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1. Johdanto

1.1. Tutkimuksen taustaa

Vuonna 2008 Suomessa toimii 3150 elintarvikealan yritystd, joista pienyrityksiksi luoki-
teltavia on n. 90 %, ja niiden lukumaaré on viime vuosina ollut kasvussa (ProAgria 2008).
Taten on helppo ajatella, ettd tdman yritysjoukon taloudellinen merkitys elintarviketeolli-

suudelle toimialana on suuri.

Tiedetddn, ettd pieni yritys ei ole vain pienennetty versio suuresta yrityksestd, vaan nii-
den toimintatavat ja niiden l&htokohdat ovat hyvin erilaiset (Churchill & Lewis 1983).
Tutkimusten (mm. Stonehouse & Pemberton 2002) mukaan yleisté pienyritysten kohdal-
la toimialasta riippumatta on se, etta strategista suunnittelua on véhemman ja etté toimin-
ta on enemman reaktiivista, toimintaympariston ehdoilla tapahtuvaa sopeutumista. Toi-
saalta eri tutkimukset (esim. Kraus, ym. 2006) ovat osoittaneet selkedn yhtenevyyden
suunnitelmallisuuden ja tuloksellisuuden vélill&, joten edelld mainittu suunnitelmallisuu-
den vahaisyys, sikali kun sita elintarvikealalla toimivissa yrityksissa on havaittavissa, on
ilmion& mielenkiintoinen. Toisaalta on kiintoisaa selvittdd, miten kasill4 oleva taloudelli-
nen taantuma vaikuttaa pienten elintarvikealan yritysten suunnitelmiin lahivuosien suh-

teen, ja miten se vaikuttaa strategioihin.

Pienyrityksid niin elintarvikealalla kuin muillakin toimialoilla tuetaan monin eri tavoin
monen eri tahon toimesta. Keskeisia vaikuttajia ovat mm. ProAgria, TE-keskus, Finnvera,
Tekes ja elintarvikealalla erityisesti Elintarviketeollisuusliitto (mydh. myods ETL), johon
tdmé tutkimus keskittyy. ETL:n vuonna 2007 tekemén jasentyytyvaisyystutkimuksen
mukaan sen tarjoama tuki pienyrityksille on vield puutteellista, mutta tarve tuelle on
suurta. Tahan tarpeeseen ETL pyrkii nyt ja lahitulevaisuudessa vastaamaan. Viimeisim-
man jasentutkimuksen mukaan pieneksi luokiteltavia yrityksia ETL:n jasenistossad on
noin 125 kappaletta. (Elintarviketeollisuusliitto 2008)

Tutkimuksen taustalla vaikuttaa myds paaministeri Vanhasen aloitteesta kaynnistetty
valtakunnallinen Ruokastrategia 2020 ja sen suunnittelu. Ruokastrategian tarkoituksena

on turvata suomalainen maatalous- ja elintarviketuotanto parantamalla markkinoiden



toimivuutta sekd ennakoimalla paremmin maailman elintarviketalouden sykleja. Tavoit-
teena on, ettd valtioneuvosto hyvéksyy vuonna 2010 strategialinjaukset siitd, miten suo-
malaista ruoantuotantoa tulevaisuudessa kehitetdan (Tulila 2009). Pienyritykset ovat elin-
tarvikealallamme merkittéva tekija, joten niiden ndkemykset tulevat eittdmétté tarpeeseen
strategialinjauksia mietittaessa.

Elintarvikeala teollisuuden alana on viime vuosina investoinut suhteessa liikevaihtoon
kokonaisuutena enemman kuin muut teollisuuden alat Suomessa, mutta tehokkuuden
lisdys ei ole riittdnyt kattamaan kasvavia tuotantokustannuksia, joten kannattavuus heik-
kenee. Lisaksi kannattavuus elintarvikealan sisalla on heikoimmillaan mm. juuri pienyri-
tysten kohdalla (Ty6- ja elinkeinoministerio 2008b). Heikentyvé kannattavuus on uhka
koko Suomalaiselle elintarviketaloudelle, miké&li resursseja kilpailukykyé yllapitavaan
tuotekehitykseen ei 10ydy riittavasti. Vaikka kypsan toimialan voidaan yleisesti ottaen
olettaa olevan melko vakaa, on lahimenneisyydessa elintarvikeala, edelld mainituista
syistd, ollut toimialana melko epavakaa (ETL 2009). Siksi onkin tarkead, etta yritykset
pysyvét valppaina muutosten suhteen.

Tyo- ja elinkeinoministerion (TEM 2008a, 28) mukaan vain vahan yli 10 % elintarvi-
kealan pk-yrityksistd harjoittaa vientitoimintaa, ja noin 5 % on viennista kiinnostunut.
Panostus aiheeseen on kuitenkin saman raportin mukaan vahéistd. Vain 3 % yrityksista
aikoo panostaa vientiin vahvasti, 11 % kertoi panostavansa jonkin verran, 86 % ei lain-
kaan. Toisaalta 46 % yrityksistad on kiinnostunut osallistumaan viennin yhteishankkeisiin

muiden yritysten kanssa. Alan yritykset toimivat siis paaosin kotimarkkinoilla.

Elintarvikealan pk-yrityksia on merkittavasti tutkinut vuonna 2004 julkaistussa vaitoskir-
jatutkimuksessaan S. Forsman (nyk. Forsman-Hugg). Han perehtyi suomalaisten elintar-
vikealan maaseutuyritysten toimintaan, strategioihin ja niitd leimaaviin piirteisiin. Hanen
tutkimansa yritykset olivat tulosten mukaan enimmékseen paikallismarkkinoille keskitty-

neitd korkealaatuisten, hieman keskimadraista kalliimpien tuotteiden valmistajia.



1.2. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen tavoitteena on hahmottaa, millaisia strategisia tavoitteita suomalaisilla elin-
tarvikealan pienyrityksilla on tulevaisuuden suhteen lyhyelld ja pitkélla aikavélilla, seka
millaisin perustein ja prosessein ne tekevét strategiset paatoksensa. Tasta syysta tutkiel-

man teoreettinen viitekehys painottuu strategiseen suunnitteluun.

Toisena keskeisend tutkimusongelmana on Elintarviketeollisuusliiton rooli ndiden tavoit-
teiden saavuttamisen edesauttajana. Millaisena tutkittavat yritykset nikevat edunvalvo-
jansa roolin omien tavoitteidensa saavuttamisen suhteen? Millaiselle tuelle on tdssé ken-

tassa, talla toimialalla tarvetta?

1.3. Keskeiset kasitteet

Pienyritys
Euroopan Komission maaritelmén mukaan pienyritys on yritys, joka tyollistdd korkein-
taan 50 tyontekijad. Liséksi sen liikevaihto tai taseen loppusumma ei saa ylittad 10 mil-

joonaa euroa. (Euroopan Komissio 2003)

Strategia
Strategiaa voidaan maéaritelld monin eri tavoin. Yleisimmillddn, mm. Quinnin mukaan,

strategia on malli tai suunnitelma, joka yhdistad organisaation paatavoitteet, kaytannot ja

toimintamallit yhtenaiseksi kokonaisuudeksi (Mintzberg, Quinn & Goshal 1995).

eli lyhyemmin, liiketalouteen sovellettuna:

Yrityksen strategia on teoreettinen nakemys siitd, miten yritys Kilpailee menestyksek-
kaasti (Barney 2002)

Visio

Yrityksen visio on kuvaus siita, mita yritys haluaisi keskipitkalla tai pitkalla aikavélilla
tulevaisuudessa saavuttaa. Sen tarkoitus on olla selke&né ohjeistuksena nykyisié ja tule-
via toimintamalleja suunniteltaessa. (Business Dictionary 2009)



Missio

Missio on yrityksen Kirjattu julkilausuma yrityksen olemassa olon tarkoituksesta — siitd,
miksi yritys on olemassa ja mihin se keskittyy. Mission on tarkoitus pysyad muuttumatto-
mana, vaikka strategiset ja taktiset toimet sen toteuttamiseksi muuttuisivat.(Business Dic-
tionary 2009)

eli

Missiolla yritys konkretisoi sen keskeisimman olemassaolon tarkoituksen sekd pitkan

aikavalin tavoitteet (Barney 2002).

Resurssi
Yrityksen resurssi on henkild, aineellinen tai aineeton padoma, jota yritys voi kayttaa

saavuttaakseen tavoitteensa.

Kannattavuus

Kannattavuudella tarkoitetaan liiketoiminnan taloudellista tulosta. Kannattavuus voidaan
jakaa kahteen eri osaan: absoluuttiseen ja suhteelliseen kannattavuuteen. Absoluuttista
kannattavuutta selvitetddn tuottojen ja kulujen erotuksen eli euromééraisen voiton avulla.
Suhteellinen kannattavuus on tulojen ja kustannusten erotuksen suhde pd&domaan. (Kiin-
teistotalouden instituutti 2009)

Toimialayhdistys

Elintarviketeollisuusliiton alaisuudessa toimii 24 toimialayhdistystd, jotka kukin valvovat
oman toimialansa teollisuuden etuja. Muiden muassa Kalateollisuusyhdistys, Leipomo-
yhdistys, Mehu- ja sailyketeollisuusyhdistys sekd Alkoholijuomateollisuusyhdistys ovat
Elintarviketeollisuusliiton toimialayhdistyksid, joihin tassa tutkimuksessa viitataan.
(Elintarviketeollisuusliitto 2009)



2. Strateginen suunnittelu

2.1 Toimintaympariston vaikutus strategiaan muotoutumiseen

2.1.1. Toimintaymparisto jatkuvan muutoksen kohteena

Toimialasta riippumatta yrityksen toimintaympéristd on jatkuvasti enemman tai vahem-
man muuttuva. Strategisen suunnittelun perusajatuksena on ollut, ettd toimintaymparistén
muutos, joka mm. teknologisen kehityksen myota on yh& nopeampaa, aiheuttaa muutok-
sia yrityksen toimintavalmiudessa, ja sitd kautta vaikuttaa valittdmasti myos yrityksen
strategiaan. Tasta ilmitstd Ansoff (1981) kaytti nimitystd ymparistoturbulenssi. Ansoff
kay lapi teollisen liiketoiminnan historiaa 1800-luvun alkupuolelta eteenpdin 1970-luvun
lopulle, jona aikana liiketoimintaymparistd ylipaatddn on kokenut monia muutoksia, ja

jopa mullistuksia.

Ansoffin mukaan 1950-luvun lopun jélkeen on tapahtunut voimakas ymparistéturbulens-
sin laajentuminen, jonka seurauksena yritykseen vaikuttavat oman tuotannon ja markki-
noinnin lisaksi niin asiakkaat, tuntemattomat Kilpailijat, asenteet ja koko ympéroiva yh-
teiskunta. Ansoffin teoriaa tukee myos Abell & Hammondin (1979) ndkemys, jonka mu-
kaan tehokkaan suunnittelemisen edellytyksid ovat oman yrityksen tuntemisen, asiakas-
ja kilpailijatuntemuksen ohella myds markkinoiden toimintamekanismien sek& ymparoi-
van yhteiskunnan tunteminen koko laajuudessaan. Tdhan Abell & Hammondin mukaan
liittyvat taloudelliset, sosiaaliset, teknologiset seka poliittiset aspektit. (Abell & Ham-
mond 1979)

Ansoffin (1981) mukaan muutos toimintaymparistossé tapahtuu asteittain luonnollisen
kehityksen kautta ja on siksi ennustettavissa. Ensimmaisessé vaiheessa on olemassa vain
tieto tulevasta muutoksesta ilman tarkempaa nakemystd muutoksen laadusta tai muusta
siihen liittyvastd. Vahitellen tietoisuus lisdaantyy ja muutoksen laatu voidaan arvioida.
Kun muutos sitten konkretisoituu, voidaan sen vaikutuksia ennustaa ja lopulta tunnistaa.
Muutoksen tunnistaminen aiheuttaa joko vastareaktioita tai uusien yrittajien ilmaantumis-
ta alalle. Kuvassa 1 on graafisesti esitetty mukaelma Ansoffin ndkemyksesta ympariston

muutoksen ennustettavuuteen liittyen.
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Ympiristiturbulenssin malli

A
§ A taysin ennakoitavissa oleva muutos
M e e e e e e e — ——— — e ——

s T [ A
23
2 | \
3 5w 1 \
R | \
WX 3
=83
L3 s \ \
SES \ \

\ \

! \

\ \

\ \

! \

L __ _Ylatys g \

L it it )\ -
(1) (2} (3) (4) (5) (6) (7
Turbulenssin  Syy tun-  Vaikutus  Vasta- Seuraukset Muutoksen Muutoksen
aistiminen nistettu arvioitu reaktio arvioitu ensim- taysimit-
maaritetty maéainen tainen
vaikutus vaikutus

Kuva 1, Ympéristoturbulenssin malli. Mukailtu (1ahde: Ansoff 1981, 65)

2.1.2. Kilpailutekijat toimintaymparistossa

Tiedon taso

Mitka tekijat toimintaymparistossé vaikuttavat merkittdvimmin yrityksen toimintaan, ja
sitd kautta kilpailukykyyn? M.E. Porter julkaisi 1980 oman nakemyksensé toimialan kil-

pailusta (kuva 2), seké siihen vaikuttavista tekijoista, jotka vaikuttavat eri tavoin eri yri-

tyksiin, ja joita huomioimatta toimivan strategian muodostaminen on hankalaa, ellei jopa

mahdotonta. Painoarvot eri tekijoiden kesken vaihtelevat toimialoittain, ja voivat muuttua

my0s toimialan sisalld ajan kuluessa.
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Alan mahdolliset
tulokkaat

Uusien tulokkaiden
uhksa

_Alan
Tolmittajien kilpailijat Ostajien

vaikutusvalta vaikutusvalta
Toimittajat - U -— Ostajat

Kilpailu nykyisten
yritysten kesken

3

Korvaavien tuotteiden
tai palvelusten uhka

Korvaavat
tuotteet

Kuva 2. M. Porterin toimialan kilpailumalli. (L&hde: Porter M.E. 1984. Strategia kilpailutilanteessa, 24)

Toimialan kilpailu siis ulottuu paljon laajemmalle, kuin sen nykyisiin kilpailijoihin. Mer-
kittavia kilpailutekijoitd suorien kilpailijoiden lisdksi ovat Porterin mukaan yrityksen
tavarantoimittajat, ostajat, mahdolliset alalle tulossa olevat yritykset, sekd mahdolliset

oman tuotteen korvaavien tuotteiden valmistajat.

Tavarantoimittajien vaikutusvalta perustuu niiden suoraan mahdollisuuteen vaikuttaa
alalla toimivien yritysten kustannuksiin nostamalla tai laskemalla raaka-aineen hintoja tai
muuttamalla palvelutasoaan. Yleisesti ottaen, mitd enemman toimiala on riippuvainen
yksittdisista tavarantoimittajista, sitd enemman nailla luonnollisesti on valtaa toimialan
kilpailuun ndhden. Mit& vdhemman toimittajia ja mitd tarkedmpi raaka-aine on, sitd mer-

Kittdvampi tavarantoimittaja on.(Porter 1984)

Ostajien (asiakkaiden) vaikutusvalta perustuu paaosin péinvastaisiin tekijoihin, kuin tava-
rantoimittajien. Mikali ostajia on vahan, on ndiden vaikutusvalta suurempi toimialaan
néhden, etenkin, mikali toimialan tuottama tuote on pitkalle standardoitu tai ostajan val-
mistuksen kannalta laadullisesti vahamerkityksinen. My6s ostajan mahdollisuus valmis-

taa toimialan tuote itse merkitsee Porterin mukaan kasvavaa ostajan vaikutusvaltaa.
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Uusien tulokkaiden uhka riippuu alalle paésyn esteistd seka vanhojen yritysten mahdolli-
sista reaktioista uusia tulokkaita kohtaan (Porter 1984, 27). Esteiden ollessa korkeat, on
uusien tulokkaiden uhka pienempi. Merkittavia alalle tulon esteitd ovat mm. alkupééa-
oman vaatimukset, sekd alalla jo olevien yritysten omaamat mittakaavaedut ja vakiintu-
neet tuotantojérjestelmét, joiden omaksuminen tehokkaiksi vie uudelta toimijalta resurs-
seja. Myos lainsaadénndlliset rajoitteet ovat merkittava tekija. Alalla jo olevilla toimijoil-
la on lisaksi usein valmis asiakaspohja seké jakelukanavat, jollaisten valtaaminen ja va-

kiinnuttaminen uudelle yritykselle on myos kallista.

Korvaavien tuotteiden uhka perustuu mm. niiden alalle asettamalle tuotteiden hintakatol-
le. Kun alan tuottamien tuotteiden hinta nousee liian korkeaksi, siirtyvét asiakkaat osta-
maan korvaavia tuotteita. Korvaava tuote tarkoittaa tssa tapauksessa tuotetta, joka kyke-
nee jamaan saman asian, kuin aiempi tuote.(Porter 1984)

2.2 Strategian elementit

Quinnin mukaan (Mitzberg, Quinn, Goshal 1995, 12-13) strategia riippumatta sen kaytto-

tarkoituksesta (esim. liiketoiminta, sodankéynti tai muu) kasittaa seitseman elementtia:

1. Selkeét, pysyvat paatavoitteet: Dynaamisessa liiketoimintaymparistossa joudutaan
usein reagoimaan nopeasti ja tekem&an nopeita paatoksia. Kaikkein tarkeimpien
strategisten linjausten on kuitenkin pysyttavd muuttumattomina.

2. Aloitekyvykkyys: Strategian tulisi mahdollistaa organisaation oma-aloitteinen toi-
minta reaktiivisuuden sijaan. Pitkdaikainen reaktiivinen toiminta laskee tyonteki-
joiden moraalia ja antaa aloitteen kilpailijoille. Pitkalla aikavalilla tama mm. liséa
kustannuksia ja vahentaa toiminnan vaihtoehtoja.

3. Keskittaminen: Onko strategia suunniteltu niin, ettd organisaation vahvuuksia
osataan kaytt44 oikeassa paikassa, oikeaan aikaan kilpailuedun synnyttdmiseksi?

4. Joustavuus: Mm. riittavat puskuriresurssit mahdollistavat organisaation normaa-
lin toiminnan epanormaaleissa oloissa. Joustava organisaatio voi myds pakottaa

Kilpailijansa kéyttdmaan resurssejaan epataloudellisemmin.
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5. Jarjestelmallinen ja sitoutunut johtaminen: Tavoitteiden saavuttamisesta vastuus-
sa olevien johtajien tulee olla sitoutuneita organisaation tavoitteisiin myos henki-
I6kohtaisella tasolla. Pelkka hyvaksyminen ei riita.

6. Yllatys: Yllatyksen turvin voidaan oikea-aikaisesti kéytettynd hyodyntaa kilpaili-
jan heikkoja kohtia tai neutraloida tdman omaama Kilpailuetu.

7. Turvallisuus Suojaako strategia omaa organisaatiota Kilpailijan yllattaviltakin
toimilta? VVarmistaako strategia omien, Kriittisten ponnistusten suorittamisen luo-

tettavasti?

2.3. Suunniteltu, vai esiin nouseva strategia?

Maaritelmallisesti strategia liittyy aina suunnitelmallisuuteen. Suunnitelmallisuuden taso
voi kuitenkin vaihdella paljonkin. Vain harvat yritykset voivat toteuttaa suunnittelemaan-
sa strategiaa sellaisenaan, muuttamattomana pidemmén aikaa. Monesti alkuperdinen
suunnitelma muuttuu ympériston ja kilpailijoiden muuttuessa siten, etta sita ei enaa alku-
perdiseksi tunnista (Barney 2002). Tallaisissa tapauksissa puhutaan ns. esiin nousevista
strategioista (engl. emergent strategy). Kuvassa 3 mukailtu malli aiotun strategian, esiin
nousevien strategioiden sekd lopulta toteutuneen strategian valisistd suhteista: Alun perin
suunnitellusta strategiasta jatetadn joitakin osia toteuttamatta, ja strategian toimeenpanon
yhteydessé tulee esiin lisdaspekteja strategiaan, jolloin alkuperaiseen ajateltuun toteutuk-

seen ei enda kyetd, vaan lopullinen, toteutuva strategia muuttuu.
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Aiottu Strategia Toteutunut
strategia toteuttamisvai- strategia
heessa
Toteutumattomat Esiin nousevat stra-

strategiat tegiat

Kuva 3. Malli aiotun ja toteutuneen strategian suhteesta . (Mukailtu: Barney 2002, 17)

Mintzberg (Mitzberg, Quinn, Goshal 1995, 16) luokittelee strategisen suunnitelmallisuu-

den eri tasot seuraavasti (suluissa alkuperéisen lahteen sanamuoto):

1. Suunniteltu strategia (Planned strategy): Strategia on tarkoin harkittu ja huolella
suunniteltu yksityiskohtia myéten yllatysten mahdollisuuden eliminoimiseksi.

2. Yrittdjéperusteinen strategia (Enterpreneurial strategy): Strategia perustuu yritta-
jan nédkemykseen, eikd sitd valttdmattd ilmaista mitenk&an. Yrittaja-omistaja on
organisaation ylin johtaja, ja tekee paatdkset oman ndkemyksensa, seké tilanteen
mukaan. Yrittajaperusteinen strategia voi olla harkittu, mutta myos esiin nouseva.

3. Aatteellinen strategia (Ideological strategy): Tavoitteet ovat kaikille organisaati-
on jasenille yhteisig, ja niiden asettamista ohjaavat vahvat yhteiset normit. Aat-
teelliset strategiat ovat yleensa tarkoin harkittuja.

4, Sateenvarjostrategia (Umbrella strategy): Organisaation johtaja maarittaa toimin-
nalle tietyt, harkitut rajat, joiden puitteissa kdytdnnon toiminta muodostuu. Sa-
teenvarjo on osittain suunnitelmallinen ja toisaalta esiin nouseva strategiamalli.
Huomattavaa on kuitenkin se, ettd tassé esiin nousevuus on suunniteltua.

5. Prosessiperusteinen strategia (Process strategy): Organisaation johto madrittelee
strategian muodostumiseen vaikuttavat tekijat (esim. ketka strategian luovat ja
ketd palkataan), mutta varsinaisen toiminnan suunnittelu annetaan siihen valtuu-

tettujen ké&siin. Tamékin malli on osittain seka harkittu, etta esiin nouseva.
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6. Hajautettu strategia (Disconnected strategy): Organisaation osat maarittelevat
omat toimintamallinsa ilman keskitettyd johtamista tai yhteisia tavoitteita. Osa-
strategiat ovat harkittuja niiden laatijoiden osalta, mutta eivat koko organisaation
laajuudelta.

7. Konsensusstrategia (Consensus strategy): Organisaation osat sopivat toiminta-
malleista keskenddn kompromisseja tehden, nédin korvaten kaikille yhteisten paa-
madrien puutteen. Konsensusstrategia on luonteeltaan enemman esiin nouseva
kuin ennakkoon suunniteltu.

8. Pakotettu strategia (Imposed strategy): Jokin ulkopuolinen taho sanelee enem-
massé tai vahemmassa maarin sen, miten organisaation tulee toimia. Lahtokohtai-
sesti strategian voi pakottaa mieleisekseen esimerkiksi ulkopuolinen omistaja tai
poikkeuksellisen vahva, korvaamaton asiakas. Pakotettu strategia on luonteeltaan
lahtdkohtaisesti esiin nouseva, mutta oppimisen kautta sen vaikutukset voi ottaa

huomioon, jolloin se voi olla osa suunniteltua strategiaa.

Sill4, onko strategia alusta loppuun asti suunniteltu vai vdhemman suunniteltu, ei valtta-
matta ole merkitysta strategian toteuttamisen ja yrityksen menestyksen kannalta. Useat
tutkimukset kuitenkin osoittavat selkedn yhtenevyyden suunnitelmallisuuden ja menes-

tyksen valilla. Naihin tutkimuksiin palataan tutkielman mydhemmissa luvuissa.

2.4. Liiketoiminnalliset perusstrategiat

Yritykset kilpailevat monin eri tavoin, ja eri yritysten strategiat maaraytyvat usein, vaik-
kakaan ei aina, niiden omien vahvuuksien perusteella, toimintaympéristoon mukautuen.
M. Porterin mukaan on kuitenkin mahdollista erotella kolme erilaista perusstrategiaa,
joilla yritys mahdollistaa toimintansa, puolustautuu kilpailijoita vastaan ja ajaa néita ulos
markkinoilta (Porter 1984, 57-65). Porterin teoriaa ovat sittemmin taydenténeet useam-

matkin tutkijat, mutta ne tarjoavat hyvan lahtokohdan aiheen tarkasteluun.
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2.4.1. Kustannusjohtajuus

Kustannusjohtajuuteen perustuvan strategian perusajatus on saada aikaan kilpailijoita
edullisempi panos/tuotos-suhde. Voidaan esimerkiksi valmistaa taysin Kilpailijan tuotetta
vastaava tuote, mutta tehdaan se kilpailijoita edullisemmin. Huomattavaa on kuitenkin se,
ettd kustannustehokkuus ei voi tarkoittaa tuotteen tai palvelun huonoa laatua, vaan saasto

on saatava aikaan muilla keinoin.

”Alhaisen kustannustason saavuttaminen vaatii usein esimerkiksi suhteellisesti korkean
markkinaosuuden ja muita etulyéntiasemia, kuten esim. helpon raaka-aineiden saannin.”
(Porter 1984, 59)

Kustannustehokkuuden saavuttamiseksi yritys voi myds ottaa kayttéon tehokkaamman
tavan suunnitella, tuottaa, toimittaa tai markkinoida tuotetta. Esimerkiksi suurten tuotan-
tomé&arien aikaansaamat mittakaavaedut ja organisaation oppiminen alentavat yrityksen

kustannuksia ja voivat siten olla kustannusedun lahteité. (Porter 1984)

Pitkalla aikavélilla kustannusetu ei useinkaan voi olla perdisin vain yhdesta l&hteestd,
vaan sen on muodostuttava monesta eri arvoketjun osasta. Kun yritys on maéarittanyt it-
selleen sopivan arvoketjumallin, se voi tarkastella sen mahdollistamia kustannusedun
lahteita. (Porter 1980; 1984)

Barney (2002) tukee Porterin teoriaa, mutta esittad myos, ettd suuren mittakaavan tuotan-
to ei valttaméttd aina olekaan hyvaksi. Tietyn optimaalisen tuotantomééran yli mentéessa
yritys voi kohdata ongelmia, jotka nostavat kustannuksia laskemisen sijaan: Pienessé
mittakaavassa toimivat prosessit saattavat kasvaessaan muuttua epéstabiileiksi ja hanka-
lasti hallittaviksi — ty0njohtajia ja muita johtajia tarvitaan enemmaén, eivétka he siltik&dan
kykene vélttdmatta hallitsemaan liian suureksi kasvanutta tuotantoa. Myds tyontekijéiden
motivaatiolla on merkittava osuus kustannusten suhteen. Liian suuri tydméaara tai kustan-
nustehokkuuden nimissa aarimmilleen erikoistetut, yksittaiset tyOvaiheet saattavat laskea
tyomotivaatiota ja sitd kautta vaikuttaa tuotettuun laatuun. Heikko laatu johtaa kustannus-
ten nousuun. Viimeinen Barneyn mainitsema kustannusten nousua aiheuttava tekija on
etdisyys kauppapaikoista — Yritys voi perustaa tuotantolaitoksen, joka suuren volyymin
turvin on né&enndisen kustannustehokas, mutta mikali se on kaukana ostajista ja raaka-

aineiden tuottajista, voivat kuljetuskustannukset suuntaan ja toiseen tehdd toiminnasta
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kokonaisuudessaan véhemman kannattavaa. Kuvassa 4 kuvataan kahden kuvitteellisen
yrityksen, A ja B, kustannuksia. Kuvaaja A osoittaa, ettd sen kuvaaman yrityksen kus-
tannukset kaantyvat voimakkaaseen nousuun tuotantomaaréan x jalkeen — yrityksen ei siis
vallitsevassa tilanteessa ole valttdmatta kannattavaa kasvattaa tuotantoméaériddn méaaran x
yli. Yritys B:n kustannusrakenteella madrdn x tuottaminen on vield kannattavaa, silla

kustannusoptimia ei ole saavutettu.

