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Taman opinnaytetyon tarkoitus oli tehda strateginen toimintasuunnitelma vientiyritykselle.
Opinnaytetydn kohdeyritys on keskisuuri saksalainen yritys, joka pyrkii Pohjoismai-
den markkinoille. Yritys valmistaa pdivittdistavarakaupalle hyllynvarausjarjestelmia, joilla
kauppa pyrkii lisdmyyntiin ja kustannussaastoihin.

Opinnaytetydssa pyrittiin luomaan strateginen suunnitelma yritykselle markkinoille rantautu-
miseen. Haastavaksi tilanteen yritykselle teki se, ettd Pohjoismaissa markkinoita hallitsee
ruotsalainen yritys, jolla on vuosikausien aikana rakennettu vahva asema. Tutkimuksessa
pohdin sitd mika olisi yritykselle jarkevin tapa etabloitua markkinoille. Tulisiko yrityksen pyr-
kia markkinoille kaikissa tuoteryhmissa vai vallata itselleen jalansijaa varovaisemmin tuote-
ryhmittain? Toinen tydsséa esiin noussut tutkimuskysymys oli se minkalaisen myyntiorgani-
saatiomallin yritys itselleen valitsee? Yrityksella on Ranskassa ja Englannissa omat myynti-
konttorit, toimisiko sama malli Pohjoismaissa vai tulisiko Pohjoismaissa valita erilainen |&-
hestymistapa?

Strateginen suunnittelu vaatii aina analyysity6td. Myds tassa tydssa analyyseilla oli tarkea
osa. Lisaksi tydssa kaytiin, Porterin geneerisen Kilpailustrategian kautta, lapi yrityksen mah-
dollisuuksia l6ytaa kilpailuetu. Tydssa peilattiin edellda mainitun geneerisen strategian kautta
niin sanottuja hytkkaysstrategioita, joilla se pystyisi saavuttamaan onnistuneesti aseman
uusilla markkinoilla. Strategiat sovitin lopussa yhteen valitun organisaatiomallin kanssa.

Ty6ssa havaittiin, etta yritykselle paras tapa rantautua markkinoille oli fokusointi erilaistami-
sen kautta ja asemointi valikoimapohjaisesti sissistrategian avulla. Jakeluorganisaatioksi va-
likoitui toimiminen maakohtaisten jakelijayritysten avulla.

Vaikka tyd koskee saksalaista yritysta, uskon sen soveltuvan laajemminkin vientitoimintaa
harjoittaville yrityksille, varsinkin sellaisille yrityksille jotka pyrkivat markkinoille, joita hallitsee
vahvempi toimija. Toisaalta uskon tydsta I6ytyvan hyodyllista tietoa vientitoiminnan aloitta-
mista suunnitteleville yrityksille laajemminkin, ainakin kun kyse on strategisen suunnittelun
prosessista, kilpailullisen edun saavuttamisesta ja vientitoiminnan organisoimisesta.

Avainsanat strateginen suunnittelu, vientitoiminta, jakeluorganisaatio

metropolia.fi WM etropolia



Abstract

Author(s) Martti Ranta

Title Strategic plan of action for an exporting company
Number of Pages 55 pages + 2 appendices

Date February 2019

Degree Bachelor of Business Administration

Degree Programme Economics and Business Administration

Specialisation option

Instructor(s) Timo Riikkil&, Senior Lecturer

The purpose of this thesis was to create a strategic plan of action for an exporting company.
The target company is a mid-sized German company. Company manufactures shelf man-
agement systems, for the grocery retail market. With shelf management systems, grocery
stores seek to gain additional sales and cost savings.

The thesis aimed creating a strategic plan for the company to achieve a foothold in the
Nordic markets. The challenge for the company was that the markets are ruled by a Swedish
company that has built a strong position for itself over the years. The thesis aims at identify-
ing the wisest way for the target company to establish itself in the market. The goal of the
thesis is to understand if the company should enter the market in all product categories or
should the approach be more considerate? Another question which rises in the thesis is
what kind of sales organization model the company should establish?

In the thesis different kind of strategic analyses were used. Porter's generic competition
strategy was also been used to find the competitive advantage for the company. The generic
competitive strategy was also used to reflect to find a suitable attacking strategy for the
company. These strategies were finally matched with the chosen organization model.

In the thesis it was discovered that the best way for the company to establish itself in the
market was through differentiation using guerilla strategy. It was also discovered that the
most suitable sales organization model for the company was co-operation with local distrib-
uters.

Though the thesis is about a German company, it can be useful for any exporting company.
Especially for companies which try to access the markets that are ruled by a stronger player.
On the other hand the thesis can also be useful for companies which are planning to start
exporting in a larger scale, at least when it comes to the process of strategic planning, gain-
ing the competitive advantage or organizing the export.

