. Kohdemaan markkinoihin perehtyminen vihentaa

viennin epdonnistumiseen liittyvia riskeja, ja auttaa yritystd kohdemaan valinnassa.

Storgard Fronerilta tuo esille tarkedn havainnon siitd, ettd Pohjoismaiden elintarvike-
markkinat mielletdan liian helposti kysynnaltdan ja toimintatavoiltaan identtiseksi. Nain
ei kuitenkaan ole, ja tdma tulee esille esimerkiksi Fronerin tapauksessa erilaisten pak-
kauskokojen kohdalla. My6s Suppilogin Jappinen ja Halvan Karavokyros painottavat
markkinoiden eroja ja sitd, ettd elintarvikepakkauksiin ja lainsdadannallisiin tekijoihin liit-
tyviin asioihin ei voi koskaan kiinnittaa lilaksi huomiota. Viennin osalta suomalaisten elin-
tarvikeyritysten taytyy varautua tarjoaman erilaisuuden lisdksi myds kysyttyjen volyy-
mien suureen eroon. Suppilogin haastattelussa tuotiin tdma esille Kiinan markkinoiden
etabloitumisen haasteena. Kansainvalisilla markkinoilla tilausten volyymit voivat olla to-
della suuria verrattuna kotimaan tilauseriin. Tama on iso haaste yksin vientia suunnitte-
levalle tai toteuttavalle pienelle yritykselle. Kun halutaan |ahtea toteuttamaan vientia,
tulee yrityksen tehda huolellinen omien resurssien kartoitus. Kilpailijayhteistyon avulla
voidaan resursseja lisata, ja yhteistoiminnalla voidaan kasvattaa myds tuotannon volyy-

mia (Kim, 2018; Virtanen, 2009).
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Haastateltavat yritykset kayttavat erilaisia vientimuotoja omassa toiminnassaan. Kuten
teoriaosuudessa tuotiin esille, on suora vienti suomalaisten yritysten yleisimmin kayt-
tama vientimuoto. Tama vahvistui tutkimuksen empirian aikana, silla molemmat haasta-
teltavat elintarvikealan yritykset niin Froneri kuin Halvakin harjoittavat suoraa vientia.
Lisdksi Halva vie tuotteitaan kansainvalisille markkinoille my6s Internet-operaatioiden
kautta. Internet-operaatioiden yleistyminen on ollut voimakasta myods elintarvikealalla,
ja tdhan puolestaan Suppilog haluaa tuottaa toimivia digitaalisia kauppa- ja jakelukana-
varatkaisuja. Fronerilla ei vield ole kdytdssdan Internet-operaatioihin perustuvia vienti-
toimia, mutta myos Storgard tiedosti myos niiden merkityksen kasvun tulevaisuuden

elintarvikekontekstissa.

Vastauksena tutkimuskysymykseen, “Miten suomalaisia elintarvikkeita voidaan viedd
kansainviilisille markkinoille kilpailijayhteistyén avulla?”, tutkimus tuo esille eri tapoja,
miten kilpailijayhteistyota voi toteuttaa, ja miten sitd on toteutettu. Suomalaiset yrityk-
set voivat viedd elintarvikkeita kansainvalisille markkinoille kilpailijayhteistyon eri aktivi-
teettien avulla. Ensimmaisend ovat input-aktiviteetit, jotka ovat yritysten siséisia vuoro-
vaikutuksia. Niihin kuuluvat jalleenmyyntisopimukset, jaettu asiakasdata, suunnitteluta-
paamiset, tiedonjako ja keskindinen resurssien jako seka kilpailijan padstaminen tuottei-
den ja lisenssien kayton pariin. Toinen aktiviteettiryhma ovat output-aktiviteetit, jotka
heijastuvat asiakkaille voimakkaammin kuin input-aktiviteetit. Naita ovat markkinointi-
kampanjat, brandays, yhteiset asiakkaat, tuotteiden/palvelujen toimittaminen ja myyn-
ninedistaminen. (Lindstrom & Polsa, 2016.) Yleisin tapa toteuttaa kilpailijayhteistyota
suomalaisten elintarvikealan yritysten kesken on yhteinen messupiste kansainvalisilla
messuilla. Yhteisiin messupisteisiin ovat monet suomalaiset elintarvikealan yritykset ot-
taneet osaa, silla messupiste on yksi matalan kynnyksen yhteistyon ja vienninedistami-

sen aktiviteeteista.

