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TIVISTELMA

Elintarvikealaa ja koko suomalaista ruokajarjestelmaa kohtaan on esitetty voimakkaita
kasvun vaateita. Aiemmat selvitykset ovat keskittyneet ruokajarjestelmaan ja
makrotasoisiin ruokaviennin edistamispyrkimyksiin, mutta toimija- ja
toimijaverkostotasoinen nakdkulma tasta keskustelusta suurelta osin  puuttuu.
Elintarviketeollisuus ja elintarvikevienti koostuvat yrityksista ja organisaatioista, joiden
ensisijainen tavoite ei ole Suomen viennin lisddminen, vaan omistaja-arvon
kasvattaminen. Nadin ollen viennin kasvu tapahtuu yritysten tekojen kautta, silta osin kuin
yritykset arvioivat vientitoiminnan kannattavaksi liikketoiminnan muodoksi. Oleellista on
siis 16ytaa niita keinoja, joilla elintarvikeviennin tuloksellisuutta suomalaisten yritysten
keskuudessa kasvatetaan. Tassa raportissa erityisena katsantokantana vientitoimintaan
on yhteistoiminnallinen vienti. Iso osa tdmanhetkisista yritysten vientiponnisteluista on
yksin tai ulkomaisten kanavapartnereiden kanssa tehtdvaa vientitoimintaa, jolloin
tarkoituksena on erityisesti kartoittaa alueita ja suuntia, miten yhteistoiminnallisuuden
kautta voidaan liiketaloudellisesta tulosta yrityksissd kannattavasti kasvattaa. Toisena
painotuksena selvityksessd on lisdarvotuotteet ja lisdarvovienti. Tavoitteena on
kartoittaa yritysten nakemyksid ja herattdd keskustelua, miten massatuotteiden
tuotannosta ja viennistd siirrytadn lisdarvovientiin. Selvitysta varten haastateltiin
valittujen elintarvikeyritysten edustajia ja muita asiantuntijoita. Haastattelujen
perusteella kuvattiin yritysten viennin tila ja kartoitettiin yritysten nakemyksia yhteisesta
viennin toimintamallista. Haastatteluista muodostettiin teorian ja tutkijan reflektion
ohjaamana kaksi erilaista lisdarvoviennin  yhteistoimintamallin raamia:
yvhteismyyntilogiikka ja alustalogiikka. Selvitys esittda kehitysalueet ja vastattavat
kysymykset, miten nyt kasilla olevasta kartoita —vaiheesta edetdan hallitusti mallin

rakennusvaiheeseen ja skaalaa ja kehita vaiheeseen.
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1 Johdanto

1.1 Selvityksen tausta ja tavoitteet

Elintarvikealaa ja koko suomalaista ruokajarjestelmaa kohtaan on esitetty voimakkaita
kasvun vaateita, tavoitteita kaksin- (Food From Finland) tai kolminkertaistaa (Berner,
2022) elintarvikeviennin arvo. Jotta tdllainen makrotasoinen tavoiteasetanta muuntuu
kdaytannon toimiksi ja realisoituu, on ensiarvoisen tarkedd ymmartaa ruokajarjestelman
keskeisia toimijoita, niiden liiketoimintalogiikkaa ja toiminnan reunaehtoja.
Toimijatasolla elintarviketeollisuus koostuu kuitenkin yrityksistd ja organisaatioista,
joiden ensisijainen tavoite ei ole Suomen viennin lisddminen, vaan omistaja-arvon
kasvattaminen ja tdtd palvelevien liiketaloudellisten lopputulemien tuottaminen

vhdistamalld markkinatarpeet ja yrityksen osaaminen.

Taman selvityksen tavoitteena on vieda yhteiskuntatasoista keskustelua ruokaviennin
tavoitteista ja ruokavientid edistdvista toimista (Berner, 2022) konkreettiselle
toimijatasolle. Selvityksen tavoitteena on kartoittaa valittujen yritysten yhteistyotarpeet,
tdman hetkinen viennin tilan, tulevaisuuden tavoitteet ja odotukset liittyen millaista
lisdarvoa kukin yritys tavoittelee yhteisistd viennin muodoista. Yritysten edustajien
haastattelujen, akateemisen kirjallisuuden ja kaytdannon liike-elaman benchmarkien
perusteella hahmotellaan periaatteet yhteisen lisdarvovientimallin rakentamiselle.
Selvityksen konkreettinen tavoite on siis luoda perusteet ja innostaa toimialan keskeisia
yrityksia aktiiviseen mallin rakennusty6hon ja jatkotoimenpiteisiin. Ihanteellista olisi, jos
selvityshanke ja myos hankkeen taustalla kaydyt keskustelut johtaisivat nopeisiin
kokeiluihin ja konkreettisiin pilotteihin, joiden pohjalta yhteistoimintamallia voitaisiin
rakentaa pala kerrallaan. Selvda on, etta lisdarvoviennin yhteistoimintamalli ei ole
taydellisen valmis vield tdna tai ensi vuonna, mutta nopeasti aloitetut, koordinoidut
toimet luovat yhteista pohjaa ja vahvistavat kasityksia siita, mita tavoitellaan ja mita kohti

ollaan menossa.



1.2 Elintarvikeviennin tilanne tutkituissa yrityksissa

Suomalaisen elintarvikeviennin arvo oli vuonna 2021 n. 1,8 miljardia euroa, josta EU:n
osuus on liki 60 prosenttia (ETL, 2022). Yksittdisistd maista vientia oli eniten Ruotsiin,
Kiinaan, Viroon ja Saksaan. Iso osa tdsta viennistd on massatuotteiden vientid, ja korkean
jalostusasteen lisdarvotuotteet ovat vahemmistdssa. Viennin kasvattamisen kannalta
vaihtoehtoina on joko myyda maarallisestienemman tai korkeammalla hinnalla tuotteita
ulkomaan markkinoille. Kansantaloudellisesti jarkevampi vaihtoehto on kasvattaa
tuotteiden jalostusarvoa, eli raaka-aineviennin sijasta jalostaa tuotteet pidemmalle
Suomessa ja tavoitella siten vahvempaa asemaa myoOs toimitusketjussa ja paasta

etaammalle tuhoavasta hintakilpailusta.

Selvitystd varten haastateltiin valittujen elintarvikeyritysten edustajia ja muita
asiantuntijoita (Ks. Liite 1). Haastattelujen perusteella kuvattiin yritysten viennin tila ja
kartoitettiin yritysten ndakemyksid yhteisesta viennin toimintamallista. Liite 1 esittaa
keskeiset nostot kustakin yrityksestda vakiomuotoisen taulukon muodossa. Yritysten
viennin tila luo pohjan arvioida yhteistoiminnallista vientia ja sen toteutusvaihtoehtoja
naiden yritysten osalta. Kaikkiaan kuvaukset todentavat Suomen elintarvikeviennin
kokonaiskuvaa; lisdarvotuotteiden vienti on haastavaa ja se muodostaa hyvin pienen
osan yritysten viennista. Joskin, lisdarvoviennillisia elementteja kuvausten perusteella on
selkeasti useamman haastatellun yrityksen toiminnassa ja tuotteissa. Naista selkeasti
erottuu Kyro¢ Distillery, jonka liiketoiminta ei perustu litrojen tuottamiseen ja myyntiin,
vaan kuluttajamerkitysten rakentamiseen ja nadita tukevan, lapi toimitusketjun menevan
konseptin  kehittamiseen. Samalla tavoin Moilas ohjautuu toiminnassaan
asiakastarpeiden kautta ja on onnistunut luomaan toimintamallin, jossa toiminta on
enemmankin asiakastarvekeskeista, kuin yrityksen Iahtokohdista tapahtuvaa tuotanto-
tai tuoteohjausta. Fazer Mylly vie tuotteitaan laajasti eri maihin ja heidan toiminnassaan
korostuu my6s asiakastarvekeskeisyys ja sen organisointi yrityksen toimintamalliin. Valio
edustaa Suomen mittakaavassa viennin jattildistd, mutta Valion vientitoiminta on
kuvauksen mukaisesti paasaantoisesti massatuotteiden vientia ja lisdarvotuotteita ja

lisdarvobisnestd on kehitteilla. Atrian toiminta on saman tyyppistda massatuotteiden



vientid, mutta yritykselld on selkeitd suunnitelmia lisdarvoviennin tielle paasemiseksi.
Juustoportin vientitoiminnat ovat liikevaihtoon nahden vield pienia, mutta voimakkaassa
kasvussa viime vuosina tehtyjen panostusten seurauksena. Bonnen vientitoiminta
perustuu kotimaan tuotteiden myyntiin verkkokaupassa vientimarkkinoille, kun taas
Pirjon Pakari on viennin valmisteluvaiheessa aikomuksena toteuttaa vientia
verkkokaupan kautta. Kaikissa keskusteluissa, kuten myo6s toimialan yleisessa
retoriikassa, keskidssa on lisdarvo- ja lisdarvotuotteet. Tutkijalle kavi hyvin selvaksi, etta
kasitykset lisdarvotuotteista olivat moninaisia, ja osin ristiriitaisia siind, mita kukin
lisdarvotuotteilla tarkoitti. Jatkokeskustelujen pohjaksi, ja kunkin toimijan oman
tulokulman maarittelemiseksi, seuraava luku kasittelee ja maarittaa asiakasarvon,

lisdarvon ja lisdarvotuotteiden kasitteet lisdarvoviennin nakokulmasta.

1.3 Lisaarvovienti — mita ja miksi?

Lisdarvoviennilla tarkoitetaan tassa raportissa kansainvalista kauppaa lisdarvotuotteilla.
Lisdarvotuote tarkoittaa tuotetta, jolla on suuri arvopotentiaali ennen kaikkea
asiakkaalle, ja siten myos toimittajalle; asiakasarvo johtaa tuotteiden valintaan ja
jatkuviin ostoihin, mika generoi liiketoimintaa toimittajalle ja toimittaja-arvoa. Asiakkaan
arvopotentiaali tarkoittaa, etta tuote auttaa ratkaisemaan jonkin maaritellyn asiakkaalla
olevan ongelman, rakentaa positiivisia tuntemuksia tai auttaa viestimaan yhteiséssa
muita tuotteita paremmin, jolloin asiakkaan kokemien hydtyjen ja kustannusten valinen
erotus, eli asiakasarvo, on korkeampi kuin ns. massa-, eli bulkkituotteilla. Nain ollen
korkean jalostusasteen tuote ei valttamatta aina ole lisdarvotuote, jos tuotteen
ominaisuudet eivat ole sellaisia, etta asiakas niita arvostaa. Esimerkiksi teknologisissa
tuotteissa suunnitteluinsindorin arvostamat ja tuotteeseen integroidut ominaisuudet
eivat valttamattd ole asiakkaalle laisinkaan oleellisia, saati niiden tuotteeseen
aiheuttaman hinnankorotuksen arvoisia, jolloin korkeampi jalostusaste ja korkeampi
hinta tuovat mukanaan asiakkaalle vain uhrauksia ja ovat asiakasarvoa tuhoavia
elementteja. Toimittaja-arvo tarkoittaa parempaa taloudellista kompensaatiota
tuotteista ja mahdollisuutta hinnoitella ja myyda asiakasarvoa perinteisten

massatuotteiden arvomaareiden, kuten markkinoiden maaraama kilohinta tai litrahinta



sijasta. Alla oleva Kuvio 1. hahmottaa lisdarvotuotetta tuotteen kerroksellisuusmallin

(vasemmalla) ja kuluttajan kokeman asiakasarvon mallin (oikealla) avulla.

Laajennettu tuote Sosiaalinen arvo

Avustavat osat Emotionaalinen arvo

Toiminnallinen

arvo

Kuvio 1. Tuotteen kerroksellisuus ja kuluttajan kokeman asiakasarvo

Vasemmanpuoleinen tuotteen kerroksellisuusmallin keskiossd oleva ydintuote viittaa
siihen pelkistettyyn tuotekategoriaan, johon tuote kuuluu. Elintarviketuotteiden osalta
tdma voisi olla vaikkapa Cola-juoma, ruisleipa, ulkofilee tai maitojauhe. Avustavat osat
viittaavat tuotteen ominaisuuksiin, laatuun, brandiin, pakkaukseen ja laajennettu tuote
tuotteen lisdosiin, kuten esimerkiksi tuotteen tarjoamaan padsyyn yrityksen
yllapitamaan kuluttajayhteisoon, lisatietoon hiilijalanjaljesta, tuotteen alkuperasta, tai
valmistusprosessista. Kuluttaja-asiakkaan ja samalla myds toimittajan liiketoiminnan

nakokulmasta on oleellista ymmartaa, miten tuotteen osat tuottavat asiakasarvoa.

Oikeanpuoleinen kuvio jakaa asiakasarvon kolmeen osaan. Toiminnallinen arvo on
tuotteen kaytosta syntyva valineellinen arvo, esimerkiksi ruoan tuottama kylldisyyden
tunne tai janon sammuminen, emotionaalinen arvo viittaa niihin tuntemuksiin, mita
tuotteen kuluttaminen kuluttajassa aiheuttaa ja sosiaalinen arvo niihin mahdollisuuksiin,
mita kuluttaja tuotteen kuluttamisella voi viestia sosiaalisessa yhteisdssa muille jasenille.
Lisdarvotuotteita ja lisdarvovientia ajatellen, on tarkeda ymmartaa, ettda esimerkiksi

kuluttajan halukkuus maksaa tuotteesta on suhteessa tuotteen tarjoamiin



kokonaishyotyihin; jos tuote sisdltda sellaisia merkityksia ja hyotyja, ettd niiden
seurauksena kuluttajan kokemus itsestd tuotteen kayttdjana paranee (emotionaalinen
arvo), tai kuluttajan mahdollisuudet viestia sosiaalisessa viiteryhmassaan (sosiaalinen
arvo) kasvaa, niin silloin myo6s kuluttajan halukkuus maksaa korkeampi hinta kasvaa.
Aiempi koeasetelmiin perustuva tutkimus on osoittanut selkedn yhteyden sosiaalinen
arvoulottuvuuden ja luomutuotteen valinnan valilla. Eli silloin, kun kuluttajalla on
mahdollisuus viestia luomuvalinnallaan muille ihmisille valintatilanteessa, ja kuluttaja
uskoo kanssaihmisten suhtautuvan myonteisesti luomuvalintaan, on luomutuotteen
valinta todennakdisempi, kuin tilanteessa, jossa tallainen sosiaalinen ulottuvuus puuttuu.
Samoin, jos kuluttaja arvioi kanssaihmisten suhtautuvan negatiivisesti luomuvalintaan,
vdhentdd sosiaalinen tilanne luomutuotteen valitsemisen todenndkoisyytta.
Lisdarvotuotteiden kannalta oleellista on ymmartdaa siis tuotteen sosiaalis-
emotionaalinen luonne ja ndin ollen asiakasarvon ja tuotteen hinnoittelun yhteys
kulttuurisiin ja asiakaskohtaisiin tekijoihin. Kaikki eivat koe lisdarvotuotetta vastaavan
toiminnallisen hyddyn tarjoamaa massatuotetta parempana vaihtoehtona ja néin ollen
eivdt ole valmiita maksamaan lisdarvotuotteesta. Esimerkiksi keskiolut, jonka
alkoholipitoisuus on 4,3% tuottaa todenndkoisesti saman toiminnallisen hyodyn, ts.
fysiologisen vaikutuksen (sama lisdys verenalkoholipitoisuuteen, janon sammuminen,
tms.), kuin vastaavan alkoholipitoisuuden sisdltama brandi olut, jolloin oleellista on
tunnistaa ne asiakassegmentit, jotka ovat halukkaita maksamaan olueen liitetyista
emotionaalisista ja sosiaalisista arvoajureista korkeamman litrahinnan. Toisaalta,
kuluttaja ei ole koskaan vapaa tulkinnoistaan ja tunteistaan, jolloin emotionaalinen
arvoulottuvuus ei ole taysin rationalisoitavissa. Tama nakyy hyvin esimerkiksi klassisissa
elintarvikkeiden makutesteissa, joissa vaikkapa kuluttajien mieltymykset Cola-juomaan
C-C ja Cola-juomaan P-C voivat poiketa oleellisesti silloin kun kuluttaja tietdaa, mita
brandida han maistaa ja silloin kun testi on sokkotesti. Sokkotestin ja ei-sokkotestin
valinen ero selittyy lisdarvotuotteen kaikilla niilla merkityksilla, joita kuluttaja tiedostaen
ja tiedostamattaan brandiin liittaa. Nain ollen lisdarvotuote ja asiakkaan kokema lisdarvo
ovat aina suhteessa tarjolla oleviin kilpaileviin tuotteisiin. Alla oleva Kuvio 2. visualisoi

kahden tuotteen lisdarvoa suhteessa asiakkaan tarpeisiin.
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let.yksen Kilpailijan
tarjoama .

ol tarjoama
lisdarvo

lisdarvo
Asiakkaan tarpeet

Massatuote = ei lisdarvoa

Kuvio 2. Asiakkaan tarpeet, kilpailevat tuotteet ja lisdarvo

Kuvion 2. viesti on, etta lisdarvotuote ja asiakasarvo ovat aina suhteellisia kasitteita ja
riippuvaisia markkinoiden muihin tuotteisiin. N&in ollen tuotejohtaminen ja
lisdarvoliiketoiminta taytyy rakentaa siten, ettd markkinatiedon keruu on jatkuvaa ja
muutokset asiakkaiden tarpeissa ja kilpailevissa tuotteissa tunnistetaan ja niihin

reagoidaan jatkuvasti.
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2 Benchmark liiketaloudellisesta tutkimuksesta

Tama osio esittelee niitd keskeisia kirjallisuuksia ja liiketaloudellista tutkimusta, jonka
pohjalta yrityksia on haastateltu ja yhteistoimintamallia pohdittu ja esitetty naissa

haastatteluissa kuin my6s taman selvityksen osiossa 4.