Keywords strategic planning, export, distribution organization
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1 Johdanto

Opinnaytetydn aiheena on Business to Business markkinointiin liittyvan strategisen toi-
mintasuunnitelman laatiminen saksalaiselle yritykselle, joka pyrkii Pohjoismaiden mark-
kinoille. Yritys toimii tata nykya jo pienimuotoisesti Suomen markkinoilla ja sen on tarkoi-
tus saada jalansijaa myds Ruotsin, Norjan ja Tanskan paivittdistavaramarkkinoilta. Yritys
Pos Tuning Udo VolRhenich Gmbh, jatkossa POS-tuning, jolle suunnitelma tehdaan,
suunnittelee, valmistaa ja markkinoi hyllyvarausjarjestelmia paivittaistavarakaupan tar-
peisiin. Yritys on viimeisen kahdenkymmenen vuoden aikana kasvanut alallaan autotal-

lipajasta useassa maassa toimivaksi tekijaksi Euroopassa (Ranta, 2018).

Vaikka tutkimuksessa kasitelladn saksalaista yritystd, uskon tutkimuksen soveltuvan
myos kotimaisille yrityksille oppaaksi vientitoiminnan aloittamisessa. Tydssa kasitellaan
kattavasti yleisimmat strategisen suunnittelun analyysitydkalut ja niita kaytetaan tassa
tydssa toimintasuunnitelman pohjana. Tyodkalut ovat kayttokelpoisia kaiken kokoluokan
yrityksille ja niita oikein kayttamalla paésee yritys alkuun strategiatydssa. Vientitoimintaa
suunnittelevalle yritykselle myynti- ja jakeluorganisaation rakentaminen kohdemaahan
on ensimmaisia pohdinnan aiheita. Tydsséni vertaan eri organisaatiomalleja ja niiden
sopivuutta keskisuurelle yritykselle. Kaikessa liiketoiminnassa erottautuminen on oleelli-
nen osa liiketoiminnan kannattavuutta. Vientitoimintaa harkitsevalle yritykselle erottautu-
minen ja asemoituminen omien vahvuuksien kautta on elinehto, silla harva yritys voi ran-
tautua neitseellisille markkinoille, joissa ei ole kilpailua. Tassa tutkimuksessa pyritaan
Ioytamaan kohdeyritykselle oikea kilpailullinen strategia erottautumiseen. Tydssa kayn
l&pi esimerkin avulla erottautumisen keinoja ja sita miten aggressiivisesti yrityksen kan-
nattaa lahted uusia markkinoita valtaamaan. Toivonkin ettd tutkimus antaa tyokaluja

mahdollisimman monelle yritykselle vientitoiminnan suunnittelussa.

Koska tyd kasittelee yritysta, jonka asiakkaat ovat paivittaistavarakaupan toimijoita, ovat
paivittdistavarakaupan rakenteet tarked osa tyotd. Tyodssa kaydaan lapi yleisesti seka
kaupan alan toimintoja, ettd markkinoiden rakennetta ja peilataan niitd POS-tuningin
strategisiin valintoihin. Kauppa pyrkii toimintansa tehostamiseen ja myds paivittaistava-
rakaupassa on tarvetta lisata esimerkiksi automaatiota. Kohdeyrityksella on tuotteita,

joilla pyritaan vastaamaan niin nykyhetken kuin tulevaisuudenkin tarpeisiin.

Ty6 on osoittautunut haastavaksi kuten opinnaytetydn kuuluukin. Haasteita on aiheutta-

nut muun muassa se, ettd POS-tuningin liiketoimintaa koskevaa lahdekirjallisuutta ei
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juuri ole. Lis&ksi kansainvéalisten markkinoiden analysointi on, tilastotietojen runsaudesta
huolimatta, jokseenkin tydlasta. Kaytankin tydsséni usein esimerkkind Suomen paivit-
taistavarakauppaa, joka rakenteiltaan vastaa monin tavoin muiden Pohjoismaiden kaup-
paa. Toivon, etta valitsemani analyysit ja mallit johtavat toivottuun lopputulokseen ja etta
tekemastani tydsta on hyotya kaikille tydhoni tutustuville.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimusongelmaksi tydssd muodostui sen selvittdminen, milla strategialla yrityksen tu-
lisi rantautua vientimarkkinoille, joissa vastassa on isompi ja pitkaan alalla ollut peluri.
Tulisiko strategiana olla markkinoiden valtaaminen kaikissa tuotesegmenteissa vai kan-
nattaako erottautua omien vahvuuksien kautta ja valloittaa aluksi sillanp&d&dasemia mark-
kinoilla? Tutkimuskysymyksena edell& mainitun rinnalle nousi myds jakelutien valinta.
Kannattako yrityksen kayttda paikallisia jakelijoita tai agentteja vai perustaa toiminta

omaan myyntihenkiléstoon?

Tutkimusmenetelmind mainittuihin tutkimuskysymyksiin kaytetaan erilaisia strategisia
analyyseja, joiden avulla pyritdadn selvittamaan yritykselle paras mahdollinen tapa saa-
vuttaa tavoitteensa. Analyysit muodostavat rungon, jonka avulla voidaan tarkemmin pu-
reutua siihen, miké on se erottava kilpailutekija, jolla POS-tuning voi vahvempaansa vas-
taan markkinoilla parjata. Analyysien liséksi kaytan tutkimusmenetelmina liiketalouden
strategian teorioita, joiden avulla avaan analyysien kautta esiin housseita POS-tuningin

vahvuuksia.