Haastateltavat olivat yhta mieltd kilpailijayhteistyon hyodyista. He listasivat ndiksi muun
muassa nakyvyyden, resurssien, tiedon ja vastuun jaon kilpailijayhteistydn suurimmiksi

hyodyiksi. Lisdksi kilpailijayhteistyd tuottaa uudenlaisia markkinaratkaisuja, ja se luo
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yrityksille ja niiden tarjoamalle lisdarvoa. Nama haastatteluissa ilmi tulleet hyddyt ovat
yhteneviisia teorian kanssa, kuten tulee ilmi kuviosta 8, jossa listataan teorian kautta
esiin nousseita kilpailijayhteistydon mahdollisuuksia ja haasteita. Haasteiksi haastatelta-
vat listasivat riskit, luottamuksen saavuttamisen, ajankdytdn seka synergian luomisen.
Nama haasteet vastaavat tutkielman kuviossa 8 esitettyja oletettuja kilpailijayhteistyon
haasteita. Kilpailijayhteistyon helpoimmaksi ja ehdottomasti suosituimmaksi aktivitee-
tiksi nimettiin output-aktiviteetit, ja niistd varsinkin yhteiset messupisteet. Fronerin to-
teuttama input-aktiviteetti eli yhteisbrandays, on viela toistaiseksi harvinainen kilpaili-
jayhteistyon muoto elintarvikealalla Suomessa. Storgard, Jappinen ja Karavokyros kaikki
korostavat yrityksen asenteen ja motivaation merkitysta seka viennin etta kilpailijayh-
teistydn onnistumisessa. Kaikki toiminta ldhtee loppupeleissd yrityksesta itsestaan, ja
sen johdon ja henkil6stdn asenteesta — jos ei olla valmiita panostamaan sataa prosenttia

vientiin, ei mitdan voida myoskaan saavuttaa.

Suomalaisten elintarvikealan pienyritysten tuotteilla ei ole pula kysynnasta kansainvali-
silld markkinoilla, silla varsinkin erikoistuotteille on niche-kysyntaa maailmalla. Téahan ka-
tegoriaan soveltuvat erinomaisesti pienyritysten valmistamat elintarvikkeet, kuten pien-
panimoiden oluet, viakevat alkoholit, makeistuotteet sekd terveystuotteet, joka tuli ilmi
sekd Jappisen ettd Karavokyroksen haastattelussa. Tuotevahvuudet tai innovaation
puute eivat myodskadn ole peruste viennista jattdaytymiselle, kuten ei kdytettavissa olevat
jakelukanavaratkaisutkaan. Kuten Karavokyros toteaa, vienti ei epaonnistu esteiden takia,
vaan motivaation puutteen ja yritysten suunnittelun ja toiminnan lyhytjanteisyyden ta-
kia. Suomen valtio ja monet eri tahot, kuten ELY-keskukset, tukevat pienten yritysten
vientiponnisteluja. Vientitietoa on saatavilla kattavasti. Kaikilla haastatelluilla yrityksilla
on kokemuksia vientid tukevista ohjelmista, kuten esimerkiksi Food From Finlandista.
Storgard kuitenkin tuo esille myos naiden ohjelmien varjopuolen, silld vaikka tietoa on
saatavilla paljon, se ei ole selkeasti jasenneltya eikd saatavilla, vaan tiedon hankinta vaa-
tii yritykselta aikaa. Tahan Storgard toivoo parannusta, koska tietopaketit ovat kullanar-

voisia.
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Mihin suomalaisten elintarvikealan yritysten vienti sitten kompastuu? Motivaatio, ennen
kaikkea sen puute, ja vdahainen kiinnostus vientid kohtaan ovat suurimmat viennin kom-
pastuskivet. Lisdksi niin aineellisten kuin aineettomien resurssien puute, tai niiden vahai-
syys ovat viennin este. Tamadn ongelman moni elintarvikealan pienyritys voisi ratkaista
toteuttamalla kilpailijayhteistyota. Kuten teoriaosuudessa mainittiin, kilpailijayhteistyo
on paljon muutakin kuin esimerkiksi yhteisbrandays. Yritykset voivat jakaa tietoa, vali-
neitd tai auttaa toisia jakamalla kontakteja. Kilpailijayhteistyon ei aina valttamatta tar-
vitse olla suuria ndyttavia myynnin edistamiseen liittyvia tekoja. Mutta juuri tiedon ja-
koon liittyy yksi suuri kilpailijayhteistyon haaste eli luottamuksen rakentaminen kilpaili-
jaan. Suomalaiset yritykset eivat ole alun perinkdan kovin avoimia yhteistyolle tai avoi-
mia omista liiketoimistaan kertomiselle, joten luottamuksen tunteminen ja oikeasti hyo-
dyllisen tiedon jakaminen kilpailijalle voi olla monelle pienyritykselle suuri este aloittaa
kilpailijayhteistyd. Usein myds kompastuskivena on se, etta yritykset eivat osaa ajatella
tarpeeksi kuluttaja- ja markkinalahtoisesti, mikad on tarked kriteeri menestymiseen kan-

sainvalisilla markkinoilla.