2.1 Vientikirjallisuus

2.1.1 Vientiprosessi

Vientiprosessi voidaan jakaa karkeasti valmistelu- ja toteutusvaiheeseen (Selin, 2004).
Valmisteluvaiheeseen kuuluu ideointi-, tiedonkeruu- ja suunnitteluvaiheet, joilla yritys
luo edellytykset vientitoimintojen aloittamiselle ja toteutusvaiheeseen siirtymiseen.
Valmisteluvaihe viittaa laajasti kaikkiin niihin toimenpiteisiin ja ajanjaksoon, jossa yritys
valmistelee ja valmistautuu konkreettisiin vientitoimiin maaritetylle vientimarkkinalle.
Ajallisesti valmisteluvaihe voi olla hyvin pitka tai lyhyt, kestden paivia, kuukausia, vuosia,
tai yritys voi jopa kokonaan siirtyd toteutusvaiheeseen, ilman valmisteluvaihetta.
Huomioitavaa on, ettd vyritys voi olla vientivaiheessa joihinkin maaritettyihin
kohdemarkkinoihin ja samanaikaisesti olla valmisteluvaiheessa johonkin toiseen
vientimarkkinaan liittyen. Toteutusvaiheen kannalta valmisteluvaiheen pituudella ei
kuitenkaan ole merkitystd, ainoastaan silla, miten valmisteluvaihe tukee ja luo perusteet
viennin toteutukselle. Toteutusvaiheeseen siirtymista varten Liite 2 esittelee
vientivalmius- ja tavoiteltu viennin rooli —tydkalun, jotka on tarkoitettu vientitoimintoja
tekevan ja tulevaisuuttaan pohtivan yrityksen oman tilanteen hahmottamisen ja
paatoksenteon tueksi. Tydkalun on tarkoitus ohjata ja jasentda keskustelua yrityksen
sisalla, jotta vientitoimintaa ja sen vaatimuksia pystytaan mahdollisimman tarkasti

arvioimaan.

Viennin aloittamiseen ohjaavia tekijoita on kirjallisuudessa tunnistettu paljon (Czinkota
& Ronkainen, 2009). Karkeasti nama tekijat voidaan esittdaa proaktiivisina ja reaktiivisina

tekijoina, jotka kuvastavat vientimarkkinoiden vetovoimaisuutta ja toisaalta sita painetta,
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joka ohjaa yritystd etsimdin liiketoimintamahdollisuuksia olemassa olevien
markkinoiden ulkopuolelta. Uusia vientimarkkinoita valmistellessa yritykset voivat olla
hyvinkin erilaisessa tilanteessa: toisella yritykselld voi olla jo kokemusta
vientimarkkinoista ja nyt harkinnassa on jokin tietty uusi markkina-alue, jolla aiemmin ei
olla toimittu, kun taas toiselle yritykselle toiminta kotimaan markkinoiden ulkopuolella

voi olla taysin vierasta.

2.1.2 Vientimuodot

Vientivaihe tarkoittaa viennin aloittamista valitulla vientimuodolla, jolla tuotteet viedaan
vientimarkkinoille. Vientimuodot voidaan jakaa, epasuoriin, suoriin ja valittémiin
vientimuotoihin (Selin 2004). Vientimuodon valintaa ohjaa yrityksen vientivalmius ja
tavoiteltu viennin rooli yrityksessa ja markkinakohtaiset tekijat. Epasuora vienti on
kotimaisen vélikdden kautta tapahtuvaa vientia, jolloin vientitoiminnan hoitaa toinen
yritys ja myynti vastaa kotimaan kauppaa ja vaadittu panostaminen yrityksen puolelta
on pieni. Epdsuora vienti ei edellytd suuria investointeja eika riskinottoa, ja on siksi
esimerkiksi Pk-yritysten kdyttama vientimuoto. Joskin, epdsuora vienti ei sindnsa ole
yritystd aidosti kansainvalistdva viennin muoto. Yritys voi kdyttdad epdsuoraa vientia
kanavana, esimerkiksi myymaan ylijadmatuotantoaan, jolloin vientitoiminto on taktinen
lisskanava myymaan kotimaan markkinoille tehtyja tuotteita sellaisenaan tai pienin
muutoksin, esimerkiksi pakkausmuutoksin (Hollensen, 1999). Epasuoravienti ei rakenna
yrityksen lasnaoloa kohdemarkkinoilla, ja yrityksella ei ole talldin kasitysta asiakkaista,
heidin mieltymyksistdan ja mahdollisesta asiakastyytyvaisyydestda tuotteen
ominaisuuksiin. Myo6s yrityksen asemasta johtuen tuotekohtaiset katteet voivat jaada
pieniksi ja yrityksen mahdollisuudet tuotteiden hinnoitteluun on hyvin rajalliset, koska
tuotteen korvaaminen muilla tuotteilla ei todenndkdisesti ole kovin hankalaa

myyjayritykselle.

Suorassa viennissa vientiyritys toimii suoraan kohdemaassa sijaitsevan valikasiyrityksen
(esim. maahantuoja, tukkuliike) kanssa ja vaadittujen panostusten ja vientiosaamisen

maard on epdsuoraa vientid suurempi. Suoran viennin etuna on nopea markkinoille
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padsy, mutta vaatii oman vientiorganisaation. Jalleenmyyjien kayttoon liittyy
mahdollisuus saada tuote laajaan massamarkkinointiin siten, etta jalleenmyyja huolehtii
tuotteen varastoimisen ja jakelun (Selin, 2007). Oleellisena erona eri valikasien kdytossa
vientiyrityksen nakokulmasta on se, ostaako vilikasi yrityksen tuotteet vai myyko se
yrityksen tuotteita. Esimerkiksi agentti ei osta yrityksen tuotantoa, vaan toimii yrityksen
myyntiedustajana ja pyrkii edesauttamaan asiakkaiden I6ytymista ja asiakassuhteiden
solmimista yrityksen ja asiakkaan valilla, jolloin kaupallinen vastuu on viejdyritykselle
itselldan. Vientiliike, maahantuoja tai jalleenmyyja sen sijaan ostaa vientiyrityksen
tuotteet ja myy ne itse omien kanaviensa kautta jakelukanavan seuraavalle portaalle tai
loppuasiakkaalle. Komissiondari myy ja toimittaa tuotteita viejdyrityksen omistamasta

varastosta ja tilittdd myynnit viejayritykselle, joka toimii pdamiehena.

Valiton vienti tarkoittaa suoraan ulkomaiselle loppukayttajalle kohdistettua vientid, jossa
yritys hoitaa kaikki vientitoiminnot ja hallitsee koko toimitusketjun asiakkaalle. Valiton
vienti vaatii vientimuodoista eniten resursseja ja riskinottoa. Valittdman viennin etuna
on suora yhteys asiakkaaseen ja néin ollen vientitoiminnoista karttuva asiakastieto, joka
voi ohjata yrityksen padatoksentekoa. Suora yhteys asiakkaaseen tuottaa myos laajemmin
markkinatietoa kysyntdan ja tarjontaan ja yrityksen kohtaamaan markkinakilpailuun ja
mahdolliseen yhteistyohon liittyen. Valitonta vientia voidaan johtaa joko etdna suoraan
kotimaasta tai sitten kohdemaahan perustetusta myyntikonttorista (Karhu, 2002).
Kotimaasta toimittaessa yleisesti kdytettyja markkinoinnin muotoja ovat osallistuminen
messuille ja muihin tapahtumiin, kun taas myyntikonttorin kautta yrityksella on jatkuva
lasnaolo markkinoilla. Vientimuotoa valitessa keskeisia tekijoita ovat viennin rooli ja
tavoitteet yrityksessa, yrityksen resurssit, organisaatiorakenne, kuin myos tuotetekijat ja
kohdemarkkinoiden markkinatekijat. Liite 3 esittelee vientimuodon valintaan tukevan

paatoksentekotyokalun.

Jos yritys pyrkii asemoimaan tuotteitaan lisdarvotuotteiksi ja toteuttamaan
lisdarvovientid, on yrityksen rakennettava aktiivinen lasndaolo markkinoilla, jotta yritys

saa markkinatietoa ja tietoa kilpailijoista ja asiakkaista. Tama puoltaa aktiivisten
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vientimuotojen, valittdman tai suoran vientimuodon, valintaa koska ne mahdollistavat
kokonaisvaltaisen, strategisen viennin kehittamisen. Tosin, samalla ndma vientimuodot
vaativat isompia panostuksia markkinointiin ja jakeluketjun johtamiseen, ja ovat siten
resurssi-intensiivisempia ja samalla riskialttiimpia kuin epdsuora vienti. Vastaavasti
vahaisen jalostusarvon bulkkituotteet eivat vaadi suoraa kanavaa, ja markkinatieto on
yksinkertaista hinta- ja kilpailijatietoa, sen sijaan etta yritys olisi kiinnostunut asiakkaan
tuotteen kayttotarkoituksista, tuotteeseen liittyvista merkityksista ja mahdollisuuksista

asiakasarvon kasvattamiseen brandayksella tai tuote-/palvelumuutoksilla.

2.1.3 Yhteistoiminnallinen vienti

Yritys voi toteuttaa vientiad yhteisvientia, yhteistydssa muiden yritysten kanssa, jolloin se
voi perustaa vientiyhdistyksen, joka hoitaa osakasyritysten vientitoimintaa.
Vientimuotona vientiyhteistyo voi toimia epasuoran ja suoran viennin yhdistelmana silta
osin, ettd yksittdinen yritys voi myyda tuotteitaan yhteisyritykselle, jolloin vienti on
epdsuoraa vientid, tai yhteistyritys voi toimia agenttina joukolle yrityksia, jolloin vienti
on suoraa vientid. Yhteisyrityksen vienti taas voi kohdistua jakeluportaan valikasiin
(suora vienti) tai kohdemaan loppuasiakkaisiin (valiton vienti). Yhteisviennilld voidaan
pyrkid 1) mittakaavaetuihin viennin vaatimissa prosesseissa, kuten logistiikka ja
markkinointi, ja viennin asiantuntijapalveluiden kaytossa, 2) saavuttamaan synergiaetuja
henkiléston ja muiden viennin resurssien kesken, 3) strategiseen yhteistydhon uusien
tuotteiden ja brandien rakentamiseksi. Yhteisviennin kdytannén ongelmina on
kirjallisuudessa tunnistettu epatasainen myynnin jakautuminen ja talléin hyo6tyjen ja
kustannusten kohdistamisen haaste. Jos yhteisvientiin osallistuu 10 yritysta, joista 3 myy
hyvin, ja 3 erittdin huonosti, niin missa maarin toimijat jakavat osuuksia toiminnan
kustannuksista. Samoin, jos yhteistyéhon kuuluu kilpailevia tuotteita ja yrityksia, voi
vientiyhteistyo olla kilpailuasetelmasta ja kilpailulainsdadannosta johtuen kaytannossa
hankalaa. Kuten liitteesta 1 kdy ilmi, taman hetken tilanteen mukaan tutkitut yritykset
eivat tee vientiyhteistyota ja mikaan yrityksista ei esittanyt selkeaa, konkreettista ideaa

viennin yhteistoimista.
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2.2 Yritysten valisten suhteiden ja ekosysteemien kirjallisuus

Alihankkijasuhteista 1970-luvulla Iahtenyt yritysten toiminnallinen yhteistyd on viime
vuosikymmenind laajentunut ja monipuolistunut radikaalisti. Ulkoistamisen kautta
yritysten keskindiset sidokset ovat kehittyneet yhad moniulotteisemmiksi ja
vuorovaikutuksellisemmiksi, ts. liiketoiminta on verkottunut. Verkostoituminen voidaan
kasitteellistaa tapahtuvaksi eri tasoilla. Koko talouden tasolla tapahtuva verkottuminen
liittyy kokonaisiin toimialoihin tai klustereihin (esim. ICT-alan verkosto). Yritysten omista
lahtokohdista tapahtuva verkottuminen puolestaan liittyy suunnitelmalliseen, rajattujen
strategisten arvoverkkojen rakentamiseen ja niiden johtamiseen (esim. lkean
toimittajaverkosto). Yritysverkostojen perusyksikoitd puolestaan ovat yksittdiset
organisaatioiden  viéliset liikesuhteet (esimerkiksi lkean ja  huonekalujen
valmistuspalvelua tarjoavan yrityksen valinen suhde). Nama eri verkottumistasot
linkittyvat toisiinsa niin, ettad yksittdisistd suhteista ja strategisista verkoista muodostuu
toimialakohtaisia ja/tai alueellisia makroverkostoja, joiden kytkdksellisyys puolestaan
muodostaa koko globaalin verkostotalouden ja naihin kytkeytyvat ekosysteemit. (ks.
esim. Moller, Rajala & Svahn 2006; Adner, 2016). Nykyaikainen yritys toimii siis
vaistamatta ymparistossa, jossa toisten organisaatioiden vaikutus sen toimintaan on
huomattava (Hunt & Morgan 1995; Mdller, Rajala & Svahn 2006). Organisaatioiden ei ole
taloudellisesti kannattavaa yrittdada tuottaa kaikkia tarvitsemiaan tuotteita itse.
Verkostoitumiskehityksen taustalla onkin havainto, jonka mukaan organisaatioiden on

erikoistuttava ja harjoitettava tyonjakoa ollakseen taloudellisesti tehokkaita.

2.2.1 Teollisuuden ostaja-myyja —suhteiden malli

Verkottuneen liiketoiminnan analyysin perusyksikkona toimii liikesuhde. Selvityksen
kohteena oleva vyhteisvientimalli tulee perustumaan liikesuhteisiin, jolloin mallin
perustamisen ja johtamisen kannalta on erityisen tarkeda ymmartaa liikesuhteen
osatekijat mahdollisimman samalla tavoin kussakin mallin muodostamassa yrityksessa.
Kuviossa 3. on esitetty kokonaisvaltainen liikesuhteen johtamisen malli, joka on tdssa

selvityksessa esitetty yleisena hahmotelmana siita kokonaisuudesta, mika liikesuhteisiin
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liittyy. Mallin perusteella kussakin liiketoimintasuhteessa voidaan muodostaa tarkempia
teemoja, joilla jokaisen liikesuhteen ominaispiirteitd, menestystekijoitd ja haasteita

voidaan toimijoiden kesken tyostaa ja kehittaa (Makkonen et al. 2012).

Mallissa voidaan erottaa neljd laajempaa kasitekokonaisuutta: 1) vaihdantasuhteen
konteksti, 2) osapuolten arvontuottoprosessit, 3) suhteen sisaltotekijat, jotka jakautuvat
suhteen vuorovaikutusprosesseihin (vaihdanta, sopeutus ja koordinaatio) ja
infrastruktuuriin (eli rakenteelliset ja sosiaaliset sidokset) seka 4) suhteen lopputulemiin

eli koettuihin tuloksiin.