X

Tuotannan valyymi

Kuva 4. Tuotantovolyymin ja kustannusten vélinen suhde. (Lahde: Barney. J. 2002. Gaining and sustaining

competitive advantage, p. 81.)

2.4.2. Erikoistuminen

Toista perusstrategiaa, erikoistumista eli differointia, noudattava yritys pyrkii olemaan

alallaan ainutlaatuinen jossakin asiakkaiden yleisesti arvostamissa suhteissa (Porter
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1980). Tamén ainutlaatuisuuden turvin se voi hinnoitella itsensa kannattavasti siten, etta
saatava kate on suurempi, kuin erikoistumiseen uhratut resurssit. Edellisesta johtuen dif-
ferointistrategia on kiinteasti yhteydessd kustannuspainotteisuuteen: Esim. korkeamman
laadun tuottamisesta (madriteltiin laatu miten tahansa) aiheutuva kustannusten nousu

saattaa mitatoida korkeammasta hinnasta saadun hyodyn.

’Differoija tavoittelee siis kilpailijoiden kanssa yhdenvertaista tai lahes yhdenvertaista
laatutasoa alentamalla kustannuksia kaikilla niilla alueilla, jotka eivat vaikuta laatu-
tasoon” (Porter 1980).

Mintzbergin (Mintzberg, Quinn & Goshal 1995) mukaan erilaisia differoinnin perusteita

ovat:

1. Hinta. Yritys valmistaa pitkalti standardoituja tuotteita pienelld katteella ja luottaa
siihen, ettd asiakkaat ostavat halpaa tuotetta tarpeeksi, jotta matala kate kompen-
soituu suurilla myyntiméaarilla.

2. Tukipalvelut. Vaikka itse tuote ei olisikaan Kilpailijoitaan parempi, on yrityksell&
mahdollisuus erottua kilpailijoistaan parempien tukipalveluiden avulla. Tallaisia
ovat esim. yrityksen tarjoama ilmainen toimituspalvelu, ostetun tuotteen kayttoon
opastava palvelu tai mahdollisen vian ilmetessa palveleva huoltopalvelu.

3. Imago. Markkinoinnin turvin yritykselle voidaan saada aikaan imago, jolla perus-
teella se voi pyytaa tuotteistaan tai palveluistaan korkeampaa hintaa, vaikka itse
tarjonnan sisalto ei olisi muita merkittavasti kummempi.

4. Korkeampi laatu. Mintzbergin mukaan laatu t4ssd tarkoittaa luotettavuutta, kayt-
toik&a tai parempaa suorituskykyad. Tuotteen ei vélttamatta tarvitse olla muuten
Kilpailijoistaan poikkeava. Ainoastaan parempi.

5. Suunnitteluun perustuva differointi. Tama strategia tdhtaa ns. uuden tuottamiseen
ja tavallisesta poikkeavaan suunnittelu- ja tuotantomalliin. Mintzberg mainitsee
esimerkkind Polaroid-kameran, jolla otetut kuvat sai ndhdakseen heti, kun perin-
teiseen tapaan kehittdmalla se oli mahdollista vasta péivien péaésté.

6. Kuudes Mintzbergin mainitsema differointistrategia on olla differoimatta. Kay-
tdnnossa tdma tarkoittaa tuotteen kopioimista jostakin jo markkinoilla olevasta.

Tallakin voi menestyé.
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Differointistrategian soveltajan on kuitenkin oltava selvilla mahdollisista ansoista, joita
tdma voi kohdata. Porter (1980) on luonnehtinut differointistrategian keskeisimpia ansoja

seuraavasti:

On téarkeé&d, ettd ainutlaatuisuus on asiakasléhtoista ja ettd erilaisuudella on merkitys. Jos
yritys on ainutlaatuinen asiakasta kiinnostamattomalla tavalla, ei ainutlaatuisuudesta lo-
pulta ole mitddn hyotyd, vaan vaaranlaisesta erikoistumisesta on pikemminkin haittaa.
Esimerkiksi asiakkaan tarvetta korkeampaa laatua tarjoava yritys havida korkean laadun
tuottamiseen uhrattuja resursseja turhaan — “ylimaarédisen” laadun tuottamiseen ohjatut
resurssit voitaisiin kayttaa hyodyksi muualla. Myd6s hinnoittelun osalta on oltava tarkkana,
silla jos yritys arvioi tuottamansa lisahyddyn arvon liian korkeaksi ja hinnoittelee tuot-
teensa sen mukaan, voivat asiakkaat hylata tuotteen liian kalliina. Tasta syysta on tarkeaa,
etta yritys kiinnittdd huomiota my0ds kustannusrakenteeseensa (ks. edelld), joka vaarélla
tavalla ajateltuna hukkaa differoinnista aiheutuneet kustannukset ja antaa vaaréan kuvan
kannattavuudesta. Vaaranlaiseen hinnoitteluun suoraan liittyy myos tarve viestia arvosta
asiakkaille, jonka tarpeen yritykset usein Porterin mukaan laiminly6vét ja tdten tarpeet-
tomasti asettavat itsensa alttiiksi kilpailijoille. Lopuksi Porter toteaa laajakatseisuuden ja
asiakaslahtoisyyden edut: Usein tuotedifferointia toteuttavat yritykset kiinnittavat kaiken
huomionsa itse tuotteen erikoisuuteen koko arvoketjun, erityisesti asiakkaiden ja naiden

ostokriteerien sijasta. (Porter 1980)

2.4.3. Keskittyminen

Kolmas vaihtoehtoinen perusliiketoimintastrategia on keskittyminen johonkin tiettyyn
asiakasryhmaan, tuotesegmenttiin tai maantieteelliselle alueelle. Strategian perusajatus
on se, ettd kohdistetaan resurssit ja toimenpiteet tdman tietyn erityiskohteen tai kohde-
ryhman palvelemiseksi. Yritys pyrkii saamaan aikaan kilpailuedun omassa segmentissaén,
eika kiinnitd huomiota muihin segmentteihin lainkaan. Esimerkiksi vain pienen asiakas-
ryhman palveleminen mahdollistaa paremman palvelun tarjoamisen, jonka turvin palvelu
voidaan mm. hinnoitella rohkeammin, paremmalla katteella. Keskittymisstrategian valin-

ta tarkoittaa aina myyntivolyymista luopumista kannattavuuden hyvéksi. (Porter 1984)
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Keskittymisen mahdollisuudet ovat lahes rajattomat: Yksinkertaisten tuotteiden valmis-
tamisesta (esim. paperiliittimet) hienostuneisiin, asiakaskohtaisesti suunniteltuihin palve-
lukonsepteihin ja kaikkea silta véliltd. Ensimmaisessa tapauksessa on kyse tuotesegmen-
toinnista, jalkimmaisessa tapauksessa asiakasryhmdasegmentoinnista. (Mintzberg, Quinn
& Goshal 1995)

Niche-strategia on darimmainen keskittymisen muoto. Silla tarkoitetaan keskittymista
vain yhteen asiakasryhmadn, jota muut alalla toimivat yritykset eivat vield palvele. Tal-
lainen yksittdinen markkinasegmentti saattaa olla liian epékiinnostava suurille yrityksille,
mutta juuri kilpailun véhéisyyden takia pienen yrityksen kannalta mielenkiintoi-
nen.(Agmon & Drobnick 1994, 14).

2.5 Muita strategioita

Porterin maéarittelemat kolme perusstrategiaa on erikseen esitelty niiden tieteellis-
historiallisen merkityksen takia. Huolimatta teorioiden iastd, ne ovat edelleen keskeisessa
roolissa strategisen suunnittelun alalla. Tamé ei kuitenkaan tarkoita, ettei muitakin mah-

dollisuuksia olisi.

Muiden muassa Barney, joka pohjaa ajatuksensa pitkalti mm. Porteriin, erittelee aikai-
semmin mainittujen liséaksi myos vertikaalisen integraation strategian (vertical integrati-
on), joustavuuden (flexibility) strategian, seka keskindisen sopimisen, hiljaisen juonitte-
lun” strategian (Barney 2002).

Vertikaalisen integraation strategia perustuu siihen, ettd yritys ei keskity ainoastaan
ydinosaamiseensa, vaan laajentaa toimintaansa niille arvoketjun osille, joissa silla on
mahdollisuus saavuttaa kilpailuetu. VVastaavasti yrityksen kannattaa pitdytya poissa niilta

osilta, joilla toimiminen heikent&é sen panos-/tuotossuhdetta.

Joustava strategia perustuu yrityksen taloudellisiin, ja reaalisiin optioihin. Joustava stra-
tegian toteuttaja pyrkii maksimoimaan reaaliset optiot toiminnassaan. Yksinkertaistettuna
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se jattaa yritykselle mahdollisuuden mukautua paremmin epavarmuuteen, seké kilpailu-
ja liiketoimintaymparistoon sopivaksi. Esimerkkina tallaisesta Barney mainitsee esim.
sen, ettd yritys kayttdd vuokratyOvoimaa sitd tarvitessaan, jolloin toimintaa on myds
helppo supistaa tarvittaessa. Téllainen strategia on epéedullinen mm. kustannusten suh-

teen, kun toimintaymparisto on stabiili, mutta vaihtelevissa olosuhteissa on arvokas.

Kolmas Barneyn esittdma strategia keskindisesta sopimisesta on hyvin lahella laitonta
kartellitoimintaa, jolloin esim. hinnoista ja muista toiminnan yksityiskohdista sovitaan
alan toimijoiden kesken suoraan. Hiljaisesti sopimalla kaksi tai useampi yritysté viestit-
tavat toisilleen aikeistaan joillakin muilla keinoilla aikaansaadakseen taloudellista hyotya

siten, etteivat kuitenkaan joudu epdillyiksi kilpailun vaaristamisesta.

Riippumatta siitd, mita strategiaa yritys l&htee toteuttamaan, on sen Porterin (1980) mu-
kaan kuitenkin tehtava jonkin selked paatds asiasta. Useamman kuin yhden strategian
kokeileminen on hanen mukaansa monesti merkKki siitd, ettei yritys halua paattaa, miten
kilpailee, ja johtaa usein epdonnistumiseen, elleivat sitten toimialan olosuhteet ole erit-
tain suotuisat. O’ Shannassy(2008) toteaakin artikkelissaan, ettd yritys voi useimmiten
Kilpailla tuottoisasti seka hinnalla ettd differoinnilla silloin, kun sen Kilpailijat myos teke-

vat niin. Toisaalta joskus kahden perusstrategian yhdistaminen myds onnistuu.

2.6. Strateginen suunnittelu pienyrityksessa

Kuten tdmén tutkielman johdannossa on todettu, ei pienyritys ole vain pienennetty versio
suuresta yrityksestd. Siten niiden strateginen suunnittelu ja siihen liittyvat mekanismitkin
poikkeavat suurten yritysten vastaavista. Usein, dynaamisuuden sailyttamiseksi omistaja-
johtaja saattaa pitad kaiken péaatantavallan itselld&n. Talloin strategia saattaa olla olemas-

sa vain hanen omassa paéssaan. (Mintzberg, ym. 1995)

Tutkimustulokset (mm. Barnes 2002) osoittavat, ettd monissa tapauksissa strategiat ovat
kylla suunniteltuja, mutta esiin nousevat strategiat muuttavat alkuperdista aietta hyvin
usein. Erddssa tapauksessa tdma johtui esimerkiksi siitd, ettd vaikka suunnitelma oli tehty,

sité ei ollut virallisesti Kirjattu, jolloin lopulta toteutunut strategia oli muotoutunut muut-
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tuvan ympaériston paineessa. Kunnollisella strategisella suunnittelulla odottamattomiin
tilanteisiinkin voitaisiin suhtautua luottavaisemmin (O' Regan & Ghobadian 2002). Jo
pelkan liiketoimintasuunnitelman laatiminen saattaa auttaa tunnistamaan toiminnan kes-
keiset riskit ja mahdollisuudet markkinoilla, ja helpottaa erilaisten toimenpiteiden oikea-
aikaistamista (Kraus, ym. 2006). Barnesin esittdmé ilmio on yleinen — pienyritysten toi-
minta on usein luonteeltaan enemman reaktiivista kuin proaktiivista (Stonehouse & Pem-
berton 2002). Bhiden (1994) tutkimuksen mukaan vain 28 % yrittdjista suunnittelee toi-

mintaansa alusta loppuun pitk&janteisesti.

Strategista suunnittelua pienyrityksisséd kuitenkin siis tehd&an. Ongelmana Kkuitenkin
usein on se, ettd vaikka kirjallisuutta aiheesta on saatavilla jo paljon ja se selkeasti osoit-
taa laajapohjaisen strategiasuunnittelun edut, on strategian laatiminen vain ylimman joh-
don kasissa, jolloin strategiasta tulee helposti yksipuolinen, eikd se muutu, vaikka aihetta
olisikin. Lisaksi tamé tekee strategian toimeenpanemisesta hankalan: Yritysjohto voi
maadritell& vision, mission ja strategian paakohdat, mutta silti strategian toteuttaminen jaa
puolitiehen (Barnes 2002). Monet pienyritykset kylla suunnittelevat toimintaansa, mutta
usein vain muutaman vuoden p&&han, jolloin strategisesta suunnittelemisesta ei oikein
voi puhua (Stonehouse & Pemberton 2002). Silloinkin, kun laadittu, virallinen strategia
on olemassa, on sen suunnittelu usein ollut yksipuolista ja yksinkertaista, jossa oma toi-
minta on keskeisintd, eikd ymparistoon vélttdmatta kiinnitetd lainkaan huomiota. Toimin-
taa ohjaa liiaksi keskittyminen arkipdivan toimintaan yrityksessd, jolloin tulevaisuuden

suunnitteluun ei jaa aikaa. (Verreynne 2006) (Mazzarol, ym. 2009)

Miksi sitten suunnittelua ei tehdd suuremmassa mittakaavassa, vaikka suunnitelmallisuu-
della ja yrityksen menestykselld on tutkitusti keskindinen yhteys (mm. O' Regan, ym.
2008)? - Vastauksia on varmasti useita. Eroavaisuus on suurta esimerkiksi itsendisten ja
jonkin toisen yritysten tytaryhtididen valilla. Osana suurempaa konsernia pienella yrityk-
sell&4 on pienempi taloudellinen riski uudistusten yhteydessé. Samoin, kuin niilla saattaa
olla ké&ytettavissédan laajempaa osaamista strategisen suunnittelun alalta (O' Regan &
Ghobadian 2002). Pienyritysten strategisen suunnittelun vahyydessa vaikuttaa myds joh-
don keskittyminen ja pieni organisaatio: Pitkélle suunnittelu ndhdaan usein turhana alati

muuttuvan toimintaympariston takia (Bhide 1994).

Aikaisempien tutkimusten perusteella vaikuttaa siltd, ettd pienyrityksissa ei mydskaan

yleisesti sovelleta olemassa olevia malleja ja tyokaluja. Esimerkiksi jo mainitun Stone-
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house & Pembertonin (2002) tutkiman 57 tuotantoteollisuusyrityksen joukosta vain par-
haimmillaankin muutama prosentti sovelsi minkaanlaisia yleisesti kaytdssé olevia strate-
gisen suunnittelun tyokaluja, kuten Porterin toimialan Kilpailuanalyysid, SWOT-
analyysia tai muita liiketaloudellisia perustyokaluja. Kyseisessa tutkimuksessa 57 yrityk-
sen joukosta vain 4 ilmoitti analysoivansa toimintaansa taloudelliselta kannalta. Saman
tutkimuksen mukaan vastaavat prosentuaaliset arvot olivat palvelualalla keskiméaérin vie-
lakin alhaisempia. Kyseinen tutkimus kay luonnollisesti vain esimerkistd, eika sen perus-
teella suoraan voi vetéa johtopaatoksia, mutta vahvistaa késitysta siitd, strateginen suun-
nittelu on usein pienyrityksessa intuitiivista, eikd perustu tutkittuun tietoon. Toisaalta
merkitsevad tdmankaltaisissa tutkimuksissa on myds se, mitd kysytaan ja miten — mm.
Frostin tutkimuksessaan kerddmat tiedot osoittavat melko laajaakin analyyttisten tydkalu-

jen kayttod, mutta niiden kayttd on kapea-alaista ja yksipuolista (Frost 2003).
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3. Strategian muotoutuminen

Edelld on esitelty joitakin vaihtoehtoisia strategioita, joita yritys voi soveltaa. Menesty-
misen kannalta on térkedd I0ytd4 juuri omalle yritykselle omaan toimintaympéristoon
sopiva tapa toimia. Pysyvén kilpailuedun saavuttamiseksi yrityksen on tunnistettava omat

voimavaransa seka heikkoutensa, ja tunnistettava toimintaympéristonsa.

On monia tapoja arvioida strategian soveltuvuutta yrityksen toimintaan. R. P. Rumeltin

(Rumelt 1979 ref. Mintzberg, ym. 1995, 94) strategianarviointikriteerit ovat seuraavat:

1. Johdonmukaisuus: Strategia ei saa asettaa yritykselle kesken&an ristiriitaisia
tavoitteita.
2. Konsonanssi: Strategian on kyettdva vastaamaan ymparistossa mahdollisesti

tapahtuviin muutoksiin.

3. Kilpailuetu: Strategian on mahdollistettava kilpailuedun saavuttaminen ja
séilyttdminen valituilla aloilla.

4, Toteutettavuus: Strategia ei saa kuluttaa ylen madrin resursseja, eikd luoda

uusia, ratkaisemattomia alaongelmia.

Mikali strategia ei tdytd mainittuja ehtoja, silld todennékoisesti ei mydskéan saavuteta

kaikkia asetettuja tavoitteita.

Se, millaiseksi strategia muodostuu, maaraytyy monen asian summana. Toimialan raken-
ne ja toimialalla toimivien yritysten toimet yhdessa ja erikseen vaikuttavat siihen, millai-
nen toimiala kokonaisuutena on, ja siten myds siihen, milld keinoin sielld tulee kilpailla.
Keskeisia seikkoja toimialan rakennetta késiteltdessa ovat muiden muassa alalla toimivi-
en yritysten lukumé&érd, eri toimijoiden tuotosten samankaltaisuuden aste, sek& alalle tu-
lon ja sieltd poistumisen kustannukset. Riippuen toimialan rakenteesta, siell& toimivat
yritykset toimivat eri tavoin: Ne hinnoittelevat, erilaistavat seka kayttavat markkinoiden
rakennetta hyvékseen eri tavoin, ja siten luovat oman menestyksensd, mutta vaikuttavat
myds toimialaan kokonaisuutena. Yht&élta ala voi olla ns. taydellisen kilpailun ala, jol-
loin toimijoita on paljon ja yksittaisella toimijalla on vain vahan valtaa toimialaan koko-
naisuutena, kun taas toisaalta toimiala voi olla lahes tai tdysin monopolistinen, jolloin on

vain yksi toimija. Toisaalta toimialan tuotteet voivat olla kaikki samankaltaisia (6ljynja-
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lostus) tai eri tuottajien tuotteilla voi olla mahdollisuuksia suuriinkin eroavaisuuksiin.
Tallaiset asiat, sekd muiden alalla toimivien ja sinne mahdollisesti haluavien ulkopuolis-

ten toimijoiden ratkaisut muokkaavat toimialaa jatkuvasti.

3.1. SWOT- analyysi

SWOT- analyysi on nelikenttdamalli, jossa yritys listaa vahvuutensa (engl. strenght),
heikkoutensa (engl. weakness), toimintaymparisténsa tuomat mahdollisuudet (engl. op-
portunities) sek& sen uhat (engl. threats). Kun yritys tuntee ndma asiat toimintaymparis-
tossaan, on silla paremmat lahtokohdat luoda toimiva strategia. Alla, kuvassa 4 on yksin-
kertainen malli SWOT- analyysin perustasta. Téallainen malli on helppo toteuttaa yrityk-

sen oman osaamisen kautta, eikd ulkopuolista konsulttia tarvita.

+ -

Oman toiminnan vahvuudet Oman toiminnan heikkoudet

Ympériston mahdollisuudet Ympériston uhat

Kuva 4. SWOT-analyysipohja

3.2. Kilpailuedun léhteet

Kilpailuetua, sen syntymisté ja luonnetta on tutkittu jo 1980-luvulta asti, mutta vielakaan
ei sen méaaritelmasta ole taytta yksimielisyytta (O’ Shannassy 2008). Yleisesti ottaen kil-
pailuetu voi syntyd, kun yritys tuottaa asiakkailleen suurempaa arvoa, kuin mité sen tuot-

tamiseen on kaytetty. Barney (2002) vaittaa kilpailuedun syntyvén, kun yrityksen teoria
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markkinoilla kilpailemisesta on yhtenéinen toimialan taustalla vaikuttavien taloudellisten
prosessien kanssa ja kun samaa teoriaa ei sovelleta markkinoilla yleisesti. Mm. Hoff-

mannin (2000) mukaan tdmé Barneyn v. 1991 esittdma nakemys on kenties kattavin.

Rumeltin mukaan (Rumelt 1979 ref. Mintzberg, ym. 1995) kilpailuetu perustuu normaa-
listi joko ylivertaiseen osaamiseen, ylivertaisiin resursseihin, tai ylivertaiseen asemaan
(markkinoilla). Osaamisella han tarkoittaa tassé organisatorista osaamista, kuten taitavaa
johtamista ja eri asiantuntijoiden yhteistoimintaa — asioita, jotka kehittyvét sitd mukaa,
kun niitd toteutetaan. Resurssiperusteinen kilpailuetu perustuu sananmukaisesti johonkin
yrityksen hallussa olevaan resurssiin, jonka perusteella se voi toimia Kilpailijoitaan te-
hokkaammin markkinoilla. Resursseja ovat tdssa patentit, tavaramerkit, fyysiset tuotan-
nontekijat (materiaalit, laitteisto, henkilostd yms.) sek& suhteet tavarantoimittajiin ja ja-
kelijoihin. Kolmas peruste, markkina-asema késittaa ajatuksen siit4, millaisia tuotteita tai
palveluita yritys myy ja kenelle. Yleisesti ajateltuna pitkélle erikoistettuja tuotteita ei-
hintaherkalle asiakaskunnalle myyva yritys on paremmassa markkina-asemassa, kuin
yritys joka myy tavallista tuotetta hintaherkélle asiakaskunnalle yhtend monista tuottajis-
ta.

Suhteellisen tuoretta tutkimusaineistoa aiheesta on esittdnyt N. Hoffmann vuonna 2000,
tutkiessaaan pitkakestoisen kilpailuedun ilmi6ta: Useat eri asiantuntijat ja tutkijat ovat
tulleet erilaisiin, joskin toisiaan tukeviin tuloksiin kilpailuedun lahteista. Hanen selvityk-
sensa mukaan kilpailuedun lahteend voivat olla niin vahva brandi, markkinaorientoitu-
neisuus, oppiva organisaatio, innovaatiot, asiakkaan saama arvo, luottamukselliset keski-
naiset suhteet toimijoiden Vvélill4 tai verkostoituminen (Hoffmann 2000). Niinik&an G.
Stonehouse ja J. Pemberton vahvistavat késitysté siité, ettd tulkintoja on aikojen saatossa
ollut monia, eik& niité tulisi kasitella toisiaan vastustavina, vaan ennemminkin toisiaan

tukevina teorioina.(Stonehouse & Pemberton 2002)
Forsman (2004) esittd véaitoskirjassaan mallin yrityksen resurssien, kilpailuedun ja me-

nestyksen valisista suhteista (kuva 5). Jokin yrityksen resurssi luo mahdollisuuden kilpai-

luedun saavuttamiseen ja Kilpailuetu tuo yritykselle mahdollisuuden menestykseen.
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Menestys

Kilpailuetu

A

Resurssit

A

Kuva 5. Yrityksen resurssien, kilpailuedun ja menestyksen véliset yhteydet. (Forsman 2004, 28)

3.2.1 Resurssiperusteinen kilpailuetu

R. M. Grant on vuonna julkaistussa artikkelissaan 1991 esittanyt ndkemyksiéan resurssi-
perusteisen Kilpailun alalta, ja esittanyt mallin resurssiperusteisen kilpailuedun muodos-
tumisesta. Yrityksen omat resurssit ja osaaminen ovat hdnen mukaansa vakaampi perusta
strategian luomiselle, kuin alati muuttuva ja eldva asiakaskunta tai kilpailuymparisto.
Hé&nen mukaansa yrityksen on ensinndkin tunnistettava omat resurssinsa — usein yritykset
nojaavat liikaa dokumentoituun tietoon, kuten esimerkiksi taseeseen resurssiensa maarit-
tdmisessd. Tase ei kuitenkaan nayté yrityksen siséll4 olevaa henkistd pddomaa, joka usein
on merkittdva osa yrityksen kilpailuetua. Grant luokittelee yrityksen resurssit kuuteen
ryhmaan: taloudellisiin, fyysisiin, inhimillisiin, ja teknologisiin resursseihin, maineeseen

seka organisatorisiin resursseihin. (Zack 1999 ref. Grant 1991)

Mikaan resurssi ei kuitenkaan itsekseen tee kilpailuetua, vaan siihen liittyy aina organi-
saation osaamiseen liittyvd kyvykkyys (capability), joka muodostuu usein, joskaan ei
aina, monesta resurssista yhdessa (esim. ainutlaatuinen raaka-aine + ainutlaatuinen osaa-
minen). Kyvykkyyksista sitten muodostuu yrityksen mahdollinen kilpailuetu. Grantin

malli etenee resurssien tunnistamisesta kyvykkyyksien tunnistamiseen. Kriittistd kyvyk-
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kyyksien tunnistamisessa on se, etté tunnistetaan, mitk& kyvykkyydet ovat potentiaalisia
Kilpailuedun lahteitd, ts. mitk& kyvykkyydet ovat sellaisia, joita kilpailijoilla ei ainakaan
samassa mittakaavassa ole. Huomattavaa on, ettd mitd monimutkaisempia resurssien
kombinaatioita yrityksen kyvykkyydet ovat, ja mitd hankalampia yrityksen resurssit ovat
muiden saavuttaa, sitd vaikeampia ne ovat kilpailijoiden kopioida ja sitd kestdvampia
niiden suomat kilpailuedut siis ovat. Kun yritys on arvottanut Kilpailuetunsa, sen tulee
rakentaa strategiansa niin, etta se saa parhaan hyddyn omaamistaan kilpailueduista kilpai-
lijoiden suhteen. T&ssa suhteessa on arvioitava kilpailuedun pitkaikaisyys, seka sen mah-
dollistama taloudellisen hyddyn suuruus. Viimeisessé vaiheessa, kun strategia on jo kay-
tdnnossd, tulee yrityksen arvioida strategiaansa suhteessa resursseihin, ja tayttaa nk. re-
surssikuilut. Resurssikuilu on potentiaalisten resurssien ja kaytossd olevien resurssien
valinen kuilu, jonka tayttddkseen yrityksen tulee oppia omasta toiminnastaan ja kehittaa
seka resurssejaan ettd osaamistaan kilpailuedun séilyttdmiseksi. (Zack 1999 ref. Grant
1991)

Barney (2002, 179-181) on laajentanut edeltdvien tutkimusten tarjoamaa nékemysta re-
surssiperusteisen Kilpailuedun syntymisestd ja pysyvyydestd. Koska kilpailuetu perustuu
resurssien yhteiskayttoon, eivatkd kaikki resurssit ole ylimmén johdon hallittavissa, on
Kilpailuedun saavuttaminen ja pitdminen koko henkildston vastuulla. Toisekseen hén
muistuttaa, ettd kilpailuetua ei saavuteta "tavallisia” asioilla, sellaisilla joita muutkin alan
kilpailijat tekevat. Nailla menetelmilld voidaan saavuttaa ainoastaan kilpailijoiden taso.
Yrityksen on kilpailuedun saavuttaakseen ajateltava ja toteutettava strategiansa uudella
tavalla, nojaten sellaisiin resursseihin, joihin Kilpailijoiden on mahdotonta tai hankalaa
paéasté késiksi. Ei ole tarke&d, miten hankala tai kallis aiottu strategia on toteuttaa, kunhan
se on edullisempi ja helpompi toteuttaa kuin Kilpailijalle ja siitd saatava hydty on suu-
rempi kuin Kilpailijalle. Hanen mukaansa yritysten taipumus yli- tai aliarvioida kyvyk-
kyyksiaan johtuu siita, ettd omaa yritysta ja toimialaa ei osata katsoa tarpeeksi objektiivi-
sesti ja suositteleekin siksi ulkopuolista konsultointiapua kokonaiskuvan hahmottamisek-

Si.