Kilpailijayhteistyossa on tarkeaa, ettd pystytdan luomaan sellaista hyotya, joka kumoaa
kansainvalistymisen haasteet ja motivoi suomalaisia elintarvikealan yrityksia yhteistyo-
hon. Fronerin, Suppilogin ja Halvan tapaukset osoittavat, ettd haasteista huolimatta kil-
pailijayhteistyd on kuitenkin tuottanut onnistuneita lopputuloksia. Fronerin ja Fazerin
yhteistyotuotteet ovat olleet menestys niin kotimaassa kuin Pohjoismaisilla markkinoilla,
Suppilogin messumatkat ja yhteismessupisteet ovat lisinneet suomalaisten elintarvike-
alan yritysten nakyvyytta ja johtaneet esimerkiksi suuren volyymin tilaukseen, ja Halva
on myos hyotynyt suuresti yhteismessupisteiden tuomista kontakteista. Yhteistydssa on
voimaa, ja jokaisen yrityksen on loydettava itselleen sopivimmat ja optimaalisimmat ta-

vat toteuttaa sita.

Seuraavassa johtopaatokset luvussa kasitellaan tutkielman yhteenvedon avulla keskeisia
I6ydoksia, annetaan liikkeenjohdollisia suosituksia, esitetdaan tulevaisuuden nakymia ja

jatkotutkimusehdotuksia.
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6 Johtopaatokset

Tassa luvussa kaydadn lapi tutkimuksen keskeiset |6ydokset, sekd rakennetaan yhte-
nevaisyyksia teorian ja tapaustutkimusten tulosten vilille. Luvussa esitellddan myos liik-
keenjohdollisia suosituksia, tulevaisuuden nakymia ja esitetdan ehdotukset tulevaisuu-
den jatkotutkimukselle kilpailijayhteistyosta elintarvikealan kontekstissa. Tutkielmassa
pyrittiin vastaamaan esitettyyn tutkimuskysymykseen ” Miten suomalaisia elintarvikkeita

voidaan viedd kansainviilisille markkinoille kilpailijayhteistyén avulla?”.

6.1 Yhteenveto

Tutkielman tarkoituksena oli teorian ja tutkimuksen avulla lisdta tietoisuutta kilpailijayh-
teistyostd, ja siitd miten sitd voidaan hyddyntad suomalaisten elintarvikealan yritysten
viennissa. Tutkielma koostuu johdannosta, kahdesta teorialuvusta, jotka kasittelevat
vientia ja kilpailijayhteistyota, metodologiasta ja empiirisestd osuudesta seka johtopaa-
toksista. Ensimmaisessa teorialuvussa tarkasteltiin viennin motivaattoreita, vientipro-
sessia sekd vientimuotoja. Toisessa teorialuvussa kasiteltiin kilpailijayhteistyotd, sen ak-
tiviteetteja sekd kilpailijayhteistydbn tuomia mahdollisuuksia ettd sen toteuttamisen
haasteita. Taman jalkeen vertailtiin keskenddn suomalaisten yritysten hyodyntamia yh-
teistydhon perustuvia viennin edistamisen aktiviteetteja — vientiverkostoja ja kilpailijayh-

teistyota. Teorian avulla vastattiin tutkimuksen kahteen ensimmaiseen tavoitteiseen.