1.2 Aineistohankintamenetelmista

Aineistohankintamenetelmind tyossa on kaytetty, alan kirjallisuuden liséksi, avoimia
haastatteluita seka sahkdisia lahteita. Haastattelut ovat olleet asiatuntijahaastatteluita ja
haastateltavat erityisesti valittuja tutkittavaa aihetta varten (Anttila 2006, 198). Asiantun-
tijahaastatteluilla saadaan tietoa laajoista kysymyksista kuten esimerkiksi organisaa-
tioista ja tulevaisuuden suuntaviivoista (Anttila 2006, 199). Tassa tutkimuksessa olen
haastatellut Peri Rantaa, jolla on usean vuoden tydkokemus alalta ja joka toimii tata ny-
kya POS-tuningin palveluksessa, aiemmin Ranta on toiminut kilpailijan palveluksessa
johtotehtavissa. Yritysta ja sen kilpailijaa koskevat tiedot perustuvat padosin Petri Ran-
nan haastatteluihin, liséksi olen kayttanyt yrityksen internetsivustoja. Rannan ohella

haastattelin Mikko Tuoviota, jolla on vuosien kokemus virvoitusjuomateollisuudesta ja
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jonka asiantuntemus avasi teollisuuden ndkemystéa paivittaistavarakaupan toiminoista ja
rakenteista. Vaikka kysymyksessa olivat avoimet haastattelut tein haastatteluun kysy-
mykset, jotka on liitetty tahan tutkimukseen (ks. liite 1 ja 2).

Sahkoisten lahteiden runsaus perustuu sille tosiasialle, ettd tydssa tarvittava ajantasai-
nen tilastollinen aineisto on tata nykya helpoimmin saatavissa séhkoisessa muodossa.
Olen pyrkinyt noudattamaan sahkdisten lahteiden kaytdssa niitd vaatimuksia, joita tilas-
tolliselle aineistolle on yleisesti maaritelty, kuten julkisuutta, luotettavuutta ja sita etta ne
ovat tiedoiltaan riittdvan yksityiskohtaisia (Anttila 2006, 182). Sahkaisia lahteita on tutki-
muksessa kaytetty myos tutkimuskohteeseen liittyvien ajankohtaisten sdénndsten ja
maaraysten tarkistamiseen. Tutkimuksen teoreettiset pohdinnat ja paatelmat sen sijaan

perustuvat lahes kokonaan alan kirjallisuuteen.

2 Yritys

POS Tuning on saksalainen perheyritys. Yritys on perustettu 1998 ja sen kasvanut kah-
dessakymmenessa vuodessa autotallissa toimineesta yhden miehen yrityksesta 160
henkil6a tyollistavaksi kansainvaliseksi toimijaksi. Yrityksen liikevaihto vuonna 2017 oli
30 miljoonaa euroa (Ranta 2018.). Tata nykya yrityksella on myyntikonttorit Isossa-Bri-
tanniassa ja Ranskassa, Suomessa yritys toimii jakelijasopimuksella (POS-tuning 2018

a).

Yrityksen kasvua on vauhdittanut aiempi yhteistyd tupakkateollisuuden kanssa (Ranta
2018). Tupakkateollisuuden vaikeudet ovat saaneet yrityksen hakemaan markkinoita
laajemmin vabhittaiskaupan parista. Suomessa yrityksen tuotteita on Keskon myyma-

|6issa.

2.1 Tuotteet

Pos-tuningin suunnittelemien tuotteiden tarkoituksena on parantaa tuotteiden nakyvyytta
hyllyilla ja nain myos lisata impulssiostoksia myymalbissa (Ranta 2018). USA:ssa teh-
dyssa tutkimuksessa 39 prosenttia asiakkaista tekee valinnan brandista vasta myyma-
lassa, asiakkaista 10 prosenttia vaihtaa brandid myymaléssa ja 29 prosenttia ostaa tuo-
teryhmasta, josta ei ollut tarkoitus ostaa ja melkein 20 prosenttia jattdd ostamatta tuot-

teen, joka etukateen oli tarkoitus ostaa (Berman & Evans, 2010, 207).
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Ostopaatokset tapahtuvat siis usein vasta myymalassa ja tuotteiden esillepano on tarkea
osa ostopdatosta. Tutkittaessa kuluttajien ostokayttaytymistd on havaittu, ettéd 30 pro-
senttia kuluttajista pitédé hyllyjen selke&a jarjestysta tarkeimpéna tekijana ostosten teke-
misessa (Stalberg & Maila 2012, 108). Jopa 70 prosenttia kaikista ostopaatoksista teh-
daan kaupan hyllylla (Mullin & Harper 2014, 131). POS-tuningin tuotteet vaihtelevat hyl-
lyjakajista ja hyllyjen etupaneeleista aina puoliautomaattisiin jarjestelmiin, joten niilla on

tarkea osuus myymalan yleisilmeen luojina (Kuvio 1).