Makroymparisto
Poliittis-lainsaadanndllinen konteksti, Kestava kehitys,
Teknologinen kehitys, Makrotalous, Sosiaalinen konteksti

vy ¥§$ ¥ ¥ 3

Myyjan Ostajan
Toimijaverkosto Liikesuhde Toimijaverkosto

Sosiaalinen &
Rakenteellinen Sidos

Myyjan
Tavoitteet

Ostajan
Tavoitteet

Myyjan Ostajan
Arvontuotto- Vaihdanta Arvontuotto-
prosessit prosessit

Sopeuttaminen,
Koordinaatio

Myyjan Ostajan
Organisaatio Organisaatio

$ ¢+ & ¢ 3

Palvelutoimittajasuhteen lopputulemat:
Suorituskykyyn liittyvat/taloudelliset tulokset (koettu palvelun laatu, hinta)
Psykososiaaliset tulokset (palveluprosessin vuorovaikutus, henkilétason suhteet,

koettu vastavuoroisuus, koettu luottamuksen ja sitoutumisen taso)
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Kuvio 3. Ostaja-myyja —suhteiden malli

Yritysten vadlinen vuorovaikutus tapahtuu kullekin vaihdantasuhteelle yksilollisessa
kontekstissa, jolla viitataan yleisesti suhteen toimintaymparistoon. Toimintaymparisto
rajoittaa, ohjaa ja mahdollistaa osapuolten toimintaa vuorovaikutustilanteissa
maarittamalla osaltaan suhteen johtamisen edellytykset ja vaikuttamalla myds suoraan
vaihdantasuhteen sisdltoihin  ja muotoihin (Halinen 1994; Lindblom 2003).

Vaihdantasuhteen kehitykseen vaikuttavina kontekstitekijéind erotetaan osapuolten

organisaatiot (koko, rakenne, toimintakulttuuri), toimijaverkostot (tavaran-
/palveluntoimittajat, asiakkaat, kilpailijat, julkisen vallan edustajat, muut
yhteistyokumppanit) sekd makroymparistd (poliittis-taloudelliset, sosiaaliset ja

teknologiset makrovoimat/-rakenteet sekd luonto) (Campbell 1985).

Osapuolten _arvontuotantoprosessit liittyvat siihen tarjoomaan, jonka yksittdiset

yritykset tuottavat asiakkailleen seka oman ettd arvotuotantoverkostonsa osaamisen ja
resurssien avulla. Arvontuotantoprosessit liittyvat siis niihin valttamattomiin
edellytyksiin, joiden pitad tayttyd, jotta vaihdantasuhde voisi syntyd ja pysya
myohemmin myos ylld. Osapuolten vaihdantatarpeiden ja resurssien tulee taydentaa
toisiaan, eli yritykselld on oltava jokin tarve, jonka tyydyttdmiseen sen omat resurssit
eivat riita, mutta johon toisella osapuolella on tarvittavat voimavarat ja osaaminen.
Osapuolten taytyy olla myds henkil6tasolla tietoisia toistensa tavoitteista, tarpeista ja
resursseista, jotta kauppaa voisi syntya. Lisdksi vaihdannan osapuolilta vaaditaan yhteisia
intresseja liikesuhteen rakentamiseksi (Halinen 1994). Mikali organisaatio kykenee
tarjoamaan suhteen vastapuolelle ainutlaatuisia, vaikeasti korvattavissa olevia
resursseja, silla on paremmat mahdollisuudet vaikuttaa suhteen rakenteisiin ja
prosesseihin haluamallaan tavalla (Lindblom, 2003). Vaihdantasuhteen osapuolten
arvontuotantokyky, ts. niiden tarjoamien resurssien tarkeys, maadraytyy yhtaalta sen
perusteella, (@) miten suurta osaa vastapuolen resurssit ndyttelevat organisaation
ostoista tai myynneistd ja toisaalta sen perusteella, (b) miten merkittavia/kriittisia
vastapuolen resurssit ovat organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta (Lindblom,

2003). Organisaatioiden resursseista voidaan erottaa aineelliset (koneet, rakennukset,
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jarjestelmat, taloudellinen pddoma) ja aineettomat (ihmiset, osaaminen, maine,
sosiaalinen ja kulttuurinen pddoma) resurssit. Usein juuri aineettomat resurssit ovat
vaikeasti havaittavia ja jaljiteltavia, uniikkeja ja tuottavat organisaatioille pysyvampaa

kilpailuetua (Ambrosini, Bowman & Collier 2009).

Vaihdantasuhteet kehittyvat osapuolten vilisen vuorovaikutusprosessin kautta

(Hakansson 1982; Ford, Gadde, Hakansson & Snehota 2005). Organisaatioiden valinen
vuorovaikutusprosessi voidaan jakaa kolmeen eri alaprosessiin, joita ovat vaihdanta-,
sopeutus- ja koordinaatioprosessit, jotka voidaan jakaa vield hienojakoisempiin
osaprosesseihin. Ostaja-myyja -suhteet ovat ndiden vuorovaikutusprosessien tuloksia,
silld suhteita kehitetdan, yllapidetdan ja lopetetaan ndiden prosessien kautta. (Moéller &
Wilson 1995). Vaihdantaprosessi sisdltaa sekd resurssien (tuotteet, raha, teknologia,
informaatio) ettd sosiaalisen vaihdannan (uskomukset, asenteet, arvot, normit,
tavoitteet). Yksinkertaisessa transaktiossa vain raha ja tuotteet vaihtuvat, mutta jos
suhde jatkuu, laajenee ja syvenee, myos sosiaalisten resurssien vaihdanta tulee
todennakoiseksi. Moéllerin ja Wilsonin (1995) mukaan sosiaalisen vaihdannan kautta
odotukset vastapuolen kayttaytymisestd ja tavoitteista selkeytyvat. Sosiaalisella
vaihdannalla onkin merkittava asema vaihdantasuhteen
vakiintumisessa/institutionaalistumisessa. Jos jompikumpi tai molemmat osapuolet
nakevat suhteen hyodylliseksi, ne saattavat sopeuttaa toimintojaan, toimintaohjeitaan,
taitojaan ja jopa asenteitaan ja arvojaan hyédyntdadkseen paremmin suhteen tarjoamia
yhteistydmahdollisuuksia. Sopeutusprosessit voidaan jakaa toiminnallisiin (esim. tuote,
tuotanto, logistiikka) ja psykososiaalisiin (asenteet, arvot, normit). Koordinointiprosessi
sisaltda puolestaan muodollisia (sopimukset) ja epamuodollisia paatdksia, joilla sovitaan
osapuolten kesken, kuinka vaihdantaprosessi toteutetaan (tyonjako, suunnittelu,

toimintaohjeet, sopimuslaadinnat) (ks. Alajoutsijarvi 1996).

Organisaatioiden  valiseen  vuorovaikutusprosessiin  liittyy  kiintedsti  myds
vuorovaikutustyylin ~ kasite, jonka on  todettu olevan  merkityksellinen

vaihdantasuhteiden dynamiikkaa ja toimivuutta selittava tekija (Halinen 1994).
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Vuorovaikutustyylissa on kolme keskeistda dimensiota: kommunikoinnin avoimuus,
valvonnan muodollisuus ja investointialoitteellisuus. Kommunikoinnin avoimuuden on
muun muassa todettu edistdvan realististen odotusten syntymistd osapuolten mielissa,
alentavan osapuolten kokemaa epavarmuutta ja tukevan suhteen toimivuuden
yllapysymista muuttuvissa olosuhteissa (Halinen 1994). My6s valvonnan muodollisuus
nayttdaytyy osapuolten tyytyvaisyyteen ja tyytymattomyyteen vaikuttavana tekijana
(mikali valvonta menee liian yksityiskohtaiseksi, yhteistyoorientaatio suhteissa alenee).
Investointialoitteellisuus eli se, kuinka halukkaasti osapuolet tekevat aloitteita ja
panostavat suhteen kehittdmiseen ja palveluprosessien eteenpain viemiseen, on myos

toimivan vaihdantasuhteen merkki. (Halinen 1994)

Yksi elementti asiakas-myyja -suhteissa on osapuolia yhdistavat sidokset. Yritysten valilla
on lukuisia erityyppisid sidoksia, joiden muodostamaa voidaan kutsua suhteen

infrastruktuuriksi. Infrastruktuuri pitdaa sisalldadan ne vaihdantasuhteen sosiaaliset,

toiminnalliset ja taloudelliset puitteet, joissa yritysten vuorovaikutus tapahtuu (Halinen
1994). Tassa tutkimuksessa suhteen infrastuktuuri on jaettu rakenteellisiin ja sosiaalisiin

sidoksiin (vrt. Vesalainen 2002). Rakenteellinen sidoksisuus osapuolten valilla

muodostuu esimerkiksi taloudellisten, teknisten, logististen, hallinnollisten, juridisten ja
informatoristen sidosten maaran ja laadun kautta. Taloudelliset sidokset ovat ilmeisia
asiakkaan ja myyjan valilla. Erityisen huomattavia ne ovat tilanteessa, jossa ei ole
vaihtoehtoisia partnereita ja jossa on tehty huomattavia taloudellisia investointeja
suhteeseen. Tekniset sidokset syntyvat yritysten sopeuttaessa tuotteitaan ja
prosessejaan partnerin toivomusten mukaisiksi. Logistiset sidokset ovat tuloksia
osapuolten sopeuttaessa varastojaan ja kuljetuksiaan partnerille sopiviksi. Hallinnolliset
sidokset syntyvat puolestaan pitkaaikaisessa suhteessa koordinointiprosessien johdosta.
Kaikkiin edellisiin liittyvat laheisesti informaatiosidokset, silla vain informaation vaihdon
avulla vuorovaikutuksen perusprosessit on mahdollista toteuttaa. Juridiset sidokset

kuvaavat puolestaan muodollisia sopimuksellisia sidoksia. Sosiaalisella sidoksisuudella

viitataan yrityksissa toimivien yksildiden valisten suhteiden tuloksiin, jotka saattavat olla

erilaisia eri yksiloiden valilla, vaikka niita yritettaisiinkin yhdenmukaistaa. Sosiaaliset
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sidokset saattavat joskus - esimerkiksi monimutkaisen vaihdannan ja korkean
epdvarmuuden tilanteissa — olla asiakkaiden ja myyjien valilla jopa tarkedampia kuin
taloudelliset. Joissakin tilanteissa ihmisten vialiset sidokset saattavat jopa korvata
mekaanisemman taloudellisen optimointirationaliteetin (sosiaalisten sidosten, esim.
keskindisen luottamuksen ja sitoutumisen hengessa toimiminen saattaa olla pitkalla
aikavalilla taloudellisesti kannattavampaa) (Easton & Araujo 1992; Alajoutsijarvi 1996).
Erityisesti asiantuntemusta vaativassa, monimutkaisessa osapuolten vilisessa
vaihdannassa ostajan ja myyjan viliset henkilésuhteet osoittautuvat yleensa
merkittaviksi, ts. vaihdettavan palvelun laatu konkretisoituu helposti hyviin suhteisiin
organisaatioiden henkilostojen valilla. Hyvat henkildsuhteet vaikuttavat merkittavasti
liikesuhteiden informaatiovaihdantaan ja yleensd suhteiden toimivuuteen (Halinen
1994). Vahvoilla sosiaalisilla suhteilla on myo6s tarked tehtdva vaihdantasuhteiden
kehittamisessa ja yllapitamisessa, erityisesti muutos-, ongelma- ja konfliktitilanteissa (vrt.

Halinen 1994).

Vaihdantasuhteen lopputulemissa on kysymys suhteen koetuista tuloksista, ts. siita etta

vuorovaikutuksen aikana osapuolet arvioivat vaihdantasuhdetta, sen hyotyja ja
kustannuksia. Koettu tyytyvaisyys vuorovaikutusprosessien tuloksiin maaras, onko
suhdetta syyta jatkaa vai ei tai onko suhdetta syyta kehittda. Osapuolet arvioivat paitsi
yksittaisten palveluepisodien onnistuneisuutta myos tyytyvaisyyttdan yleisemmin koko
suhteeseen. Koettujen tulosten arviointi on monivaiheinen ja mutkikas prosessi, johon
osallistuvat yleensa useat eri tahot (organisaatioiden eri yksikot ja lukuisat yksilot). Yhta
yksituumaista arviota suhteen toimivuudesta tai yksittdisen palvelutoimituksen
onnistuneisuudesta ei siis tavallisesti ole. Tulosten arviointi voi tapahtua seka
kvalitatiivisin ettd kvantitatiivisin mittarein (ks. Halinen 1994; Lindblom, 2003).
Vaihdantasuhteen tulokset jaetaan yleensa suorituskykyyn liittyviin tuloksiin ja psyko-
sosiaalisiin tuloksiin (Moller ja Wilson 1995; myo6s Alajoutsijarvi 1996). Ensin mainittu
sisaltdad suhteen sisdisen tehokkuuden (kustannustehokkuus) ja ulkoisen tehokkuuden
(palvelun laatu, asiakastyytyvdisyys, palvelutoimittajatyytyvaisyys) sekd osapuolten

sopeutumiskyvyn. Psyko-sosiaalinen tulos koostuu yhteisistd arvoista ja koetusta



21

suhteen kokonaislaadusta, joka on puolestaan monien osien summa: koettu reiluus
paatoksissa ja niihin johtaneissa prosesseissa, koettu vastavuoroinen toisen osapuolen
ja yhteisten paamaarien ymmartaminen sekd osapuolten vialinen luottamus ja
sitoutuminen (Moller & Wilson 1995; Alajoutsijarvi 1996). Luottamuksen on todettu
olevan kriittinen tekija vaihdantasuhteen toimivuuden kehittymisessa. Luottamus kuvaa
uskoa siihen, ettd liikekumppani tulee jatkossakin tyydyttamaan yrityksen tarpeet,
tayttdd sitoumuksensa ja pitda sanansa. Luottamus perustuu seka toisen osapuolen
osaamiseen, ettd tdman hyviin aikeisiin, joista on saatu vihid yhteistyon kuluessa.
Luottamus kehittyy siis ajassa, erityisesti onnistuneitten palveluprosessien kautta
(Halinen 1994). Osapuolten sitoutumisen kehittymisen on myos todettu vaativan aikaa
kehittyakseen. Osapuolet sitoutuvat toisiinsa vahitellen omien valintojensa ja toimiensa
kautta, vaihdantasuhteen kehittdmiselle myonteisten asenteiden tukemana.
Sitoutumista on todettu lisddvdn muun muassa suhteen kehittdmiseksi tehdyt
investoinnit, vahvat henkiloverkostot yritysten valilla ja liikekumppanin hyva tuntemus.
(Halinen 1994; Alajoutsijarvi 1996; Vesalainen 2002; Méller & Wilson 1995; Ford et al.
2005.) Yleisesti suhteen tulokset siirtyvat toimijoiden tulkintojen ja keskindisen
kommunikoinnin valitykselld osaksi suhteen infrastruktuuria (esim. suorituskyky- ja
psyko-sosiaalisten tulosten arvioinnin ja kommunikoinnin johdosta), ja niitd joko
puolestaan uusinnetaan tai uudistetaan/muutetaan tulevissa vuorovaikutusprosesseissa

(Olkkonen 2002; Makkonen, Olkkonen & Halinen-Kaila, 2011).

2.2.2 Ekosysteemilahestymistapa

Ekosysteemien rooli ja merkitys on kasvanut vahvasti viimeaikaisessa
liiketaloustieteellisessa  keskustelussa kuin  myds liiketoiminnan kaytannoissa.
Ekosysteemit ovat edellisessa osiossa kasiteltyja liikesuhteita ja yritysten valisia
verkostoja laajempia kokonaisuuksia, jotka voivat organisoitua jonkun tietyn toimijan, ns.
hub-toimijan ympdrille, tai olla toiminnaltaan hajautettuja. Esimerkkind hub-
perusteisesta ekosysteemista voidaan mainita vaikkapa Wartsilan Smart Technology Hub,
joka yhdistaa Wartsilan ja sen verkoston keskeiset toimijat yhdeksi kokonaisuudeksi.

Etelda-Pohjanmaan elintarvike-ekosysteemi voisi olla esimerkki hajautetusta
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ekosysteemistd, jossa laajasti kuvattuna on paljon erilaisia, toisiinsa kytkoksissa olevia
toimijoita, ilman, etta niilla olisi yhta keskeista toimijaa ja yhteista tavoitetta. Tosin, Etela-
Pohjanmaan elintarvike-ekosysteemin sisdlta voidaan tunnistaa osa-alueita, jotka ovat
hub-vetoisia ekosysteemeja, kuten esimerkiksi kehitteilla oleva elintarvikehub Roveksen

alueella.

Alla oleva malli Kuviossa 4. (Makkonen, Nordberg-Davies, Saarni, Huikkola, 2022) esittaa
lavean ekosysteemimallin havainnollistamaan ekosysteemilahestymistavan keskeisia

elementteja yhteistoimintamallin perustaksi.