Lopuksi Barney kiinnittdd huomionsa yrityksen henkilékuntaan ja sen organisaatioon.
Henkiloston valtuuttaminen ja toimivallan jakaminen ldhelle asiakaspintaa on jo pitk&an
ollut yleisesti hyvéksytty osa menestyvén yrityksen teoriaa. Barney kuitenkin tdhdentaa,
ettd henkiloston keskindisessa yhteistyssa ja yrityksen sosiaalisessa ymparistossa saattaa

piilla pysyvan kilpailuedun lahde, mikali se tunnistetaan. Tata ndkemysta tukevat myds
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jotkin tutkimustulokset. On térke&d, ettd organisaatio kontrollijarjestelmineen mukautuu
muuttuvan strategian ja ympariston mukaan sellaiseksi, etta ne tukevat resurssiperusteista
strategiaa. (Barney 2002, 181-182)

Myds Oliverin mukaan (1997) organisaatiolla, sen rakenteella ja kulttuurilla on suora
vaikutus kilpailuedun muodostumiseen. Han esittéd, ettd ihmiset yritysorganisaatioissa ja
omalla henkilokohtaisella tasollaan noudattavat kirjoittamattomia saantdja ja opittua
normistoa, jotka yksilon tai yhteison sitd tiedostamattakin ohjaavat tdman toimintaa..
Tallaiset itsestdadn selvyyksind pidetyt paatokset, toimintatavat ja rutiinit vaikuttavat ha-

nen mukaansa siihen, mité ja miten olemassa olevia resursseja kdytetaan.(Oliver 1997)

Kuvassa 6 on Oliverin laatima malli kilpailuedun syntymisen ratkaisevista tekijoista.
Mallissa vasemmalla on yksil6tason ajattelu: Yksil6tasolla johtaja ajattelee taloudellisesti
ja pyrkii taloudelliseen jarkevyyteen, yritystasolla resurssiperusteinen ajattelu ohjaa re-
surssien kayttoa markkinoiden epéataydellisyytta hyvéksikéayttavaksi, jota kautta sitten
syntyy kilpailuetu. Toisaalta yksittéisen johtajan p&atoksia ohjaavat opitut normit ja usein
riskiton, riittdvan hyviksi koettuihin toimintamalleihin perustuva ajattelumalli, jolla ko-
kee saavansa paatoksilleen yleisen hyvaksynnan. Yritystasolla tdmd johtaa toimintamalli-
en vakiintumiseen — jaadaan tekemaan asiat, niin kuin ne on ennenkin tehty sen erityi-
semmin kyseenalaistamatta. Yrityksen ulkopuolelta (valtiolta, toimialan yleisista kaytan-
noistd, yhteiskunnalta) tulevat paineet siitd, millainen yrityksen tulisi olla ja miten toimia,
muokkaavat toimialan yrityksia kohti samankaltaisuutta. Institutionaalisen teorian mu-
kaan ne yritykset, jotka parhaiten vastaavat yleisesti hyvaksyttyja uskomuksia ja normeja,
ovat menestyjid. Oliverin mukaan todellisuus kilpailuedun syntymisen lienee jotain ndi-
den kahden ajattelumallin valilta. Yrityksen on paitsi kéytettava tehokkaasti resurssejaan,
myo0s jatkuvasti pidettava silmélla kilpailijoiden, asiakkaiden ja yhteiskunnan kehittymis-

t& ja niiden reaktioita.
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Kuva 6. Kilpailuetuun vaikuttavat resurssipohjaiset, seka institutionaaliset tekijat. L&hde: Oliver C. 1997.
Sustainable competitive advantage: Combining institutional and resource based views. Strategic Manage-
ment Journal. 18(9):697-713.

Useat muutkin tutkimukset tukevat kasitystd, jonka mukaan henkiléstd on yritykselle
aarimmaisen merkittava, ellei jopa merkittavin resurssi. Mm. Hatch ja Dyer tulivat Yh-
dysvaltalaisissa, Aasialaisissa ja Eurooppalaisissa yrityksissa toteuttamassaan tutkimuk-
sessa teoriaa vahvistaviin tuloksiin — osaava henkilosto on yritykselle merkittava voima-
vara ennen kaikkea sen kopioitumattomuuden johdosta: Pitk&an yrityksessa tydskennellyt
asiantuntija tuntee oman yrityksensé paremmin, kuin vasta palkattu, eik& han toiseen yri-
tykseen siirtyessaan voi vied4d koko osaamistaan toiseen yritykseen, koska sosiaalinen
ympéristo sielld on erilainen (Hatch & Dyer 2004). Siten voidaan ajatella, ettd koneet,
laitteet ja muut tuotantovalineisto on kilpailijan kopioitavissa, mutta mutta tiettyyn ympa-
ristoon ja tietyin menetelmin toimimaan koulutettua henkildstoa ei identtisesti voi. Sama
tutkimus todistaa myd@s, ettd pitkajanteinen henkildstopolitiikka tuo yritykselle kustan-

nusséastoja, silla uuden henkiléston palkkaaminen ja kouluttaminen on usein kallista.
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3.2.2 Markkina-asemaan perustuva Kilpailuetu

Rumeltin (Rumelt 1979 ref, Mintzberg, Quinn & Goshal 1995) mukaan yrityksen ase-
maan perustuva Kilpailuetu on mahdollista saavuttaa ennakoimalla, Kilpailijoihin ndhden
ylivertaisella osaamisella tai resursseilla, mutta myds onnella. Markkina-asemaan perus-
tuva kilpailuetu vakiintuneessa toimintaymparistossa Rumeltin mukaan helposti puolus-
tettavissa, silld kilpailijat eivat useinkaan ryhdy taysimittaiseen kilpailuun sen hintavuu-
den takia. Siten, markkina-asemaan perustuva kilpailuetu on sailytettavissa keskinkertai-
sellakin resurssipohjalla. Toisaalta, kun ympéristd muuttuu, saattaa pelkk&an markkina-

asemaan luottavan toimijan suhde kilpailijoihinsa muuttua huomattavasti.

Markkina-asemaan perustuva kilpailuetua on Rumeltin mukaan kahta lajia: 1) Kehittyvan
alan ensimmaisten toimijoiden etu (first-mover advantage) ja 2) jo saavutetun aseman
vahvistava etu (reinforcement). Ensimmaisessa on kyse siitd, ett4 toimija tulee alalle suu-
rin investoinnein ennen muita kilpailijoita, ja onnistuu vakiinnuttamaan kuluttajat asiak-
kaikseen. Suuret alkuinvestoinnit vahentéavat mahdollisten Kilpailijoiden ilmaantumista.
Samoin ensimmainen jollakin alalla oleva toimija voi “opettaa” asiakkaansa tiettyyn toi-
mintamalliin, jolloin esimerkiksi tavarantoimittajan vaihtaminen tulee taloudellisesti kal-
liiksi, mutta vaatisi myds omien toimintamallien muuttamista jo opitusta uuteen. Toinen,
jo ansaittuun vahvaan markkina-asemaan perustuva kilpailuetu johtuu siité, ettd jo ase-

mansa vakiinnuttanut yritys omaa mittakaavaetuja uusiin tulijoihin nédhden.

3.2.3. Kilpailuedun lahteet pienyrityksissa

Pienyrityksen Kilpailuetu perustuu pitkalti samoihin seikkoihin, kuin suuremmankin.
Keskeisend erona voidaan kuitenkin ndhdd mm. mittakaavan suuruusluokka — pienet ja
keskisuuret yritykset harvoin nauttivat mittakaavaeduista, joita suuremmat yritykset mm.
suuremman volyymin turvin nauttivat. Pienten ja keskisuurten yritysten taytyy siis kehit-
tdd Kilpailuetunsa muuta kautta. Aikaisemmat tutkimukset ovat l0ytaneet useita tapoja

tdman toteuttamiseen.

Sirmon ja Hitt julkaisivat vuonna 2003 tutkimuksen, jossa he tutkivat pienid perheyrityk-

sid, ja niiden suhdetta kilpailuetuun. He osaltaan vahvistivat jo aiempaa késitysté siita,
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ettd pienten ja keskisuurten yritysten, omistajuuspohjasta juurikaan riippumatta, tulisi
luottaa kilpailussaan inhimilliseen ja aineettomaan pa&domaan, joilla ne pystyvét paik-
kaamaan resurssien niukkuudesta aiheutuvat ongelmat. Toisaalta tutkimuksen mukaan
my0s yritysten vélinen yhteistyd, jopa allianssit, ovat usein keino kompensoida muilla
osa-alueilla ilmenevia puutteitaan. Yleinen kustannusten nousu on pakottanut pienten
yritysten ohella myods suuret yritykset ulkoistamaan toimintojaan saédsttjen toivossa
(Esim. Kramer 2002). Tdéma onkin ehka avannut pienille yrityksille mahdollisuuden uu-
denlaiseen kilpailuetuun esim. tuotekehityksen osalta — tuotekehitys hyotyy nopeasta ja
valittémasta tiedonkulusta ja joustavuudesta, jotka puolestaan, kuten todettua, ovat usein

pienten organisaatioiden vahvuuksia.

Toinen piirre, jota monet tutkijat, muiden muassa Koh & Simpson (2007) 126 Isobritan-
nialaisella pienyrityksell& teettdméssaédn tutkimuksessa, painottavat pienyritysten piirissé,
on reaktiivisuus toimintaympariston muutoksiin. Suurilla organisaatioilla voi kestaa pit-
kaankin sisaisen muutoksen aikaansaamisessa, ja tatd ongelmaa ei pienelld yritykselld,
jossa tiedonkulku on nopeampaa ja joustavampaa, tarvitse olla. VVoidaan tietenkin olla
montaa mielté siitd, vastaako jatkuva oman toiminnan sopeuttaminen ymparistén muu-
toksiin ajatusta pitkajanteisestd strategisesta suunnittelusta. Saman tutkimuksen mukaan
kuitenkin on tavallista, ettd yritykset tekevéat toimintansa suhteen ohjaavia, valjia suunni-
telmia, joiden mukaan ne toimivat. Taten joustavuus ja reaktiivisuus todella ovat osa stra-
tegiaa. Myo6s van Gelderen, ym. (2000) osaltaan kyseenalaistavat ké&sityksen siité, etta
taydellinen alusta loppuun suunniteltu strategia olisi aina valjempéé kannattavampi. Mai-
nittu tutkimus kasitteli n. 50 uutta kaupan alan yrittajaa tai yritysta, joten tdmékaan tut-

kimus ei yksin&an ole yleistettdvissa.

My®os johtamisen kehittdminen voidaan ndhdd mahdollisuutena Kilpailuedun kehittdmi-
seen. Pienella yrityksella on usein pula ajasta, materiaalista ja rahasta, joten niiden kay-
ton tehokkuuteen on panostettava. Erilaiset laatujarjestelmat voivatkin auttaa pienid yri-
tyksia kilpailutilanteensa parantamiseksi (Tsai & Chou 2009). Pienet yritykset ovat usein
kehittdmistoiminnassaan paljolti ulkopuolisen konsultaation varassa, ja etenkin laatujar-
jestelmét voivat toisaalta olla monellekin pienelle yritykselle turhan kalliita pidempiai-
kaisessa kaytdssa. Esimerkiksi kirjastot ja muut ilmaiset tietoldhteet tarjoavat kuitenkin
suuren méaran kayttokelpoista tietoa pienyrityksen kehittdmiseen (Lim & Klobas 2000).
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4. Menestymisen mittarit

Yrityksen menestystda voidaan mitata vertaamalla kéytettyja resursseja toteutuneeseen
tuotokseen. Mitd enemman yritys tuottaa suhteessa asetettuihin panoksiin, sitd kannatta-
vampi sen on. Kannattavuutta on kahta lajia: Absoluuttista, jolloin tuotot ovat suuremmat
kuin kulut, ja suhteellista, jolloin lasketaan tuottojen ja kulujen erotuksen suhde pééa-

omaan (ks. kappale 1).

Monissa tapauksissa kaikkein yksinkertaisin keino arvioida yrityksen strategian ja sen
toimeenpanemisen onnistumista pitkélla aikavalilla, on yrityksen elinikd — pitk&an jatku-
nut toiminta on merkKki siit4, etta yrityksen toiminta tuottaa vahintaan niin paljon, ett4 sen
toiminnan jatkaminen ja yrityksen yll&pitdminen on kannattavaa. Pasasen (2006) saamien
tulosten tulkinnan mukaan tdméa péatee ainakin osittain kotimaisessa pienyrityskentéssa —
pitkaan jatkunut toiminta kertoo ainakin osittain toiminnan menestyksestd. Toisaalta

usein on hankala mééritelld, milloin yritys todella lakkaa olemasta.(Barney 2002, 28)

Liian yksinkertaisissa menetelmissd on tietenkin vaaransa. Yksipuolinen, paperilla ole-
viin tuloksiin ja taseeseen nojaava kannattavuuslaskenta ei riitd, vaan kannattavuutta on
arvioitava eri ndkokulmista. Talloin se on sittenkin luonteeltaan menneisyytta tarkastele-
vaa, eika siten anna kuvaa yrityksen mahdollisuuksista tulevaan menestykseen (Chakra-
varthy 1986). Kannattavuuslaskelmien ongelma on kustannusten kohdistaminen — Bitici
(1994) tukee tatd nakemysta: Perinteiset, yksinkertaiset kustannuslaskentamenetelmat
eivat ota huomioon esimerkiksi huonon laadun aiheuttamia lisdkustannuksia, eikéa yleis-
kustannuksia valttamatta voida niilla kohdistaa niiden aiheuttajiin tarpeeksi tarkasti. Toi-
saalta niilla ei mydskaan voida tehokkaasti arvioida sellaisten aineettomien p&éomien,
kuten esimerkiksi yritysimagon, vaikutusta yrityksen menestykseen. Perinteinen kustan-
nuslaskenta keskittyy helposti minimoimaan yksittéisten toimintojen kustannuksia suur-

ten kokonaisuuksien sijaan.

Vaihtoehtoisia menetelmiéd on kehitelty, ja niistd tunnetuin ja yleisesti kdytetyin lienee
Kaplanin ja Nortonin vuonna 1992 julkaisemansa tutkimuksen perusteella kehittdma Ba-
lanced Scorecard- malli (Kaplan & Norton 1992). Balanced Scorecard (BS) on malli,

joka yhdistaa taloudelliset mittarit operatiivisiin toimintoihin ja niiden arvioimiseen. Se
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yhdistaa retrospektiivisen tarkastelun tulevan menestymisen mahdollisuuksien arviointiin.

BS vastaa seuraaviin kysymyeksiin:

e Miltd yritys ndyttad asiakkaan silmissa? (Asiakasnakdkulma)
e Milla osa-alueella meidén pitaa ylittaa itsemme? (Sisdiset prosessit)
e Voiko yritys edelleen kehittyd ja luoda arvoa? (Innovaatio- ja kehittdmistoiminta)

o Milté yritys ndyttadéd osakkeenomistajien silmissa? (Taloudellinen ndkdkulma)

Asiakasndkokulmasta tarkasteltuna merkitsevia seikkoja ovat Kaplanin ja Nortonin mu-
kaan mm. toimitusaika ja tuotteen laatu. BS-mallissa voidaan siten ottaa asiaksnakokul-
masta tavoitteiksi ja mittaamisen kohteiksi esimerkiksi tuotteen tilauksesta sen toimitta-
miseen kuluneen ajan pienentdminen ja tuotevirheiden vahentaminen. Siséisten prosessi-
en tavoitteet on madriteltdva tukemaan toisaalta asiakasndkdkulmaa, ja toisaalta yrityksen
kilpailukyvyn kannalta Kkriittisimpid prosesseja: Miten voidaan parantaa niita prosesseja,
jotka ovat kiinteimmin yhteydessa tilaus-toimitus- kestoaikaan, ja missa vaiheessa pro-
sessia tuotteen virheet syntyvét. Miten hallussa oleva kilpailuetu voidaan séilyttaa. Yri-
tyksen innovaatio- ja kehittymiskyky on suoraan yhteydessa siihen, miten yritys selviaa
muuttuvassa toimintaympéristossa, joten kehittamista eri osa-alueilla tulee seurata jatku-
vasti ja méaritella kehitykselle tavoitteet. Esimerkiksi tuotekehitysprosessin lapiviennin
suunnittelusta lanseerausvalmiuteen voidaan mitata aikana, ja sille voidaan asettaa pa-
rannustavoitteita. Samalla on kuitenkin pidettdvd mielessa asiakasnédkokulma tuotevir-
heiden suhteen. Kaikki edell& mainitut ovat osaltaan vaikuttamassa yrityksen taloudellis-
ten tavoitteiden asetantaan: Riittddko toiminnan jatkaminen entisen kaltaisena vai halu-
taanko menestyd ja kasvaa? Kun tavoiteasetannassa otetaan huomioon muutkin osa-
alueet kuin taloudellinen menestys, voidaan ennustaa tulevaa menestysta: Vaikka talou-
dellisiin tavoitteisiin ei jollain vuosineljanneksellda paéstda, mutta muilla osa-alueilla ta-
voitteet saavutetaan, voidaan olettaa taloudellisen menestyksen olevan vield tulossa
(Kaplan & Norton 1992).

Kustannuslaskentaa voi tehd& monella tavalla. Tarkeintd ei ole se, millaisella mallilla tai
minkd teorian perusteella laskenta toteutetaan, vaan tarkoitus on I0yt44 omaa toimintaa
mahdollisimman hyvin tukeva ja tarkoituksenmukainen laskentajarjestelmd. Usein voi
olla parasta kayttdd useampaa eri metodia kustannusten kohdistamisessa optimaalisen

tuloksen aikaansaamiseksi.(Buys & Green 2006)
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Kannattavuus voi olla myds siind mielessa suhteellista, ettd usein pienempien yritysten
toiminta voi omistajilleen olla tyydyttavaa, vaikka taloudellisten mittareiden valossa se ei

sitd olisikaan. Forsman (2004) tutki vaitoskirjatutkimuksessaan elintarvikealan pienyri-

tyksia tassé valossa.
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5. Kestava kilpailuetu elintarvikealan pienyrityksessa

Elintarviketeollisuuden toimiala on kypsé. Sek& kaupan ketjujen, ettd suurimpien elintar-
viketeollisuuden toimijoiden valta on suhteellisen suuri, mutta toisaalta kuvaavaa on
my06s pienten toimijoiden suuri méard, n. 90 %, verrattain pienelld markkina-alueella.
Kypsélle toimialalle tyypillisesti markkinoille ei ole kovin helppo tulla — markkinat on
suurilta osin jaettu, massamarkkinat ovat suurten toimijoiden hallussa, ja toisaalta Suo-
messa my0s kauppa keskittyy yha voimakkaammin, ja toisaalta ulkomainen, halvemmal-
la tuotettu ruoka tuntuu olevan kasvava uhka kotimaiselle elintarviketuotannolle. Tuon-
nin arvon maara on EU-jasenyyden myota kaksinkertaistunut, 2000-luvun aikana kasva-
nut noin kolmanneksen. (TEM 2008a, 29).

Muiden muassa edelld mainituista syistd, yksittéiselld pienelld yrittajalla on yksindén
hyvin vahan vaikutusvaltaa koko toimialan mittakaavassa esimerkiksi raaka-aineiden ja
tuotteiden hintoihin. T&st4 syysta pienen yrityksen onkin usein jollain tavalla mukaudut-
tava markkinoiden toimintaan ja keskityttdva johonkin tiettyyn tuotteeseen tai asiakas-
ryhmaan, joka ei suuria yrityksid syysté tai toisesta kiinnosta tai jonka toteuttamiseen
silld on olemassa jonkinlainen aineellinen tai aineeton kilpailuedun lahde, toisin sanoen
omaksuttava differointistrategia. Differointiperusteita voidaan nahda olevan rajaton maa-
rd. On tarke&d huomata, ettd differointiperusteita on muitakin kuin tuotteeseen liittyvat
erityispiirteet — esimerkiksi maine, lisépalvelukonseptit tai innovatiivisesti ajatellut jake-
lukanavat voivat tarjota yritykselle mahdollisuuden toimia elintarvikealalla (Forsman
2004). Edell&d mainitun liséksi tdrkedd on séilyttadd proaktiivinen, yrittajyydellinen asenne
toimintaan, sekd "hyokkaava” asenne markkinoiden suuntaan. T&ll& on erdissa tutkimuk-
sissa havaittu olevan positiivisen vaikutuksen markkinoilla parja@misen suhteen (Cooney
T. & Malinen P. 2004)

Maaseutupolitiikan Yhteistyéryhman vuonna 2006 julkaiseman tutkimuksen mukaan pk-
elintarvikeyritykset pitdvat vahvuuksinaan mm. paikallista tunnettuutta, tuotannon jous-
tavuutta, tuotannon laheisyyttéd/tuoreutta seka perheyritysimagoa. (Maaseutupolitiikan
yhteistyoryhmé 2006). Resurssien niukkuudesta johtuvia hankaluuksia pienet yritykset
kompensoivat yleisesti yhteisty6lla ja verkottumisella: Yleisimpié yhteistyon aloja ovat
markkinointi, logistiikka ja tuotekehitys. Myds tuotantokapasiteettia pyritddn tasaamaan

yhteisid koneita ja toimitiloja kayttdmalla. Elintarvikealaan pk-yrityksistd noin kolman-
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nes toimii muun teollisuuden alihankkijana. Suunnilleen sama maara yrityksia myos
kayttdd muita yrityksia alihankkijoina. Yleisimmin yhteisty6ta tehddan oman toimialan
yritysten kanssa, mutta myds muiden toimialojen toimijat ja ammattioppilaitokset ovat
melko yleisi& yhteistyotahoja (TEM 2008a, 17-18)
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6. Tutkimusmenetelmat ja aineisto

Tutkimus oli luonteeltaan kuvaileva tutkimus, jonka taustalla ovat Porterin kilpailustrate-
giateoria, ja sen johdannaiset muilta toimialoilta ja toimintaymparistoista. Tutkimusai-
neisto Kkeréttiin puolistrukturoiduin haastatteluin neljastatoista harkinnanvaraisesti vali-
tussa elintarvikealan yrityksessa. Elintarviketeollisuusliiton rooli yritysjoukon valinnassa
oli maaraavéa — ndin tehtiin ensisijaisesti siksi, etta haluttiin tutkia sellaisia yrityksia, joilla
olisi tutkimusongelmiin ja niiden ratkaisuun jotain olennaista sanottavaa. Valittiin siis
yrityksid, jotka ovat tai ovat olleet jo mukana Elintarviketeollisuusliiton toimialayhdis-
tysten toiminnassa. Siten liiton toimintaperiaatteet ovat jo tuttuja, jolloin kehittdmisaja-
tuksiakin toivottiin saatavan enemman. Lisaksi on huomioitavaa se, etta yritykset on tie-
toisesti valittu eri elintarviketeollisuuden toimialoilta — néin toivottiin saatavan mahdolli-
simman edustava otos koko teollisuudenalan pienten yritysten joukosta. Vaikka varsinai-
sia yleistyksia ei voidakaan tdman perusteella tehdd, voidaan silti erottaa joitakin yksit-

téisia toiminnallisia piirteita eri toimialojen valilla.

Edelld mainittujen syiden lisdksi harkinnanvaraista otantaa siksi ettd Elintarviketeolli-
suusliiton n. 125 pienyrityksesté voisi satunnaisotannalla osua ké&sittelyyn suurikin maara
yrityksid, jotka eivét osaisi vélttdmatta sanoa liitosta ja sen toiminnasta paljoakaan sel-

laista, ettd vastausten kayttd organisaation kehittdmisen kannalta olisi mielekéasta.

Puolistrukturoitu, teemahaastatteluksikin kutsuttu menetelma valittiin siksi, ett4 se antaa
vastaajalle enemman vapautta vastauksen antamiseen, ja toisaalta saattaa tuoda esiin uu-
sia nakokulmia ja kysymyksia tutkimusta ajatellen (Koskinen ym. 2005, 104). Tutkittava
yritysjoukko kasittaa yrityksia koko toimialan kattavasti siten, ettd mukana on niin eri-
tyyppisia kuluttajavalmisteita, kuin puolivalmisteita valmistavia Business-to-Business-
yrityksiakin. Haastattelut toteutettiin helmikuu 2009 - toukokuu 2009 vélisend aikana.
Haastattelut toteutettiin yhtd lukuun ottamatta kdymalla paikan paalla yrityksessa. Yksi

haastattelu toteutettiin Helsinki-Vantaan lentokentalla.