Kuvio 1. Vaikutus myymalan yleisilmeiseen POS-tuningin tuotteilla (Ranta 2019).

Esimerkkikuvasta voi nahda, ettd POS-tuningin tuotteiden avulla jarjestelty myymalan
pakastekaappi (oikealla), on selvasti siistimpi ja jarjestelmallisempi kuin kaappi ilman
POS-tuningin tuotteita. Kuten edella kerrottiin, on jarjestelmallisyys tarkea ostopaatok-

seenvaikuttava tekija.

My®6s elintarviketeollisuus tietaa hyllyjen arvon tuotteidensa menekille. Katseen korkeu-
della olevat hyllypaikat, ovat myynnillisesti parhaat ja se, etté tavarat ovat helposti hyl-
lysté otettavissa ja tuotetta on koko ajan saatavilla, on teollisuudelle tarkeaa (Tuovio
2018).
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Eritoten siinéd etta tuotteet ovat asiakkaalle katevasti saatavilla, on POS-tuningin tuotteilla
tarked rooli, koska monet hyllyyn sijoitettavista jarjestelmista toimivat tyontosyotto teknii-
kalla (englanniksi push feed). Jarjestelmissa oleva tekninen mekanismi sy6ttaa tuotetta
hyllysséa eteenpéin sitd mukaan, kun asiakas ottaa tuotteen hyllysta (kuvio 2).

Kuvio 2. POS-tuning push feed-jarjestelma (Ranta 2019).

Esimerkkikuvasta (kuvio 2) kay hyvin ilmi se, kuinka mekanismi on syéttanyt tuotteen
hyllyn etureunaan. Kuluttajalle tuote on hyvin saatavilla ja toisaalta kaupan henkilékun-
nalle tyhjan hyllyn tayttaminen on helpompaa, koska hyllyn tayttamisessa ei tarvitse ku-

rottaa hyllyn peralle.

POS-tuningin tuotteet ovat vahvasti mukana myds, kun rakennetaan ketjukonsepteja.
Kaupalle kiinteist6jen remontointi ja kalustaminen on ydinosaamisaluetta ja toteutettavat
ratkaisut muodostavat pohjan ketjukonsepteille (Finne & Kokkonen 2005, 103). POS-
tuningin tuotteet ovat osa ketjukonseptien toteutusprosessia. Kauppa maarittelee pitkalti

sen, miten POS-tuningin tuotteita voidaan hyddyntaa.

Yritys on my@s pitkalla tuotekehittelyssaéan tuotteelle, joka perustuu sensoriteknologiaan.
Talla niin kutsutulla stock beacon teknologialla mahdollistetaan onlinedatan tuottaminen,
niin myymalalle kuin tavarantoimittajalle, tuotteen menekista (POS-tuning 2018b). Sak-
sassa kyseinen teknologia on jo koekaytéssa muutamassa REWE-ketjun myymalassa
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(POS-tuning 2018c). Uudella teknologialla voidaan vahentad myymaldiden tuotepuut-
teita, koska se tuottaa suoraa dataa tuotteiden hyllysaldoista (P OS-tuning 2018b). Tuo-
tepuute aiheutti arvioiden mukaan jo vuonna 2003 Euroopassa paivittistavarakaupassa
neljan miljardin euron tappiot vuosittain (Finne & Kokkonen 2005, 277). Usein on niin,
ettd kaupalla on varastossaan tuotetta, joka loppuu hyllysta, kiireen vuoksi henkilokunta
ei kuitenkaan koko ajan voi olla hyllyja tayttdmassa ja se aiheuttaa myynnillisia tappioita.
Englannissa on tutkittu, ettd tarjoustuotteiden osalta 17 prosenttia asiakkaista ei ole tyy-
tyvaisia siihen, kuinka tarjoustuotteitta on hyllyssé saatavilla (Mullin & Harper 2014, 110).
Toinen Englannissa tehty tutkimus osoitti, etté jos tuotepuutteet ovat toistuvia, 50 pro-
senttia asiakkaista vaihtoi myymalaa ja toiset 50 prosenttia siirtyi kayttdmaan korvaavaa
tuotetta (Mullin & Harper 2014, 110). Uusi teknologia mahdollistaa tuotepuutteiden mini-
moimisen. Liséksi stock beacon mahdollistaa tulevaisuudessa entistd automatisoidum-
mat myymalaratkaisut, koska teknologia on integroitavissa maksujarjestelmiin maksuso-
vellusten kautta (POS-tuning 2018b).

2.1.1 Tehokkuuden lisddminen POS-tuningin tuotteilla

Paivittdistavarakaupassa, varsinkin Pohjoismaissa, ovat henkiléstokulut suuressa roolis-
sa myymaldiden kulurakenteissa. Vahittdiskaupan jalostusarvo, joka tunnuslukuna ku-
vaa henkiléston reaalituottavuutta (Almatalent 2018), oli Suomessa vuonna 2014 1,2
(Kaupan liitto 2016). Luku on melko alhainen, silla esimerkiksi kemianteollisuudessa vas-
taava luku oli 2 (Kaupan liitto 2016) Tunnusluvun ollessa 1 yritys ei kaytdnndssa enaa

ole kannattava, vaan henkildstokulut sydvat koko tuoton (Almatalent 2018).