Tutkimuksen ensimmainen tavoite oli luoda olemassa olevan tiedon avulla katsaus elin-
tarvikkeiden vientiprosesseihin ja eri vientimuotoihin. Tahan tavoitteeseen vastattiin lu-
vussa kaksi luomalla laaja katsaus elintarvikkeiden vientiprosesseihin ja eri vientimuotoi-
hin. Vientiprosessin vaiheiden tarkastelun kautta esiteltiin eri vientimuodot, ja todettiin
suoran viennin suosio vientimuotona suomalaisten yritysten keskuudessa. Laaja teoria
katsaus toi esiin viennin hyotyja ja mahdollisuuksia, mutta myos tyypillisia haasteita ja

kompastuskivia.
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Tutkimuksen toinen tavoite oli tarkastella kilpailijayhteisty6ta ja sitd, miten sen eri muo-
tojen avulla voidaan luoda vientiyhteistyota. Tahan tavoitteeseen vastattiin luvussa
kolme esittelemalla kilpailijayhteistyota ilmiona. Luvussa tuotiin esiin kilpailijayhteistyon
eri aktiviteetit, input- seka output -aktiviteetit, joita yritykset voivat hyédyntda kilpaili-
jayhteistyon toteuttamisen muotoina. Tassa luvussa kasiteltiin myos kilpailijayhteistyon
hyotyja ja haasteita ja sitd, miten kilpailijayhteistyon avulla voidaan kumota viennin es-

teita.

Tutkimuksen kolmantena tavoitteena oli case-yritysten avulla tunnistaa kilpailijayhteis-
tyon tuomat konkreettiset mahdollisuudet ja haasteet, ja miten kilpailijayhteistyon
avulla voidaan edistdaa suomalaisten elintarvikkeiden vientia kansainvalisille markkinoille.
Yritysten kanssa kdydyt haastattelut osoittivat ja todensivat jo teoriaosuudessa ilmi tul-
leet yhteistydn mahdollisuudet, mutta vahvistivat myos oletettuja haasteita. Tutkimuk-
seen osallistuneet yritykset olivat yhtd mielta siitd, ettd yhteistyossa on voimaa — se on
vain osattava valjastaa oikein. Yritysten seka niiden tarjoamien vélinen synergia on rat-

kaisevassa asemassa kilpailijayhteistyon onnistumisen kannalta.

6.2 Liikkeenjohdolliset suositukset

Tutkielmassa luotiin teorian pohjalta aiheeseen teoreettinen viitekehys, kuvio 9, jonka
avulla pienet yritykset voivat peilata omalle yritykselle parhaiten sopivaa yhteistydohon
pohjautuvaa vientikeinoa. Teoreettinen viitekehys toimii apuna liikkeenjohdolle viennin
aloittamisen alkuvaiheessa, ja sen tukena olevat teoriakappaleet antavat lisdtietoa vien-
nin eri muodoista ja vientiin liittyvistd yhteistydmuodoista, ja niihin liittyvistd mahdolli-

suuksista ja haasteista. Teoreettinen viitekehys tarjoaa vastauksen tutkimuskysymykseen.

Teorian ja tapaustutkimuksen tuloksena tutkimuksessa huomattiin kilpailijayhteistyon
ylivoimaisuus viennin apukeinona vientiverkostoihin verrattuna. Yksin viennin toteutta-
minen on pienelle elintarvikealan yritykselle haastavaa, ja kaikki haastateltavat suositte-

livat jossain muodossa yhteistyota yritysten kesken viennin apukeinona. Mutta yhteistyo
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ei ole aina toimiva ratkaisu, ja viennin toteuttaminen myds yksin voi olla yritykselle sopi-

vin muoto. Jokaisen yrityksen vientipolku on niin erilainen, ettad yhtendista tapaa ja tieta

onnistumiseen ei ole. Tama voidaan osoittaa teorian seka tapaustutkimuksen kautta.

Taulukko 4 - Tutkielman keskeiset |6yddkset.

1. | Halu vientiin ja kansainvalistymiseen on oltava yrityksen sisdinen viennin edistamisen motivaat-

tori kasvuhakuisuuden lisdksi. Sen on lahdettdva johdosta ja mentava lapi koko organisaation.

2. | Suomalaisten yritysten suosituin vientimuoto on suora vienti, kaksi haastateltavista yrityksista
toteuttaa vientiddn myods ndin. Internet-operaatioiden suosio ja merkitys ovat kuitenkin kasvussa
myo0s elintarvikealalla. Pakkauksiin ja lainsdaadantoon liittyvat tekijat aiheuttavat kuitenkin eritys-

haasteita elintarvikealan viennissa.

3. | Yhteistydssa on voimaa, mutta on haastavaa |0ytda ne synergiakohdat, missa yritykset ja niiden
tarjoamat kohtaavat kilpailijayhteistydssda molempia osapuolia optimaalisesti hyodyttavalla ta-

valla.