Valitut yritykset eivat tdsmallisesti noudattaneet kappaleessa 1. annettua pienyrityksen
madritelmaa: Liikevaihdot yritysten valilla vaihtelivat 0,5 miljoonasta lahes 20 miljoo-
naan ja tyontekijamaarat valilla 5- n.60. Erot ovat laskennallisesti suuria, mutta ottaen

huomioon tutkimuksen ja yritysten toiminnan luonteen, eivat erot tassd tutkimuksessa
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olleet merkittavassa asemassa. Lisdksi molemmat pienyrityksen mééritelméasté olennai-

sesti poikkeavat yritykset nékivat itsenséa kuitenkin toiminnallisesti edelleen pieniné.

Haastatteluiden kulkua ohjaava haastattelurunko késitti nelja peruselementtia. Kussakin
osiossa kasiteltiin n. 10 erillista kohtaa. P&&osiinsa purettuna runko oli seuraava:

1. Yrityksen historia ja perustiedot

Tama osio kasitteli mm. kysymyksia kuten: Milloin ja miksi yritys on perustettu? Millai-
nen on yrityksen viimeaikainen historia paapiirteittdin (liikevaihdon kehitys, tyontekija-
maarét). Kuka yrityksen omistaa? Joidenkin yritysten kohdalla kuitenkin perustamissyy
oli kiintedsti liitoksissa yrityksen nauttimaan kilpailuetuun. Lisaksi perustietoselvityk-
seen liittyi liikevaihdon, seké joissain tapauksissa omavaraisuusasteen tarkastelu: Miten

yritys on viime vuosina kehittynyt?

2. Strategiaprosessi ja sidosryhmat

Tdssa osiossa keskityttiin selvittdmaan, miten hyvin yritys suunnittelee tulevaa toimin-
taansa ja kuka vastaa strategisista paatoksista. Keskeista oli myds selvittadd, miten erilai-
set paatokset yrityksen toiminnassa tapahtuvat — millainen on pé&atdksentekoprosessi yri-
tyksen sisalla paapiirteissdan? Mista yrityksen kéyttdmat raaka-aineet tulevat ja kenelle

tuotteet myydaén ja miksi? Mika on yrityksen suhde muihin sidosryhmiin?

3. Toimialan ja yrityksen tulevaisuus

Millaisena yritys (edustajansa kautta) ndkee koko elintarvikealan kehityksen ja toisaalta

oman alatoimialansa kehityksen? Mitka seikat vaikuttavat tulevaisuudessa tahén kehityk-
seen? Toisena keskeisena teemana téssa osiossa oli yrityksen oman kehityksen ennakoin-
ti: Miten yritys kehittyy tulevaisuudessa? Mitk& ovat sen vahvuudet, ja toisaalta heikkou-

det ajatellen alati kiristyvaa kilpailua tulevaisuudessa?
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4. Elintarviketeollisuusliittoon liittyvat kokemukset ja odotukset”

Millaisena yritys nékee Elintarviketeollisuusliiton? Mita liiton palveluita yritys kayttaa ja
miksi? Onko ndista palveluista ollut yritykselle hy6tya? Millaisena ETL ylipdatdén nayt-
taytyy yrityksille? Miten ETL voisi kehittéda toimintaansa, jotta hyoty pienille yrityksille

olisi nykyista suurempi?

Kasiteltyjen kysymysten méaéara vaihteli riippuen haastattelun kulusta. Aikaa kukin haas-
tattelu vei tunnista kahteen — koska haastattelut toteutettiin padosin tyoaikana, pakottivat
vastaajien tyokiireet tiivistiméadn haastattelun tahtia joissakin tapauksissa. Mikéli jokin
selvitettdva asia haastattelun osalta jai epdselvéksi, varmistettiin tietojen oikeellisuus
soittamalla asianomaiselle henkil6lle jéalkikateen. Taten tiiviistd aikataulustakaan ei lo-

pulta merkittavaa haittaa kokonaisuuden kannalta ollut.

Keratty aineisto analysoitiin perinteisid laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmia
kayttamalla: Muodostettiin yleiskuva valittujen yritysten toiminnasta, tavoitteista ja ta-
voitteiden saavuttamismenetelmistd, jonka jalkeen tulkittiin yhtaldisyyksia ja eroavai-
suuksia syineen eri yritysten vélilla. Johtuen tutkimuksen luonteesta ja kasitellyn yritys-
joukon pienuudesta ei tutkimuksen tuloksia voi kattavasti yleistaa osajoukon ulkopuolelle,
mutta saatuja tuloksia voidaan mahdollisesti kdyttda perustana tuleville, laajemmille tut-
kimuksille (Alasuutari 1994).

Alla olevassa taulukossa (taulukko 1) on kuvattuna késitellyt yritykset. Koska yrityksia ei
haluttu suoraan nimilla kasitelld, kaytettiin kasittelyssé kirjainkoodeja. Taulukosta ilme-
nee kutakin koodia vastaavan yrityksen karkea toimenkuva suomalaisella elintarvikeken-
talla, sen viimevuotinen liikevaihto seké sen karkea kehitys viime vuosien ajalta. Lisaksi
taulukossa on keskimé&éardisesti ilmoitettuna tyontekijoiden lukuméérd. Tyontekijoiden
lukuméarista ei ollut mieleké&sta kayttaa tarkkoja lukuarvoja, koska osalla yrityksista toi-
minta painottuu ajoittaisille piikeille, jolloin tydévoimaa tarvitaan paljonkin. Kuten taulu-
kosta nékyy, poikkeavat yritykset C ja E merkittdvimmin pienyrityksen maaritelméasta ja
siten my6s muista késitellyistd yrityksistd. Maantieteellisesti yritykset sijaitsevat eripuo-
lilla Suomea — liian tarkkaa kuvausta maantieteellisesté sijainnistakaan ei ole mielekésta

antaa, koska sen merkitys toiminnallisesti on p&aasiassa vahainen, ja toisaalta osa yrityk-
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sista toimii niin marginaalisella toimialalla, etta riittdva salassapito olisi maantieteellisen

sijainnin julkistamisen yhteydessé hankalaa, ellei jopa mahdotonta.

Taulukko 1. Kuvaukset tutkimuksessa kasiteltavista yrityksista

K Yrityksen kuvaus  Liikevaihto viime Tyotekijoiden Viimeaikainen Vastaajan Pe-
0 tilikaudelta lukuméa- liikevaihdonon asema rusta
0 ra.( ka.) kehitys. yrityksessd  mis-
d vuosi
i
A Viinitila 0,5 milj. € 6 n. 6 % kasvua/vuosi Toimitus- 1989
viime vuosien aika- johtaja,
na. osaomistaja
B Einesteollisuuden 4,7 milj. € n. 40 Maltillista kasvua Talouspdél- 2004
sopimusvalmistaja likkd, osa- *
omistaja
C Leipomo 10,7 milj. € n. 60 n. 5 % vuodessa Toimitus- 1905
johtaja,
osaomistaja
D Marjanjalostus 8,5 milj. 26 Vaihtelee  suuresti  Toimitus- 1995
marjasadon mukaan.  johtaja,
osaomistaja
E Kalajalostamo n. 20 milj. € n. 50 Liikevaihto lahes Toimitus- 1938
kaksinkertaistunut 5 johtaja,
vuoden aikana. osaomistaja
F  Meijerituote- ja 24 milj. € n.8 Maltillista kasvua Toimitus- 1994
kasvisjalostamo johtaja,
omistaja
G Vihannes- ja kas- 7,2mij. € n. 20. miesty6- n. 20 % vuodessa, Toimitus- 1962
vissailykkeet ja vuosi ka. kui- johtaja,
jalosteet tenkin vain 3 osaomistaja
H Marjanjalostaja 11 milj. € n. 25 20 wvuodessa kym- Toimitus- 1982
menkertaistunut johtaja
I Makeiset 6,5 milj. € 50 Maltillista kasvua Toimitus- 1871
johtaja,
osaomistaja
J  Meijeriteollisuuden 3 milj. € 20 Maltillista kasvua Toimitus- 2002
jatkojalostaja johtaja,

osaomistaja
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Erikoismeijerituot- 3,0 milj € 8 Muutaman prosentin  Toimitus- 1993
teet kasvua vuositasolla.  johtaja
Marja- ja kasvisja- 2,4 milj. € n. 15 40 % kasvu kahden Toimitus- 1981
lostaja vuoden aikana johtaja,

osaomistaja
Kalajalostamo 1,5 milj. € 7 Ei muutoksia suun-  Toimitus- 1974

taan tai toiseen. johtaja,
omistaja
N Kasvisjalostaja 2,5 milj. € 17 60 % kasvu kahden Toimitus- 1991

vuoden aikana johtaja,

osaomistaja

* Yritys toiminut aiemmin maatilan yhteydessa

Késitellyista yrityksista 8 kpl voidaan luokitella perheyrityksiksi. Loput 6 olivat omista-
juuspohjaltaan joko laajempia tai yksittdisen henkilon hallussa. Talldin ei ole mielekasta
puhua puhtaasti perheyrityksestd. Tutkimuksen teossa ei kaytetty mitdén kirjallista ai-
neistoa esim. taloudellisten tunnuslukujen osalta, vaan liikevaihdon kehitys on kaikkien
paitsi yhden yrityksen kohdalla toimitusjohtajan oman arvion mukainen. Eradn yrityksen
osalta haastatteluun vastasi talouspéallikko. Kahta lukuun ottamatta (yritykset H ja K) oli

haastateltu toimihenkil6 my6s osaomistajana yrityksessaan.

Lahes kaikki yritykset ovat viime vuosina kasvattaneet liikevaihtoaan jollakin tasolla.
Kaikkien asianomaisten kohdalla osa kasvusta selittyy luonnollisesti yleisestd hintojen
noususta. Aiheesta keskusteltaessa kavi kuitenkin jokaisen kasvua kokeneen yrityksen
kohdalla ilmi se, ettd myos toiminnallista kasvua on saatu aikaan. Kasitellyista yrityksista

kaikki paitsi yksi ovat jo jollain tasolla vakiinnuttaneet asemansa omalla toimialallaan.
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7. Tulokset

7.1 Strateginen suunnittelu ja strategiaprosessi

Taman osion tarkoituksena oli selvittda yrityksen péaatoksentekoon liittyvaa suunnitel-
mallisuutta seka niita periaatteita ja rutiineja, jotka vaikuttavat paatoksenteon taustalla.
Mielenkiintoista oli my0s tarkastella, onnistuvatko yritykset strategiansa suunnittelun
toteuttamisessa ja onko suunnitelmallisuudella ja péa&atoksentekotavoilla vaikutusta yri-

tyksen menestykseen.

7.1.1. Missio ja Visio

Suunnitelmallisuuden taso vaihteli kasiteltdvan joukon sisalla merkittavésti. Visio ja
Missio olivat jollakin tasolla maéariteltyna 11 yritykselld, mutta naistd vain muutamalla
visio ja missio olivat aktiivisesti tiedossa ja toimintaa ohjaavina. Muutamalle vastaajalle
termit olivat kasitteindkin hdmarat, ja vastaukset 16ytyivat vasta avustettuina. Monella
madritelmat oli joskus tehty, mutta ne olivat jd&neet jonnekin arkistoihin. Yleisesti ku-

vaava oli erdas kommentti:

’Onhan ne joskus méaaritelty, mutta eipa niilla mitaan tee...”” (Yritys F)

Mission ja vision puutteellinen maérittely ei kuitenkaan téssa yritysjoukossa kerro juuri
mitdan suunnitelmallisuuden tasosta — kyse on ehkd enemman siitd, ettd tdmankaltai-
set "korulauseet” ovat pienimuotoisessa toiminnassa turhia: Yleensa toimintaa ohjaa pie-
ni joukko toimijoita, jotka kaikki muutenkin tietdvat, mihin yrityksen tulee olla menossa.
Padasiassa operoidaan siis liiketoimintasuunnitelman, tai jopa pelkan liikeidean perus-
teella. Liikeidea oli l&ahes jokaisessa yrityksessd hyvinkin selvilld, joillakin yrityksilla

vahan heikommin.
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7.1.2. Strateginen suunnittelu

Strategia oli tutkimuksessa huomattavasti kasiteltdvampi termi. Strategia oli maariteltyn&
kirjallisena yhdeksélla yrityksella. Viidessa yrityksessa (yritykset B, F, J, L ja M) strate-
giankin kirjaaminen nahtiin tarpeettomana. Naistd tapauksista yksi (M) ilmoitti suoraan
toimivansa niin reaktiivisesti suhteessa markkinoihin, ettd mitdan lukkoon lyotyja strate-
gioita ei voi tehdd. Kolmessa tapauksessa (M, J, L) ndista oli yrityksen toimitusjohtaja-
yrittdja yksin vastuussa paatoksenteosta — hén tietaa itse, mité tekee, eika strategioita sil-

loin tarvitse Kirjoittaa minnekaédn. Ne eldvat paatoksen tekijan paassa.

Kaksi muuta tapausta mainitsivat strategiattomuuden syyksi pienen koon — kun kyseessé
on pieni organisaatio, tietdvét kaikki kuitenkin, missa ollaan ja mihin tulee olla menossa,
joten ylos kirjaaminen ollaan nahty turhaksi. Se, ettd mitaan ei kirjata ylos, ei kuitenkaan
missdén tapauksessa tarkoittanut sitd, ettei suunnitelmia tehtéisi. Yleisesti voidaan kui-
tenkin huomata, ettd ne yritykset, jotka olivat laatineet strategian ja kirjanneet sen ylds,
olivat suhteessa muihin toimijoihin proaktiivisempia, ts. toimivat omilla ehdoillaan, ei-
vatka nahneet markkinoiden tapahtumia siind méérin ohjaavana tekijand kuin puhtaasti

markkinatilanteen perusteella toimivat yritykset.

Niissa yrityksissd, joissa strategia oli tarkemmin maéaritelty, toteutettiin strategian uudel-
leen arviointia vahintaan vuositasolla. Yleisesti ei suuria muutoksia tehdd, mutta kirjatun
strategian peilaaminen kulloinkin vallitsevaan tilanteeseen néhtiin silti tarpeellisena. Yri-
tys E oli joukosta ainoa, joka seurasi strategiansa toteutumista sdénnollisesti kvartaaleit-
tain. Myos K arvioi strategiaansa nyt tarkemmin, kun tiedossa on suuria muutoksia asia-

kaspinnassa. Normaalisti tdimankin yritys seuraa strategiansa toteutumista vuositasolla.

Yleisimmin, tat4 yritysjoukkoa tarkasteltaessa, strategiaa arvioidaan uudelleen "tarvitta-
essa”, mika kaytannossa tarkoittaa mm. seuraavaa: Yritykset nédkevat itsensd osana sidos-
ryhmien verkkoa, jossa muiden toimijoiden, kuten raaka-ainetoimittajien ja asiakkaiden
toimet vaikuttavat keskeisesti siihen, miten yritys toimii. Markkinatilanne sanelee usein
sen, miten yrityksessd toimitaan. Tavoite on usein vuositason suunnittelulle, mutta kay-
tdnnodssa téstd joudutaan useinkin tinkiméén, ja pientd tai suurempaa viilausta on tehtava

useammin. IImi6 on yleinen myds tdman yritysjoukon ulkopuolella (mm. Barnes 2002).
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Erityisesti marja- ja kasvisjalostuksen osalla koettiin suorien sidosryhmien: tavarantoi-
mittajien ja asiakkaiden vaikutus suureksi: Tavarantoimittajan huono sato vaikuttaa luon-
nollisesti suoraan muiden muassa hankintakanaviin, hintoihin ja ndiden kautta ennakoi-
tuihin suunnitelmiin. Samoin, mikali asiakkaat paattaisivat siirtyd kotimaisen raaka-
aineen kaytosta suoraan ulkomaisen aineksen tuontiin, voi néiltd yrityksiltd pudota mer-
Kittdvd osa liiketoimintaa pois. Tamé& on ongelma erityisesti suoraan kaupan ketjujen

kanssa operoiville yrityksille.

’Vaaralliseen suuntaan ollaan menossa... Taakin marja-ala on helppo pyyhkaista aika

nollille...jos vain ruvetaan Belgialaisilta ostaan...” (Yritys H)

Haastatellusta joukosta yksi yritys (J) mainitsi strategiansa vield hakevan suuntaa. Ky-
seessd on nuori yritys, joka toimitusjohtajansa mukaan “kokeilee monia eri suuntia” re-
surssiensa (laitteisto, henkiloston osaaminen) sallimissa rajoissa ja katsoo sitten, misté
menestystd voidaan saavuttaa. Valilla on kdynyt niinkin, ettd yhteen tarkoitukseen han-
kittu laitteisto onkin lopulta ottanut paikkansa ihan toisessa prosessissa, kun alkuperéinen

idea ei olekaan kantanut.

Riippumatta paatoksenteon prosesseista kaikki yritykset nakivat pienen koon ja sen suo-
man dynamiikan merkittdvana tekijané kilpailun kannalta: Vaikka osa kasitellyista yri-
tyksista ei varsinaisesti pienid olekaan, nékivat he kuitenkin toimintansa siind méarin
pienimuotoisena, ettd pienen yrityksen edut ndhtiin myds omina vahvuuksina. Tallaisia
toistuvia teemoja strategisen suunnittelun kannalta olivat mm. péaatoksenteon “arkisuus”
ja "nopeus”. Arkisuudella néissd tapauksissa viitattiin siihen, ettd yrityksen omistajat ja
paatoksenteon avainhenkilot olivat joko perheenjdsenid, yrityksen tyontekijoita tai jois-
sakin tapauksissa molempia — télloin keskustelu strategioista, yrityksen toiminnasta ja
sen kehittdmisesta oli vastaajien mukaan usein hyvin jokapaivaistd, eika paatoksentekoon

tarvittu edes "virallista” hallituksen kokousta.
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7.1.3. Suunnittelun ja paatoksenteon vastuunjako

Kaikki késitellyt yritykset ovat yhtiomuodoltaan osakeyhtigitad. Osa yrityksistd on aiem-
min toiminut toiminimelld maatilan yhteydessd, mutta toiminnan laajennuttua ollaan siir-

rytty osakeyhtiomuotoon. Muuten syita yhtiomuodon valintaan ei selvitetty.

Kolmessa yrityksessd (F, L, M) Kkaikista neljéstatoista vastasi toimitusjohtaja-
(osa)omistaja niin suunnittelusta kuin operatiivisesta paatoksenteostakin kaytanndssa
yksin. Namakin ovat toisaalta perheyrityksid, mutta néissa tapauksissa toimitusjohtaja oli
joko yksin koko osakepddoman omistaja, ja sitd kautta vastuussa koko yrityksen toimin-
nasta (F, M) tai toinen omistajista (L), joka sukupolvenvaihdoksen myd6ta oli saanut yri-
tyksen hoitoonsa. Muuten syyné kapea-alaiseen hallintoon ei naissé tapauksissa eritelty —
ei vain ole ollut tarvetta laajempaan paatoksentekorakenteeseen toiminnan téssa mitta-
kaavassa. Mainittavaa kuitenkin on, ettd erityisesti yritys L on kayttanyt viimeaikaiseen

toimintansa tehostamiseen ulkopuolisen konsultin palveluksia.

Yli puolet kasitellyista yrityksista (B, C, D, E, G, I , J ja N) toimivat periaatteessa per-
heyrityksend, eli siten, ettd padtantavallassa ja toiminnan keskidssé on suku. N&issa tapa-
uksissa kuudessa (B, C, D, G, I, N) yrityksen hallituksen muodostaa 2-6 perheen tai su-
vun jasentd. Kahden yrityksen kohdalla on kéytetty myds ulkopuolisen hallitusasiantun-
tijan” palveluksia. Naiden kaytolla on kuitenkin riskinsd: Ulkopuoliset toimijat hallituk-
sessa muuttavat myds omistajaperheen siséisia suhteita — tdmé voi joissakin tilanteissa

olla ongelma (Yritys I)

Yrityksen E osake-enemmiston omistaa perhe, mutta tdman lisaksi vahemmistdosakkaina
on joitakin paikallisia kalastajia. Talloinkin padomistajaperhe omistaa yli 70 % osakkeis-

ta, ja jéljelle jadva vajaa kolmannes on jaettu usean toimijan kesken.

Kaksi yrityksistd, H ja K oli perustettu saman alan toimijoiden yhteisestéd aloitteesta ta-
vallaan oman toiminnan vakuuttamiseksi. N&iden yritysten vastaavat hallitukset on koot-
tu yritykset omistavista alkutuottajista. Yritykset A ja J toimivat, J:n perheyritystaustasta

huolimatta yrityksen operatiivisten avainhenkildiden muodostaman hallituksen varassa.

Useimmissa tapauksissa néistd hallituksen rooli oli merkittdva vasta suurempien inves-

tointien tai toimintalinjausten (kuten pitk&n aikavalin strategia) yhteydessé. Operatiivi-
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sesta toiminnasta vastaa joko avainhenkil6istd koottu johtotyhma tai toimitusjohtaja
omavaltaisesti. Paatoksentekoprosessien kannalta yrityksen pieni koko nahtiin positiivi-
sena asiana — merkittavatkin paatokset voidaan lyoda lukkoon nopealla aikataululla ilman
muodollisuuksia, tarvittaessa vaikka puhelimen valitykselld. Vrt. jo aiemmin mainittu
paatoksenteon “arkisuus”. Niissé yrityksissg, joissa varsinainen hallitus on, kokoontuu se
keskimaarin kuukausittain palaveriin. Pienemmissé yrityksissa useammin, suuremmissa
harvemmin. Paéatoksentekoprosessit eri toimintojen kohdalla olivat kuitenkin hyvin eri

tyyppisia seka kestoltaan vaihtelevia.

7.2. Strategia kaytannodssa

7.2.1. Miten yritykset kilpailevat?

Vaikka vision ja mission mééritteleminen nahtiin monessa tapauksessa turhana, on silti
vaéarin ajatella, ettei toiminnalla olisi tarkoitusta tai suuntaa. Haastatteluiden perusteella
vaikuttaa, ettd tutkituilla yrityksilld on omasta mielestddn kokonaisuutena melko hyvin
selvilla, milla tavoin niiden tulee markkinoilla kilpailla parjatdkseen. Tédssa suhteessa

yritykset ovat asemansa suhteen luottavaisia.

Nelja yritystd, yritykset B, F, K ja N, koko joukosta ovat aikanaan valinneet melko puh-
taan niché-strategian (ks. kpl 2.4.3. s. 16 ) tuotteidensa osalta: Yritykset B ja K valmista-
vat vain sellaisia tuotteita, joita kukaan muu markkinoilla ei varteenotettavana kilpailija-
na ja samassa mittakaavassa valmista. Tosin samoja tuotteita valmistaa joku pieni paikal-
linen valmistaja, mutta ndista volyymiensa puolesta ole télla hetkella kilpailijaksi. Naill&
yrityksilla on kumppan(e)inaan merkittav(i)a elintarvikealan yrityksid, joille ne valmista-
vat suuria maaria ns. marginaalituotetta. Etenkin B:11& on omissa tuotteissaan markkinoil-
la maaraava markkinaosuus. Yritykset F ja N perustavat liiketoimintansa myds Nichéjen
Ioytdmiseen — ndma yritykset ovat alkujaan tulleet markkinoille puhtaasti niche- tuottaji-
na, mutta samalla ovat menestyksensa kautta tehneet osan valmistamistaan tuotesegmen-

teistd kiinnostaviksi, jolloin kilpailu on koventunut.
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Selkeasti differointistrategiaksi luokiteltavaa strategiaa toteuttavat selkeimmin yritykset
A, | ja L. Nama yritykset pyrkivat toiminnassaan selkeasti profiloitumaan premium-
luokkaan. Néiden yritysten tuotteet ovat hiukan markkinoiden keskimaaréista kalliimpia,
mutta niiden korkeamman laadun uskotaan houkuttelevan asiakkaita. Tuoteimagoa vaa-

limalla, sekd jakelukanavat huolella valitsemalla pyritdén toteuttamaan strategiaa.

N&ma yritykset ovat tarkkoja tuotevalikoimastaan, eika kannattamattomia tuotteita pideta
valikoimassa edes palvelumielessd. Esimerkkind yritys L, joka karsi tuotevalikoimaansa
sekd asiakaskuntaansa hiljattain kannattavuuden kehittdmisen nimissa. Virtaviivaistami-
sen jalkeen yritys séilytti puolet tuotteistaan ja murto-osasta asiakkaita tehtiin ”avainasi-

akkaita” joidenka kanssa asioimiseen panostetaan.

Valtaosa tdssa tutkituista yrityksista, yritykset C, D, E, G, J ja M soveltavat ns. yhdistel-
mastrategiaa, eika niita voi helposti luokitella. Ne valmistavat monen eri hintakategorian
tuotteita ja myyvét ne usean eri jakelukanavan kautta. Naiden tuottajien tuotteet kokevat
vaihtelevaa kilpailua eri tuoteryhmissééan. Taten myds tuotekatteiden erot eri tuoteryhmi-
en vélill&4 ovat suuret. Nama yritykset poikkeavat sindnsa “perinteisen” pienen yrityksen
toimintatavoista. Huomattavaa on, ettd tassa joukossa mukana ovat yritykset C ja E, jotka
my0s tunnuslukujensa perusteella poikkeavat selkeimmin muista tutkituista yrityksista.
Haastatteluiden perusteella kuitenkin myds D ja G ovat tahoillaan menestyneet. J:n osalta,
kuten todettua, on yrityksen lopullinen suunta viel& haussa, mutta tdman hetkisen toimin-

nan kuvauksen perusteella se soveltaa myos yhdistelméstrategiaa.

Strategioista keskusteltaessa yritys M mainitsi ’eldvansa paivasta paivaan”, ja tekevan-
s& kauppaa pééosin sielld, missa juuri silla hetkell&d se on mahdollista. Yritys tuntuu talla
hetkell& vain odottelevan parempia aikoja, ja kilpailutilanteen selkeytymista. Kalanjalos-
tusala on sekd M:n ettd E:n edustajien mukaan talla hetkella murroksessa: Alalla toimii
suuri maara puutteellisen hygieniatason yrityksia, jotka kevyemmaén kustannusrakenteen-
sa turvin voivat pitdd myos hintansa alhaalla. Tahan on kuitenkin tulossa seuraavien hy-
gieniatarkastusten my6tad muutos, jolloin halvimmat, puutteelliset toimijat joutuvat lopet-
tamaan toimintansa ja kilpailutilanne tervehtyy. Molemmat késitellyt kala-alan yritykset
ovat hiljattain satsanneet uusiin tuotantotiloihin, joten ne eivét ole lakkauttamisuhan alla.
Erityisesti yritys M tulee hyotyméan tulevasta kilpailutilanteen tervehtymisesta jopa

merkittavasti.
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Tutkituista yrityksista yritys H oli ainoa, joka luottaa toiminnassaan puhtaasti suuriin
volyymeihin ja silla on mé&éradva markkinaosuus omissa tuoteryhmisséén. Yritys toimit-
taa péadjakelukanaviensa kautta kattavasti kdytdnnossé kaikkia kotimaassa viljeltyja ja
villeing kasvavia marjoja, seké joitakin ulkomaisia. Toistaiseksi yritys on parjannyt hyvin,
mutta kiristyva kilpailutilanne tuontitavaran kanssa luo painetta muutokseen yrityksen

sisdlla. Tuotevalikoimaa onkin jo kasvatettu korkeamman jalostusasteen tuotteisiin.