POS-tuningin tuotteet eivéat ainoastaan lisdd myyntia, vaan myés mahdollistavat henki-
I6kunnan tehokkaamman ajankayton. Hyllyjen jarjesteleminen ja tuotteiden esillepano
ovat aikaa vievaa, POS-tuningin hyllyvarausjarjestelmat mahdollistavat sen, etta henki-

|6std tybaikaa vapautuu hyllyjen jarjestamisesta muihin tydtehtaviin.

2.1.2 Lisdmyynti POS-tuningin tuotteilla

POS-tuningin tuotteiden houkuttavaisuus kaupalle perustuu useaan eri tekijaén, mutta
tarkeimmat tekijat ovat myynnin lisdys ja saavutettu kustannussaasté. Ohessa havain-
nollistava laskelma (taulukko 1), POS-tuningin tuotteiden vaikutuksista saatuun tuottoon.

Esimerkkilaskelmassa on huomioitu nykyinen tilanne, jossa myymala saa hyllyvaliin
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mahtumaan yhden tuotteen enemman. Tuotteiden kiertonopeus POS-tuningin jarjestel-
malla paranee kymmenella prosentilla, jolla kompensoidaan tuotteiden vaheneminen.
Ensimmaisend vuotena lisdantynytta tuottoa rokottaa tehty investointi, mutta toisena
vuotena lisdmyynti lahes kaksinkertaistuu.

Taulukko 1.  Lisamyynti POS-tuningin tuotteilla.

Nykymalli Tulos Pos-tuningin tuotteella
Tuotteita per hyllyvali 20 19
Yksittdisen tuotteen hinta 1,09 1,09
Hyllyvalin tuotteiden yhteishinta 21,8 20,71
Kuinka usein hyllyvali tyhjenee vuodessa 50 55
Hyllyvalin vuosimyynti 1090 1139,05
Katetuotto% 20% 20%
Vuosituotto 218 227,81
Lisamyynti vuodessa POS-tuningin tuotteella 9,81
rvestointi hyllyvaliin 4
Myynnin lisdys POS-tuningin tuotteella 1. vuosi 5,81
Lisdys 2. vuosi 9,81

Esimerkkilaskelma on viitteellinen, mutta lisdantyva kierto perustuu esimerkiksi push-
feed-jarjestelmassa siihen, etta hylly nayttdd koko ajan taydelta ja tuotteet ovat asiak-
kaalle helposti saatavilla (kuvio 2). Esimerkkilaskelma osoittaa, etta toisena vuotena

myynnin lisdys on noin viisi prosenttia.

2.2 Yrityksen tavoitteet ja nykytilanne

POS-tuning tavoittelee 30 prosentin markkinaosuutta Pohjoismaiden markkinoista. Yri-
tyksen on tarkoitus saavuttaa tavoite kolmessa vuodessa. Tavoite on saavutettavissa.
Tavoitetta puoltaa muun muassa kaupanalan toive kilpailusta, joka kuten edella kerro-
taan, on talla hetkella lahes olematonta. Toisaalta juuri vahvan vakiintuneen kilpailijan
haastaminen tekee tavoitteesta vaikean. Myds Pohjoismaiden keskittyneet kaupan ra-
kenteet, jotka poikkeavat Keski-Euroopan erittéin kilpailluista markkinoista, ovat haas-

teelliset.

POS-tuning aloitti markkinoiden tunnustelun helmikuussa 2018, elokuuhun mennessa
markkinat oli kartoitettu ja tilanne eri maissa nayttaa talla hetkella seuraavalta. Ruotsissa

on kontaktoitu seka Axfoodia ettd ICAa (Ranta 2018). Ruotsalaisista kauppaketjuista ICA
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on osoittanut kiinnostusta beacon-teknologiaa kohtaan ja on valmis kokeilemaan jarjes-
telm&é& jossain muodossa (Ranta 2018). POS-tuningin muut hyllyvarausjarjestelmat eivét
sen sijaan ole saman lailla olleet ICA:n mielesta kiinnostavia. POS-tuningin tuotevalikoi-
maa ei pidetd ICAssa tarpeeksi laajana. Liséksi ICA on kauppiasvetoinen organisaatio,
jossa laitehankintoja ei tehda paakonttorin kautta vaan myymalakohtaisesti. Tuotteiden
myynti tulisi tapahtua liikkeiden kautta — alhaalta ylos. TAma luultavasti vaatisi pitkajan-
nitteisempaa myyntity6ta, kun nain lyhyella aikavalilla on mahdollisuuksia.

Norjassa toimiva kauppiasvetoinen Norgesgruppen ei toistaiseksi ole ollut erityisen in-
nostunut POS-tuningin tuotteista (Ranta 2018). Ongelmat ovat pitkalti samoja kuin ICA:n
suhteen, tarvittaisiin laajempi katalogi ja kentalla tapahtuvaa kauppiaita vakuuttavaa pit-
k&janteista myyntityota.