ELINTARVIKKEET JA NIIHIN LITTYVAT TOIMIALAT JA EKOSYSTEEMIT

MAKRO - Yhteiskunta

Poliittiset, ymparistolliset teknologiset,
kulttuuriset, taloudelliset,
lainsdadannolliset tekijat

Alueellinen, paikallinen ja globaali taso

MESO - Toimijaverkosto
Keskeiset toimialat ja verkostot,
toimijoiden véliset suhteet, toimialan
kehitys ja kehityksen ajurit ja esteet

ARVOLUPAUKSET
RESURSSIKONFIGURAATIOT
NSTITUUTIOT

MIKRO - Toimijataso
Keskeiset toimijat, niiden
lilketoimintamallit, tavoitteet, resurssit

Kuvio 4. Ekosysteemit kokoavana ldhestymistapana verkottuneeseen arvonluontiin

Kuvion 4. mukaisesti ekosysteemi tulee ymmartaa monitasoisena kokonaisuutena, jossa

yhteiskuntatason, toimijaverkostotason ja toimijatason erilaiset tekijat yhdistyvat.
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Esimerkiksi tdman selvityksen johdannossa keskusteltu poliittinen ohjaus ja
makrotasoinen tavoiteasetanta viennin kaksin tai kolminkertaistamisesta on esimerkki
makrotasoisesta poliittisesta ohjauksesta. Samalla tavoin Eteld-Pohjanmaan elintarvike-
ekosysteemi ja sitd ajavat sopimukset alueen ja valtiovallan tasolla on tarked makro-
tasoinen konteksti, joka ohjaa toimijaverkostotasoa ja toimijoita. Toimijaverkosto viittaa
valittdmasti toisiinsa liittyviin toimijoihin, nadiden valisiin suhteisiin ja yhteisiin
toimintoihin. Esimerkiksi tdssa selvityksessa hahmoteltava yhteistoimintamalli on
toimijaverkostotasoinen kasite, joka maarittda, miten malliin liittyvat toimijat
organisoidaan ja miten malli toteuttaa makrotason tavoitteita ja toimii makrotason eri

tekijoiden muodostamassa kontekstissa tarttuen mahdollisuuksiin ja vadistaen uhat.

Mallin poikkipylvaat kuvaavat niita syita, miksi toimijat ekosysteemiin liittyvat ja mita ne
siihen omalla toiminnallaan tuovat. Arvolupaukset ovat niita odotuksia, mita toimija saa,
ja toisaalta mita toimija toisille toimijoille edustaa. Esimerkiksi elintarvikehubia ajatellen
jonkun ison toimijan ndkokulmasta pienten toimijoiden mukana olo kokonaisuudessa voi
olla erityisen houkuttelevaa, jos iso toimija pystyy ndiden pienten toimijoiden kautta
lisddmadn omaa ketteryyttddn, esimerkiksi yhteisissd tuotekehitysprojekteissa tai
nopeissa kokeiluissa. Viime aikainen liiketaloudellinen kirjallisuus on kasitellyt erityisesti
isojen ja pienten yritysten valistd yhteistoimintaa toiminnan logiikan ja toimijoiden
erilaisuudesta aiheutuvien mahdollisuuksien nakokulmasta. Isojen yritysten kdmpelyys,
raskaat sertifioinnit estavat ketterdn toiminannan, jota taas pienet yritykset ja
mahdollinen start-up —ekosysteemi heille edustaa. Pienten yritysten nakokulmasta iso
toimija taas edustaa mahdollisesti mainearvoa, referenssia ja mukanaan tuomaa
mittakaavaetua, esimerkiksi yhteislogistiikassa tai viemalla yhteiskehitettyja tuotteita
omaan tuotantoonsa. Ekosysteemi on siis ennen kaikkea kimppuresursseja, mallissa
resurssikonfiguraatiot, jotka toimijat tuovat mukanaan ja jotka ekosysteemissa
kehitetdan arvolupausten houkuttelemana ja arvolupausten realisoimiseksi niiden
instituutioiden ohjauksessa, jotka kullakin tasolla ovat merkitsevida. Esimerkiksi jo
keskusteltu poliittinen ohjaus on makrotason instituutio, toimijaverkoston ilmapiiri,

yhteinen tavoiteasetanta, keskindiset sopimukset, luottamus, sitoutuminen, tms. ovat
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toimijaverkostotason instituutioita, ja toimijatasolla  esimerkiksi  yrityksen
liiketoimintamalli, riskinottokyky, kehittamisorientaatio tms. ovat esimerkkeja

instituutioista.
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3 Benchmark tutkituista liike-elaman caseista

Selvitysta varten tutkittiin kaksi osuuskuntaa, joissa on samankaltaisuuksia rakenteilla
olevan viennin yhteistoimintamallin kanssa. Osuuskunta Narpidén Vihannes on valittu
mukaan, koska se on kaupallisesti menestyva ja pitkddn toiminnassa ollut malli
elintarviketuotannon kontekstista. Nordic Source Osuuskunta on
elintarvikeyrityspainotteinen, ja se on onnistunut menestyksekkaasti tehostamaan
osakkaiden hankintatoimea yhteistoiminnan kautta. Koska casejen paatehtava tassa
selvityksessa on tuottaa ymmarrysta ja elementteja yhteistoimintamallin rakentamiseen,
on alla esitetty lyhyt kuvaus molemmista caseista. Taman kuvauksen lisdksi, ndma caset
ja niiden opit nakyvat suuremmassa roolissa viennin yhteistoimintamallin kehittelyssa ja

siihen liittyvassa keskustelussa selvityksen pdaluvussa 5.

3.1 Osuuskunta Narpion Vihannes

Osuuskunta Narpion Vihannes on perustettu vuonna 1957 markkinoimaan alueen
kasvihuoneviljelijoiden kasvihuoneiden tuotantoa. Suurin osa viljelijoistda toimii 15km
sateelld osuuskunnasta. Osuuskunta on sitoutunut ostamaan viljelijoiden koko sadon ja
viljelijat sitoutuvat myymaan kaiken tuottamansa sadon osuuskunnalle. Tama periaate
on keskeinen osa toimintaa ja kdaytannossa poistaa kilpailun samaa tuotetta viljelevien
viljelijoiden valilta. Samoin, viljelijat eivat voi myyda ohi osuuskunnan, jolloin
osuuskunnan ja viljelijoiden valilla ei mydskaan ole kilpailua ja roolit ovat muutenkin

selvat.

Toiminta on markkinaldhtoista, jolloin viljelijéiden on sitouduttava myds osuuskunnan
ehdottamiin lajikkeisiin. Aiemmin viljelij6illda on ollut enemman vapauksia, ettd mita
tuottavat, kun taas nykyiselldan on niin pain, etta osuuskunta kertoo viljelijoille, etta mita
lajikkeita pitaisi viljelld. Tama johtuu siita, ettd osuuskunta pyrkii ohjaamaan tuotantoa
markkinaldhtoisesti, kysynnan ja tarjonnan mukaan. Osuuskunnan strategian mukaisesti
painotus on lisdarvotuotteissa. Fokus on tuotekehityksessa (erityisesti maku) ja brandin

kehittamisessa. Jatkossa panostusta on tarkoitus lisatd myds kestavaan kehitykseen.
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Liiketoiminnasta yli 90% tulee kuluttajamarkkinoilta, 75% kokonaisliikevaihdosta tulee
keskusliikkeiden kautta. Osuuskunta on tehnyt vientiponnisteluja, joita tosin korona on
jarruttanut. Ensimmainen pilotti on 2022 huhtikuussa Ruotsiin. Sama lisdarvostrategia
patee myds Ruotsin markkinoilla, jonne ei haluta myyda mitaan ylijagamaeria, vaan
rakentaa sellainen ldsndolo markkinoilla, ettd kuluttaja I6ytda ja ottaa tuotteen

omakseen.

Viljelijat vastaavat tuotteiden tuotannosta, ja osuuskunta hoitaa kaiken muun toiminnan
mika liittyy tuotteiden saamiseen markkinoille, eli pakkaamiseen, markkinointiin,
tuotekehitykseen ja logistiikkaan. N&iden lisdksi osuuskunta tarjoaa Vviljelijoille
palvelukokonaisuuksia; esimerkiksi viljelyneuvontaa ja laatujarjestelmaneuvontaa.
Viljelyneuvonta on keskeisessa osassa, ja siind fokus on suunnattu laatuun ja
tuottavuuteen, ei maaraan. Vuorovaikutus osuuskunnan ja viljelijdiden valilla on avointa
ja suoraa. Kaikki osuuskunnan tukipalvelut, kuten viljelyneuvonta, on maksutonta

palvelua.

Osuuskunnan vuosikokous valitsee hallituksen ja hallitus vastaa toiminnasta ja
toimitusjohtaja  vastaa hallitukselle.  Pakkaamolla noin 70 vakituista ja
sesonkityontekijoita. Vuonna 2021 oli toiminnassa noin 75 henkilotyovuotta, viljelijat
mukaan luettuna yli 350 henkiléa. Joskin viljelijat ovat omia juridisia yhtiditaan, jotka
omistavat osuuskunnan. Vuosibudjetissa budjetoidaan odotustuotantoarvo, viljelijalle
maksetaan viikkotili, eli viikon keskihinnan mukaan tuloutetaan, mitd markkinoilta on
saatu myyntia vahennettyna osuuskunnan marginaaleilla. Hallitus paattaa osuuskunnan
tulostavoitteen, jonka ylijaama tilitetdaan viljelijoille suhteessa toimitettuihin kiloihin.
Perustuu aina ykkosluokan toimitettuihin kiloihin. Puutarhojen valilla jonkun verran
eroja tuottavuudessa, kun erityisesti painotetaan ja maksetaan hyvaksytyn 1 luokan

laadun mukaan.
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Investoitu pakkaamoon vuodesta 2013 lahtien yli 14 miljoonaa. Yksi keskeinen elementti,
joka erottaa osuuskunnan muista tuottajaosuuskunnista on EU:n hedelma- ja
vihannesrahasto, josta markkinointi ja myyntikustannuksiin ja biologiseen torjuntaan
saadaan tukea. Kauppapuutarhaliiton kirjanpitoseurannan mukaan osuuskuntatoimijat
ovat tuottoisampia kuin itsendiset toimijat. Yksityisia kilpailevia pakkaamoja on ldhistolla

3, jotka toimivat eri logiikalla, koska ovat yksityisomisteisia.

3.2 Nordic Source Osuuskunta

Nordic Source Osuuskunta on perustettu hankintayhteistyon organisoimiseksi vuonna
2009. Osuuskunnassa on 19 osakas- ja asiakasyritystd, joiden yhteenlaskettu liikevaihto
on ldhes 13 miljardia euroa. Ulkopuolinen lakitoimisto kilpailulakiauditoinut
osuuskunnan toiminnan sen perustamisen yhteydessa kuin myoés sdannollisin valiajoin ja
viranomainen voi auditoida milloin vain. Osuuskunnan periaatteisiin kuuluu, etta
jasenina ei ole keskendan suoria kilpailijoita. Kilpailulain sallimissa puitteissa toimijat
jakavat osaamista keskenddn siten, ettd yksilot ja yritykset kehittyvat, rakentavat
parhaita kdytdnteita hankkia ja kehittda hankintaa. Yhdessa saavutetut tulokset ovat

olleet erinomaisia.

Osuuskunnan toimintaperiaatteena on, etta kaikkien pitda tuoda omaa osaamista
yhteiseen hyvaan. Esimerkiksi kategoriajohtamisessa jokainen tuo kehityspanoksia. Eli
pohjana volyymiperusteinen yhteistyd, mutta myos yhteisen parvidlyn hyédyntaminen
ja yhteinen kehittiminen ovat keskeinen osa toiminnassa. Volyymeista tulee hyvia
asioita, mutta asioiden paremmin tekemisesta tulee ehka se vieldkin suurempi tyonilo.
Samoin kuin pelkdan hintakilpailun lisaksi toimittajilta oppimisesta ja heiddan kanssaan

yhteisesta asioiden kehittamisesta.

Osuuskunnassa on kaikkiaan seitseman hankinnan kategoriaa, joihin on jokaiseen oma
tiimi. Kategoriatiimi on keskeisin, joka paattaa kategorian sisallosta, ja hallitus siita, mita
kategorioita on. Kaytossa selkedat mallit, miten osuuskunnan jdsenet yhdistyvat

madritettyihin toimittajiin sekd suoraan (tilaus-toimitus-prosessit ja laskutus) etta
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osuuskunnan vialityksella (tilaussopimukset, toimittajajohtaminen) erilaisten prosessien
ja rakenteiden kautta. Samoin osuuskunta on yhteydessa jasenistoonsa kategoriatiimien,
kategoriastrategian, ja kilpailutusroadmapin, ja yhteiskehittamisen kautta ja toimittajiin
toimittajayhteistyon, volyymiperusteisen kilpailutuksen, puitesopimuksen ja
provisioiden kautta. Puitesopimus pyritddn tekemaan niin kattavaksi, ettd osuuskunnan
jasenten ja toimittajien valiset sopimukset minimoituvat. Viimeiset kaksi vuotta koronan
vuoksi ei ole tehty niin paljon kilpailutuksia, koska on ollut paljon hinta- ja
saatavuusongelmia. Tall6in toiminta on ohjautunut kilpailutuksesta yhteiskehittamiseen,

toimittaja- ja kategoriajohtamiseen.
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4 Yhteistoimintamalli lisdarvovientiin ja mallin kehittamisen

seuraavat askeleet

4.1 Alustalogiikka ja myyntilogiikka yhteistoimintamallin pohjana

Suomen elintarvikevientia hallitsevat massatuotteet (Berner, 2022). Monessa
haastattelussa haastateltavat puhuivat bulkki- ja taseviennistd logiikkana, jossa
vientitoiminta on yksi myyntikanava, jossa tarjotaan pdaasiassa kotimaan markkinoille
tehtyja tuotteita pienin sopeutuksin. Bulkkitoiminnan lisdarvoistaminen on viime
aikaisessa keskustelussa ollut keskiossa. Samoin yhteistoiminnallisuuden lisddminen
elintarvikeyritysten kesken viennin tukemiseksi on ollut teema, joka on saanut huomiota.
Tallaiset siirtymdat lisdarvo- ja yhteisvientiin, vaativat yrityksilta joka tapauksessa
suurempia panostuksia ja pidemman aikavalin tavoiteasetantaa, kuin mihin
bulkkiviennissd on totuttu. Tastd nakokulmasta haastateltavia puhututti viennin
resursointi; yleiselld tasolla elintarvikeyritysten vientitoiminnot on resursoitu niukasti
suhteessa kotimaan myynti- ja markkinointitoimintoihin. Alla olevassa kuviossa 5. on
kuvattu kolme erilaista mahdollisuutta liikkua toimialan vallitsevasta tilanteesta (vasen
alakulma) ylos lisdarvotuotteiden (A) tai yhteistoiminnan suuntaan (B), tai naiden
yhdistelmaan, alustalogiikkaan, joko suoraan (C) tai epdasuoraan (D) yhteismyyntilogiikan

kautta.
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Vienti yksin Vienti yhdessa
% Harvempien toimialan
= yritysten onnistunut .
2 toimintamalli Alustalogiikka
9
2
J I / ﬁ
2 A C D
2 Toimialan vallitseva Yhteismyyntilogiikka
= toimintamalli  BE——)
=
@

Kuvio 5. Yksin tehdysta bulkista yhteisty6hon ja lisdarvotuotteisiin

Siirtyma vallitsevasta mallista mihin tahansa muuhun nelikentdn vaihtoehtoon vaatii
resursseja ja uudenlaisen toimintalogiikan kehittamista. Nopeasti ajatellen yhteistyo voi
kuulostaa ratkaisulta resurssipulaan. On varmasti totta, ettd yhteisviennilld voidaan
saavuttaa kriittinen volyymi ja mittakaavaetuja, jotka laskevat vientitoiminnoista
aiheutuvia kustannuksia, mutta lahtékohtana yhdessa tekemiselle ei voi olla ajatus, etta
vhdessa tekemallda kenenkaan ei tarvitse panostaa. Kaikki yhteiskehittdminen ja

yhteisten toimintamallien rakentaminen vaativat aikaa ja resurssia.

Yhteisvientia ajatellen, siirtyma B vaatii muutoksen operatiiviseen vientitoimintaan,
miten viennin toiminnot tehdaan joko yhteistydssa muiden toimijoiden kanssa, tai osana
verkostoa. Viennin yhteistoiminta ja erilaiset vientirenkaat ovat pitkdaan olleet lasna
liiketoiminnan kaytannoissa ja niiden tutkimuksen kulta-aika oli viime vuosikymmen ja
2000-luvun alku. Nykyaan, erilaiset sahkoiset kauppapaikat ja kehittynyt logistiikka
tarjoavat tehokkaita vaihtoehtoja vientitoimintojen hajauttamiseen ja epdsuoraan
vientiin kaupallisen toimijan kanssa. Ehka osin tdsta syystd, innostus vientirenkaiden

pystyttamiseen, samoin kuin niiden liiketaloudellinen tutkimus on vahan hiipunut.