4. | Kilpailijayhteistyon suurimmat edut ovat kustannusten lasku, kansainvalistymisen esteiden ku-
moaminen, teknologian kehittyminen, tiedon jako, uudet markkinat ja kategoriat, nakyvyyden

kasvaminen seka kilpailuedun ja lisdarvon luominen.

5. | Kilpailijayhteistydn suurimmat haasteet ovat yritysten viliset jannitteet, luottamuspula, oppor-
tunismi, roolien jakaantuminen, intressien yhtenevaisyyden puute seka toimintatapojen, kulttuu-

rien ja tarjoaman yhteensovittaminen.

6. | Kilpailijayhteistyon aktiviteeteista output-aktiviteetit, kuten yhteinen messupiste, ovat helpoim-

pia ja suosituimpia kilpailijayhteistyon aktiviteetteja.

7. | Eiole olemassa yhta oikeaa tapaa toteuttaa vientid. Jokaisen yrityksen vientipolku on erilainen.
Vienti ei voi perustua vain teoriaan, vaan sen tulee pohjautua kdytdnnon kokemuksiin. Teoria

antaa raamit, muttei koskaan sisaltoa.

Tutkielman ja sen |6ydOsten avulla voidaan tunnistaa merkittavida mahdollisuuksia, mutta
my0s haasteita lilkkeenjohdollisten suositusten osalta. Tutkimus tarjoaa yrityksille ja nii-
den johdolle mahdollisuuksia lI6ytaa omalle liiketoiminnalle sopivin kansainvalistymisen

muoto, ja tarjoaa tyokalut vienninedistamisen kehittamiseen. Tutkimuksen teoreettisen
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viitekehyksen avulla yritykset voivat peilata, sopiiko viennin avuksi yhteistydmuodoista
vientiverkostot vai kilpailijayhteistyd. Tutkimus, ja sen |oyddkset, kuitenkin suosittelee
kilpailijayhteistyotd viennin apukeinona sen tuomien mahdollisuuksien takia. Tutkimus
esittelee tapaustutkimusten kautta millaisia kilpailijayhteistyon aktiviteetteja tutkimuk-
seen valitut yritykset ovat hyodyntdneet, ja ndin ollen antaa konkreettisia esimerkkeja jo
onnistuneista yhteistydmuodoista. Tutkimus tuo esille my6s suurimpia viennin ja kilpai-
lijayhteistyon haasteita, joihin yritysten on osattava varautua. Tutkimus tarjoaa myos kei-
noja ratkaista nama haasteet, mika helpottaa lilkkkeenjohdon ja yrityksen vientiponniste-

luja.

Tutkimuksen haasteena on sen yleistettavyys, silld kuten tutkimuksen keskeisista 10ydok-
sistd ilmenee, ei ole olemassa yhta tapaa toteuttaa vientid, vaan jokaisen yrityksen vien-
tipolku on erilainen. Tutkimuksen ja sen tulosten avulla voidaan kuitenkin suunnitella ja
kehittaa elintarvikealan vientid, ja tunnistaa mahdollisia kompastuskivia. Lisdksi elintar-
vikealalla vientiin liittyy paljon lainsdadannollisia tekijoitd, joita tutkimuksessa ei kasitell3,
kuten erilaiset pakkausmerkinnat ja elintarvikevientiin liittyvat sdantelyt. Teoreettinen
viitekehys ja loydokset toimivat suunnanndyttdjinad elintarvikealan yrityksille viennin

aloittamisessa.

6.3 Tutkimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen osalta on tunnistettu myos rajoituksia. Tutkimusta varten haastateltiin vain
yhta kilpailijayhteistyon osapuolta, eikd molempia osapuolia. Yhteistyolld on aina kaksi
osapuolta, ja tdssa tapauksessa toisen osapuolen jattaminen pois tutkimuksesta on ra-
jannut ndkokulmaa suppeammaksi. Lisdksi tapausten lukumaarad on rajoittanut tutki-
musta, laajemmalla otannalla voitaisiin saavuttaa erilaisia tuloksia, ja saada esille erilai-

sia lahestymistapoja ja kokemuksia kilpailijayhteistyosta elintarvikealan kontekstissa.