Osuuskaupparintamalla eteneminen on ollut nopeampaa. POS-tuningia on pyydetty ra-
kentamaan testialustat useille eri tuotekategorioille Coop Norgelle. Koska Pohjoismaiden
osuuskaupoilla on yhteinen osto-organisaatio, avaa onnistuminen Norjassa ovet raolleen
my6s muissa Pohjoismaiden osuuskaupoissa. Osuuskaupan puolella on selvaa kiinnos-

tusta kilpailulle Pohjoismaissa tassa tuotekategoriassa (Ranta 2018).

3 Kilpailutilanne ja markkinat

Pohjoismaiden markkinoita on tahan mennessa hallinnut ruotsalainen HL-Display, joka
on alalla globaalitoimija. HL-Displaylla on Pohjoismaiden markkinoilla lahes monopoli-
asema ja se hallitsee maasta riippuen 70-90 prosenttia markkinoista (Ranta 2018). HL-
Display ei luultavasti tule katsomaan hyvalla kilpailijan tunkeutumista omalle tontilleen.
Se ettd POS-tuningin kilpailija on ruotsalainen, tekee tilanteesta entistd haastavamman.
Vaikka POS-tuningilla on omaa tuotekehitysta ja erittéin toimiva logistiikka, niin vastus-
tajan vuosien aikana saavuttama asema on ehdottomasti lisdhaaste. Lisaksi kilpailijan
likevainto on lahes viisinkertainen POS-tuningin liikkevaihtoon verrattuna (Bloomberg
2017). Pitaa kuitenkin muistaa, kuten edella mainittiin, ettéd alalle myos toivotaan kilpai-

lua.

3.1 Markkinat

Tata nykya yritys toimii jo Suomen markkinoilla. Pohjoismaat, Suomi mukaan lukien, ovat

markkinoina hyvin samankaltaiset (Paivittaiskauppa ry 2015). Jokaisessa maassa on
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kolme suurta toimijaa, jotka hallitsevat yli 80 prosenttia markkinoista (kuvio 3). Lisaksi
yksi toimijoista on osuuskauppa, Suomessa SOK muissa Pohjoismaissa COOP. Paivit-
taistavarakauppa on siis melko keskittynyttd, esimerkiksi Ruotsissa ICA hallitsee l&hes
50 prosenttia markkinoista. Lains&dadanto on kaikissa maissa lahes identtinen, henkil6s-
toén palkat ovat myds samaa suuruusluokkaa ja Tanskaa lukuun ottamatta kaikki maat
ovat harvaanasuttuja. Maita yhdistaa myds kielisukulaisuus.

Pohjoismaiden markkinaosuudet
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Kuvio 3. Pohjoismaat paivittaistavarakaupan markkinaosuudet (Chamber Trade Sweden 2015;
Paivittaistavarakauppa ry 2018b; Statista 2016; Undheim 2016).

POS-tuning ndkee Norjan, Ruotsin, Tanskan ja Suomen potentiaalisena markkinana,
jossa on mahdollisuudet kasvulle. Asukkaita alueella, on noin 25 miljoonaa. Pohjoismaa-
laiset kuluttajat ovat hyvin toimeentulevia ja heilla on ostovoimaa. Yhtenaisena mark-
kina-alueena edelld mainittujen maiden bruttokansantuote oli yli 1400 miljardia euroa
vuonna 2016. Luku on suurempi kuin vaikkapa Espanjan tai Venajan bkt. (Statistics Ti-
mes 2017.) Kun lisdksi ajatellaan talouksien vakautta verrattuna moniin etelaisen Euroo-

pan maihin, nayttaytyvat Pohjoismaat erittdin houkuttelevina markkinoina.

3.2 Pohjoismaiden markkinat vertailussa Venajan markkinoihin

Kun ajatellaan POS-tuningin laajentumisstrategiaa ja sitd miksi valinta on osunut Poh-
joismaihin, niin havainnointiin voidaan kayttdd markkinavalintamatriisia (kuvio 4). Matrii-
sissa verrataan tuotetta tai liiketoimintaa markkinoiden yleiseen houkuttelevaisuuteen
(Zimmerman & Blythe 2013, 54).
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Pystysuora liiketoiminta akseli pitda sisallaan yrityksen vakavaraisuuden, yrityksen koon,
tekniset vahvuudet ja vaikkapa henkildston. Vaakasuorassa akselissa markkinoita voi-
daan arvottaa esimerkiksi kilpailun, kaupan esteiden, kulttuurin ja teknisen kehityksen
kautta. (Zimmerman & Blythe 2013, 54.) Lisaksi matriisissa vertailumaat, tassa tapauk-
sessa Pohjoismaat ja Venaja, merkitddn markkinoiden kokoaan vastaavilla ympyrdilla
matriisiin (Zimmerman & Blythe 2013, 55).