31

Muutos C on strateginen muutos, jossa muuttuu myds yrityksen arvontuotannon logiikka:
bulkkituotteesta lisdarvotuotteeseen kuin myds yksin vienti yhteisvientiin. Tallainen
kaksikomponenttinen muutos on liikkeenjohdollisesti haastava, vaikka se koskisikin vain
yhta liiketoiminnan osa-aluetta, saati, isoa osaa yrityksen tuotelinjoista. Alla oleva Kuvio
6. visualisoi esitetyt yhteisviennin vaihtoehdot, alustalogiikka ja yhteismyyntilogiikka,

palvelemaan yhteista kasitysta siitd, mita nailla toimialalla voidaan tarkoittaa.

ALUSTALOGIIKKA

I 1
Asiakas 1 Tuottaja 1
£
3 | |
5 ALUSTATOIMUA i
g Asiakas 2 Tuottaja 2
=}
8 | |
> .
Asiakas...n Tuottaja...n
[ T
YHTEISMYYNTILOGIIKKA
Tuottaja 1 > > Tuote 1
©
£
i~
MYYNTITOIMUA E
Tuottaja 2 > —> Tuote 2 g
=
2
>
Tuottaja...n > —> Tuote...n

Kuvio 6. Alustalogiikka ja myyntilogiikka yhteistoiminnan muotoina

Yleisena organisoitumisen muotona monella toimialalla perinteiset toimitusketjut ovat
korvautuneet tai muuttumassa kohti yhteistoiminnallisia alustoja. Perinteisessa
lineaarisessa toimitusketjussa toimitusketjun kukin taso tekee lapivirtaavalle tuotannolle
jalostustoimintoja, joiden seurauksena tuotteen arvo kasvaa. Toimitusketjussa seuraava
porras on edellisen asiakas ja asiakas-myyja suhteet ovat keskeinen toiminnan

organisoitumisen muoto. Alustalogiikka poikkeaa perinteisestd lineaarisesta
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toimitusketjusta siten, etta toimijoiden roolit voivat vaihdella asiakkaasta toimittajaksi ja
toimittajasta asiakkaaksi, tilanteesta ja kokonaisuudesta riippuen. Samalla tavoin,
lineaarisen logiikan mukainen kahdenvalisyys, joka on perinteisen lineaarisen
toimintamallin ostaja-myyja —suhteissa korvautuu monipadiselld toimijajoukolla, jossa

roolit ja vastuut vaihtelevat tilanteen ja tehtdavan mukaan.

Ajatellen yhteistoimintamallia, yhteismyyntilogiikka on realistinen seuraavan vaiheen
tavoite: toimijoiden kannattaa ensin tavoitella taktisia hyotyja ja mittakaavaetua siten,
ettd suunnittelun lahtokohtana on tamanhetkiset tuottajat/yritykset ja niiden tuotteet
ja tuotanto, joka yhteisesti vieddan ulkomaanmarkkinoille, joko yhteisen brandin tai alla
tai erikseen. Tata toimintamallia ja sen rakentamista tukee kaynnissd oleva Macaon
pilotti, joka muodostaa proof-of-conceptin, ja auttaa yhteisviennin hyotyjen ja
saavutettujen tulosten demonstroimista sekd osallistuville yrityksille toiminnan
laajentamiseksi, ettd muille yrityksille toimintaan mukaan liittymiseksi. Samanlaista
yhteistyovoimaa edustaa ja demonstroi myos kehitteilld oleva Roveksen alueen
Elintarvikehub. Na&itd molempia toiminnan muotoja kannattaa ldhtokohtaisesti
markkinoida osallistuville toimijoille konkreettisten, lyhyen tahtdimen
demonstroitavissa olevien yhteistoiminnallisuuden hyotyjen kautta ja pyrkia sittemmin

rakentamaan ndiden hyotyjen paalle isomman skaalan pitkdjanteista vientiyhteistyota.

Kun yhteismyyntilogiikka on saatu riittdvassa maarin vakiinnutettua tulisi toimijoiden
miettia toimintamallia ja siirtymaa kohti alustalogiikkaa. Tama kannattanee tehda
samalla tavoin portaittain, siten, etta keskitytdan joihinkin markkinatarpeisiin ja
keskitytdaan kehittamaan niihin uudenlaisia ratkaisuja yhdessa. Alkuvaiheessa ratkaisun
ei tarvitse olla edes aidosti uusi, vaan se voi olla uudenlainen yhdistelma olemassa olevia
tuotteita, tai siirtyminen yksittaisista tuotteista yhteiseen brandiin. Tata siirtymaa tukee
nopeat kokeilut ja kettera kehittamisen kulttuuri, orientaationa, saada onnistuneita
pilotteja, jotka toimivat pdanavauksina ja herattavat keskustelua siitd, miten
yhteistoimintamallia voidaan muuttaa pala palalta kohti asiakastarve ohjautunutta

toiminnan logiikkaa. Tata siirtymaa varten ja tarvittavien keskustelujen aloittamiseksi
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Taulukko 1. esittda konkreettisia dimensioita, joiden mukaan nditd kahta yhteisviennin

mallia voidaan vertailla erilaisina toiminnan logiikoina.

Taulukko 1. Yhteismyyntitoimija vs. alustatoimija -malli

Osatekijat Yhteismyyntitoimija -malli Alustatoimija -malli
Keskeinen Hoitaa vientitoiminnan ja vientipolun Muodostaa synergisoivan
arvolupaus yritysten puolesta kokonaisuuden, joka tukee
toimijoille yritysten kasvua ja kehitysta
Tavoitteet Saavuttaa mittakaavaetuja ja Saavuttaa strateginen kilpailuetu

kustannussaastoja keskitetylla ymmartamalla asiakkaan tarpeita
c vientitoimintojen tuotannolla, ja ja sitouttamalla yritykset yhteiseen
2 muodostaa yrityksille taktinen asiakasarvokeskeiseen
'g lisamyyntikanava olemassa olevien toimintakonseptiin
£z tuotteiden lisamyyntiin.
2 Toimijoiden Vientiyritysten kahdenvaliset Vientiyritysten tiiviit
véliset kauppasuhteet myyntitoimijaan yhteistydsuhteet alustatoimijaan ja
suhteet muihin vientiyrityksiin
Ohjausmekanismi | Hintaperusteinen vaihdanta, miten Yhteistoiminnallinen vaihdanta,
kustannuksissa sadstetdan ja miten miten lisdarvoa kasvatetaan ja
tuotettu sdasto jaetaan? jaetaan toimijoiden kesken?
Tuotekehitys Prosessien kustannustehokkuuden Asiakasymmarrysperusteinen
jatkuva kehittdminen tuotteiden sopeuttaminen
kustannustehokkaasti, esim. maut,
Keskitssa yritysten kotimaan pakkaukset, tarinat, merkitykset
tuotteisiin ja prosesseihin tehtadvien
muutostarpeiden minimointi Asiakas-, ja markkinaymmarryksen
seka yhteistydmuotojen jatkuva
Markkinatietoperusteinen tuotteiden kehittdminen
- sopeuttaminen kustannustehokkaasti,
'g esim. maut ja pakkaukset Asiakasarvon kehittaminen
3 keskitssa tuotteiden ja
a palvelukonseptin kehittdmisen
kautta
Myynti ja Markkinatiedon keruu ja Asiakasymmarrysperusteisesti
markkinointi markkinatietoperusteinen kehitettyjen tuotteiden myynti ja
tuotteiden myynti ja markkinointi, markkinointi, uusien
uusien asiakkaiden etsiminen asiakastarpeiden etsiminen
Logistiikka Yhteinen, optimoitu logistiikka Yhteinen, optimoitu logistiikka
Tekniset siteet Kahden vilinen sopimus, tehokas Kahdenvalinen sopimus,
tilaus-toimitus —prosessi, kevyet ekosysteemisopimus, yhteiset
- yhteydenpitokaytanteet tietojarjestelméat, monitasoiset
‘3’3 yhteydenpitokdytidnteet eri
S organisaatiotasoilla, yhteinen
Es ohjausryhma
Sosiaaliset siteet | Kohtalainen tarve luottamuksen ja Erityinen tarve luottamuksen ja
sitoutumisen rakentamiseen, koska sitoutumisen rakentamiselle, koska
toiminta yksinkertaista ja kumpikaan toiminta monimutkaista ja kukaan
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toimija ei erityisen strateginen toiselle | toimijoista ei yksindan pysty
osapuolelle kehittdmaan ja operoimaan
kokonaisuutta

4.2 Lisaarvoviennin yhteistoimintamallin kehityskaari

Alla olevassa Kuviossa 7. on kuvattu lisdarvoviennin ja yhteistoimintamallin kehitys,
kolmen vaiheen kautta: “Kartoita”, “"Rakenna”, ja ”"Skaalaa ja Kehita”. Tama selvitys oli
lahtolaukaus ja muodostaa Kartoita-vaiheen. Selvityksessd nousi esiin, etta yritysten
tdman hetkinen tilanne, liitteessa esitettyja poikkeuksia lukuun ottamatta, on laajasti
ottaen bulkkituotteiden vientid itsendisesti tai omien partnereiden kanssa.
Yhteistoiminnallisuutta viennin toimissa ei tutkituissa yrityksissa juuri ollut. Osan
yritysten vientitoiminnot olivat vield hyvin alkutekijoissaan. Tasta johtuen selvityksen
suurin anti, kuin myos kartoita vaiheen toiminnan tavoite (mallin keskiossa, Kuviossa 7.)
on herattaa keskustelua ja ndyttda suuntaa, mita lisdarvovienti on, ja miten sen yhdessa

tekeminen tarkoittaa, ja ndin luoda pohja rakenna vaiheeseen siirtymiseen.

Johtaminen Fasilitointi
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Kuvio 7. Lisdarvoviennin yhteistoimintamallin seuraavat askeleet

Aiemman esitetyn mukaisesti selvityksen tekija suosittelee toimia yhteismyyntilogiikan
kehittamiseksi, jolloin rakenna-vaiheessa toiminnan tavoite on pilotointien onnistunut
toteuttaminen, niista viestiminen ja niiden pohjalta pysyvien rakenteiden, prosessien ja
johtamisjarjestelman luominen toimintamalliin. Kuviossa 7. Kartoita ja Rakenna —
vaiheissa keskeista on toiminnan aktiivinen, ulkopuolinen fasilitointi. Kartoita-vaiheessa
tdma selvitys ja siihen liittyvat keskustelut ovat olleet tehokas fasilitointityokalu
havainnollistaa, miten toimijat viennista ja yhteistyosta ajattelevat. Rakenna —vaiheessa
fasilitointi tulee olla toimijoita osallistavaa, ohjattua tyopajatyoskentelya, osaavan,
ekosysteemilogiikan ja -liiketoiminnan tuntevan fasilitaattorin avustamana, jotta
yhteistoimintamallin keskeiset elementit voidaan maarittaa ja toimijat sitouttaa niihin ja
niiden kehittamiseen konkreettisin, rahallisin panostuksin. Rakenna-vaiheen tekemisesta
syntyy itsendisesti toimiva yhteistoimintamalli, joka on joko yhteismyyntikanava, tai
mielelldadn alusta asiakaskeskeiselle lisdarvoviennille. Taulukko 2. esittdd muutamia
esimerkkeja niista osatekijoista ja niihin liittyvistda kokonaisuuksista, joiden kautta

vhteistoiminta-alustaa tulisi seuraavaksi kehittaa.

Taulukko 2. Lisdarvoviennin fasilitointi

e Lisdarvovienti puhututtaa yrityksissa ja toimialan selvityksissa, keskustelu kovin
ylatasolla, esimerkiksi vientimaarien kasvattamisessa ja ruokakulttuurin kehittdmisessa,
) kun taas liiketoimintanakdkulma ja kdytannon toimet yrityksissa vield vahaisia
é e Yritysten vientiresurssit vdhdiset, ja yhteistyOretoriikassa toistuvana nakokulmana
o operatiivisen tehokkuuden kasvattaminen ja nykyiset tuotteet, ei lisdarvologiikka
§ asiakasarvon ja tahdn rakennetun konseptin kehittamisen kautta
§_ e Alustatoimintamallin kehitystyon aloittaminen, ja keskustelun ohjaaminen jo olemassa
X ja nyt kehitteilld olevien osa-alueiden kautta kohti yhteisid pdamaaria, nyt aktiivisesti
< mukana olevien yritysten kanssa
Osatekijat Esimerkkeja ratkaistavista kysymyksista
Asiakastarve, Mika on loppuasiakkaan tarve, johon yhteistoimintamallilla tuotetaan
lisaarvologiikka ja ratkaisu? Mitka ovat haasteet, jonka vuoksi aiemmat toimintamallit
kilpailuetu eivat riitd ja tarvitaan uusi? Miten kehitteilld oleva konsepti jalkauttaa
lisdarvologiikan ja tuottaa kilpailuedun maaritetyilla markkinoilla?
Keskeiset toimijat, Keskeisten toimijoiden hahmottaminen ja roolittaminen: kuka tai ketka
£ | roolit, aikataulu ottavat vetovastuun, mitka toimijat ovat tukija-roolissa ja mitka toimijat
_dj ovat kuulolla-roolissa. Miten rakenna-vaihe resursoidaan ja
& aikataulutetaan?
Arvolupaus mallin Mita toimijat ja kokonaisuus tavoittelevat yhdessa; tarpeet ja odotetut
toimijoille tulokset? Minka prosessien kautta yhteistoimintamalli tuottaa hyotyja
ja kustannuksia osallistuville toimijoille lyhyella ja pitkalld aikavalilla:
mita yhdessa tehdaéan, ja miten yhteistydhon investoidaan resursseja
per toimija. Mitka ovat toiminnan yhteiset arvot?
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Yhteistyomuoto

Miten yhteistyd organisoidaan; perustetaanko yhteistyritys, esim.
osuuskunta tai osakeyhtit, muodostetaanko I6yhempi yhteenliittym3,
esim. vientirengas, vai rakennetaanko ruoka-alan ekosysteemia ja siihen
kyvykkyytta projektisoida lisdarvovientiyhteistyota tapauskohtaisesti

Viestinta ja
jasenhankinta

Miten yhteistoiminnan positiivisia tuloksia ja kokemuksia jaetaan ja
kdytetdan uusien toimijoiden mukaan saamiseksi? Milla ehdoilla ja
panostuksilla uudet toimijat voivat liittya yhteistoimintamalliin?

Skaalaa ja Kehita

Markkinaorientaatio,
Markkinamuotoilu

Miten markkinadatasta tuotetaan asiakasymmarrysta,
kilpailijaymmarrysta ja kokonaiskuva markkinadynamiikasta? Miten
trendit, talouden tilanne, poliittinen ilmapiiri, teknologia,
yhteiskunnallinen kehitys, kestava kehitys ja lainsdaddanto avaa
mahdollisuuksia ja luo uhkia markkinoille? Miten toimijat yhdessa ja
osana partneriverkostoa voivat vaikuttaa itselle suotuisaan
markkinoiden kehitykseen?

Dynaamiset
kyvykkyydet ja
resilienssi

Miten yritykset ja toimintaan sitoutunut toimintaverkosto kehittaa
kyvykkyytta uusiutua ja muuttaa toimintaa vallitsevien olosuhteiden ja
markkinamuutosten mukaisesti?

Kestava kilpailuetu

Miten toimintamalli muodostaa kestavan kilpailuedun; missa maarin
toimintamallin resurssit ovat arvoa tuottavia, harvinaisia, vaikeasti
matkittavissa, ei-korvattavissa ja organisoitu toimintamalliin? Miten
toimintamallin kilpailuetua auditoidaan ja kehitetdaan jatkuvasti?
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Liite 1. Haastateltavat ja selvityksen kohteena olevien yritysten viennin

nykytila

Haastateltavat

=

Atria, Jani Vanska
Bonne Juomat, Matti Vaananen
Business Finland, Esa Wrang
Fazer Mylly, Jarkko Arrajoki
Foodwest, Karri Kunnas
Into Seindjoki, Elina Koivisto
Into Seindjoki, lisakki Ala-Kauppila
Into Seindjoki, Jukka Pajunen
Juustoportti, Sampo Hauta-Aho

. Kyro Distillery, Miika Lipidinen

. Moilas, Marko Hammar

. MTK, Ninios Thimjos

. Nordic Source, Eija Repo

. Osuuskunta Narpion Vihannes, Stefan Skullbacka

. Pirjon Pakari, Hannu Malmivaara

. Valio, Harri Kallioinen

. Valio, Olli Osara
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ATRIA Viennin nykytila

Viennin Nykyiselld viisivuotisstrategiakaudella (2022-2026) nostettu vienti yhtion kolmanneksi
merkitys, tukijalaksi. Aiemmin vienti lisdkanavana, jonne kuluttaja, ja horeca toiminnan
Bulkki- vs. ylijddméatuotanto "myyty pois”. Nyt viennin tavoitteeksi madaritelty selkedsti kannattava

Lisdarvologiikka,
Kehitystyon osuus ja
merkitys viennissa

kasvu. Tavoitteena bulkkiviennistd lisdarvovientiin, tavoitteena kuluttajatuotteiden vienti.
Nyt vienti [3hinnd ruhon osia ja raaka-aineita. Tavoitteena kehittda tuotteiden kaupallista
arvoa kuluttajatuotteiden kautta. Merkittdva osuus kehitystydsta keskittyy esimerkiksi
vientilupien hankkimiseen, yhteisten jarjestelmien ja seurannan kehittdamiseen ja
automatisointiin, pois manuaalisesta seurannasta, kohti automatisoituja jarjestelmia.