Yleisesti ottaen koko kaikki tah&n tutkimukseen osallistuneet marja-alan toimijat olivat
enemman tai vdhemman huolissaan tuontimarjan osuuden kasvusta markkinoilla. Nama
yritykset ovat jo joutuneet ja joutuvat yhd satsaamaan jalostusarvonsa kasvattamiseen
lahitulevaisuudessa, kun alemman jalostusasteen tuotteet tuodaan enenevassa méaarin

halvemman alkutuotannon maista.

7.2.2. Kannattavuus

Kuten koko elintarviketeollisuuden alalla, myds néiden yritysten ongelmana on kannatta-
vuus. Vaikka useimmat yritykset kykenevéat laskennallisesti kannattavaan toimintaan,

tuntuu yleismielikuva silti olevan varsin negatiivissavytteinen.

Kilpailun kiristyminen, nousevat tuotantokustannukset ja monissa tapauksissa kaupan
ketjujen lisaantyva valta syovat kannattavuutta koko teollisuuden osalta. Tutkitussa yri-
tysjoukossa on yksi kaytdnngssa taysin velaton yritys (omavaraisuusaste yli 95 %), seké
useampi n. 60 % omavaraisuusasteella operoiva yritys. Yritysten omavaraisuusastetta ei
kaikkien kohdalta saatu erindisista syista selville. Kuitenkin niiden yritysten osalta, joilta
edes karkea selvitys saatiin, selvisi, ettd omavaraisuusaste on yleisesti elintarviketeolli-
suuden suomalaista keskiarvoa korkeampi. ETL:n ilmoittama keskiarvo oli vuonna 2007
41,1 % (ETL 2009)

Nama4 tiedot ovat kuitenkin sindnsa toisarvoisia, etti naita tietoja ei ollut kaikilta saata-
vissa. Yritykset E ja N ovat viime vuosina investoineet suhteellisen mittavasti, ja ndméa
yritykset kokevatkin taseensa talla hetkell&d raskaaksi. Lukuun ottamatta investointeja,

pyritaén kaikissa yrityksissa operoimaan tulorahoituksella.
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Kannattavuutta lasketaan kaikissa yrityksissa tuotekohtaisesti. Eroja kuitenkin on sen
suhteen, miten kannattamattomiin tuotteisiin suhtaudutaan. Esimerkiksi yritys H pitéa
valikoimassaan useitakin laskennallisesti kannattamattomia tuotteita, koska uskoo talla
tavoin palvelutasonsa yll&pitaméalla pitdvansad asiakkaansa. Toisessa &aripaéassa esimerk-
kin& on yritys L, joka pudottaa kannattamattomat tuotteet heti mahdollisuuden tullen pois
valikoimastaan. Yritys B:n kohdalla tuotevalikoima on niin suppea, ettd tuotekannatta-
vuuslaskentaa ei ole mielekéstd tehdéd. Tuotekannattavuuden sijasta tai sen ohella yrityk-
set laskevat kannattavuuksia myos asiakkuuksille. Tassékin kohdassa yritykset C ja E
erottuvat tarkempien kustannuslaskentamenetelmien hyvaksikayttdjind. Naiden kahden
lisaksi myos yritykset G, H ja N seuraavat kannattavuuksia muihin tutkittuihin yrityksiin
verrattuna kattavasti, kuukausitasolla. Yritys J poikkesi tdssa kohtaa muista tutkituista:
Toimitusjohtaja mielsi laskennallisen kannattavuuden toissijaiseksi asiaksi, ja nosti esiin

toiminnallisen onnistumisen,

’On turha kuvitella, etta pienvalmistaja pystyy erityisesti olemaan kannattava yritys.”
(yritys J)

7.2.3. Tuotteet ja tuotekehitys

Suurin osa tdman tutkimuksen yrityksista pitda valikoimissaan melko suurta maaraa tuot-
teita, mutta keskittyy ainoastaan muutamaan karkituotteeseen erityisesti. Tuotteet ja tuo-
tekehitys jakautuvat kahteen luokkaan: Oman tuotekehityksen kautta kokonaan itse kehi-

tetyt reseptit ja toisaalta tilauksina tulleet reseptit, seké private label- tuotteet.

Nichémarkkinoihin erityisesti keskittyneet yritykset B ja K eivat varsinaisesti keskity
tuotekehitykseen — heidén tuotevalikoimansa on suppea, ja lisdksi merkittdvimpien asi-
akkaiden rooli ndiden toiminnassa on merkittava. Kéytannossa kaikki tuotekehitys nédiden
kohdalla on asiakaslahtdista tilausty6ta yrityksen itsensa satsatessa padasiassa prosessi-
kehitykseen. F ja N ovat markkinoiden suhteen aktiivisempia, ja naiden kahden yrityksen
tuotekehitys olikin naiden haastatteluiden perusteella kaikkein aktiivisinta ja nopeinta.

Tuotekehitykseen palataan my6hemmin téssa kappaleessa.
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Muilla tutkituilla yrityksilla tuotevalikoima oli laajempi: Padasiassa Premium-
tuotevalmistajiksi itsensd mieltavat yritykset A, | ja L pitdvéat valikoimassaan useampia
tuotteita, mutta kuitenkin siten, ettd padosa tuotoista tulee vain muutaman tuotteen tai
pienen tuoteryhmén myynnistd. A:lla mainittavia karkituotteita on kaksi, 1:11& yksi, L:11&
vield useampia, mutta sillékin tavoitteena on edelleen supistaa ja selkeyttéé tuotevalikoi-
maansa. Niin sanottujen kéarkituotteiden liséksi yritykset kyll& valmistavat useampiakin
tuotteita — jokaisella on mainittavia tuotenimikkeita kuitenkin kymmenia, mutta niista osa
on joko aktiivisia vain tarvittaessa (tilauksesta), merkittavid kausittain ja/tai kokonais-
merkitykseltdan véhaisia.

Yhdistelméstrategiaa toteuttavat yritykset pitdvat valikoimissaan useita tuotteita, joiden
taloudellinen ja volyymillinen merkitys vaihtelee. Lahes kaikilla on kuitenkin joitakin
selkeita karkituotteita, joiden liséksi tehdddn useita samankaltaisin tuotantomenetelmin ja
—laitteistoin valmistettavia tuotteita. Yhteisté ndille kaikille oli tavoite jalostusarvon kas-
vattamiseen pyrkiva asenne. Kokonaisuudessaan tuotteita valikoimassa oli eréilld yrityk-
sill4 jopa yli sata, mutta ndissakin tapauksissa suurin osa tuotosta ja volyymista tuli pie-
nesta osasta tuotteita.

Tuotekehitykselld nayttad tamankin tutkimuksen perusteella olevan ensisijaisen térkeé
merkitys pk- elintarvikeyrityksille. Ainoastaan yritykset H ja M ovat pitaneet tuotekehi-
tystd verrattain pienend osana toimintaa. T&méa johtuu l&hinnd siité, ettd tuotevalikoima
koostuu pitkélti jalostamattomista tuotteista. Yritys H on kuitenkin jo alkanut pienessa
madrin jalostamaan tuotteitaan — taustalla tdssa kerrotaan olevan pelon jalostamattoman
tuotteen markkinoista tulevaisuudessa. Uudet tuotteet saadaan toimitusjohtajan mukaan
markkinoille ensi vuonna. Yritys M:n kohdalla tuotekehitys rajoittuu l1&hinn& jalostusta-

van seké perusmaustamisen viilaamiseen”.

Yrityksissé C ja E tuotekehitys on ainakin nimellisesti muita yrityksia organisoidumpaa —
néissa on erillinen tuotekehitysorganisaatio, joka tekee sdénndllista ty6ta niin tuotteiden,
kuin tuotantoprosessienkin kanssa. Niissa yrityksissd, joissa erillistd tuotekehitysorgani-
saatiota ei ollut, tuotekehityksestd vastaa osa- tai paatoiminen tuotekehittdja, tuotanto-
paallikko tai laatupééllikkd. Pienemmissé organisaatioissa myds toimitusjohtaja on aktii-
visesti mukana kehitystoiminnassa. Siihen, miten korkeampi organisoinnin taso vaikuttaa
tuotekehityksen tuottavuuteen, ei téssa tutkimuksessa kiinnitetty juurikaan huomiota,

mutta ndyttda siltd ettd merkitysta ei varsinaisesti ole. Yritykset toivat uusia tuotteita
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markkinoille 1-10 vuodessa. Téhdn maaréén ei ole laskettu esimerkiksi uuden pakkaus-
koon tuomaa lis&d. Uusien tuotteiden madrddn vaikuttavat monet seikat: Ensinndkin mo-
nen yrityksen kohdalla tuotekehitys on ennen muuta asiakasléhtoista tilausty6ta, joten
uusien reseptien kehittdminen tai markkinoille tuominen ei valttdmétta olisi edes mahdol-
lista. Toisaalta tuotekehityspanostukseen ja markkinoille tarjoamiseen vaikuttaa merkit-
tavasti markkinoiden vastaanottokyky: Esim. jakeluketjujen valikoimiin ei yritys aina
kuitenkaan voi tarjota kovin montaa tuotetta, joten liikaa ei ”kannata” tarjota (yritys A).
Samoin yritys H nédki uusien tuotteiden markkinoille tuomisen aina sy6van jo markkinoil-
la olemassa olevan oman tuotevalikoiman menekkid. Markkinoiden vastaanottokyky on
rajallinen, joten tdma yritys ei pyrkinytkaan vuositasolla uusien tuotteiden markkinoille
tuomiseen. Huomioitavaa on se, ettd yritys N harkitsi aloittavansa reseptipankkinsa
myymisen. Uusia tuotteita tulee toimitusjohtajan mukaan ”liukuhihnalta”, joten ylimé&a-
réisia riittaisi myytavaksi asti. Myos yritys C ilmoitti tuotekehityksen olevan kaytanngssa

turvattu ainakin parin vuoden ajaksi uusien tuotantolaitosinvestointien myota.

Tuotekehitysprojektien ajallinen kesto vaihteli kaikissa yrityksisséa merkittavasti. Vaikut-
tavia tekijoitd olivat luonnollisesti kehitettdvan tuotteen uutuusaste ja kehityksellinen
haastavuus, seka toisaalta resurssien kayttomahdollisuudet. Merkittavimmiksi resursseik-
si, joista pulaa on, mainittiin henkilokunnan kéytettévissé oleva tydaika sekéa tuotantolait-
teiston kdyttdmahdollisuuden koe-erien tekemiseen. Keskimaarin uuden tuotteen “ideasta
tuotteeksi” kehitysaika oli ndisséd yrityksissa noin vuosi, mutta esille tuli myos esimerk-
keja nopeammasta tuotekehityksesté — yrityksessa F, jossa tuotekehityksen nopeus maari-
teltiin alkuvaiheessa merkittavaksi kehittdmisen kohteeksi, saattaa tuotekehitysprojekti
kestda vain puoli vuotta. Sama yritys on saanut markkinoille vain pienen uudistuksen

vaativan tuotteen jopa parissa viikossa.

Ongelmia tuotekehityksen kohdalla on varmasti monia, mutta selkeimmin ongelmista

itsedén ilmaisi yritys J, jonka mukaan:

””...tuotekehitysprojektit menevat hukkaan, kun suuremmat Kilpailijat kopioivat tuote-

reseptit heti, kun ne tulevat markkinoille..”” (Yritys J)

Edelliseen viitaten taytyy pienemmall& resurssipohjalla ja markkinaosuudella toimivan
yrityksen satsata tuotekehitykseen jatkuvasti. Véhittdiskaupassa uuden tuotteen etu saat-

taa sdilya vain yhden kaupan jakson (4 kk) ajan. Kéytannossa tdma tarkoittaa sitd, etta
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uusia tuoteinnovaatioita pitad tulla jatkuvasti, jotta niisté olisi kestavén kilpailuedun lah-

teeksi.

Joidenkin yritysten kohdalla, téssé etenkin B, F ja K mainitsivat asian merkittavyyden,
tuotekehitys on useimmiten asiakaslahtOistd — yritysasiakkaat esittavat toiveensa uuden-
tyyppisesta tuotteesta tai reseptimuunnoksesta, joka sitten toteutetaan yhteistydssa asiak-
kaan ja yrityksen valilla. Muuten verkostoitumista ja yhteistyota talla saralla tehtiin néi-
den yritysten joukossa yllattdvan vahan — vain kolme yritysté (yritykset A, C ja H) kaik-
kiaan neljastatoista mainitsi yhteistydtahot, asiakkaat pois lukien, merkittaviksi tekijoiksi
tuotekehityksen osalta. Namé yritykset mainitsivat verkostoitumisen tassé suhteessa erit-

tainkin hedelmalliseksi.

Yrityksisté seitseméan mainitsi osallistuneensa lahivuosina myo6s Elintarviketeollisuuslii-
ton jérjestamaan, uusille tuoteinnovaatioille tarkoitettuun Vuoden Téhtituote-kilpailuun.
Useammalle yritykselle on myds menestysté kilpailussa tullut, ainakin yrityksille F ja N

useampanakin vuonna.

Osalle yrityksistd myos private label- tuotteet ovat merkittdva osa tuotantoa. Moni yritys
naki private label- tuotteissa mahdollisuuden tuotantokapasiteetin kaytén maksimointiin.
Ainoastaan yritykset A, B, D ja K eivét ole koskaan valmistaneet tuotteita kaupan omilla
merkeilld. Jaljelle jaavista yrityksistd C, E, F, G, H, I, J, K, L, M ja N osa valmistaa talla
hetkell& private label- tuotteita, osan on joskus valmistanut. Ensisijainen syy tdménkaltai-
sen tuotteiden valmistamiseen heikommasta katteesta huolimatta on tuotannon volyymin
lisdédminen. Keskittyneen kaupan myota myos private label- tuotteiden volyymit ovat
ldhes poikkeuksetta suuret. Yleisesti private label- tuotteiden valmistus nahtiin hyvéana
lilketoimintana, ja sen osuutta voitaisiin mahdollisuuden tullen padosassa yrityksia kas-
vattaa. Talla hetkellad yhdelle kasvisjalostusta tekevélle yritykselle private label- tuotteet
tuovat jopa kolmanneksen liikevaihdosta. Ainoastaan yksi yritys ilmoitti sopimustiedus-
teluja kylla tulevan, mutta omassa tuotannossa on télla hetkell& niin paljon ruuhkaa, etta

naihin ei olla edes yritetty tarttua.

Tama tutkimus vahvistaa osaltaan ké&sitysta siit4, ettd tdmén tyyppisten yritysten suhde
tuotantoon ja tuotteisiinsa on kaksijakoinen: Yhtaalta voidaan keskittyd korkealaatuisten
tuotteiden(kalliimpien) laadukkaaseen valmistukseen, toisaalta kannattavaa voi olla myos

keskittyminen sellaisten tuotteiden valmistukseen, jotka eivat alan suurempia toimijoita

54



suoraan Kkiinnosta, tai jossa yritykselld on jo merkittdvd markkina-asema. T&han tutki-
mukseen osallistuneista yritykset C ja E, jotka myos toiminnallisesti olivat kasitellyista
suurimpia, Kilpailevat hieman muista poiketen menestyksekkéaasti monessa eri hintakate-

goriassa.

7.2.5. Asiakkaat ja markkina-alueet

Tassa tutkimuksessa kasitellyt yritykset jakautuvat asiakaskuntansa puolesta kolmeen eri
ryhmaén.: Vahittdiskauppavalmistajat, suurkeittio- /teollisuusvalmistajat seka néiden
yhdistelmét. Puhtaasti elintarviketeollisuuden sopimusvalmistajana toimivat talla hetkella
yritykset B ja K.

Jakelukanavia kaytetd&n hyvéksi melko monipuolisesti: Lukuun ottamatta elintarvikete-
ollisuuden sopimusvalmistajia (B ja K), olivat kaikki yritykset jollain tasolla mukana
vahittaiskaupan suurimmissa jakeluketjuissa. Néista lisaksi etenkin pienemmilld yrityk-
silla oli asiakkainaan muutamia suurempia teollisuuden toimijoita, joille tehdaan eri as-
teisia puolivalmisteita, joita asiakkaan itsensa ei ole kannattavaa valmistaa. Liséksi kala-
alan toimijat tekivat kauppaa myos eri kalatukkujen kanssa. Vahittéiskaupan ketjujen
kanssa kaupankéynti nahtiin monin paikoin ongelmalliseksi ndiden maaraavén aseman
vuoksi. Kilpailu hyllytilasta on kovaa, ja hinta maaraa liian usein sen, mita hyllyyn ote-
taan. Hintakilpailussa taas suuremmat alan toimijat ovat vahvoilla. Kaikki véhittaiskau-
pan ketjujen valikoimissa olevat yritykset olivat kerralla mukana véhintd4n kahdessa ket-
jussa, joten riskid siin& mielessa on kyetty hajauttamaan. Suurista vahittaiskauppaketjuis-
ta S-ryhma ja Kesko ovat néille yrityksille kokonaisuutena merkittavin asiakas. Muut

ovat mukana vahemman, mutta silti merkittavina asiakkaina.

Vahittdiskaupan vahvuus tuli esiin monen yrityksen kohdalla, mutta erityisesti marja-
alalla toimivista yrityksisté jai huolestunut kuva: Puheiden mukaan ketjujen harjoittama
hintojen kilpailuttaminen on viety niin &&rimmilleen, ettd kotimaisella, matalan jalos-
tusasteen marjalla on jatkossa yha huonommat olosuhteet paasta markkinoille. Toisaalta,
kun vahittaiskauppaan on paasty mukaan, on markkina-alueena silloin useimmiten koko
Suomi. Vain muutama yritys oli jaotellut maan eriarvoisiin markkina-alueisiin. Esimer-

kiksi tuotantolaitoksen l&hialueet olivat joissakin tapauksissa yrityksen itse jarjestamén
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lahijakelun aluetta, ns. parhainta padmarkkina-aluetta. Selkeimmin tdmé korostui yrityk-
sen C kohdalla, joka toimitusjohtajansa sanoin oli selkeésti vahvimmillaan omalla 1&hi-

alueellaan.

Viidella késitellylla yritykselld on my6s omaa myyntid oman tehtaanmyyméléan kautta.
Tehtaanmyymalatoiminta ei kaikissa tapauksissa péabisneksena ole kovin merkittéva,
mutta myymalat toimivat hyvina alustoina esimerkiksi koemarkkinointia ja enemman tai
vahemman satunnaisia tila-/tehdasvierailukévijoita varten. Tassa kasitellyista yrityksista
yrityksilla A, C, F, | ja L oli omat, itse yllapidettavat myymaélét.

Elintarvikealan suurteollisuuden paatoimisilla sopimusvalmistajilla, joita tassa kasiteltiin
kaksi, on merkittdvid asiakkaita korkeintaan muutama. Muutaman tarkeimmén lisaksi
toimittiin enemman tai vdhemman “hyvantekevaisyysmielessa” pienten paikallisten toi-
mijoiden kanssa. Toiminta on kiinteésti sidoksissa asiakkaisiin, jotka osittain ovat myds
tavarantoimittajia. Tasta syystd, vaikka asiakaskunta on kapea, suhtaudutaan asiakassuh-
teeseen suurella luottamuksella. Luottamuksesta huolimatta yrityksisséd néhtiin kapean
asiakaspinnan mukanaan tuomat riskit, jotka sopivan mahdollisuuden tullessa pyritaan

kylla eliminoimaan.

Kansainvalinen vientitoiminta oli tdman tutkimuksen mukaan monin paikoin mielenkiin-
toinen kehityssuunta: Marja-alan toimijat olivat kaikki yhtd mielt4 siité, ettd pohjoismai-
sen marjan vienti Keski-Eurooppaan on houkutteleva markkinasuuntaus. Jonkin verran
kyseisesta toiminnasta on jo kokemusta, mutta vield varsin pienissa maarin. Myos yrityk-
set A ja G ovat toimittaneet tuotteitaan Keski-Eurooppaan epasaannollisesti. Yritykset A
ja D ovat lisaksi 10ytaneet markkinaraon Kaukoidan markkinoilta.

Muilla toimialoilla vienti keskittyi l&himarkkinoille, Ruotsiin ja Vendjélle. Useat yrityk-
set nakivat Vengjan houkuttelevana markkinana, mutta kustannuksellisesti epdedullinen
Kilpailutilanne, sekd kulttuurilliset erot ovat usein syyné vientitoiminnan epaonnistumi-
seen, tai epdonnistumisen pelkoon. Ruotsalaiset elintarvikemarkkinat, sekd kuluttajien
makutottumukset koettiin jolloin tavalla tutummiksi. Ainoastaan leivan ja nestemaisten
maitovalmisteiden vientié ei t&ssd joukossa nahty jarkevéksi. Muille tuotteille uskottiin

jossain vaiheessa jonkinlaisen markkinaraon 16ytyvan.
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Kalajalosteet ja leipomotuotteet ndhtiin tuotteina sellaisina, etta niiden vienti ei kannatta-
vaa ole. Yritys E tosin vie kalajalosteita Ruotsiin pienid méérid. Kasvutavoitteet, sikali,
kun sellaisia ilmaistiin, olivat koko yritysjoukossa kuitenkin paaosin kotimaassa. Kaksi
marja-alan toimijaa kuitenkin ilmaisi selkeésti tavoittelevansa kasvua kotimaan rajojen
ulkopuolella jo lahiaikoina. Yleisesti vientitoiminta koetaan Kalliiksi, vaikka erilaisia

koordinoituja vientihankkeita olikin kokeiltu.

Asiakassuhteitaan kaikki yritykset luonnehtivat pitk&aikaisiksi. Tosin kasilla oleva talo-
ustaantuma on pudottanut joitakin pienempia asiakkaita pois. Vaikka monessa tapaukses-
sa kauppaketjujen toimintaa kritisoidaan, on suurin osa yrityksista kuitenkin vahintaan

pienessa mittakaavassa naiden ketjujen valikoimassa mukana.

7.2.6. Raaka-ainehankinta

Yleisesti kaikki kasitellyt yritykset pyrkivat periaatteessa pitkiin toimitussuhteisiin perus-
raaka-ainehankinnan osalta — kaytetdan padosin sekd kotimaista, ettd ulkomaista raaka-
ainetta tarpeen ja saatavuuden mukaan. Monilla aloilla vastassa on kuitenkin kotimaisen
raaka-aineen saatavuuden ongelma, seka toisaalta siitd johtuvat kustannukselliset seikat.
Kotimainen raaka-aine on usein ulkomaista kalliimpaa. Tassé joukossa ainoastaan yritys
A kayttda vain ja ainoastaan kotimaisia raaka-aineita, jotka se joko viljelee itse, tai ostaa

alihankkijalta.

Myos tarkastellut meijeriteollisuuden yritykset (F ja K) kéyttavat ainoastaan kotimaista
maitoa. Muut tarvittavat raaka-aineet ovat padosin, joskaan eivét taysin, kotimaisia. Mei-
jeriteollisuuden jatkojalostukseen keskittynyt yritys J ei tuotevalikoimansa perusteella
tdhan kuitenkaan kykene kotimaisella raaka-aineella ei kaikkea voida tehdd, joten kéyte-
tdén toimittajia ympari maailman. Laatu ja hinta mé&éradvat talldin valittavan toimittajan.

Mahdollisia toimittajia yrityksella on télla hetkella kymmenkunta.

Kalajalostusyrityksissé E ja M pééraaka-aine, joka molemmilla tassa tapauksessa on lohi,
tulee Norjasta, jossa sita on saatavilla runsaasti. Noin 30 % néiden yritysten késitteleméas-
td kalasta on kotimaista alkuperda. Periaatteessa kotimaista kalaa voitaisiin kéyttaa

enemmankin, mutta kotimaisen tarjonnan maarg, ja sitd kautta hinta ja saatavuuden var-
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muus ovat ongelmia. Nama yritykset ostavat raaka-aineensa joko tukuilta, tai norjalaisilta
kalastusyrityksiltd suoraan. Etenkin yritys E:ll& oli kiintedt suhteet heille toimittaviin
yrityksiin riippumatta maasta. Kotimaassa yrityksilla on toimittajinaan joukko sopimus-

kalastajia, joilta kotimainen raaka-aine ostetaan.

Marja- ja vihannesjalostukseen keskittyneet yritykset kdyttavat raaka-aineita satovuosien
mukaan kotimaasta tai ulkomailta. Tassé joukossa ainoastaan yritys L kéyttad ainoastaan
korkealaatuisia kotimaisia marjoja, jotka se ostaa kotimaisilta poimijoilta, sekd sopimus-
viljelijoilta. Muilla kasitellyilla yrityksilla kotimaisen raaka-aineen osuus oli kumminkin
keskimaarin 60-80 %. Vihannesjalostajat G ja N ostavat kaikki mahdolliset raaka-
aineensa omilta sopimusviljelijoiltda Suomesta, mutta joutuvat usein, etenkin Suomen
oloihin sopimattomat tai huonosti sopivat raaka-aineensa tuomaan ulkomailta. G mainitsi
ongelmaksi kotimaisten raaka-ainetuottajien jatkuvan vahenemisen. Vihannestuotanto

Suomessa ei kannata, joten viljelijat joko lopettavat tai siirtyvét viljan viljelyyn.

Myos yritys B, jonka tuotanto on vahvasti kasvispohjaista, kéyttd4 perusraaka-aineenaan
omilta sopimusviljelijoiltd, riskinhallinnan nimissd ympari Suomen, saamaansa tuotetta.
Muutoin yritys B, niin kuin yritys C:kin kayttavét raaka-aineitaan vaihtelevasti, perusta-
en valintansa hinta-laatu-suhteeseen. Mahdolliset toimittajat alalla ovat kuitenkin suurelta
osin tuttuja. On huomattavaa, ettd téssa raaka-aineista puhuttaessa tarkoitetaan kaytettyja
perusraaka-aineita. Mausteet ynnd muut vahaisemmaé&sséd maarin kdytetyt ainekset eivat
olleet kasittelyn kohteina. Pakkausmateriaaleihin ei sindnsa tassa keskitytty ollenkaan,
mutta kutakuinkin jokaisessa yrityksessa tuli selvaksi, ettd pakkausmateriaalit ostetaan
kaytannossa sieltd, mistd halvimmalla riittdvad laatua saadaan. Ainoastaan yritys A il-

maisi valikoivuutensa viini- ja likdoripullojensa toimittajan suhteen.