POS-tuning on vakavarainen yritys, joka kooltaan on alallaan keskisuuri ja Pohjoismai-
den markkinoita ajatellen tarpeeksi iso parjatakseen kilpailijalleen. Jos vertailussa huo-
mioidaan myds POS-tuningin tekninen osaaminen alalla, seka yrityksen tekema jatkuva
tuotekehitys saadaan muuttujia tassa tapauksessa tarpeeksi. Liiketoiminta akselissa
POS-tuning parjaé kohtuullisesti, joskaan se ei ole ylivertainen kilpailijaansa nahden (ku-
vio 4).

Verrokkimaaksi valikoitui tdssa tapauksessa Vendja, joka on monelle eurooppalaiselle
yritykselle houkutteleva markkina kokonsa vuoksi. Paivittaistavarakauppa on kuitenkin
Vengjalla hyvin hajaantunut ja vuoden 2014 tilastojen mukaan kauppaketjut hallitsevat
vain 30 prosenttia markkinoista, loput markkinoista jakaantuvat kivijalkamyymaldiden,
torimyynnin, huoltoasemien ja kioskien valille (USDA 2015). Kun huomioidaan vain Ve-
najan markkinoilla toimivat kauppaketjut, jotka kokonsa ja infrastruktuurinsa puolesta
voisivat olla POS-tuningin asiakkaita, ovat Pohjoismaat markkinoina yhteenlaskettuna
Vengjaa isommat. Kun verrataan muita markkinoiden tekijoita, kuten kaupan esteita,
kulttuurisia tekijoita, kilpailua ja teknistd kehitystd, vaaka kallistuu entista selvemmin

Pohjoismaiden puolelle.
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Kuvio 4. Markkinavalintamatriisi (Zimmerman & Blythe 2013, 55).

Matriisista voi lukea, etta Pohjoismaat ovat markkinoina suuremmat kuin Venajan mark-
kinat. Myds markkinoiden muut tekijat ovat POS-tuningille Pohjoismaissa Venajaa hou-

kuttelevammat.

4 Strategisen suunnittelun prosessi

POS-tuning on tehnyt strategisen valinnan paattaessaan laajentaa toimintaansa Poh-
joismaissa. Paatoksen toteuttaminen vaatii strategisen prosessin. Edella luvussa kolme
avattiin Pohjoismaiden markkinoiden rakennetta ja sitd mika markkinoissa on houkutte-
levaa POS-tuningin kannalta. Markkinavalintamatriisi (kuvio 4) on esimerkki tydkalusta,
jonka avulla POS-tuning on valinnut Pohjoismaat laajentumisen kohteeksi. Strategisessa
suunnittelussa markkinoiden kartoittaminen on yritystason strategiaa, joka edeltaa liike-
toimintastrategiaa. Tassa tutkimuksessa keskitytddn jatkossa liiketoimintastrategian

suunnitteluun.

Suunnittelu alkaa analyyseista, jotka toimivat koko suunnitteluprosessin pohjana (kuvio
5). Suunnittelu on moniportainen prosessi, joka etenee osin paallekkain. Prosessista on
tehty lukematon maara tutkimuksia ja kirjallisuutta. Tassa tytssa prosessi kaydaan lapi
Rudolf Gruningin ja Dirk Morschetin kirjan "Developing International Strategies” pohjalta.

Alla oleva kuvio kertoo jotain prosessin suhteellisen moniportaisesta luonteesta.
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8. Strategisten dokumenttien laatiminen ja hyvaksynta

Kuvio 5. Strategisen suunnittelun prosessi (Grining & Morschett 2012, 59).

Tassa tutkimuksessa analyysit ovat merkittdvassa osassa. Analyyseissa tulisi huomioida
kolme aluetta, jotka ovat ymparistd, markkinat ja yritys itsessaan (Griining & Morschett
2012, 326). Lisaksi tytssa analysoidaan kilpailutilannetta ja markkinoita yleisemmin eri-

laisten tilastojen pohjalta.

Strategisen prosessin toinen ja kolmas vaihe (kuvio 5), jotka liittyvat yrityksen linjauksiin,
esimerkiksi yrityksen visioon ja arvoihin, jotka maarittavat tulevat strategiat (Griining &
Morschett 2012, 58), jaavat tassa tydssa taka-alalle, joskin kuten edella kerrottiin mark-
kinoiden kartoitus ovat osa liiketoimintastrategioita edeltdvaa vaihetta. On myds tarkeaa
huomioida, etta yritystason strategiat ovat ikdan kuin sisaankirjoitettu likketoimintastrate-
gioihin (kuvio 5), jotka tdssa tapauksessa liittyvat yrityksen Pohjoismaihin laajentumi-
seen. POS-tuning on yritystasolla jo tehnyt strategisen suunnitelman, joka koskee laa-
jentumista, suunnitelma sisadltaa esimerkiksi strategisen tavoitteen tietyn markkinaosuu-
den saavuttamisesta kolmessa vuodessa. Markkinaosuuden saavuttaminen on taméan

tyon strategisten pohdintojen ydin, joka ohjaa tydssa tehtyja paatelmia.