Vientiprosessit,
Asiakkaat
Tuotteet
Kohdemaat

Asiakkaat maahantuojat ja jakelijat. Elintarvikkeissa maahantuontikiintiot ja luvat, jolloin
paikallinen toimija helpottaa prosessia ja pienentdda prosessin poliittista luonnetta.
Euroopassa keskusliikkeita asiakkaina, kaukomarkkinoilla ei mahdollista. Seindjoen
pakkasvarastosta toimitukset rekalla Vuosaareen, josta kuljetukset Saksaan ja sieltd
eteenpain.

Ruotsissa ei juuri yhtiolla vientitoimintaa, Tanskassa muutama henkild. Suomen osuus noin
80% Atrian viennistd. Atria vie naudan, porsaan, kanan ja kalkkunan lihaa, lihavalmisteita ja
valmisruokaa. Tuoteryhmittdin isoja eroja, sianlihan osuus vientikiloista suurin.

Paamarkkinat Eteld-Korea, Kiina, Ruotsi (sisdinen vienti), Japani, Hong-Kong, Macao. Lisaksi
Saksa, Ranska, Singapore, Taiwan, Itavalta.

Omat &
Verkostoresurssit,
Vienti-investoinnit

Viennissd noin 8+ henkilod Atria Suomen palveluksessa (5 myyntipaallikkoa, 2
tuotepaallikkod, 1 markkinointihenkilo, + nelja assistenttia). Vientikumppanit, kaukana
maahantuojat, lahelld keskusliikkeet hoitavat jakelun. Investointeja pakkauskapasiteettiin,
jatkuva laadunkehittdminen, Idhinna tuotannollisia parannuksia. Kaupallista vdhemman,
koska toiminta Iahinna bulkkituotteiden kautta. Tavoitteena kehittda vahittaiskauppa- ja
kuluttajatuotteita, jolloin kaupallinen panostaminen tulevaisuudessa.

Haasteet, Kannattava kasvu ja kuluttajatuotteiden osuuden kasvattaminen. Elintarviketeollisuuden

Tavoitteet, piintynyt kulttuuri ja sen mukainen painotus tuote- ja tuotantokeskeisyyteen, arvobisneksen

Tulokset ja lisdarvoistamisen kustannuksella. Ketteran kulttuurin luominen tuotteiden ja hintojen
muutoksessa. Viennin tulokset yleisesti ottaen hyvat.

Yrityksen Aktiivinen  yhteistoiminnan  hakeminen  oman liiketoiminnan ja  toimialan

yhteistydorientaatio

kokonaiskehittamiseksi.
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BONNE Viennin nykytila

Viennin Yrityksessd on noin 4 vuotta sitten aloitettu rakentamaan vientid, Business Finland-projektissa.
merkitys, Silloin tehty vientistrategia ja vientiin liittyen tehtiin brand book ja ilmeuudistus. Missio ja visio
Bulkki- vs. uudistettiin ja tdman seurauksena firmasta tuli Arctic Happy Juicery. Tuotteet ovat samoja kuin

Lisaarvologiikka,
Kehitystyon osuus
ja merkitys
viennissa

kotimarkkinoilla, vientid varten kehitetty lahinna brandia ja yrityksen visuaalista ilmetta ja
tarinaa.

Vientiprosessit,
Asiakkaat
Tuotteet
Kohdemaat

Ei ole ajatusta perustaa omaa lasndoloa kohdemaihin, vaan paikallinen partneri haetaan aina
per markkina, joka myy yksinmyyntioikeudella tuotteita ja ottaa markkinoinnin ja logistiikan
hoitaakseen. Vientid varten tehty BF hankkeessa markkinatutkimusta koskien kilpailijoita, mita
tuotteita mahdollisilla vientimarkkinoilla, kategorioista, jotka liittyvat yrityksen tuotteisiin ja
raaka-aineisiin, soseet, pyreet, juomat, tiivisteet, kaura. Naitd tutkittu seka vahittaiskauppa
ettd food service markkinoilla. Tarkoituksena 16ytaa valittuihin kohdemaihin, valittuun
vientisalkkuun ne maakohtaiset kumppanit (maahantuoja, agentti, nettikauppa, tms.)
auttamaan konkreettisten vientitoimien suunnittelussa; tullaukset, lainsdadanto, markkinointi.

Omat &
Verkostoresurssit,
Vienti-investoinnit

Pienen yrityksen resursseilla ja samoilla tuotteilla kuin kotimaan markkinoille.
Agentti valittdd, maahantuoja hoitaa logistiikan ja laskutuksen. Amazonin kauppapaikalla,
verkkokauppaa.

Haasteet, Kymmenkunta erad tehty Amazonin kautta, ei yhtdan taytta rekkaa vield. Britanniaan tehty
Tavoitteet, vientia. Vientibyrokratia pienelle yritykselle luo hidasteita, liiketoimintanumeron avaamisesta
Tulokset ldhtien, hidas tie, matka viela aluillaan.

Yrityksen Moneen kohtaa on tarvittu ulkopuolista apua ja sitd on saatu Business Finlandin kautta.

Yhteistyévalmius

Seindjoki-yhteistyé kiinnostaa. Pienten erien tekeminen tuotekehityksessa oleellinen osa,
joten taltd osin esimerkiksi yhteistyo jonkin alustan tai tuotekehitystoimijan kanssa kiinnostaa.
Lisdksi, vientisalkkuun haluttaisiin enemman kotimaisia tuotteita, eli marjat, hedelmat,
juurekset, yrtit, kaura, ohra kotimaisista raaka-aineista, ei ulkomaisista. On ollut keskusteluja,
voisiko Eteld-Pohjanmaalla muodostaa sopimusviljelyverkkoa, josta voisi saada suomalaisia
raaka-aineita yrityksen ja muiden yritysten tuotteisiin.
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FAZER MYLLY

Viennin nykytila

Viennin

merkitys,

Bulkki- vs.
Lisaarvologiikka,
Kehitystyon osuus ja
merkitys viennissa

Fazer Mylly ja sen vientitoiminta on merkittava strateginen kasvualue Fazer-konsernissa ja
konsernin  kansainvélisin  yksikkdé. Vientitoiminnassa lisdarvologiikka, suomalaista
elintarvikevientia ei voi tehda ajatuksella, ettd koska tallaista tehdaan, niin siksi sita viedaan.
Vaan toiminta tapahtuu asiakkaan tarpeeseen ja asiakkaan ehdoilla. Tuotekehittaminen
asiakastarvevetoista toimintaa. Resursseihin suhteutettuna kehitystoimintaan panostetaan
merkittavasti. Kasvun lisdksi vienti tarjoaa oppimismahdollisuuksia kehittda omaa toimintaa
my0s kotimarkkinoilla.

Vientiprosessit,
Asiakkaat
Tuotteet
Kohdemaat

Fazer Myllylla vientid noin 40 maahan. Suomessa on rakennettu kotimaan vahittdiskauppaa,
mutta vienti on btob vientid. Perusvehndjauhoa ei voi vieda, siind ei kilpailuetua,
vientituotteet erikoistuotteita, kuten leivontamixit, leivdnparanteet, erikoistuotteet,
gluteenittomat jauhoseokset. Pitkadn sadilyvida tuotteita, padasiassa merirahtina, jonkin
verran oli raideliikennettd Venajan lapi, mutta ei odoteta sen enda palautuvan. Asiakkaina
isoja kv. teollisuuskonserneja ja pienia lokaaleja toimijoita. Toimitaan Suomesta ja Ruotsista,
vientimaissa ei omaa henkilostdod. Vienti jakelijoiden ja suorien yhteyksien kautta
teollisuuteen. Teollisuusmyynnin markkinoinnin pitda olla aarimmaisen tehokasta, uusien
liidien hakeminen tarkkaan mietittya ja kohdistettua. Messuilla kdydaan, mutta tarkoin
kohdennetuilla resursseilla.

Omat &
Verkostoresurssit,
Vienti-investoinnit

Kokemusta monesta maasta, 10 vuotta kasvanut voimakkaasti, vientia 30v. Kilpailutekijoina,
laatu, toimitusvarmuus ja hinta, joista edellytykset kaupankdyntiin. Tosin kaikki lahtee
asiakkaasta ja asiakkaalle ja asiakkaan tarpeisiin tehdyista tuotteista.

Laadun suhteen pitda tehda kotityot hyvin, maailmalla elintarvikelaatuvaatimukset ovat
korkeampia kuin suomessa. Yleensd asiakkaat edellyttavat paikallisesti, etta tuontilaatu on
selkedsti parempaa kuin oma. Japani ehka poikkeus talta osin, koska siella oma laatu on niin
hyva, ettei tuonti tuotteet valttamatta ole tai voi olla parempia. Kilpailu on kovaa, ei riita, etta
kerrotaan, ettd ollaan suomesta, se ei ole kummoinen myyntiargumentti.

Haasteet,
Tavoitteet,
Tulokset

Isoina haasteina paikallisten viranomaisten muuttuvat vaatimukset, ei vaatimukset sinansa,
mutta muuttuvat vaatimukset. Samoin asiakaskohtaisesti muuttuvat haasteet. Kumppanien
auditoinnissa ollaan tarkkoja, vastapuoliriskit kartoitettuna, asiakkaiden taustat ja
luottoriskit.

Kasvuodotuksia viennin osalta. Suomi ja Ruotsi ovat tarkeita kotimarkkinoita, mutta kasvu on
viennissd ja  vahittdiskaupan viennissd. Tavoitteena etabloitua kohdemaahan
vahittdiskaupassa. Fazer Myllyn myynti on ollut btob myyntid, mutta tarvitaan hyva partneri
kohdemaassa, jotta jakelut, go to market, ja markkinointi saadaan toimimaan.
Kuluttajatuotteet vaativat viela btob tuotteita enemman pohjaty6ta taakse, ettd menestyvat.

Yrityksen
yhteistyoorientaatio

Eri alojen véliselle yhteistydlle sijaa. Esimerkiksi kuluttajaliiketoiminnassa, jos on jonkun
vientimaan hyva vahittdiskauppapartneri, niin jos sitd kumppanuutta voi jakaa muille
yrityksille, jotka eivat ole kilpailijoita, niin siitd voisivat kaikki hyotya. BtoB myynnissa
vahemman mahdollista |6ytda samanlaisia malleja, koska asiakkuuksia ei samalla tapaa voi
jakaa.

Seindjoen suuntaan alustavaa keskustelua, juuri nyt ei ole ollut siihen liittyen mitan
konkreettisia ajatuksia tai ehdotuksia. Konkreettista yhteistyota sitd vastoin edustaa Nordic
Oats jarjesto, thenordicoats.com, joka on perustettu yhdessa suomalaisten ja ruotsalaisten
yritysten ja julkisten rahoittajien (Business Finland, ja Business Sweden) yhteistyona.
Jarjeston tehtdvana on edistda kauran markkinointia yhteistydssa.

Yleisesti ottaen yhteisty6td Suomen elintarviketeollisuudessa voisi pyrkia kehittamaan silta
osin, ettd hankerahoitusta kaytettdisiin enemman konkreettiseen tekemiseen, ei
yleismaailmalliseen hankehumppaan, josta lopputuloksena tulee raportti, kun taas
kdytannon sovellukset ja konkreettiset avaukset jaavat vahiin. Yksinkertaisilla asetelmilla
tehtdva konkretian tavoitteleminen voisi poikia enemman kuin laaja-alainen kehittamistyo.
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Yhtélailla, julkisen sektorin toiminnan Iadhtdkohtana tulisi olla konkreettinen tuki ja
neuvontapalvelut.

Jos yhteistoimintamallia vientiin kehitetdan, voisi mielelladn tehda yhteistyota ja olla asiakas,
ei omistaja. Ei ndahdd suoranaista hyotyd vientiosuuskunnasta tai vientiyritykseen
kuulumisesta, koska joka tapauksessa pitda olla oma vientiorganisaatio kuitenkin. Tosin
yhteisty6tda voi tehda viennin valmisteluvaiheessa ja monissa vientida tukevissa
toimenpiteissa.
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JUUSTOPORTTI Viennin nykytila

Viennin Aiemmin ollut jonkin verran vientid, mutta vuonna 2019 lanseerattu Friendly Viking’s bréandi,
merkitys, ja kasvipohjaisten tuotteiden kehittdminen ja vienti. Nykydan juustovienti ja kaurapohjaisten
Bulkki- vs. tuotteiden vienti. Viennin osuus, 2020 joitain satoja tuhansia, 2021, 1,3 MEUR, ja 2022 vajaa

Lisaarvologiikka,
Kehitystyon osuus ja
merkitys viennissa

3 MEUR. Lahivuosina tarkoitus kaksinkertaistaa vienti vuosittain. Nyt on sellainen
organisaatio ja kokemus viennistd, ettd voi kasvattaa vientid, ilman, etta riskit kasvavat
kohtuuttomasti.

Vientiprosessit,
Asiakkaat
Tuotteet
Kohdemaat

Hyvin tarkoin mietitdan kohderyhmat ja tuote raataloity asiakkaan tarpeisiin. Messuille
mock-upit, ja selked ajatus, mitd ja milta tuote voisi ndyttaa, vaikka lopullinen markkinoille
kehitettdva tuote voikin olla erilainen. lkavan usein nakee, ettd suomalaiset yritykset
esittelevat messuilla Suomen markkinoilla myytdvia tuotteita, ilman suurempia
markkinakohtaisia sopeutuksia.

Vienti kuluttajatuotteita, juustovienti Keski-Eurooppaan eri maihin. Kaurapohjaisissa
tuotteissa asiakkaat Baltiassa, Keski-Euroopassa ja Hong-Kongissa. Kasvipohjaisten
tuotteiden osuus kasvamassa ja niihin on keskitytty viimeiset 3-4 vuotta (Friendly Viking’s).
Juustojen osalta vienti on enemman myyntia ja logistiikkaa, ei niinkdan brandimarkkinointia
ja lisdarvovientia. Asiakkaat keskusliikkeitda ja maahantuojia. Logistiikka Euroopan sisalla
rekkaliikennetta, Aasiaan merirahti. Ei |dsndoloa Amazonissa, eikd isosti muissakaan
verkkokaupoissa.

Omat &
Verkostoresurssit,
Vienti-investoinnit

Itse tehddan ja suunnitellaan tuotteet. Euroopan sisalla aika hyva ymmarrys, mita pitaa olla,
ja miten pakkaukset tuotetaan. Kielivedokset paikallisilla kumppaneilla, ettd vastaa paikallista
lainsdadantoa. Investointeja vientiin on tehty paljon, kaupallisesti brandin rakentamiseen on
satsattu, samoin tuotannollisia investointeja on tehty merkittavasti.

Jakelijoiden kanssa jatkuva dialogi, miten tuotteisto sopii markkinoihin ja paikalliseen
kysyntdan ja mika on tuotteen kilpailukyky. Joillakin markkinoilla on kumppani, jolla on oma
markkinointikumppani, jolloin he tekevat tuotteen markkinointia kohdemaassa, joillain
markkinoilla kumppanilla ei téllaista ole, jolloin Juustoportti ja kolmannet osapuolet hoitavat
markkinointia. Ei omaa henkilost6a kohdemaissa.

Haasteet, Fokuksessa oikeiden kumppaneiden |6ytdaminen ja skaalautuvan liiketoiminnan

Tavoitteet, rakentaminen, varsinkin kasvipohjaisten tuotteiden markkina kehittyy niin nopeasti, etta ei

Tulokset ole aikaa pitkille tuotekehitysjaksoille. Haaste Suomessa yleisesti on logistinen sijainti,
koskaan ei pysty tekemdaan halvinta tuotetta, jolloin taytyy keskittya laatuun.