Yritys |, makeisvalmistaja, ostaa padraaka-aineensa, kaakaon ulkomaisilta toimittajilta.
Kaakao on ns. porssituote, jonka hinta vaihtelee péivittain. Siksi onkin oltava tarkkana,
millaisia toimitussopimuksia tehdd&n. Toinen p&&raaka-aineista, sokeri, on kotimaista.
Muiden raaka-aineiden osalta pyrkimys on jo pitkaan ollut pitkiin toimitussuhteisiin,

paaasiassa ulkomaisten toimittajien kanssa.
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7.2.7. Kilpailutilanne

Paria poikkeusta lukuun ottamatta kilpailutilanne tuntui olevan kaikissa yrityksissé aika
samankaltainen. Alalla kuin alalla on 1 — 4 suurta toimijaa, joita ei néissa yrityksissa py-
ritdkaan varsinaisesti haastamaan. Lisaksi aloilla on joitakin pienempia toimijoita, joiden
toimintaa kylla seurataan, mutta ne eivat ainakaan viel& muodosta mainittavaa uhkaa.
Samoista asiakkaista ja/tai raaka-ainemarkkinoista suunnilleen samoissa mittasuhteissa

Kilpailee alasta riippuen muutamia kilpailijoita.

Helpoin Kilpailutilanne on selkeimmin nahtavissé niché-strategian valinneilla yrityksilla
B ja F. Ne valmistavat tuotteita, jotka eivét padasiassa ole kovin kiinnostavia muille val-
mistajille joko tuotteen véhdisen kuluttajasuosion (F), tai ndiden yritysten jo valmiiksi
alalle etabloituneen aseman vuoksi (B). Yritys F kilpailee muutaman kooltaan ja resurs-
sipohjaltaan merkittavasti suuremman toimijan kanssa, mutta omassa kokoluokassaan
silla ei ole kilpailijoita, samoin kuin ei kaikilla tuotteillaankaan. Yritys B on markkina-
osuudeltaan jo sen kokoinen, etté toista edes likimain samankokoista ei Suomeen mahdu,

silla markkinoiden vastaanottokyky loppuu kesken.

Haastatteluiden perusteella Kirein kilpailutilanne on kalateollisuudessa. Alalla toimivat
villit toimijat, lisdantyva kalapakasteiden tuonti ja kaupan kalalle varattujen hyllymetrien
vahyys tekevat kilpailusta Kireén, ja sita kautta kannattavuudeltaan heikon. Kilpailutilan-
teen ennustetaan kuitenkin jonkin verran helpottavan sitten, kun villit toimijat saadaan
alalta pois. Uusia toimijoita ei haastatteluiden antaman mielikuvan mukaan ole kotimaas-
ta tulossa. Yritys M mainitsi p&dasiassa kilpailevansa seitseman muun toimijan kanssa
paivittaisesta myynnista. Yritys E:lla varteenotettavia Kilpailijoita oli toimitusjohtajan
sanojen mukaan 10. Toisaalta kovaa on kilpailu myos viinitilaliiketoiminnassa: Yritys A
kertoo kilpailevansa taysin tai vahintadn osittain samoista asiakkaista kaikkien 60 suoma-

laisen viinitilan kanssa.

Yritysten C ja | toimialat ovat sikali samankaltaisia, ettd molempia aloja, niin leipomote-
ollisuutta kuin makeisteollisuuttakin hallitsee kaksi suurta toimijaa, jotka ovat merkitta-
vasti kaikkia muita kilpailijoitaan suurempia. Alat ovat myds siind mielessé samankaltai-
sia, ettd kahdelta suurelta jaédva osuus markkinoista on melko hajaantunut. Yritys I pyrkii
olemaan omissa tuoteryhmissaan valtakunnanmarkkinoiden 3. toimittaja. Yritys C puo-
lestaan keskittyy lahimarkkinoihinsa, sek& yhteistyOyritystensd kautta koko valtakunnan
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markkinoilla parjadmiseen. Y hteistydverkostonsa tukemana C on etulyéntiasemassa mui-

ta samankokoisia kilpailijoitaan vastaan.

Sek& marja- ettd vihannesalan toimijoilla on kotimaassa melko paljon eriasteista kilpai-
lua. Mitd matalammalla jalostusasteella toimitaan, sitd kovempaa kilpailu on. Esimerkik-
si marjapakastajia on Suomessa useita, mutta eritasoisia jalostajia vahemman. Talla het-
kella enimmakseen matalan jalostusasteen tuottaja, yritys H, on omalla alallaan kuitenkin
niin vakiintunut toimija, ettd se on saavuttanut melko suuren markkinaosuuden, joka ei
ainakaan kotimaisten toimijoiden vaikutuksesta tule pienenemadn. Tahan vaikuttaa suo-
peasti myo6s yrityksen kéyttama4, laajaa asiakaskuntaa palveleva asiakasléhtoinen strategia.
Matalan jalostusasteen tuotteiden lisaksi korkeamman jalostusasteen tuotteilla kilpailevat
yritykset tuntuvat I0ytdneen omat paikkansa markkinoilla, tuoteperhettadn réataloimalla.
Molemmat, yritykset D ja L, toimivat monella tuotteella, sen kautta monilla markkinoilla.
Kilpailutilanne vaihtelee tuotteittain: Yhtaalla kilpaillaan muiden terveysvaikutteisten
tuotteiden kanssa, toisaalta muiden snack-tuotteiden kanssa. Osittain myds muut mehu-
valmistajat ovat kilpailijoita. Matalan jalostusasteen tuotteilla kilpailua hairitsevét osit-
tain samat ongelmat, kuin kalatalouden puolellakin: Alalla on yhden marja-alan yrityksen
mukaan “harmaata” toimintaa, joka osaltaan vaaristaa kilpailutilannetta. Suuri osa marja-
alan markkinoista on vield tavallaan kartoittamatta. Mahdollisuuksia yritys L:n mukaan

riittdd, kun ne vaan l6ydetéan.

Tassa tutkimuksessa mukana olleet vihannesalan toimijat jalostavat tuotteitaan eri mark-
kinoille ja eri kéyttotarkoitukseen, joten niiden valilla yhteys rajoittuu kdytdnndssa raaka-
ainepohjaan. Yritys G on matalamman jalostusasteen tuottaja — sen kilpailutilanne on
heikompi, kuin yritys N:n. Matalammalla jalostusasteella kilpailee Suomessa kaksi suurta
toimijaa, seké lukuisa joukko pienempid, osin paikallisia tuottajia. Liséksi, koska G:lle
kaupan omien merkkien valmistus on merkittava tulonlédhde, se kohtaa kovaa kilpailua
ulkomaisten tuottajien puolesta. Usein samojen tuotteiden valmistussopimuksista kilpai-
lee muiden muassa puolalaisia ja muita itaisen Keski-Euroopan toimijoita. N&illa kustan-
nustaso on merkittavasti suomalaista vastaavaa edullisempi. Yritys N:11& ei tatd ongelmaa
varsinaisesti ole — se keskittyy pitkalle jalostettuihin tuotteisiin, vielapé sellaisiin, jotka
ilmestyessadn usein ovat markkinoilla ainutlaatuisia. Sen paakilpailijoina ovat suurimmat
kotimaiset valmisruokavalmistajat, sekd muutama itsensé kokoinen pienempi valmistaja.
Osa pienemmista kilpailijoista tuntuu toimitusjohtajan mukaan seurailevan melko tiiviisti,

mita yritys N tekee, ja pyrkii samoille linjoille.
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Késitellyista yrityksistd ainoastaan yritys E tekee vuosittain kaikista Kilpailijoistaan kil-
pailija-analyysin. Muut yritykset seuraavat eri tavoin omien markkinoidensa kilpailua.
Yleisimmin Kilpailijoita seurataan asiakkaiden kautta: Kaupan hyllylla ndkyy, mita kil-
pailijat tekevat, samoin puhelinkeskusteluissa asiakkaiden kanssa tulee usein esille Kil-
pailijan hinnat, sek& muita seikkoja. Kaikissa yrityksissa myos vahintdan osittain tunne-
taan tarkeimpien Kilpailijoiden edustajia henkilokohtaisten suhteiden kautta, joten kes-
kustelu on osaltaan myds aivan arkipéivaista alan toimijoiden valilla. Yritys L:n toimitus-
johtaja ei, muista poiketen, puhu ollenkaan kilpailijoista, vaan kollegoista, joita tavataan
messuilla ja muissa tapahtumissa, samalla jutellen niin ty6- kuin muistakin asioista. Mes-
sut olivat muissakin tutkituissa yrityksissa jonkin verran esilla. Kaikki eivét osallistu,
mutta ne jotka osallistuvat, pitvat néita hyvind foorumeina seurata, mita kilpailijat teke-
vat. Yleisesti ottaen késitellyt yritykset tietdvat, miten ja kenen kanssa Kilpailevat, ja mitéa
Kilpailijat tekevat, mutta silla on harvoin merkitysta yritysten toiminnan kannalta — omia
linjoja toteutetaan. Tosin esimerkiksi yritys G on aiemmin tarkkaillut markkinoita ja kil-
pailijoita juuri etsidkseen markkinarakoja, joita muut eivat hyddynna. Yritys J keskittaa
seurantansa ulkomaisille markkinoille, silla se pyrkii olemaan kotimaassa “aikaansa edel-

1&”, ottamalla maailman trendit ensimmaisena hyodyksi Suomessa.

7.2.8 Sidosryhmat

Verkostoitumisen taso tutkituissa yrityksissa vaihteli merkittavasti. Osa kaytti hyodyk-
seen monia eri yhteisty6tahoja eri tavoin, toiset keskittyivat vain oman toimintansa pyo-
rittdmiseen péivasta toiseen. Kaikki yritykset ovat kuitenkin jossain kehitysvaiheessaan
saaneet muun muassa TE-keskukselta investointi- tai kehittdmistukea. Tdman lisaksi
my0s Tekes, Sitra ja Finnvera ovat joissakin tapauksissa olleet erilaisissa hankkeissa
(esim. vienti-) mukana rahoittajina. Yleinen mielipide on, ettd tuelle on kyll& tarvetta, jos
sitd vaan myonnetéén. Erdiden yritysten mielestéd tukien myontamisperusteet ovat vaarat
ja epatasapuoliset, jolloin ne myds joskus vaaristavét kilpailutilannetta. Késitellyista yri-
tyksista l&hes puolet on 2000-luvun aikana investoinut merkittavésti uusiin tuotantotiloi-
hin, joten rahoitustakin on tarvittu. Muutama yritys hakee tukea vuosittain, ainoastaan

yksi, yritys 1, ei kdytanndssa nykytilanteessa tukea enda toimitusjohtajan mukaan tarvitse.
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Muuta kuin rahallisia tukitahoja yritykset kayttavat hyodykseen vaihtelevasti: Viisi yri-
tysta mainitsee selkedsti tekevénsa yhteistyota muiden alan toimijoiden kanssa. Yhteistyo
on luonteeltaan usein toisiltaan oppimista, yhteisi& markkinointitoimintoja tai tuotanto-
laitteiden yhteiskaytt6d, logistiikkaa, vientitoimintaa tai muuta liiketoiminnan kannalta
merkittdvad tukitoimintaa.. Yhteistyén muoto vaihtelee kumppanin mukaan tiiviista 16y-
haan. Esimerkiksi yritys A jakaa tuotantolaitteistoaan hyvinkin paljon erdén toisen yri-

tyksen kanssa tilanteen mukaan.

Osa yrityksistd on myds enemman tai vahemman kiintedsti mukana l&hialueilla toimivien
oppilaitosten kanssa. Tallgin kyse on esimerkiksi tuotekehityksellisesté tai tuoteturvalli-
suusvalvonnallisesta yhteistydstd. Toisaalta tamantyyppiset yritykset ovat usein kohteina
eri oppilaitosten opiskelijoiden ty6harjoittelu- tai tydssé oppimisjaksoja varten.

Muina sidosryhminé néhtiin ja mainittiin esimerkiksi muut alan viranomaiset, ravintola-
kokkiyhdistyksi&, kuntia, paikallisia yrittajajarjestdja ynna muita. Ravintolakokkeja kay-
tettiin erdassé yrityksessa tuotekehityksen apuna. Viranomaisten ja yritysten valisten suh-
teiden tarkeytta pidettiin itsestdanselvyytend. Yritys L mainitsi yhteistydyritysten olevan
liki merkittavin tekija yritystoiminnassaan — muiden alalla toimivien yritysten edustajien
kanssa keskustelu n&htiin ensiarvoisen tarke&na yrittdjan henkisen jaksamisen kannalta.
Myos yritys C koki yhteistyoyrityksensé liiketoimintansa kannalta merkittavimmiksi
tekijoiksi. Muiden sidosryhmien, kuten esimerkiksi Elintarviketeollisuusliiton merkitysta

ei kovin tarkasti osattu yksiloida.

7.2.9. Kilpailuedun lahteet

Misté sitten tdmén tutkimuksen yritykset kokevat 16ytavéansa kilpailuetunsa? Kahta suu-
rinta tutkittua yritysta lukuun ottamatta kaikki yritykset mainitsivat merkittavéksi kilpai-
lueduksi yrityksen pienen koon, ja etenkin pa&toksié tekevan organisaation pienuuden, ja
sen kautta aikaan saadun paatoksenteon nopeuden ja yleisen dynamiikan. Liséksi uskot-
tiin erikoistumisen kautta markkinoilla onnistumiseen. Dynamiikalla ja erikoistumisella

on suora yhteys tuotekehitykseen, joka myds monesti mainittiin.
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Markkinaosuus tuli suoranaisesti esiin kilpailuetuna vain kahta yritysta kasiteltdessa.
Yritykset B ja H luottivat markkinaosuutensa olevan niin suuren, etta sita voi pitaa kil-
pailuetuna. Muissa yrityksissa markkinaosuuden séilyttaminen koettiin pikemminkin

haasteena, vaikka asema markkinoilla onkin monen kohdalla melko vakiintunut.

Pienuuden ja sen tuoman dynamiikan liséksi yleisimmin mainittiin tassé joukossa henki-
I0stdn osaaminen. Useat haastateltavat kertoivat yrityksessaan harjoitettavan melko kat-
tavaa henkilostopoliittista huolenpitoa. Pienemmissé yrityksissé kaikki tyontekijat ovat
tuttuja keskendén, ja isommissakin esim. tyonjohtajat keskustelevat aktiivisesti molem-
piin suuntiin, niin alempien tyéntekijoidensd, kuin esimiestensd kanssa. Myds tulospalk-
kausjarjestelma tuli yhdessa yrityksessa ilmi. Henkilostd kaikissa yrityksissd on padosin
pitkdaikaista — henkil0ston vaihtuvuus vahaistd. Kokemuksesta niin tuotannossa kuin
johtoportaassa nahtiin olevan etua.

Tassa joukossa nelja yritystd on viimeisen viiden vuoden aikana uudistanut tuotantolai-
toksiaan merkittavasti siten, ettd uskoivat niissd olevan kilpailuedun (C, E, M, N). Erityi-
sesti kasvavilla toimialoilla, joiksi kuvailtiin kasvis- ja kala-alaa, odotetaan kysynnan
kasvavan tulevaisuudessa, ja tahén ollaan valmistauduttu. N&iden lisaksi monet mainitsi-
vat edukseen mahdollisuuden lisatéd tuotantoa tarvittaessa. Varsinaisesti kapasiteetin aari-

rajoilla ei toimi mik&an yritys tdssé joukossa.

Jotkin yritykset, tdssa joukossa muutaman muun ohella selkeimmin yritykset I, L ja N,
ovat onnistuneet omien sanojensa mukaan luomaan omalle brandilleen laadukkaan ima-
gon, jota tietenkin aidosti laadukkaan tuotteen on tuettava. Laadukkuus tuli esiin mygds
muiden haastateltujen puheissa.

Lahes kaikissa tapauksissa mainittiin merkittavana kilpailuetuna myoés tunnettuus asiak-
kaiden keskuudessa, seka vakiintuneet asiakassuhteet. Samaan liittyen myds markkina-
tuntemus nahtiin vahvuutena, vaikka siitd ei suoranaista kilpailuetua olisikaan. Muutoin-
kin verkostoituminen ja eri sidosryhmien kanssa toimimisen voi muutamassa tapauksessa
sanoa olevan kilpailuedun. Tall6in kyse on ennen muuta raaka-ainehankintaan liittyvista
seikoista: Joillakin yrityksilla on osaomistuksen kautta (A), tai muutoin (esim. E ja M)
muodostunut tiivis suhde omiin raaka-ainetoimittajiinsa muun muassa siten, etta ne voi-

vat ensimmaisind valikoida tietyn tavarantoimittajan varastosta haluamansa, laadukkaat
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raaka-aineet ennen kyseisen yrityksen muita asiakkaita. Puhutaan ns. etuosto-oikeudesta,

jolla turvataan ensiluokkaisen raaka-aineen saanti.

7.3 Tulevaisuus

Yritysten tulevaisuuden suunnitelmia tarkasteltaessa keskityttiin haastatteluissa ensisijai-
sesti kahteen aikavaliin: Suunnitelmat vuoteen 2012 mennessd, sek& toisaalta vuoteen
2020 mennessd. Suunnitelmallisuuden taso vaihteli merkittavésti, mutta selkeéda oli se,
etta ne yritykset, joilla toiminta nykypaivana on pidemmaélle suunniteltua ja markkinal&h-
toisyyden sijasta enemman omaehtoista, olivat suunnitelmat selkedmpia kuin niill& joil-

lakin yrityksill, jotka muutenkin toimivat ”paivésta paivaan” periaatteella.

Padosa yrityksistd pyrkii talla hetkelld maltillisen kasvun kautta toiminnan jatkumiseen,

koska:

’Jos et kasva, kuolet!”’(Yritys G)

Joukossa on myos kaksi selkedsti nopeaan kasvuun téhtdavaa yritysta, volyymillisesti,
kuin taloudellisestikin. Mainittujen lisaksi on yrityksid, jotka ovat vakiinnuttaneet ase-
mansa markkinoilla ja joilla ei ole pelkoa toiminnan jatkuvuuden puolesta. Nama yrityk-
set pyrkivat padasiassa pitaméaan olemassa olevat asemansa markkinoilla, ja pitdmaan
kunnossa/parantamaan talouttansa maltillisen investoinnin ja sen mukanaan tuoman kas-

vun myota.

Keskeisimping toiminnallisina haasteina tulevaisuutta ajatellen voi nostaa esiin muuta-
man teeman: 1. Kaupan keskittymisen pelataan tulevaisuudessa yhd enemman vaikutta-
maan yritysten toimintaan: Kilpailu kaupan valikoimiin paasysta kiristyy entisestaan, ja
Kilpailu muuttuu yha raaemmaksi. 2. omien tuotteiden tunnetuksi saaminen: Markkinointi
on pienelle yritykselle kallista, joten omien tuotteiden tunnetuksi saaminen, ja sita kautta
myynti niin véhittaiskaupalle, kuluttajille kuin muillekin asiakkaille on hankalaa. Talla
hetkelld tamén tutkimuksen yrityksista kukaan ei sanottavasti panosta etenkaan kulutta-

jamarkkinointiin sen hinnan takia. 3. Prosessien tehostaminen. Olemassa olevan kapasi-
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teetin tehokkaampaan kayttoon saaminen on monille yrityksille haaste: Markkinaosuuden
kasvattaminen on huomattavasti hankalampaa, kuin olemassa olevan sailyttdminen ja
tuotantoprosessien tehostaminen. Naiden teemojen liséksi on mainittava, ettd jotkin yri-
tykset keskittyvat hyvin kapeaan tuote- tai asiakassegmenttiin, ja ovat siten alttiita toi-
mintaymparistossé tapahtuville muutoksille.

7.3.1. Yritysten tavoitteet vuoteen 2012 mennessa

Selkeimmin tatd aikavalia tarkastellessa erottuvat yritykset B ja H, joiden markkinaosuu-
det Suomessa ovat jo sité luokkaa, ettd sen kasvattamiseen pyrkiminen ei ole end kan-
nattavaa, jos mahdollistakaan. Namé yritykset pyrkivét vain tehostamaan tuotantoaan,
olemassa oleviin tuotantolaitoksiinsa maltillistesti investoimalla, seka parantamaan tu-
lostaan kustannusten minimoinnin kautta. Samaan pyrkivat myos yritykset C ja I, jotka
my0s ovat toimitusjohtajiensa mukaan tyytyvaisia nykyiseen asemaansa markkinoilla. Ne
keskittyvat kapasiteettinsa taydellisen hyddyntdmisen kautta kohtuulliseen kasvuun, ja

ennen muuta toiminnalliseen kehitykseen yhdessa yhteistyoyritystensd kanssa.

Yritys H toimii marja-alalla. Muutkin marja- ja vihannesalan toimijat tassa tutkimuksessa
osoittivat panostavansa ensisijaisesti olemassa olevalla volyymilla saatavan tuoton mak-
simoimiseen. Volyymeja ei ole niinkaan tarkoitus suuresti nostaa, vaan tuottaa lisdarvoa
keskittymalld entistd enemman jalostusarvon kasvattamiseen ja toiminnan jarkeistami-
seen. Myo6s oman yrityksen tunnettuuden lisdédminen asiakkaiden keskuudessa mainitaan
keskeiseksi tavoitteeksi. Uskotaan, ettd volyymituotteet tuodaan tulevaisuudessa yhé suu-
remmassa maarin ulkomailta. Osittain poikkeavana tassa joukossa nékyy yritys N, jolla
on selkeét kasvutavoitteet. Se pyrkii eksplisiittisesti haastamaan alansa suurimmat toimi-
jat omissa tuoteryhmissaan siten, etta talla aikavalilla olisi Suomen suurin kasvistalo.
Uudenaikaiset tuotantotilat, seka strategian suunnittelu ja tah&nastinen toteutus sinénsa
tukevat tavoitetta. Mydskin marja-alalla, joskin eri tavalla toimiva viinitila A pyrkii ko-
timaassa maltilliseen kasvuun, mutta uskoo markkinoiden aukeavan Kaukoidassa: Ta-
voitteena on suunnata yha kasvava osa tuotannosta sinne markkinoille. Vuoteen 2012 on

tarkoitus vieda 30 % tuotannosta Japaniin.
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Kalatoimialalla on kontrasti tassa tarkasteltujen yritysten valilla kaikkein suurin: Yritys E
on voimakkaasti kasvuhaluinen, ja tavoittelee mainitulla aikavalilla n. 8 miljoonan euron
kokonaiskasvua liikevaihtoon. Kasvupainetta luovat osaltaan hiljattain tehtyjen suurten
investointien aiheuttamat velat. Toisaalta, kun investoinnit on nyt tehty, pitda kapasitee-
tille saada kayttoa. Tamén yrityksen on, edelleen toimitusjohtajansa sanoin “painettava
kaasua”. Toinen kala-alan yritys, M, on my6s hiljattain investoinut, mutta kokee nykyi-
sen markkinatilanteen siind maarin hankalaksi, ett4 varsinaista tavoiteasetantaa ei ole
néin kauas tehty. Toiminta kuitenkin jatkuu paivittain, eikd sitd ole syyta ajaa alas pa-

rempia aikoja odotellessa.

Myos meijeriteollisuuden kanssa toimivat yritykset F, J ja K ovat kasvusuunnitelmissaan
maltillisia: F ja J pyrkivét 1ahinnd toiminnan jatkuvuuden turvaamiseen, seké kevyeen
kasvuun. Liikevaihdollisia tavoitteita ei yrityksilla tarkasti ole, vaan tavoitteet ovat
enemman toiminnallisia. Yritys K on juuri tutkimuksen tekohetkellda muuttamassa asia-
kaspintaansa, ja tahan liittyen jonkinlaisia kasvutavoitteita kylld ilmaistaan, mutta niiden

mittakaavasta ei vield kovin tarkasti voi sanoa.

7.3.2. Yritysten tavoitteet vuoteen 2020 mennessa

Tassa mittakaavassa suunnittelu oli tassa yritysjoukossa huomattavasti vahaisempaa, kuin
lyhyemman aikavélin suunnittelu. Yli puolet (8) yrityksista ilmoitti aikamaareen olevan
niin kaukainen, ettei sinne asti toimintaa ole mietitty, eika valttamétt4 ole edes mahdollis-
ta miettid. Mahdollisia muuttujia suunnittelua ajatellen liikaa. Padosa yrityksista on tassé
vaiheessa sitd mieltd, ettd vuoteen 2012 tehdyt suunnitelmat pitavat, ja etta siitd edespain
jatketaan samankaltaisen kehityksen tielld, jos se mahdollista on. K&ytdnnossé kaikkien
haastattelujen yhteydessé tuli jollain tavalla esiin markkinoiden, sek& liiketoiminnan
yleinen epdvakaus, joka tekee ndin pitk&n tahtdimen suunnittelemisesta vaikeaa, jopa

mahdotonta. Enemmaén puhutaankin toiveista, kuin selkeista tavoitteista.

Kaksi vastausta: “Toivottavasti ollaan olemassa™, kielivat siitd, ett4 toiminnan jatkumi-
sesta ei ole varmuutta. Tosin toisen téllaisen vastauksen antoi yritys, joka on vakiinnutta-

nut asemansa itsendisena toimijana alallaan. Kaksi vastaajaa ilmoitti tavoitteekseen olla
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tuon ajan koittaessa jo elakkeelld. Yksi yritys ilmaisi halunsa jo viimeistdén tdssa vai-
heessa olla osittain jonkin suuremman suomalaisen elintarvikealan yrityksen omistukses-
sa. Tama siksi, ettd kasvutavoitteiden ollessa kovat, ei yritys voi realistisesti tavoitteitaan

omillaan yksin saavuttamaan.

Marja-alan yritykset yritystd H lukuun ottamatta pyrkivat kokonaan pois matalan jalos-
tusasteen tuotannosta, keskittyen tdysin laadukkaisiin jalosteisiin, sikéli kun toimintaa
vield yrityksessa on. Marja-alan tulevaisuuteen vaikuttavat vahvasti vuotuiset sadot, ul-
komaisten toimijoiden tekemiset sekd kotimainen kysyntd. Viime vuosina marjaraaka-
aineen kysynté on yritys H:n toimitusjohtajan mukaan osoittanut kasvun merkkeja, joka
periaatteessa tarkoittaa sitd, ettd kasvumahdollisuuksia viela tulevaisuudessa on. Kriittista
on nimenomaan se, miten kuluttajat ja teollisuuden jatkojalostajat valitsevat suhteessa

kotimainen vs. ulkomainen.

Muutoin yritysten tavoitteet ovat vahvasti saman suuntaiset, kuin lyhemmalla aikavalil-
lakin: Ne yritykset, jotka suunnittelivat l&hivuosina kansainvalistyvénsg, tavoittelivat
pidemmallad aikavalilla asemansa yh& suurempaa vakauttamista uusilla markkina-
alueillaan. Yritys B:n on myds tdéhdn madreeseen mennessé tarkoitus uudistaa koko tuo-

tantojarjestelmansa.