Tulevaisuudessa suomalaisten elintarvikkeiden kysynnan kansainvélisesti olettaisi vain

kasvavan, silla kuluttajat kaikkialla perdankuuluttavat puhtaita, turvallisia ja laadukkaita
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elintarvikkeita. Suomalaisilla elintarvikkeilla on jo valmiiksi maailmalla hyva maine, silti
moni yritys ei joko resursseista tai vahaisesta sisdisestd motivaatiosta johtuen toteuta
vientia. Kilpailijayhteistyo on nyt noussut merkittdvdan asemaan vienninedistamisen ak-
tiviteettina. Kilpailijayhteistyon avulla myds pienet yritykset voivat aloittaa viennin jaka-
malla niin aineelliset kuin aineettomat resurssit, riskit, onnistumiset ja haasteet toisen
yrityksen kanssa. Yhteistydssa on voimaa — ja kuten tutkimus osoitti, on olemassa lukui-
sia eri tapoja toteuttaa kilpailijayhteistyota aina yhteisesta messupisteesta yhteisbrandin

luomiseen.

Tutkielma ja sen tulokset toivat esiin lukuisia jatkotutkimusehdotuksia ja mahdollisuuk-
sia. Tulevaisuudessa on tarkeaa selvittda pohjimmainen syy siihen, miksi pienet suoma-
laiset elintarvikealanyritykset eivat ole kiinnostuneita tai aktiivisemmin toteuta vientia,
vaikka apua ja edellytyksid on tarjolla. Motivaatiotekijoiden puute ja niihin vaikuttavat
tekijat tulee kartoittaa ja selvittda, miksi pienissa elintarvikealan yrityksissa ei Suomessa
laajemmin vallitse kasvuhakuinen ja vientiorientoitunut ilmapiiri. Suomen elintarvike-

IH

alan pienyrityksista harva on “born-global” ja jatkossa tutkimuksissa voitaisiin selvittaa
syita, miksi tavoitellaan pelkastaan kotimaan markkinoita, eika tahtdimessa ole kansain-

véliset, kasvupotentiaalia omaavat markkinat.

Tulevaisuudessa tulee tutkia ja on myods erittdin mielenkiintoista selvittda kilpailijayhteis-
tyota ilmiond. Varsinkin kilpailijayhteistyota elintarvikealan kontekstissa, sillda nykyinen
kadytettavissa oleva tieteellinen tutkimus aiheesta on varsin vahaista. Kilpailijayhteistyota
on tutkittu 1dhinnd saman maan toimijoiden kesken, joten tutkimusta tulee laajentaa
tutkimaan myos kilpailijayhteistyota eri maissa sijaitsevien yritysten kesken. My®s kilpai-
lijayhteistyon eri aktiviteettien eli input- ja output- aktiviteettien valintojen syita ja pe-
rusteluja tulee selvittdd tarkemmin. Tutkimusta tulee suunnata voimakkaasti varsinkin
input-aktiviteettien tutkimiseen, silld niiden kautta kilpailijayhteistyon tuloksena pienilla
elintarvikealan yrityksillda on mahdollisuus tuottaa esimerkiksi uusia tuotekategorioita

niin kotimaan markkinoille, kuin kansainvalisille markkinoille.
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelun runko

- Kerro lyhyesti omasta taustastasi ja miten olet paatynyt yritykseen tyoskentele-
maan?

- Mitka ovat tyotehtavasi yrityksessa?

- Kerro hieman perustietoa yrityksestd, esimerkiksi toimialasta ja liikevaihdosta?

- Millaista toimintaa yritykselld on kotimaan markkinoilla?

- Mitka koet suurimmiksi haasteiksi kotimaan markkinoilla menestymiseen?

- Onko yrityksen tai toimialan tulevaisuuden nakyvissa sellaisia seikkoja, joihin ko-
ette, etta pitaa erityisesti varautua?

- Mitka toimivat viennin aloittamisen motivaattoreina yrityksessa?

- Millainen on ollut yrityksenne vientiprosessi? Millaista toimintaa teilla on kan-
sainvalisilla markkinoilla talla hetkella?

- Mitka koet suurimmiksi haasteiksi kansainvalisilla markkinoilla menestymiseen?

- Onko yritys tehnyt kotimaan markkinoilla tai kansainvalisilla markkinoilla kilpaili-
jayhteistyotda jonkun toisen suomalaisen yrityksen kanssa? Esimerkiksi yh-
teisbrandays tai yhteinen messupiste kansainvalisilla messuilla?

- Miten tarkedksi koet kilpailijayhteistydon suomalaisten yritysten valilla?

- Miten paljon kilpailijayhteistyota teette talla hetkella?

- Mita mahdollisuuksia ja mita uhkia naet kilpailijayhteistydssa vientimarkkinoin-

nissa omalta kannaltaan? Entd mita etuja ja mita haittoja?