Yrityksen Varovainen suhtautuminen yhteiskehittdmiseen, koska helposti kdy niin, ettd tulokset

yhteistyoorientaatio

yhteistoiminnasta jadvat aika ohueksi. Aloittaville yrityksille yhteistyé on varmasti hyva, jotta
saa rakennettua ja valmisteltua vientid, ymmartaa mista on kyse, ja mita pitda osata kysya ja
mita pitda oppia ja saa kontaktit jne. Messuille osallistuminen ja muu viennin aloittaminen
on tehty hyvin helpoksi Suomessa vientia aloittaville yrityksille (Food from Finland). Mutta
jos yritykselle on jo paljon kokemusta ja tekemistd ollut viennissa, niin yhteistyo ei
valttdmatta ole resurssien parasta mahdollista kayttoa.
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KYRO DISTILLERY

Viennin nykytila

Viennin

merkitys,

Bulkki- vs.
Lisaarvologiikka,
Kehitystyon osuus

Hyvin fokusoitu vientistrategia. Kasvuodotukset kohdistuvat kasvumoottorimarkkinoihin, jotka
ovat tarkoin valikoituja, hyvin rajallisia maantieteellisid alueita, joihin investoidaan ja
rakennetaan kuluttajakysyntda ja brandia, esim. Berliini ja Lontoo. Ndiden kasvumoottorien
kautta brandista kuullaan ja heratetdaan kysyntda myds muilla markkinoilla. Nama muut
vientimarkkinat yritykselle vdhemman strategisia. Lisdarvologiikka, vahvasti brandatty

ja merkitys premium kuluttajatuote.

viennissa

Vientiprosessit, Partnerit kohdemaassa huolehtivat, ettd brandi esiintyy oikein, hintapisteet ja materiaalit
Asiakkaat oikein. Kaikilla markkinoilla paikallinen maahantuoja tai jakelija, joka hoitaa tuontitullaukset,
Tuotteet tuoteselvitykset, valmisteverot ja myynnin eteenpdin kohdemarkkinoilla.

Kohdemaat

Omat & Kasvumoottorimaissa omat organisaatiot, jotka toimivat brandin rakennus- ja

Verkostoresurssit,
Vienti-investoinnit

markkinointitoimistona jakelijan kyljessa. Logistiikka menee paikalliskumppanin kautta.
Logistiikka ei ole busineksen kannalta oleellinen juttu, koska logistiikkakustannus tuotteen
myyntihinnasta on verrattain pieni.

Haasteet,
Tavoitteet,
Tulokset

Viennin kasvattaminen hankalaa. Vientiallianssit voivat toimia, jos bulkkituote ja btob
markkina, mutta kuluttajapuolella tdma on hitaampaa ja hankalampaa. Jos rakennetaan
kuluttajaymmarrysta paikallisesti, niin yhteistydmahdollisuudet voisivat olla tdasmadatan
hankintaa, tai yhteista talent-toimintaa. Maantieteellisesti todella hidas kasvumalli, mennaan
syvalle sisddn markkinaan ja ymmarretdaan markkinaa.

Yrityksen
Yhteistyévalmius

Alussa olisi tarvinnut tietoa paikallisista potentiaalisista partnereista, joka olisi voinut
edesauttaa  asiakashankintaa ja  kanavapresenssia. @ MyoOs tietoa  paikallisesta
kuluttajakysynndsta ja tietoa erilaisista bisnesmalleista, regulaatiosta, ja tietoa miten
alkoholiluvat, tarjoilu ja myynti jarjestyvat paikallisesti oli niukasti tarjolla ja sen hankkiminen
tehtiin itsendisesti.

Suomessa ei oikein palvelutarjontaa, ei strategisen tai operatiivisen toiminnan jouduttamisen
puolelta. Kuluttajaliiketoimintaan niukalti partnereita tarjolla, ainakin Suomessa, viennin
tukitoimet rakennettu vahan erilaiselle tuotteistolle ja liiketoimintalogiikalle, kuin mita Kyro
tavoittelee. Yleisesti ottaen, BtoB puolelle paremmin partnereita tarjolla, jotka voivat hakea
asiakkuuksia, jakelijoita ja tukkureita. Tama on kuitenkin massamarkkinoinnin logiikkaa, ei
yrityksen lisdarvovientiin tdhtdavan strategian mukaista toimintaa.

Kyron katseet paljolti Suomessa muihin kuluttajafirmoihin esim. Acon, Lopedec, Finnish Design
Shop, Marimekko. Elintarvikealalla hyvin niukasti sellaisia toimijoita, jotka olisivat aidosti
rakentamassa kuluttajabrandia. Kuluttajaliiketoimintaan tarvitaan niitda firmoja, jotka
ajattelevat elintarvikkeista samoin, kuin esimerkiksi Marimekko ajattelee jalostetusta
kankaasta.

Avoin suhtautuminen yhteisty6hon, jos ja kun konkreettisia yhteisia tavoitteita ja panostusta
l6ytyy. Koska firma on niin pieni, ettd on pakko keskittya siihen omaan tekemiseen. Viennin
puolelta erityisesti e-commerce ja viennin ja kohdemaatoiminnan ulkopuolelta nopea
tuotekehitys ja prototyyppaus nestemadisissd tuotteissa ja pakkauksissa voisivat olla
mielenkiintoisia yhteistydteemoja. Rapid prototyping kiinnostaa, ja se miten luodaan kanavat
suoraan kuluttajalle, ja kanavan kautta testataan nopeasti tuotteita. Tuotetestaus ja
kohdemarkkinan kuluttajatestaus.

MOILAS Viennin nykytila
Viennin Perinteinen pieksdamakeldinen leipomo kasvanut ajan saatossa, ensin Suomessa ja sitemmin
merkitys, vientitoiminnan kautta ulkomaisilla markkinoilla. Vientitoiminnot alkaneet noin 25 vuotta

sitten. Nykydadn viennin osuus noin puolet yrityksen liikevaihdosta. Tavoitteena
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Bulkki- vs.
Lisdarvologiikka,
Kehitystyon osuus
ja merkitys
viennissa

kaksinkertaistaa viennin euromdadardinen arvo lahitulevaisuudessa. Lisdarvologiikka, kaikki
vientitoiminta ldhteet asiakkaan tarpeista, joihin pyritddn yhdessa asiakkaan kanssa (yleensa
myos asiakkaan panostuksin) kehittdmaan ratkaisuja, eli tuotteita. Viennin ja erilaisten
markkinoiden kautta tuleva monipuolisuus kasvattaa osaamista, kun opitaan valmistamaan,
jalostamaan ja myymaan erilaisille markkinoille. Alati oppiva organisaatio; pitda osata tehda
paremmin asioita ja havainnoida trendeja, mika trendi ja millaiset tuotteet ovat tulevaisuuden
menestyjid. Ymmarretdan, kuunnellaan ja kartoitetaan mita asiakas haluaa. Koskaan ei menna
esittelemdan tuotetta, vaan yrityksen osaamista. Pitda osata ja ymmartaa paikallinen kuluttaja
ja paikallinen kulttuuri, johon sitten tarjotaan tuotteilla ratkaisua.

Vientiprosessit,
Asiakkaat
Tuotteet
Kohdemaat

Pitkaan ollut aktiivista lasndoloa ulkomailla ja ideoiden ja ajatusten keruuta, ettd miten omaa
toimintaa voisi kehittdd ja mita ratkaisuja markkinoilla on tarjota. 1984 Ruotsissa herdaminen
gluteenittomaan leivontaan., Ajatus, ettd erikoistuote (gluteeniton) antaisi yritykselle
asiantuntija-aseman ja avaisi isojen keskusliikkeiden ovia Suomessa. Koska tuotteen menekki
on pieni (esim. Suomessa geneettinen pohja 2% keliakialle) niin se on matalan kierron tuote,
joten se pitdd myyda pakasteena. Pakastus antaa tuotteelle 14kk sdilyvyyden. Pakastus
ratkaisee tuoreuden/logistiikan ongelman. Pakastekuljetuksia niin paljon maailmalla, ettd
pakasteleipaa helppo saada samoihin logistiikkakanaviin. Matalan kierron tuote palvelemaan
kauppaa ja kuluttajaa pienelld havikilla. Tuonnin ja viennin epasuhta valtakunnan tasolla, 100
rekkaa, jos tulee, niin 95 menee tyhjana takaisin, aiheuttaa hyvin edullisen logistiikan. Leivdssa
logistiikkakustannus on helposti 30% kokonaiskustannuksista. Rekalla satamaan ja satamasta
laivaan, ei raideliikennetta, Helsingin Vuosaaren satama ja Hangon satama. Kuljetusliikkeet
hoitaa nama reitit.

Vientid 16 maahan (Skandinavia, Irlanti, Unkari, Hollanti, Italia, Tshekki, Puola, Espanja, Saksa,
Iso-Britannia, Viro, Latvia, Liettua) ja sellaisille asiakkaille, jotka toimivat useissa maissa, kuten
esim. McDonald’s, Burger King, tai PizzaHut. Asiakkuuksia kaikille kanaville; vahittaiskauppa,
ruokapalvelu ja teollisuus asiakkaina.

Gluteenittomat erikoistuotteet, joita kehitetdan jatkuvasti. Kokonaismarkkinapotentiaali
Euroopassa noin 20% vaestosta (tata seurataan yrityksessa tarkasti) keliaakikot ja allergikot
ovat potentiaalisia kuluttajia. Iso joukko ihmisid, jotka valttavat vehnaa, joten gluteeniton
ruokavalio sopii heille. Samoin henkil6ille, joille gluteeni aiheuttaa yliherkkyyttd, esim.
ihottumaa. Nama kaikki tekijat ovat lisinneet gluteenittoman leivonnan merkitystd, johon
osaamista ja kilpailua ei ole valtavan paljon maailmalla.

Omat &
Verkostoresurssit,
Vienti-investoinnit

Kaasutuotteet (MAP) ja pakastusosaaminen. Mita etelammaksi Euroopassa mennaan, niin sita
enemman kaasutuotteita, koska pakastustilaa ei leiville ole. Erityisosaaminen gluteenittoman
leivdn leipomiseen. Jatkuvaa investointia koneisiin ja laitteisiin.

Asiakkaan kanssa tarkka tarvemaarittely, jolloin asiakas on jo olemassa kun tuote lanseerataan.
Sitoutunutta kumppanuutta, eikd markkinahintaista kilpailutusta. Isommat asiakkaat voivat
auttaa tuotekehityksessa, pakkauksen ja raaka-aineen l0ytamisessa, asiakas panostaa ja laittaa
rahaa tekemiseen ja markkinointiin, asiakkaalle suunniteltuun ja tdsmavalmistettuun
tuotteeseen.

Verkostosuhteet, asiakasymmarrys, monenlaista yhteistyotd eurooppalaisten leipomojen
kanssa. Joku voi tehda heille jotain mita he eivat osaa, ja sitten taas toisin pain. Keskeisin
menestystekija on ymmartaa, miten paikallisesti ihmiset toimii ja miten heihin rakennetaan
luottamus. Toinen keskeinen tekija on elintarvikeosaaminen ja riittavat auditoinnit, joita ilman
ei ole mitddn mahdollisuuksia olla uskottava toimija markkinoilla.
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Haasteet,
Tavoitteet,
Tulokset

Keskeisena haasteena on ymmartda ja malttaa se, ettd vientitoiminnassa pitaa sietda virheita

ja kestda aikaa. Vientikaupan rakentaminen on maratonmatka. Monesti suomalaisissa

yrityksissd saatetaan ajatella, ettd kun menndadn messuille ja tullaan kdyntikorttien kanssa
takaisin niin se riittdd, mutta tdma on vasta alku. Perinteinen tapa, ettd tehdadan tuote ja
lahdetdaan myymaan, ei ole valttdmatta paras tapa. Toisaalta, Suomen tasolla ongelmana on
lilan véhadinen vientituotteiden jalostusaste, mutta bulkkituotteiden ja tyontéohjauksen sijasta
pitdisi pystya rakentamaan lisdarvotuotteita ja padsta imuohjaukseen.

Yrityksen
Yhteistyovalmius

Mielelldan lisdad yhteistydtd Suomessa elintarviketeollisuudessa. Ei pitdisi nahdd muita
toimijoita kilpailijoina, vaan yhteistydkumppaneina, joilta opitaan ja tuotetaan ratkaisuja
Euroopan markkinoille.

Vientitoiminnan yhteisponnisteluissa pitaa olla tarkka, jotta ne myds konkretisoituvat.
Kokemuksen mukaan hyvin harvoin konkretisoituu. Yritys mielellddan mukana ja avoin
yhteiskehittamiselle. Ollut yhteistyOprojekteja logistiikassa ja tuotekehityksessda, mutta
onnistuneita projekteja saisi olla enemman, mutta keinoja pitda |0ytaa siihen, ettd miten naita
voidaan tehdd enemman ja paremmin. Pitaa olla valmis panostamaan aikaa ja rahaa.

PIRJON PAKARI

Viennin nykytila

Viennin

merkitys,

Bulkki- vs.
Lisaarvologiikka
Kehitystyon osuus ja
merkitys viennissa

Ei vientid talld hetkelld, mutta vientida on kokeiltu ja sitd on valmistelu, yritys edelleen
aktiivisessa ja aktiivisena viennin valmisteluvaiheessa. Vienti tarjoaa mahdollisuuksia lisata
volyymia ja siten esimerkiksi lisatda vahamenekkisempien erikoistuotteiden valmistusta ja
valmistustiheyttd, jolloin opitaan ja voidaan kehittdd tuotetta ja tuotantotapoja. Uudet
tuotteet ja niiden markkinat monessa kohtaa niin pienia kotimarkkinoilla, etta tarvitaan
vientid. Ylipaansa gluteenittomat tuotteet, ja esimerkiksi gluteeniton, vegaaninen piirakka
tms. uusi ajatuksissa oleva tuote, ovat milla tahansa markkinoilla erikoistuotteita.

Viennin valmistelutoimenpiteita tehty ja kokeiltu aiemmin yrityksen historiassa, Tekes-
hankkeen puitteissa. Kohdemaana oli Ruotsi ja tuotteina noin 10 vuotta sitten ostetun
Koiviston korpputehtaan taysjyvakorppu, ja snacks —tuotteita. Ongelmana oli, ettd ei ollut
suoria yhteyksid, tarvittiin agentti, joka hoiti vilikdsien kautta yhteydet Ruotsin
keskusliikkeille ja vahittaiskauppoihin. Kahden vuoden aikana tuotteen pakkauspussit tehtiin
ruotsin kielelld, koemarkkinointia oli Ruotsiin jonkin verran ja naytteitd lahetettiin. Asia eteni
hitaasti ja kahden vuoden jalkeen hanke loppui. Sittemmin mietitty verkkokaupparatkaisua
ruoan verkkokauppaan vientimuotona.

Lisdarvologiikka nakyy selkeasti yrityksen tuotteissa, erityisesti gluteenittomissa tuotteissa.
Pirjon Pakari on yksi merkittavimmistd gluteenittomista leipomoista Suomessa. Vuoden
gluteeniton yritys, InnoSuomi, vuoden gluteeniton elintarvike tdsta osoituksena.

Vaikka ei péaasisi vientimarkkinoille, niin suhtautuu positiivisesti kehittamiseen ja
oppimismahdollisuuksiin, jota vientihanke ja valmistelu voisi tuoda mukanaan.

Vientiprosessit,
Asiakkaat
Tuotteet
Kohdemaat

Verkkosivuista on tehty kddnnos ruotsiksi, joista voisi myyda verkkokaupan kautta Ruotsiin.
Raision toimipisteesta voisi toimittaa Turun satamaan, josta laivalla Ruotsiin, josta Ruotsin
posti hoitaisi jakelun. Verkkokaupan kautta suoramyynti, erityisesti Tukholman alueella.

Yhteiset logistiikkaprosessit, yhteinen tuotekehitys, ja markkinointiyhteistyo kiinnostaa nyt
osana Seindjoen elintarvikehubia ja meneillddn olevaa alueen kehittamista.

Tuotteet terveellisid, kuitupitoisia tuotteita. Nakkileipd ja Snacks-leipa, kuivattuna ja
gluteenittomana, tattari, kaura tai riisi-maissi-pohjaisia tuotteita. Tuotteet tehd&aan
korpputehtaalla Kauhajoella, josta vieddaan ulkomaille. Seindjoen ViExpon kautta keskusteltu,
ettd Amazonin kautta ruokaa myydaddn paljon. Verkkokauppaa tehddin jo muutenkin
kotimaassa, joten Tukholman alueelle toimittaminen verkkokaupan kautta ei olisi kovin suuri
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muutos yrityksen toimintaan kotimarkkinoilla. Ajatuksena siis skaalata olemassa olevia
tuotteita vientimarkkinoille Ruotsiin Tukholman alueelle.