Kaikkein pisimmélle ja tarkimmin toimintansa on suunnitellut néista yrityksista yritys E,
jolla on suhteellisen tarkat budjettiennusteet tehtynd vuoteen 2015 saakka. Ne pohjautu-
vat koettuun ja ennustettuun kehitykseen lahivuosina. Tamakin yritys kuitenkin myonsi
aikamaéareen olevan liian kaukana — tarkkoja ennusteita ei voida tietenkdan antaa. Muista
hieman poiketen E:n toimitusjohtaja antoi mahdollisuuden my®os positiivisille yllatyksille.
Kalan kulutuksen ndhdé&an nyt olevan kasvussa, joten jos kysynnén kehitys jatkuu saman-

laisena, voidaan paasta yllattavankin hyviin tuloksiin jo lahivuosina.
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7.4 Yritysten suhde Elintarviketeollisuusliittoon

7.4.1 Yleista

Tutkimukseen valitut yritykset ovat kaikki toimineet jossakin ETL:n toimialayhdistyk-
sessd tai jossakin muussa luottamustehtévassa liiton piirissa. Yritysten nykyisessé toimin-
taan osallistumisaktiivisuudessa on kuitenkin havaittavissa suuria eroja. Elintarviketeolli-
suusliiton rooli merkittdvana edunvalvojana on kuitenkin Kkaikille yhteisesti selked. Yhta
lukuun ottamatta kaikki yritykset pitivat liittoa jo itsessaan, olemassaolollaan, merkitta-
vand tekijand oman toimintansa taustavaikuttajana. Liittoa pidettiin useammassakin yri-
tyksessa sindnsd melko nakymattomané toimijana, mutta sen puutteessa toiminta voisi
moninkin osin olla hankalampaa. Jo pelkastaan tiedotuksen ja kontaktien luomisen vuok-
si liitto néhtiin tarkeéksi. Toisaalta Elintarviketeollisuusliitto nahtiin monessa yrityksessa

enemman suuriin alan toimijoihin keskittyvana organisaatiota.

Kuten itseltdankin, jotkin yritykset peradnkuuluttivat Elintarviketeollisuusliitolta itsensé
kyseenalaistamista. Taman tutkimuksen perusteella selvinneisiin seikkoihin toivottiin
todella tulevan muutoksia — joissakin tapauksissa vastaajan asenne taméankaltaista kehi-
tystoimintaa ja sen tuomia hyotyja kohtaan oli véhintadnkin skeptinen. Jopa koko liiton
olemassaolon tarpeellisuus kyseenalaistettiin joissakin tapauksissa.

Elintarviketeollisuusliiton jasenmaksuun oli tutkimuksen osallistuneiden yritysten puo-
lesta padosin hyvaksyttavélla tasolla. Yleisesti oli kuitenkin selvad, ettd jokainen jasen-
maksuun laitettu euro on tdmén kokoisille yrityksille kuitenkin merkityksellinen, joten
palveluita silld tulee edelleen saada, eika etenk&én korotusvaraa oikein ole. Valtaosa vas-
taajista oli kuitenkin sita mieltd, ettd jasenmaksun taso, tai sen maksaminen ei ole ongel-
ma. Myds jasenmaksun maaréytymisen perusteisiin ollaan tyytyvaisid. Tosin mielipiteitd
oli mydskin siihen suuntaan, ettd jdsenmaksua voisi vield enemman porrastaa esimerkiksi
yrityksen koon mukaan. Varsinaista mittaria ei kuitenkaan yrityksilla ollut antaa. Taustal-
la naissd ajatuksissa oli se, ettd jasenmaksu on joka tapauksessa suhteellisesti, ainakin

mielikuvaltaan kalliimpi pienemmalle yritykselle kuin suurelle.

Elintarviketeollisuusliiton lisdksi yritykset joko ovat jasenind, tai toimivat aktiivisesti

my06s muissa yhteiskunnallisesti merkittavissd organisaatioissa tai niiden kanssa. Lahes
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kaikki yritykset ovat jasenind myds Suomen Yrittdjissd, osa monesti muissa, paikallisen

tason yrittajajarjestoissa.

7.4.2. Kaytetyt Elintarviketeollisuusliiton palvelut

TyO0lains&dadantdon sekd muuhun lainsaddantoon liittyvat neuvot olivat palveluita, joita
jokainen yritys on jossain vaiheessa toimintaansa tarvinnut. Neuvoja on kaivattu tasapuo-
lisesti seka ongelmatilanteiden ehkéisemiseksi, ettd ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi.
Yleisimpid syitd ongelman ratkomisen palvelun tarpeelle ovat olleet riidat tyonantajan ja
tyontekijan, seka tyontekijoiden keskindiset riidat, joita kuitenkin kaikissa kéasitellyissa

yrityksissé oli vastaajien mukaan suhteellisen harvoin.

Toinen Elintarviketeollisuusliiton merkittdvimmiksi koetuista palveluista oli tiedotuspal-
velut. Kaikki haastatteluihin vastanneet yritysten toimitusjohtajat kertoivat ainakin jon-
kun verran lahes paivittain tulevaa séhkopostitiedotetta. Yleisesti ottaen néhtiin hyvéana
se, ettd on olemassa taho, joka suodattaa maailman tapahtumista elintarvikealaa ajatellen
olennaisen tiedon, ja jakaa sen sitten jasenilleen. Tass& on kuitenkin myds yksi selkeim-
min esille tulleista ongelmaksi koetuista asioista: Tiedottavaa sahkopostia miellettiin tu-
levan liikaa suhteessa siihen tiedotukseen, joka taménkaltaisen yrityksen kannalta on
merkittavad. Koska taménkokoisen yrityksen toimitusjohtaja on usein kiinni myds mo-
nessa muussa arkipéivaisessa asiassa tyopdivén aikana, jaa tiedotteiden tarkempi lukemi-
nen tassa tilanteessa usein sivuun. Talldin osa merkittdvaakin informaatiota menee huk-
kaan. Toivottiin, ettd tiedotusta edelleen jasenneltéisiin siten, etta yritys saisi halutessaan
vain omaa toimialaa tai pelkastaan pienille yrityksille suunnattua tiedotusta. Tiedon tulisi

yritysten mielesta olla jasennellympéa.

Elintarviketeollisuusliitto tarjoaa jasenilleen myds erilaisia koulutus- ja seminaaritilai-
suuksia. Tutkitusta yritysjoukosta vain nelja on edustajansa mukaan téllaiseen osallistu-
nut. Syynd véhéiseen osallistumisintoon on p&allimmaisend ajan puute, mutta esiin tuli
my6s nakemys koulutuksen “hyddyttomyydestd” pienten yritysten kannalta. Tahénkin

kaivattaisiin parempaa kohdentamista.
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Mikali Elintarvikepdivat voidaan ajatella palveluna, on sekin merkittavéksi koettu sellai-
nen. Se nahtiin huomattavan hyvéna tapana luoda kontakteja ja péésta esille omilla tuot-
teilla. Etenkin ”Vuoden téhtituote- kilpailu néhtiin tassé suhteessa hyvéna. Vaikka ylei-
nen mielikuva tahtituotekilpailusta on positiivinen, ei se sééastynyt Kritiikilta: Tuotteet,
joita kilpailuun valitaan, eivét joidenkin vastanneiden yritysten mielesta vastanneet aja-
tusta innovaatiosta tai muutenkaan erityisen hyvésta tuotteesta. Kyseenalaistettiin, onko
raadissa oikeat ihmiset paattdmassa kilpailun menestyjid. Toisaalta hyvin parjaaville tuot-
teille toivottiin parempaa nékyvyyttd — esim. tdmén vuoden voittaja mainittiin vain pie-
nelld maininnalla valtamedioissa. Kilpailussa menestymisen merkityksen ollessa suu-
rempi, my6s useammat yritykset voisivat rohkaistua panostamaan tuotekehitykseensa,

kehittdmaan tuotteitaan, ja tarjoamaan niité kilpailuun.

Edellisten lisdksi kdytettyna palveluna esille tuli my6s jonkinlainen jarjestetty benchmar-
king- oppimistapahtuma. Kyseessa oli kuvailun mukaan jonkinlainen tuotekehitykseen
liittyva benchmarking- tilaisuus, jarjestettiin muutama vuosi sitten. Tapahtumaan osallis-
tunut erdan yrityksen toimitusjohtaja piti taménkaltaisia tapahtumia erittdin hyvéana kei-
nona parhaimpien toimintatapojen I0ytamiseksi.

7.4.3. Elintarviketeollisuusliittoon kohdistuvat kehittamistoiveet

Tahén aiheeseen liittyvat kysymykset olivat yllattdvan hankalia kasiteltavid. Vaikka toi-
minnassa nahtiin puutteita, oli varsinaisten toiminnan kehittdmisajatusten maara melko
vahainen, ja keskittyi muutamaan toimijaan. Enimmékseen liitolta odotettiin aloitteita
pienyritysten neuvotteluaseman parantamiseen suhteessa kaupan ketjuihin sek& suurem-
piin elintarvikealan toimijoihin. Lisdksi jo aiemmassa kappaleessa todettua tiedotuksen
tulvaa pitéisi jollakin tavoin saada helpotettua, esimerkiksi kohdentamalla tiedotusta en-

tista paremmin.

Erds yritys toivoi perustettavan erityisen pienyritystyéryhmén Elintarviketeollisuusliiton
sisélle. Taman tyoryhmaén osittaiselle vastuulle voisi antaa lahitulevaisuuden suunnittelun
liitossa. Tydryhma tulisi koostaa osaavista ja halukkaista pienyritysten edustajista sa-
maan tapaan kuin jo olemassa olevat toimialayhdistykset. Ainakin laajempi selvitys té-

mankaltaisen toiminnan k&ynnistdmismahdollisuudesta voisi olla paikallaan.
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Erityisesti toimialayhdistyksiin ja muuhun pé&atoksentekoon liittyen peréttiin joissakin
yrityksissa paatoksenteon nopeuttamista. On selvaa, ettd paatosten monipuolinen punta-
rointi kestad, ja ettd lahes kaikkiin merkittaviin asioihin liittyvat kiintedsti my6s monet
muut organisaatiot paatoksineen, joten prosessit kestavat véistamatta. Taté ei kuitenkaan

saisi ottaa itsestdan selvyytend, vaan nopeampaan vaikuttamiseen on pyrittava.

Koko elintarvikealaa ajatellen oltiin huolissaan siitg, ettd alalla ns. pelisddnnot ovat osit-
tain osalle toimijoista epaselvét, tai epaedulliset. Alalla on esimerkiksi toimijoita, jotka
eivét ole selvilla kovin tarkkaan ty6lainsaddannosté ynné joistakin muista laissa maaritel-
lyistd seikoista. Liséksi erityisesti kala-alan toimijat pitivat epéterveend sitd, etta alalla
toimii yrittdjid puutteellisin hygieniatasoin. ETL:n toimesta muiden viranomaisten pai-

nostaminen asian korjaamiseksi nahtiin toivottavana.

Tassa joukossa yleinen oli myds toive siitd, ettd ETL, alan kokoavana toimijana, auttaisi
yrityksia entistd enemman verkostoitumaan. Osalla verkostoitumisen keinot olivat kylla
verrattain hyvin hallussa, mutta lisapalvelulle olisi tarvetta. ETL:II& on edellytykset tun-
tea koko kentan kaikki toimijat, joten se olisi luontevin taho jarjestamaan kontakteja eri

yritysten valilla.

Yhtend, taysin erillisend asiana esiin tuli "Vuoden Té&htituote” — kilpailun viimeaikainen
arvonalennus. Tuon kilpailun tulisi vield selkedmmin olla suurin alalla jérjestettava tuo-
tekehityskilpailu, ja sen nakyvyyteen mediassa pitdisi satsata entisten aikojen tapaan.
Nykydan nakyvyyttd saa ainoastaan kilpailun voittaja, vaikka sen paremmuus suhteessa
muihin osallistuneisiin tuotteisiin ei lahesk&én aina ole yksiselitteinen. Kahden yrityksen
edustajan mukaan arvonalennus saattaa johtua myds siitd, ettd mukaan valitaan vaarat
tuotteet vaarilla perusteilla — innovaatioksi ei pitaisi laskea ulkomailla jo pitkd&dn mark-
kinoilla ollutta tuotetta, eikd pelkkad mitatonté pakkausuudistusta. Viime vuosien aikana
tallaisia tuotteita on kilpailussa ollut mukana, ja se on tehnyt vahinkoa kilpailun maineel-

le yrityskentalla.
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8. Tulosten tarkastelu ja johtopaatokset

8.1. Strateginen suunnittelu yrityksissa

Tulokset ovat sikéli linjassa aikaisemman tutkimuksen kanssa, ettd suurin osa tutkituista
yrityksista kyll& suunnittelee toimintaansa tulevaisuutta ajatellen, mutta suunnitelmia
joudutaan usein muuttamaan jonkin ulkopuolisen tekijan vaikutuksesta. Samansuuntaisia
tuloksia on aiemmin saanut mm. Barnes (2002). Missio ja visio oli jollakin tapaa mé&ari-
teltynd 11 yritykselld koko joukosta, mutta ndista vain neljalla missio on varsinaisesti
aktiivisena, ohjaavana tekijana arkipaivan suunnittelussa ja toiminnassa. Kasitteind mis-
sio ja visio olivat padosin tuttuja, mutta aiheesta keskusteltaessa mission sijaan puhuttiin
useimmiten liiketoimintaideasta tai jostakin muusta arkisemmasta kasitteesta. Y lipaataan,
aikaisemmin mm. Bhiden (1994) esittdmat naytot pienista yrityksista toimintaymparis-
tonsd ohjattavana patevat tassakin joukossa: Kovin pitkalle ei voida/haluta kovin tark-
kaan suunnitella, koska toimintaympdariston muutokset vaikuttavat kovimmin juuri pie-

nempiin yrityksiin.

Tasta yritysjoukosta yli puolet (8 kpl) yrityksista ilmoitti toisen késitellyn aikamaareen,
vuoden 2020, olevan liian kaukana minkaénlaisia suunnitelmia ajatellen. Parhaimmillaan
laskennalliset ennusteet oli tehty vain yhdessa yrityksessd vuoteen 2015 asti. Elintarvi-
kealan epdvarmuudesta ja pienten toimijoiden tilanteesta kertoo osaltaan myos se, etta
tassakin joukossa oli kaksi yritystd, joissa toiminnan alas ajaminen tai yrityksen myynti

tuntuu olevan todellinen vaihtoehto.

Tutkittujen yritysten joukossa strategisen suunnittelun taso ja luonne vaihtelevat selvésti.
Viitaten Mintzbergin strategian suunnitelmallisuuden tasoihin (kappale 2.3. s. 12), nayt-
taa silta, ettd lahinna yritykset C, E, | ja N toteuttavat pitkalle suunniteltua strategiaa.
Nama yritykset ovat suunnitelleet toimintansa melko pitkélle tulevaisuuteen selkeésti.
Kilpailijoiden, sekd muiden sidosryhmien toiminta on suhteellisen hyvin tiedossa. Sa-
moin tiedetdd&n oman toiminnan vahvuudet ja heikkoudet, seké niiden vaikutus strategi-
aan. Myads yrityksen B strategia on suunniteltu, mutta osittain myds vahvojen asiakkaiden
toimesta pakotettu. My0s yritys K:n toiminta ohjautuu tassé vaiheessa vahvasti sen sidos-
ryhmien Kkautta, joten senkin strategian voidaan katsoa olevan pakotettu. On kuitenkin
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muistettava, ettd asiakaspinnassa on tdman yrityksen (K) kohdalla tulossa muutoksia ja
olisikin mielenkiinoista nahdd, miten tdmé& toimintaan vaikuttaa. Vield tdssa vaiheessa

toimitusjohtaja ei aiheesta liikesalaisuuksiin vedoten keskustellut.

Selkeimmin ryhmasta erottuivat yrittdjaperusteisen strategian soveltajat, yritykset F, M
ja L. Naissa yrityksissd toimitusjohtaja vastaa yrityksen toiminnasta kaytanndssa yksin:
Hén suunnittelee strategian, seuraa sen onnistumista ja tekee paatokset sen mukaan lahes
tai taysin ilman ulkopuolista apua. Mielenkiintoista oli havaita, ett4d potentiaalia néissa
yrityksissa kylla on: Yritys F:n valittu niché-strategia, sekd nopea tuotekehitys ovat sel-
keitd etuja, samoin yritys L:n tuotepaketin virtaviivaistaminen ja tuotannon tehostaminen
ovat askeleita hyvéaan suuntaan, yritys M on panostanut tuotantotilojen ajanmukaisuuteen.
Kokonaisuudessaan toimintaa naissa yrityksissa kuitenkin vaivaa liiallinen yrittajavetoi-
suus: Paatoksentekovastuuta jakamalla yrityksen johto olisi sikéli varmemmalla pohjalla,
etta toimitusjohtajalla olisi paremmin aikaa keskittya esimerkiksi strategian suunniteluun
ja seurantaan, antaen operatiivisen toiminnan vastuun jollekin muulle. Samoin, esimer-
Kiksi sairastapausten sattuessa pahimmillaan koko yritys rampautuu (Mitzberg, Quinn &
Goshal 1995, 597). Nykyiselldan johtajilla ei, etenk&an yrityksessa L, oikein tunnu aika
riittdvan koko yrityksen péatoksista vastaamiseen. Yritys M on tdssé joukossa myds ta-
vallaan poikkeava. Yritys ei talla hetkella tunnu juuri panostavan mihinkaan — toimitus-
johtaja ainoana péatosvaltaisena toimijana odottaa taloudellisesti parempaa aikaa ja pa-
rempia kannattavuuksia. Talla hetkelld vain pyritddn pitdmaan toiminta hengissa niita
odotellessa. Toiminnalle kuitenkin on olemassa ajanmukaiset puitteet tulevaisuutta ajatel-

len.

Loput yritykset (A, D, G, H, ja J) suunnittelevat toimintansa, mutta toimivat vahvasti sen
mukaan, mitd markkinoilla ja muiden sidosryhmien toimesta tehddan. Nama yritykset
soveltavat Mintzbergin méaaritelmien mukaan ns. sateenvarjostrategiaa, jossa strategian
paélinjat ja tietyt rajoitukset méaaritellaan selkedsti, mutta strategia ja sen kautta toiminta
itsessdédn muokkautuvat toimintaympaériston ehdoilla tilanteeseen sopivaksi (ks. kappale
2.3. 5. 12-13). Huomattavaa on, etta tassé suhteessa esiin nousevat strategian osat kuulu-
vat suunniteltuina kokonaisstrategiaan. Jos téaté ei pidetda mielessd, on vaarana, ettd koko
strategia unohtuu ja toiminnalla ei ole endd suuntaa. Barney kadytt44 samasta strategiasta
kuvaavaa nimitystd Joustava strategia. Téllainen strategia on pienelle yritykselle eitté-
matta kayttokelpoinen, sill& pienen organisaation etuna suurempiin nahden on mm. péa-

toksenteon nopeus ja yleinen dynaamisuus ja joustamisen mahdollisuus. Ympariston
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muutoksiin on helppo mukautua. Kappaleessa 2 esitettyyn kuvaan 1 Ansoffin ymparisto-
turbulenssin mallista suhteutettuna tdmé herattaa ajatuksia: Joustavaa strategiaa soveltava
pieni yritys on rakenteellisesti paremmassa asemassa erilaisten yllatysten suhteen, jolloin
aika vaiheiden 2-5 vélilla on lyhyempi. Jos vielé oletetaan, ettd muutoksen vaikutukset
(vaiheet 6-7) kuitenkin tulevat ajallaan joka tapauksessa, pitdisi yritysten panostaa yha

enemman erilaisten muutosten aistimiseen.

Kun kilpailustrategioita tarkastellaan Porterin teorian ndkokulmasta, tutkitusta joukosta
I6ytyy niin differointi- kuin keskittymisstrategian soveltajia. Yritykset siis pyrkivat luo-
man joko tuotevalikoimastaan tai asiakaskunnastaan sellaisen, ettd kannattava kilpailu on
mahdollista. Kustannusjohtajuuteen ei suoraan kukaan panosta — markkinoilla toimivat
suuremmat yritykset voivat aina tuottaa tuotteitaan mittakaavaetujen turvin halvemmalla,
joten téllaisen strategian soveltaminen onkin pienyritykselle hankala. Yritykset B ja H
omaavat toisaalta niin suuren markkinaosuuden, etté siita on niille merkittava kilpailuetu.
Nekaan eivat kuitenkaan pyri olemaan markkinoiden halvin valmistaja, vaan ovat saavut-
taneet asemansa muuta kautta: Yritys H:n suuri markkinaosuus perustuu osaltaan laajaan
tuotevalikoimaan, josta ei tingité, vaikka jotkin tuotteet ajoittain ovatkin kannattamatto-
mia. Yritys B on onnistunut 16ytamé&an sellaisen tuotteen, jonka markkinat ovat sopivan

pienet ollakseen houkuttamatta uusia toimijoita.

Pa&atoksenteko naissé yrityksissa oli kokonaisuudessaan rakenteeltaan ja kaavoiltaan yk-
sinkertaista: Strategialinjaukset tarkastettiin yleisesti vuositasolla, ja johtokunta, sikéli
kun yrityksessa sellainen on, kokoontuu kuukausittain tai useammin. Toimitusjohtajan
rooli asioiden valmistelijana on merkittava. Virallisten kokousten lisdksi asioista keskus-
tellaan paljon myos epdvirallisesti, arkipdivan tyonteon lomassa. Tasta syystd monin pai-
koin olikin epaselvaa, mika sitten varsinaisesti on virallinen kokous ja mika arkista kes-
kustelua. Téalla ei toisaalta aina ole merkitystakaan. Usein omistajat olivat joko keskenédén
perhesuhteessa tai aktiivisessa tydsuhteessa yritykseen. Sikélikin merkittavien péatosten
tekoa varten voidaan avainhenkilostd koota keskusteluyhteyteen helposti. Tassa suhtees-
sa joukossa on suhteellisen selva jaottelu perheyritysten ja muiden valilla: Niissé yrityk-
sissd, joissa omistajina on muita kuin perheenjasenid, ei paatoksentekoa nahda aivan niin
yksinkertaisena, kuin perheyrityksissd, vaikka omistajat olisivatkin yrityksesséd toissa.
Toisin sanoen jo perheyrityksen ajatuksella tuntuu olevan véhintaan mielikuvallinen vai-

kutus yrityskulttuuriin.
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Toisaalta joukosta erottuvat ne kolme edelld mainittua yritystd, joissa toimitusjohtaja-
omistaja tekee itse paatokset. Talloin ei luonnollisesti edes ole olemassa mitédén prosesse-
ja, vaan asiat paatetaan ja tehdaan tarvittaessa hetken mielijohteesta. Vaikka talloin tur-
haan asioiden pydrittelyyn aikaa ei menekadn, on tietenkin vaarana, etté tehdyt ratkaisut
ovat liian kapeakantaisia.

Aiemmin teoriaosassa tuotiin esille, ettd yritys voi vain harvoin kilpailla seka hinnalla
etta laadulla. Tassé joukossa on kuitenkin monia yrityksig, jotka kilpailevat molemmin
tavoin, ns. yhdistelméstrategialla. T&ma johtuu osaltaan siitd, ettd muutkin yritykset alalla
tekevat niin (O'Shannassy 2008). Vahittaiskaupan private label-tuotteet tarjoavat yrityk-
selle mahdollisuuden kilpailla hinnalla, samalla valmistaen omalla nimelldan laaduk-

kaampia ja kalliimpia tuotteita.

8.2. Yritykset osana toimialan kilpailumallia

Raaka-ainehankinnan osalta ei tdssa yritysjoukossa eroja juuri l0ytynyt: Yritykset kaytta-
vét sopimustuottajia raaka-aineidensa toimittajina. Suurin mainittava ero voidaan nahda
siind, miten yritykset suhtautuvat toimittajiinsa. Halvan hinnan perassa ei yritysta J lu-
kuun ottamatta maininnut kukaan toimittajaa vaihtavansa, mutta esimerkiksi yritys E
suorittaa vuosittain useita kontrollik&ynteja tavarantoimittajiensa vieraana, ja siten vah-

vistaa suhdetta, samalla pitden jatkuvasti silmalla kumppaninsa toimia.

Toimittajien kanssa tehddan sopimukset keskimaarin vuodeksi kerrallaan. Pyrkimys on
pitkiin ja kestaviin toimitussuhteisiin, mutta toisaalta huonoihin ja epdvarmoihin tuotta-
jiin ei ole varaa. Raaka-aineiden kotimaisuus on tassé yritysjoukossa ensisijaisen tarkeaa
kahdelle yritykselle: Yritys A:n kannalta kotimaisuus on toiminnan lainsdadannéllinen
ehto, kun taas yritys L ainoana tdssa joukossa nakee kotimaisuudessa kilpailuedun. Muut
yritykset pitdvat kotimaista raaka-ainetta periaatteessa houkuttelevana, mutta kotimaisen
raaka-aineen puute ja toisaalta usein tuontitavaraa korkeampi hinta tekevét tuontiraaka-
aineen monesti kayttokelpoisemmaksi. Tuontitavaran hinta aiheuttaa myds ongelmia eri-
tyisesti marja- ja kasvisalojen toimijoille, joille vahittdiskaupan ketjut ovat merkittavia
asiakkaita. Viimeaikaiset, tuontimarjan kannalta negatiiviset uutiset voivat toisaalta kas-
vattaa kotimaisen marjan suosiota (ks. Helsingin Sanomat 2009). Yritysten mukaan ko-

75



timaisuutta marjaraaka-aineessa kylla arvostetaan ajatuksena, mutta kaytdnndssa suurin
osa kuluttajista on ostotavoissaan mukavuudenhaluisia, ostaen sitd, miké& parhaiten on

esilla.

Myds Tyo- ja elinkeinoministerion tekeman toimialaselvityksen mukaan kotimaisuus
olisi erds elintarvikealan yritysten vahvuuksista, jota tulisi hyodyntéda (TEM 2008a). On
vaikea sanoa, valikoituiko tdhan joukkoon vain poikkeuksellinen otos yrityksid, vai onko
taysin kotimaisella raaka-ainepohjalla toiminta niin epdvarmaa ja kannattamatonta, etta

sité ei suuremmin hyodynneta.

Raaka-ainehankinnan lailla myds asiakaskunta on yritysten valilla samankaltainen. Vé-
hittdiskaupan ketjuissa ollaan mukana niilta osin, kun niihin p&astdan mukaan. Naiden
valta ndhdaén yleisesti suhteettoman korkeana ja alan tulevaisuuden kannalta vaarallisena
tekijana: Nykyisilla sopimuskaytdnnoilla voidaan esille tulevan kéasityksen mukaan vai-
kuttaa erityisesti neuvotteluvoimaltaan heikon pienyrityksen koko toiminnan kannatta-
vuuteen. Toisaalta niiden jakeluketjujen laajuus takaa mukaan paasevélle pienyritykselle
riittdvan volyymin. Jo yksikin ketju saattaa olla riittava. Vahittdiskaupan hankalan tilan-
teen kompensoimiseksi yritykset toimivat usein myos suurtaloustuotteiden valmistajana
tai muiden yritysten alihankkijoina. Verraten TEM:n toimialaraporttiin (TEM 2008a)
ovat tutkitut yritykset tassékin suhteessa melko tavanomaisia. Muutamalla yrityksella
tssd joukossa oli kéytéssddn oma tehtaanmyymaéld. Niiden merkitys varmana jakelu-

kanavana on suuri, mutta rooli korostui keskusteluissa etenkin koemarkkinointikanavana.

Poiketen elintarvikealan pienyrityskentdsta kokonaisuutena, tassa tutkimuksissa tarkastel-
lut yritykset osoittivat merkittdvaa kiinnostusta vientitoimintaa kohtaan. 14 yrityksesta 10
on véhintaan jossain historiansa vaiheessa vientia myos harjoittanut. Nykyisellaan luku ei
ole niin suuri, silla aktiivista vientikauppaa harjoittaa 6 yritysta. Verraten TEM viimei-
simpiin julkaistuihin tilastoihin, joissa vientia harjoittavien pienyritysten osuus koko ken-
tastd on 10 % luokkaa, on ero keskimaaraisiin lukuihin tassé joukossa suuri. Yleistyksia
ei tdméan perusteella voi tehdd, mutta liséselvitys aiheesta on perusteltua. Téssa yritysjou-
kossa ainakin kolmella yrityksella on liséksi selkeét tavoitteet vientitoiminnan lisaami-
seksi jo vuoteen 2012 katsoen (yritykset A, B, E). Ndiden kohdalla panostus on suurta,
muut ilmaisivat kansainvélistymisen kyll& kiinnostavan sopivan tilaisuuden tullen, mutta
siihen ei t&ssd vaiheessa liikaa resursseja uhrata. Kaikkosen (2003) mukaan on tavallista,

etta pienyritykset haluavat kasvaa, mutta samalla riskeja valttaen. Yleisimpind ongelmina
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nahdaan resurssipula, seka sopivien jakelukanavien puute. Paremmalla verkostoitumisel-
la ja yhteistoimintaa téll& saralla koordinoimalla voitaisiin kynnystd mahdollisesti madal-

taa ja sitd kautta viennin osuutta joidenkin tamantyyppisten yritysten osalta kasvattaa.

Kilpailutilanne nailla yrityksill& on tiukka, kuten koko elintarviketeollisuuden alalla ylei-
sestikin. Suurin osa yrityksista ei voi eika edes yritd haastaa toimialansa suurimpia toimi-
joita. Poikkeuksen téssa tekevat yritykset A, B, H ja N: B ja H, kuten jo monesti todettua,
omaavat valitsemillaan markkinoilla méaaradvat markkinaosuudet. Yritykset A ja N ovat
toisaalta asettaneet tavoitteikseen olla alojensa suurimmat toimijat lahitulevaisuudessa.
Tutkittuja yrityksia pienempid yrityksia on jokaisella toimialalla mittava maard, mutta
ainoastaan keskimaarin muutama yritys/ toimiala kilpailee suoraan néiden tutkittujen
yritysten kanssa. Yleisend huomiona mainittakoon, etté kilpailutilannetta ajatellen vaikut-
taa siltd, ettd tdmantyyppisié yrityksiéd vaivaa tietynlainen kapeakatseisuus kilpailua aja-
tellen: Kilpailijoiksi lasketaan usein vain samalla toimialalla toimivat yritykset, vaikka
potentiaalisia kilpailijoita on muillakin, korvaavia tuotteita valmistavilla aloilla. Vain
muutama haastateltava ilmaisi haastatteluiden aikana muilta toimialoilta tulevan kilpailun
mahdollisuuden. Uusista alalle tulijoista puhuttaessa olivat kaikki yritykset enemmaén tai
vahemman luottavaisia — elintarvikeala on vahvasti padomavetoinen ala, jolle tulo vaatisi
mittavia alkuinvestointeja, jolloin sen on alkuvaiheessa myds pyydettdva korkeampaa
hintaa tuotteistaan. Té&llaisiin toimiin alalla jo olevat toimijat reagoivat aggressiivisesti.
Uusille aloille tulo on elintarvikealalla mahdollista tdmén tutkimuksen valossa lahinna
yritysoston kautta, tai hankkimalla vahva yhteistyokumppani. Tdssa joukossa yritykset F

ja K ovat paasseet markkinoille sisdédn juuri vahvan yhteistydkumppaninsa kautta.

Naiden haastatteluiden perusteella toimijoiden suhteet kilpailijoihin ovat mutkattomat.
Kilpailijat tunnetaan eri yhteyksistd osittain henkilokohtaisella tasolla. Kilpailijoiden
toimintaan ei silti suuremmin kiinnitetd huomiota: Kaupassa ja asiakkaiden kautta seura-
taan hintakehitystd, mutta muuten kilpailijaseurantaa ei juuri tehdd. Poikkeuksen t&ssé
tekee yritys E, joka vuositasolla tekee tarkat katsaukset tarkeimmista kilpailijoistaan, ja
arvioi omaa suhdettaan heihin. Toiminta on alun perin aloitettu konsulttivetoisesti, mutta
nykyiselladn toimii yrityksen omin voimin. Tassa suhteessa tama yritys on esimerkillinen
verrokkiyritys: Samankaltainen toiminta on mahdollista myds pienemmilld resursseilla
toimiville pienemmille yrityksille. Kustannukset suhteessa hyotyyn eivét vélttamatta ole
korkeat.
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8.3. Kilpailuetu

Taman tutkimuksen yksi kantavia teemoja ja perimmaisié tarkoituksia on ollut olemassa
olevien ja mahdollisten kilpailuetujen I6ytdminen. Selkeité kilpailuetuja suhteessa muihin
tutkittaviin 16ytyi suhteellisen vahan. Alla olevassa taulukossa 2 on lueteltuina selkeim-
mat, yrityskohtaiset tiedostetut ja mahdollisesti tiedostamattomat kilpailuedun mahdolli-

set ldhteet.

Taulukko 2. Yritysten ilmaistut ja ilmaisemattomat mahdollisen kilpailuedun lahteet

Yritys Illmaistut Kilpailuedun mahdolliset Implisiittiset kilpailuedun mahdol-

lahteet suhteessa kilpailijoihin liset lahteet
A - Henkilstd - Koulutuksien kautta hankittu val-
- Laadukkaat tuotteet mius tuotekehitykseen

- Kokemus alalta

B - Markkinaosuus - Valmiit myyntikanavat tuotevali-
- Maine alihankkijana koiman laajentamiseksi

C - Henkildsto - Uusi tuotantolinja mahdollistaa
- Paikallinen tunnettuus kotimaanmarkkinoilla uudenlais-

ten tuotteiden tuottamisen.
D - Ammattitaito - Suuret yhteistyokumppanit
- Kokemus
- Uudet tuotantolaitteet
E - Henkil@sto

Tyo6voiman saatavuus omalla alu-
- Uudet toimitilat eella erittdin hyva
- Markkinatuntemus
- Nopea ja varma raaka-aineen saanti
F - Kotimaisuus -
- Tarkkaan valikoidut markkinat
- Nopea tuotekehitys
G - Toimitusvarmuus -
- Joustavuus reseptien laadinnassa
H - Palvelutaso - Markkinaosuus
- Koko
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| - Erikoistuminen - Hyvat suhteet yhteistydkumppa-

- Vahva laatumielikuva neihin ja kilpailijoihin

J - HenkilOsto - Laatu
- Joustava tuotereseptien muuntelu - Kokemuksen tuoma kilpailijatun-
- Nopea paatoksenteko temus

- Tuotekehitys

K - Tuotelaatu - Vahvat yhteisty6kumppanit
- Nopea sopeutuvuus

L - Osaavan tydvoiman helppo saanti - Henkil6storakenne nuori ja tyyty-
- Osin saavutettu luottamus markkinoil- véinen.
la - Yrittdja-omistaja-toimitusjohtajan

henkil6kohtainen innostus
M - Uudet tuotantotilat, jossa kapasiteetti -
riittaa viela pitkalle
N - Oman tekemisen kautta saatu ymmar- - Tuotekehityksen monipuolisuus
rys tuotteista - Selkeét kasvusuunnitelmat
- Kasvavat lippulaivabrandit

- Pieni koko

Tarkasteltaessa taulukkoa 2, huomataan yleisimmin toistuvan teeman olevan yrityksen
henkildstd. Taulukossa mainittuina ovat vain yritykset, jotka erikseen mainitsivat henki-
I6ston merkittavyyden voimavarana/kilpailuetuna. Tyosuhteet ylipaataan olivat padasias-
sa pitkid, ja henkilostoa luonnehdittiin kaikissa tapauksissa pysyvaluontoiseksi ja sen
osaamiseen luotetaan. Kaikki haastateltavat mainitsivat myds kiintedn keskusteluyhtey-
den koko henkiloston kanssa. Joissakin yrityksissa (esim. F ja 1) on kéytdssa henkiloston
tulospalkitsemisjérjestelmd, joka on havaittu hyvéksi tavaksi kannustaa tyodntekijoita.
Pienessé yrityksessé tallainen on suurta yritysta helpompi toteuttaa. Aineeton pdédoma,
jota henkilosto yritykselle kiistaméattd on, mainitaan useassa léhteessa pienen yrityksen
Kilpailuedun l&hteeksi (esim. Sirmon & Hitt 2003). Pienuus ja sen mukanaan tuoma jous-
tavuus nadhdaan myos kilpailuetuna: uusiin tilanteisiin voidaan reagoida suuria nopeam-
min (vrt. Koh & Simpson 2007). Tastad ndhdaan olevan etua mm. tuotekehityksen suhteen.
Suhteessa suurempiin kilpailijoihin pienuus on valttia, mutta toisaalta sen merkitys vahe-

nee, mitd enemmé&n markkinoilla on samankokoisia toimijoita.
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On kuitenkin myos aiheellista kyseenalaistaa henkildston kilpailuetu osassa tapauksista:
On ehka helppo mééritella henkildsté mahdolliseksi kilpailueduksi haastattelutilanteessa,
kun mitdédn muuta ei tule mieleen. Tosin kaikissa yrityksissa, jotka erikseen ovat mainin-
neet henkildston kilpailueduksi, ovat myos panostaneet henkilgstohallintoonsa. Se, onko
néissa ilmaistuissa kilpailuedun lahteissé kyse sitten todellisista kilpailuedusta vai mark-
Kinatilanteen vaatimasta vahimmaistasosta tai optimistista uskomuksista, jaa tamén tut-

kimuksen puitteissa epaselvéksi.

Kaikkien kohdalla ei ilmaisemattomiakaan kilpailuedun lahteité tullut esiin. Yrityksen F
kohdalla kyse on siita, etta yritys tietdd toimintansa rajat, omat vahvuutensa ja heikkou-
tensa niin hyvin, etta nykyisellaén ilman muutoksia muita selkeitéd kilpailuedun mahdolli-
sia l&hteitd ei tdiman haastattelun perusteella varsinaisesti ole — yrityksen tulisi keskittya
olemassa olevien etujen vahvistamiseen. Kahden muun yrityksen toimintaa vaivaa tietyn-
lainen padmaéarattomyys — Toimitaan markkinoiden ehdoilla, eika varsinaisesti olla me-

nossa minnek&an. Jos tama riittdd omistajille, on tapa toimia ihan kayttokelpoinen.

8.4. Muut sidosryhmat ja verkostoituminen

Yleisesti tutkimukseen osallistuneet yritykset tuntuvat olevan selvilla alallansa vaikutta-
vista tekijoista. Erilaisten rahoituksellisten, sekd neuvonnallisten organisaatioiden puo-
leen osataan tarvittaessa kylla kaantyd. Téllaisia tahoja ovat ndiden yritysten kohdalla
mainittiin esimerkiksi TE-keskus sekd Finnvera. Ndmé tahot ovat tulleet tutuiksi mm.
Suomen Yrittgjien ja Elintarviketeollisuusliiton kautta. Ylip4ataan rahoituspuolen mah-
dolliset yhteistyokumppanit ovat tdssa joukossa hyvin tiedossa, mutta omatoiminen kon-
taktien luonti ei-valtiollisia organisaatioita lukuun ottamatta vé&hdisempédd. On vaikea
yksiselitteisesti sanoa, miksi esim. benchmarkingia ei yritysten kesken laajemmin tehdé —
yksi yritys on osallistunut Elintarviketeollisuusliiton jarjestamé&an benchmarking- tapah-
tumaan, jonka lisaksi vain viisi yritystd mainitsee tekevénsa mainittavaa yhteistyota mui-
den alalla toimivien yritysten kanssa. Yhteistydn muodot vaihtelevat paljonkin, mutta
niistd saatava hyoty on haastatteluiden mukaan kuitenkin olemassa. Asian tekee mielen-
kiintoiseksi my0s se, ettéd yrityksista kdytannossa kaikki ovat liiton toiminnassa mukana,
mukana Elintarvikepéivilla sekd muilla messuilla ja eri yritysten toimitusjohtajat tuntevat

toisensa henkilokohtaisesti, mutta silti yhteistoimintaan ei osoitettu juuri Kiinnostusta.
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Periaatteessa verkostot ovat siis olemassa, mutta niité ei ehké osata tai haluta kayttaa te-

hokkaammin hyddyksi.

Olisi mielenkiintoista jélleen tietdd, miksi verkostoitumisaste tassd joukossa on pienehko.
Valikoituiko joukkoon vain epatyypillisia yrityksid? Alan johtavien yritysjohtajien sil-
missd yhteistyd ja verkostoituminen ovat avainasemassa tdmén alan tulevaisuuden kan-
nalta (TEM 2008a). Toisaalta syy véhaisyyteen voi olla siind, ettd tdman kokoisen yrityk-
sen johtajalla ei ole aikaa ns. suhdetoimintaan, tai sitten sen muodoista ei ole selvyytta.
Muiden muassa tasta syystd ETL:n tulisi kdyttdd voimallisemmin asemaansa ndité pien-

yrityksia yhdistavana tekijana ja siten verkostojen luojana.

8.5. Tulevaisuuden tavoitteet

Kaikkiaan tulevaisuus nayttda taméan joukon yritysten kannalta enemman tai vahemman
epévarmalta: Tuontiruoan lisddntyminen markkinoilla kiristada kilpailua, ja kustannusten
yleinen nousu heikent&a katteita. Silti kokonaisuutena oltiin sitd mieltd, etta toiminta jat-
kuu tulevaisuudessa vahintédan ennallaan tai maltillisesti kasvaen, kahden yrityksen tah-
détessa nopeaan kasvuun lahivuosina. Tahén vaikuttaa varmasti elintarvikealan kypsyy-
den kautta se, ettd kotimaisia Kilpailijoita ei uskota tulevan lahiaikoina lisad, vaan pi-
kemminkin yritysten maara on vahenemadssé. Kalanjalostusalalla tdman toivotaan ja us-
kotaan tervehdyttavan talla hetkelld hieman véaaristynytté kilpailutilannetta, muilla aloilla,
leipomoalaa lukuun ottamatta, uskotaan kotimaisten toimijoiden vahenemisen vain lisaa-

van tuontikilpailua.

TEM:n mukaan 8 % Kkaikista elintarvikealan pk-yrityksistd on vahvasti kasvuhaluisia
(TEM 2008a, 39). Mikéli tamé& prosentti patisi myds Elintarviketeollisuusliiton alaisissa
yrityksissa, olisi tuo yritysten méara olisi 10 (125 * 0,08). Huomioon ottaen pienen otos-
koon, noin 10 % Elintarviketeollisuusliiton jaseniston pienyrityksistd, varovaisesti voi-
daan olettaa joukon ulkopuolella olevan my6s muita kasvuhalukkaita yrityksia. liiton

jasenistossé on siis luultavasti keskimaaraista enemman.

Toisaalta joukossa on yrityksid, jotka omaavat omalla toimialallaan jo varsin maardavan

markkinaosuuden, eivétka ole huolissaan kilpailijoistaan, vaan ennemminkin asiakkaiden
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pysyvyydestd. Asiakkaat pysyvat vain, jos hinta ja laatu pysyvat kohdillaan, joten ndma
ja muut sen kaltaiset yritykset pyrkivat tulevaisuudessa tehostamaan olemassa olevia pro-
sessejaan. Se, etta nainkin pienet yritykset (toisessa 25, toisessa 40 tyontekijaa keskimaa-
rin) voivat omata yli 80 % markkinaosuuksia kertoo osaltaan siitd, miten hajaantunutta
kotimainen elintarviketeollisuus todellisuudessa on. Toki on huomattava, etta toinen yri-
tyksista on vain yhden tuotteen sopimusvalmistaja jolloin asiakkailla on entista suurempi

merkitys, mutta toinen, marja-alan yritys hallitsee koostaan huolimatta alaansa.

Edell& mainittuja yrityksid lukuun ottamatta muut yritykset ovat joko varovaisia arviois-
saan tulevaisuudesta, tai eivét ole yrittaneetk&én tehdd suunnitelmia edes vuoteen 2012
asti. Jos suunnitelmia ei olla tehty, vedotaan pienen yrityksen asemaan olosuhteiden uh-
rina. Vuosi 2020 on kaikille yrityksille vaikea arvioitava. Siihen mennessa ehtii tapahtua
niin monta muutosta toimintaympéristssd, ettd suunnitelmia tai tavoiteasetantaa ei ole

mielekasta tehda.

8.6. ETL:n kehittdminen

Aiemmin Kappaleessa 7.4. on kasitelty yritysten suhdetta Elintarviketeollisuusliittoon ja
sen kehittamiseen. Tiivistettynd kehittdmistoiveet kohdistuivat péadasiassa seuraaville

alueille:

1. Tiedotustoiminnan parempi kohdentaminen paitsi toimiala- , myds yrityskoko-
kohtaisesti. T&lla tavoin kohdentamalla relevantti tieto ei niin herké&sti huku kai-
ken muun tiedon sekaan

2. Yritysten verkottaminen. Elintarviketeollisuusliitolla on organisaationa ylivertai-
set mahdollisuudet koota alan toimijat yhteen ja toimia nédiden vélilla yhdistavana
tekijand. Yrityksilla ei ollut antaa mitédan suoria toimintaehdotuksia.

3. Edunvalvonta. Elintarviketeollisuusliiton tulisi entistd tehokkaammin vaikuttaa
vahittaiskaupan ketjuihin, valtiollisiin p&&atoksentekoelimiin sek& niiden kautta

Euroopan tasolla ja eurooppalaiseen elintarviketuotantoon.

Niiden liséksi voidaan l0ytaa joitakin yritysten tarpeita, joihin Elintarviketeollisuusliitto

voisi omalla toiminnallaan vastata. Esimerkiksi koulutuksesta puhuttiin kyll& monen yri-
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tyksen kohdalla, mutta selkeitd aiheita koulutukseen ei juuri tullut. Yleisesti katsottuna
tdman tyyppisilla yrityksilla on suurimmin ongelmia markkinoinnin suhteen — tuotteiden
tunnettuus ei ole parhaalla mahdollisella tasolla. Téhén liittyen markkinoinnillinen koulu-
tus tai jo sivuttu verkostoitumiskoulutus saattaisi parantaa yritysten asemaa tassé suhtees-
sa. Joissakin yrityksissd on my6s saatu aikaan positiivisia tuloksia tuotantoprosessien
tehostamisella ja asiakaskunnan valikoimisella. Tahén liittyen laatu- ja strategiakoulutuk-
silla voitaisiin parantaa yritysten valmiuksia omaehtoiseen toiminnan kehittdmiseen ja

markkinoiden hyvéksikayttoon pienillakin rahallisilla resursseilla.

Erikseen voidaan ottaa esiin vield Elintarviketeollisuusliiton ja sen toimielinten p&&tok-
senteon nopeus: Jotkin tutkimukseen osallistuneet vastaajat ovat aiemmin osallistuneet
kiintedmmin liiton p&&toksentekoon, mutta kertoivat jattdytyneensa sivummalle, kos-
ka ”"mitéan ei tunnuttu saavan aikaan™ . Toisaalta erds pitk&an liiton luottamustehtavissa
ollut toimitusjohtaja kertoi itse aiemmin ajatelleensa samalla tavalla, mutta pitkdan mu-
kana oltuaan ja nahtyaan pitkan aikavélin muutokset ja Elintarviketeollisuusliiton toimien
vaikutukset, on muuttanut kantaansa. Tasta paatellen toiminta ja paatoksenteko ei siis
sindnsd ole hidasta, mutta pitkaaikaisten vaikutusten ndkeminen ja toteutuminen ei valt-
tdmatta ole kaikille helppoa. Siksi olisikin térkedd, ettd toimialatoimikuntiin saataisiin

kaukonakdisia, mutta kuitenkin aikaansaavan asenteen omaavia paattajia toimikuntiin.

8.7 Loppupaatelmat

Toimialan rakenne kokonaisuudessaan vaikuttaa suomalaisen elintarvikealan pienyrityk-
sen toimintaan merkittavasti: Ala on hajaantunut, joten olemassa olevat suhteet, niin toi-
mittaja-, asiakas- kuin kilpailusuhteetkin, merkitsevat paljon. Toisaalta, kun alalla on jo
paljon toimijoita, ei uusia Kilpailijoita juurikaan ole odotettavissa. Kilpailun kuitenkin
odotetaan kiristyvan entisestddn edullisemman ulkomaisen tuonnin vaikutuksesta. Taten
on jatkossa entistakin tarkeampaa, ettd tdman tyyppiset yritykset kohdentavat toimintansa
tarkasti, kilpaillen vain sielld, missda mahdollisuuksia parhaiten on. Strategisella suunnit-
telulla on tassé ensiarvoisen tarked rooli. Suunnitelmallisuuden taso on tdmén tutkimuk-
sen valossa kaksijakoista: Toisaalta suunnittelua tehdaan, mutta yrityksen ulkopuoliset
tekijat usein vaikuttavat merkittavésti siithen, mitd yrityksessé tapahtuu arkipdivan tasolla.
Toisin sanoen suunnitelmat muuttuvat jatkuvasti. Mainittu toimialan keskittyneisyys seka
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tutkittujen yritysten pieni koko ovat tietenkin seikkoja, jotka tdh&n vaikuttavat, mutta
toisaalta tutkimus antaa myos viitteitd siitd, ettd oikeat markkinat ja kontaktit 10ytavé
yritys parjaa pienesta koostaan huolimatta. Toisaalta suunnitelmattomuuteen tai tehtyjen
suunnitelmien muuttamiseen liittyy kiinte&sti myos paatoksenteon prosessit: Organisaati-
on pieni koko, sek& usein perheyritystausta tekevat paatoksenteosta hyvin arkista ja mut-
katonta. Tassa on yhtaaltd vahvuutena nopea reagointi ymparistossa tapahtuviin muutok-
siin, mutta toisaalta riskind se, ettd hyvatkin paatdkset voidaan perua vain lyhyen harkin-
nan seurauksena, palaten takaisin heikompaan l&htttilanteeseen. Tamé piirre tuntuu ko-
rostuvan erityisesti, kun paatoksista vastaa vain pieni joukko toimijoita. Tulevia muutok-
sia tulisi pyrkid ennustamaan nykyista paremmin ja varmemmin, jotta pienen organisaa-

tion edut voitaisiin paremmin hyodyntéa.

Tulevaisuutensa suhteen yritykset ovat vaihtelevan luottavaisia. Vaikka kilpailu kiristyy,
viel& toistaiseksi uskotaan omaan osuuteen markkinoilla ainakin vuoteen 2012 asti. VVuosi
2020 on télla alalla tdiman kokoiselle yritykselle ajallisesti lilan kaukana hahmotettavaksi.
Taman joukon yritykset pyrkivét paéasiassa maltilliseen kasvuun, minka toisaalta tiede-
tdén olevan téllaisella alalla olemassa olon edellytys. Kasvun suhteen, oli se sitten maltil-
lista tai nopeaa, on tarkeaa, ettd yritykset 16ytavéat oikeat kontaktit. Muun muassa tallais-

ten kontaktien luomisessa Elintarviketeollisuusliitolla on suuri rooli.

Kokonaisuutena Elintarviketeollisuusliiton toimintaan ollaan tyytyvaisid, mutta sen nah-
daan keskittyvan liiaksi alan suurten toimijoiden etua valvovaksi. Suurten yritysten tar-
peet mielletdan pitkélti erilaisiksi, kuin pienten. Tahén toivotaan muutosta, josta syysta
esimerkiksi tdman tutkimuksen kaltaisia aloitteita liiton suunnalta pidetédan tarkeind. On
hyva, ettd liitto kyseenalaistaa itsensa ja toimintamallinsa. Elintarviketeollisuusliitosta

toivotaan tukevaa toimielinta suurempien asiakkaiden ja kilpailijoiden suhteen.

Varsinaisia suoria kehittdmisehdotuksia tuli yrityksiltd suoraan vain vahan. Monenlaises-
ta koulutuksesta olisi varmasti hyotyd: Muiden muassa markkinointiin seka oppivan or-
ganisaation kehittdamiseen liittyvid koulutuksia kohtaan voisi I0ytya laajempaakin Kiin-
nostusta. Todennékoisesti kaikkia alan pienia toimijoita vaivaavat samantapaiset resurs-
sipulaan liittyvat ongelmat, jotka voitaisiin osittain mit4tida aiheeseen liittyvan koulu-
tuksen avulla. Koulutukset tulisi jéarjestaa siten, ettd mahdollisimman suurella joukolla
olisi mahdollisuus niihin osallistua — erds yleisimpié syitd on tdssa joukossa ajan puute.

Siksi voisi koulutusta jarjestaa vaihtelevin kestoajoin ja useamman kerran samoista aihe-
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piireistd, jolloin mahdollisia aikoja tulisi enemman kaikkien tarjolle. Talta osin tutkimuk-
sen anti jai varsin véhdaiseksi, vaikka toisenlaisella tutkimusjarjestelylla enemmaénkin olisi
voinut saada irti. Haastattelutilanteessa kehitysehdotuksiin liittyva kysymys saattaa tulla

lilan &kkié ja yllattden, eika asiaa niin nopeasti pysty syvéllisesti ajattelemaan.

Tutkimuksen aikana esiin nousi lukuisia uusia, mielenkiintoisia tutkimussuuntia. Ensin-
nakin olisi varmasti kiintoisaa johtaa esimerkiksi tdamén tutkimuksen tuloksista laajempi,
kvantitatiivinen tutkimus laajemman otoksen sekd sen kautta yleistamisen mahdollista-
miseksi. Lisaksi toimialakohtaiset erot olivat joiltakin osin niin merkittavia, ettd toimi-
alakohtainen paneutuminen esimerkiksi kalanjalostusteollisuuteen voisi tuoda mielen-
kiintoisia tuloksia. Kilpailuetuun liittyen olisi mielenkiintoista tietdd — esimerkiksi ta-
paustutkimuksen keinoin — ovatko esiin tulleet kilpailuedun l&hteet néille yritykselle to-

dellisia.
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