Aasiaan menoa on mietitty, Atrian (Jani Vanskdn) innostamana. Tuotteita pitdisi raataloida
paikalliseen makumaailmaan, samoin pakkauksia pitdisi muuttaa, jotta ne sopisivat
paikalliselle markkinalle. Haasteena tulee, ettd miten saadaan pidettya kustannukset kurissa,
per Aasian markkina, ja toisaalta markkinoitua lisdarvo-ominaisuuksia, esim. puhtaus.

Uusia lisdarvotuotteita on kehitteilld, toteutuessaan nama olisivat pakastetuotteita, joita
pitdisi ensin testata kotimarkkinoilla, ennen mahdollista vientia.

Omat &
Verkostoresurssit,
Vienti-investoinnit

Taman hetkisilld resursseilla tehddan. Verkostoresurssit kiinnostavat ja mahdollisuus
yhteistyohon.

Koeleivottu erilaisia lisdarvotuotteita. Joihin pitdisi tehda investointeja joitain satojatuhansia,
jotta tuotanto saataisiin kdyntiin.

Korona kurittanut firman taloutta. Vienti ensin olemassa olevilla tuotteilla ja sitten jatkossa
uusilla yhteistyotuotteilla.

Haasteet,
Tavoitteet

Pullonkaulana on omien resurssien maard, joka ei mahdollista laajamittaisia vientitoimintoja.
Tavoitteena volyymin kasvattaminen ja erikoistuotteiden tekemisen frekvenssin
kasvattaminen ja tdsta oppiminen.

Pienet erikoistuotteet, joten ei voi yksin lahtea vetamaan isoa vientihanketta. Lahileipomo,
niin tunnettuus ja kustannukset kasvavat, mitda kauemmaksi mennaan. Jokainen lavarahti ja
ulkomaille saattelu, tarvitsee tuplamarkkinoinnin verrattuna kotimaan myyntiin. Samoin
kustannusinflaatio, jakelukustannukset ja raaka-aineet vaikuttavat tdlla hetkelld yrityksen
paatoksiin.

Tavoitteena kasvattaa volyymid, jolloin vientimarkkina tarjoaa lisdvolyymia ja lisamyyntia
samoille tuotteille, joita myydaan myos kotimaan markkinoilla

Yhteistyoorientaatio
viennissa

Positiivinen suhtautuminen, olisi mielelldan mukana jonkun kokonaisuuden tai sateenvarjon
alla, jos tallaisia mahdollisuuksia tulee. My0Os positiivinen suhtautuminen uusiin,
yhteistydssa tehtavien tuotteiden kehittamiseen ja valmistamiseen (esim. piirakat, tai muut
taytettavat tuotteet, joihin vaikkapa toinen yritys toimittaisi taytteet)
Mukana tdydentdamdassa kokonaisuutta omilla erikoistuotteilla, eri
veturiyrityksena tallaisessa kokonaisuudessa.

resursseja olla

VALIO Viennin nykytila

Viennin Valio vie suomalaista osaamista maailmalle vientitoimintojen ja tytdryhtididensa avulla.
merkitys, Koska Valio on sitoutunut myymaan kaiken sen maidon, mita tuottajat toimittavat, on vienti
Bulkki- vs. tavallaan ollut lisamyyntikanava ja maitojauhe on ollut tuote, johon maitoa on kysynnan ja

Lisaarvologiikka,
Kehitystyon osuus ja
merkitys viennissa

tuotannon vaihtelun tasaamiseksi voitu prosessoida pitkalld sailyvyysajalla. Lyhyella
aikavalilla siis vienti ja pitkdn sdilyvyysajan tuotteet ovat tarjonneet joustavuutta kysynnan
vaihtelulta. Pidemmallad aikavalilld Valio haluaa rakentaa lisdarvotuotteita ja kannattavaa
lisdarvomyyntid. Esimerkiksi Kiinassa halu tulla BtoB perus raaka-ainetoimittajasta
lisdarvojauheiden toimittajaksi ja my6s kuluttajaliiketoimintaan omilla brandeilla.

Tuotteita rakennetaan markkinakohtaisesti ja sopeutetaan kohdemarkkinaan. Samojen
tuotteiden kierrattamistd, ilman sopeutusta, markkinalta toiseen, lisimyynnin toivossa ei
ndhda kestdvana strategiana. Kaikkiaan nopeiden voittojen hakeminen on mahdotonta,
koska markkina esimerkiksi Aasiassa on todella monimutkainen. Ldhtokohtana on, ettd ilman
pohjatyota ja markkinakohtaista sopeuttamista ei tule mitdan. Mutta jos on mindset, ettad
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yritys on valmis investoimaan ja tdhdan menee 10 vuotta, ettd yritys rakentaa kestdvan
aseman esimerkiksi Kiinassa, niin se on hyvd |dhtokohta. Koska pitdd olla
kuluttajakdyttdytymisen ymmarrys, tuntea kuluttajien makumieltymykset, ymmartaa
markkinakoot, tuotekategoriat ja ketkd ovat padpelurit markkinalla, tuntea
kanavadynamiikka,  hinnoittelumahdollisuudet ja ~omat katteet, pitdd osata
liilketoimintasuunnitelman tekeminen, ymmartaa investointitarpeet, -takaisinmaksuajat ja
sijoitetun pdaaoman tuotto.

Vientitoiminta asiakasymmarryksen ja asiakasarvon kautta, mika on lisdarvo
kohdemarkkinalle. Jos esimerkiksi monesti suomalaisessa kontekstissa ajatellaan, ettd, jos
puhtautta markkinoidaan, niin valttamatta ulkomaiselle kuluttajalle ei ole merkitysta, etta
mista tuote tulee. Lahtokohtaisesti ajatus voi olla, ettd tuote on ulkomainen ja puhtaus on
ikadn kuin perusvaatimus. Erityisesti, kun karkeasti sanottuna kaikki maailman brandit yrittaa
saada siivun Kiinan kilpailusta, oman erinomaisuuden ja uniikkiuden luominen on todella
hankalaa, siten, ettd joku ymmartaa, ettd tama on erilainen tuote ja miksi se maksaa kaksi
kertaa enemman kuin massatuote.

Vientiprosessit,
Asiakkaat
Tuotteet
Kohdemaat

Valio myy elintarvike- ja lastenruokateollisuudelle maito- ja herajauheita seka voita. Lisaksi
Valio vie kuluttajatuotteita. Valion vienti muodostaa noin neljanneksen Suomen
elintarvikeviennista Kiinaan. Maitotuotteiden viennista Valio vastaa lahes 100 prosenttisesti.
Suomesta tuotteita noin 60 maahan. Ruotsi on Valiolle merkittava vientimarkkina, jonne
vieddan Suomessa valmistettuja tuotteita. Merkittavimmat tuotteet ovat laktoosittomat Eila-
tuotteet, hedelmajogurtit ja voi. USA:ssa Valio myy sekd Suomessa valmistettua etta
paikallisesti hankittua juustoa Finlandia-tuotemerkilla. Lisaksi USA:han valio vie Suomesta
voita kuluttajamarkkinoille. Kiinassa Valio on yksi kolmesta maailman suurimmasta
demineralisoidun herajauheen myyjasta elintarviketeollisuudelle. Valion Suomessa,
suomalaisesta maidosta valmistettuja DEMI-jauheita kdytetddan muun muassa lastenruokien
raaka-aineena. Valio myy kiinalaisissa verkkokaupoissa myos suomalaisesta maidosta
Suomessa valmistettuja laktoosittomia kuluttajamaitojauheita.

Kiinassa Valio myy jakelijoille, jotka hoitavat offline ja online jakelun. Alueellisia toimijoita, ja
kanavakohtaisia toimijoita. Offlinessa jakelija myy alueensa keskusliikkeille, joka myy
kuluttajille. Samanlainen rakenne verkkokaupassa, myydaan jakelijalle, joka operoi myymalla
nimissdan tai sitten voi olla brand shop, joka hoitaa myynnin. Jakelija hoitaa laskutuksen ja
logistiikan. Lisdksi on trade partnerit, jotka operoivat verkkokauppaa, tekevat kampanjoita,
seuraavat verkkoliikennettd ja konversiota.

Tuotteet viedaan meritse Kiinaan, 6-7 viikon kuljetusaika, joka vuosi sitten alkoi pidentya 8-9
viikkoon. Valio Identifioinut tdkeiksi alueiksi Kiinassa Ita-Kiinan, Shanghain ymparisto,
Yangtse-deltan alueella, ja Guangzhoun alueen eteldssa. BtoB asiakkaat teollisuuspuolella
isot meijeriasiakkaat ja didinmaitoasiakkaat ovat Pohjois-Kiinassa.

Omat &
Verkostoresurssit,
Vienti-investoinnit

Omia tehtaita Valiolla on Suomessa, Virossa ja Venajalla. Venajan operaatiot lopetettu. Viron
ja Vendjan lisdksi Valiolla on tytaryhtiot Ruotsissa, Kiinassa ja Yhdysvalloissa. Suomessa
valmistettujen tuotteiden maito tulee Valion suomalaisten omistajayrittajien tiloilta.
Markkinasta riippuen tuotteet valmistetaan joko suomalaisesta maidosta Suomessa tai
paikallisesti. Suomessa valmistettujen tuotteiden maito tulee Valion suomalaisten
omistajayrittdjien tiloilta. Virossa ja Vendjalla maito sopimustuottajilta.

Haasteet,
Tavoitteet,
Tulokset

Kannattavimmat tuotteet ovat yleensa tuoretuotteita, mutta tuoretuotteiden vienti kauas on
hankalaa logistiikan kannalta. Esim. Kiinaan kestdd 6-9 viikkoa laivarahti. Lentorahti on
puolestaan kallista massatuotteille. Kylméaketjulogistiikka on erittdin kallista Kiinassa. Kiinassa
kylmaketjut eivdt Suomen tasolla, joten tuotteet vaativat pidennetyn hyllyajan, jotta
soveltuvat paikalliseen kylmaketjuun. Tuotteen paino (erityisesti tuoretuotteiden, joiden
painosta 90% voi olla vettd) on logistiikkakustannusten kannalta haaste. Isoilla markkinoilla,
etenkin Kiinassa, Valio on edelleen pieni toimija ja lasndolon rakentaminen Kiinan, tai South-
East Asian hyvin kilpailluilla markkinoilla on haastavaa. BtoC Kiinassa hankala; brandin
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rakentaminen kallista, kanavakustannukset suuria, offline kanava vaatii isoja volyymeitd ja on
hyvin kallis, jossa pitda panostaa esimerkiksi promoottoreihin, jotta tuotteet esilld oikealla
tavalla. Horecassa lisdarvoistaminen on mahdollista, mutta pitda olla lavea tarjooma, eli ei
vain yhtd tuotetta, kuten esim. maitoa tai voita.

Kiinassa markkinaregulaatio, minkalaisia vaittamia saa tehda, minkalaiset luvat, minkalaiset
merkinnat, miten rekisterdidaan jne. Esimerkiksi joissain tuotekategorioissa ei saa puhua
lainkaan laktoosittomuudesta. Valiolla oma tiimi, joka selvittda ja tekee naita
regulaatioasioita.

Yrityksen
yhteisty6orientaatio

Valiolla on iso R&D organisaatio ja siten yhteisty0ssa kehitetyt tuotteet ei Valiolle niin
relevantteja. Valio on yrityksend jo sen verran suuri, etta silla on mahdollisuus toimia eri
markkinoilla itsenaisestikin. Esimerkiksi Kiinassa Valiolla on oma tiimi ja organisaatio, joten
tarve esim. Business Finlandin palveluihin on vahaisempi kuin pienemmilld vientia vasta
aloittelevilla yrityksilla. Monenlainen yhteistyo voisi kiinnostaa, silla varauksella, etta Valio on
jo aika pitkalla monessa asiassa ja aika erilainen toimija kuin moni muu suomalainen yritys.
Koska Valio on esim. Kiinassa Suomen suurin elintarvikeyritys (75% Suomen koko viennista
Kiinaan), on Valio auttanut pienempia toimijoita, esimerkiksi olemalla mukana
vientitapahtumissa. Tosin tapahtumat ja toiminta, johon Valio Iahtee mukaan, on oltava
laadukkaita, jotta oma brandi ei karsi.
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Liite 2. Viennin tila ja vientivalmius

VIENNIN TILA VIENNIN SUUNTA
Kysymys Nykytilanne Suunta Tavoite Toimenpiteet
Viennin osuus per viime vuosi +/-:
yrityksen % +/-: %:
liikevaihdosta? per viime 5 vuotta
+/-:
Lisdarvoviennin per viime vuosi +/-:
osuus yrityksen % +/-: %:
viennista? per viime 5 vuotta
+/-:
Viennin strateginen | 0 (pieni) —10 per viime vuosi +/-:
merkitys (suuri): +/-:
per viime 5 vuotta
+/-:
Kanavahallinta 0 (pieni) — 10 per viime vuosi +/-:
(suuri): +/-:
per viime 5 vuotta
+/-:
Asiakkaat Suhteellinen per viime vuosi: Kuluttaja +/-:
osuus: Kuluttaja +/-: Yritys +/-:
Kuluttaja / Yritys: | Yritys +/-:
%/% per viime 5 vuotta
Kuluttaja +/-:
Yritys +/-:
Tuote Lopputuote vs. Lopputuote Lopputuote +/-:

Komponentti

per viime vuosi
+/-:

per viime 5 vuotta
+/-:

Komponentti

per viime vuosi
+/-:

per viime 5 vuotta

+/-:

Komponentti +/-:

Vientikohdemaat

Pohjoismaat,
Eurooppa, USA,
Aasia

Pohjoismaat,
Eurooppa, USA,
Aasia

Pohjoismaat,
Eurooppa, USA,
Aasia

Lasndolo
kohdemaassa

Oma, partneri

Oma, partneri

Oma, partneri
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Liite 3. Vientimuodon vertailu ja valinta

Osatekijat Epdsuora vienti Suora vienti Valiton vienti
Viennin rooli ja Taktinen Strateginen, uusi Uusi markkina
tavoitteet lisamyyntikanava markkina yritykselle, yritykselle
olemassa oleville auttaa kasvamaan ja valineena
tuotteille, ei selkeaa monipuolistamaan noudattaa
tarvetta kasvaa yritysta kasvustrategiaa
Resurssit Kotimaan organisaation | Vahvat resurssit Hyvin vahvat
» resurssein tehtavaa vientiin, panostus resurssit, edellisen
‘%‘ lisamyyntid, ei tuotteen kehitykseen ja | lisaksi erityisesti
i vaadittua brandin rakentamiseen | jakeluun ja
g vientiosaamista, riskind | kohdemarkkinoilla, markkinointiin
> liikketoiminnan panostus panostettava,
katkeaminen toimitusvarmuuteen, riskina
riskina investointien investointien
menetys menetys
Organisaatiorakenne | Ei omaa Oma vientihenkil6sto Jatkuva (tai osa-
vientihenkil6stoa kotimaassa aikainen) lasnédolo
kohdemaassa
Tuotteen luonne Bulkkituote, matala Lisdarvotuote, Lisdarvotuote,
jalostusaste, helposti kohtuullinen korkea
korvattavissa jalostusaste ja brandi, jalostusaste, vahva
ﬁ ei suoraan brandi, vaikeasti
% korvattavissa korvattavissa
§ Tuotteen Vahaiset/pakolliset Maa-/aluekohtaiset Asiakaskohtaiset
[9) . .
2 sopeuttaminen muutokset kotimaan sopeutukset sopeutukset
tuotteeseen
Tuotteen asemointi Hinta ja maara Hinta ja Asiakkaan
palvelukonsepti kokema arvo
Markkinakysynta Ei tiedossa, tai Selkea kysynta, Selkes,
mahdollisesti segmentoitavissa oleva | yksil6itavissa oleva
epdvarmaa tai markkina, johon kysynta, johon
vaihtelevaa kysyntaa kannattavaa panostaa kannattaa
panostaa
o voimakkaasti
§ Kilpailutilanne Ei tiedossa, tai Hallittavissa, mutta Ei edellyta
X< mahdollisesti edellyttaa paikallista paikallista toimijaa
E epdvarmaa tai markkinatoimijaa tai tai voidaan
T vaihtelevaa siitd on paljon hyotya rakentaa
) kilpailutilanne osaaminen oman
konttorin kautta
Toimintaymparisto, Ei tiedossa, tai Mahdollisuus rakentaa | Mahdollisuus
PESTEL mahdollisesti epavarma | selkea yritys-ymparistd | rakentaa selkea
tai vaihteleva fit markkinoilla muiden | yritys-ymparisto fit
toimintaympadristo toimijoiden kanssa markkinoilla omin
voimin