Tutkimuksessa kuitenkin keskitytéaan liiketoimintastrategioihin, kaavion kohta nelja (kuvio
5), ja nimenomaan siihen millaisella tuotestrategialla ja myyntiorganisaatiolla POS-tu-

ningin olisi jarkevinta rantautua Pohjoismaiden markkinoille.
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Liiketoimintastrategian osalta tyossa kaydaan lisaksi lapi se mika on yritykselle jarkevin
tapa haastaa itsedan suurempi toimija, eli kuinka hyokata kilpailijan maaperalle.

Prosessissa paastaan edellda mainittujen liiketoimintastrategioiden osalta kohtaan kuusi,
eli toteutettavien ohjelmien maarittelyyn. Toteutettavat ohjelmat pitavat sisallaan, strate-
gisten ohjelmien luomisen (Griining & Morschett 2012, 60), jollaisina tuotestrategiaa ja
jakelu- ja myyntiorganisaation suunnittelua voidaan hyvalla syylla pitdd. Sen sijaan koh-
dat seitseman ja kahdeksan, jotka liittyvat strategioiden toteutukseen ja dokumentointiin,

jaavat tassa tyossa kasittelematta.

5 Strategiset analyysit

Kuten edellisesséa luvussa kerrottiin alkaa strateginen suunnittelu analyyseilla ja analyy-
sit tulisi tehd&@ ymparistossd, markkinoista ja yrityksesta. Yrityksen kyky ymmartaa ym-
paristb6aan ja resurssejaan eli, asiakkaittaan, toimittajiaan seka kilpailijoitaan on tarkea
osa strategista prosessia (Lynch 2012, 72). Ympariston analysoiminen tuottaa tietoa Kkil-
pailun luonteesta ja sen avulla voidaan saavuttaa kestava kilpailullinen etu, jolla tarkoi-
tetaan etua, jota kilpailijaan eivat pysty imitoimaan. Analysoimalla ymparistda saadaan
selville myos tietoa yrityksen mahdollisuuksista ja uhista markkinoilla. Liséaksi ympéariston

analyyseilla saadaan tietoa mahdollisista yhteistyokumppaneista. (Lynch 2012, 75.)

5.1 Makroympariston analyysi

Aloitan analysoimisen PESTEL-analyysilla, joka analysoi makroymparistéa. Jatkan siita
Five-Forces- ja kilpailija-analyysiin. Viimeisena teen SWOT-analyysin, koska hyvan
SWOT-analyysin pohjana tulee olla muita analyyseja, yrityksesté ja sen toimintaympa-
ristosta (Vuorinen 2013, 88).

Toimintaymparisténa Pohjoismaat ovat vakaita ja vauraita demokratioita. Toimintaympa-
ristbn muutosvoimien analyysiin sopiva tydkalu on PESTEL-analyysi. Analyysin avulla
voidaan tuottaa jdsennelty kuvaus, poliittisten, ekonomisten, sosiaalisten, teknologisten,
ekologisten ja lainsdadollisten muutosvoimien vaikutuksesta yhtion toimintaan (Vuorinen
2013, 220). Seuraavassa tarkastellaan POS-tuningiin vaikuttavia muutosvoimia tarkem-

min PESTEL- analyysin avulla.
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5.1.1 Poliittiset muutosvoimat

Pohjoismaisissa yhteiskunnissa poliittiset olot ovat hyvin vakaat. Nakopiirissé ei ole suu-
ria poliittisia mullistuksia, jotka vaikuttaisivat POS-tuningin toimintaan markkinoilla. Ainut
yhteiskuntia erottava poliittinen tekija on EU-jasenyys.

Maista ainoastaan Norja ei kuulu Euroopan Unioniin. Norja kuitenkin kuuluu Euroopan
talousalueeseen, EEA:han, ja on néin ollen sitoutunut tavaroiden, pagoman, palveluiden
ja ihmisten vapaaseen kulkuun EEA:n alueella. EEA:han kuuluvat EU-maat sek& Norjan
lisaksi Islanti ja Liechtenstein. (European Union External Action 2016.)

5.1.2 Ekonomiset muutosvoimat

Kuten jo aiemmin mainittiin Pohjoismaat ovat yhdessa suhteellisen iso markkina-alue.
Pohjoismaalaisten ostovoima on Euroopankin mittakaavalla erinomainen. Vuoden 2015
tilastoissa Norja oli omaa luokkaansa. Norjalaisten ostovoima asukasta kohden oli
vuonna 2015 45000 euroa ja ruotsalaisten ja tanskalaistenkin yli 34000 euroa. EU-alu-
een keskiarvo samaisena vuonna oli noin 27000 euroa, myds Suomi ylittda selkeasti

EU:n keskiarvon. (Pohjoismaiden ministerineuvosto 2017.)

Se etté Pohjoismaissa on kahdesta kolmeen suurta vahittdiskaupanketjua (kuvio 3), on
POS tuningille samanaikaisesti uhka ja mahdollisuus. Mukaan paasy jo yhden ison toi-
mijan yhden myymalakonseptin toteuttamiseen on taloudellisesti kannattavaa. Toisaalta
ketjujen ratkaisut ovat tuotemaariltdan sellaisia, ettd POS-tuning ei pysty niitd ilman ali-

hankintaa toteuttamaan.

Tyollisyysaste on kaikissa Pohjoismaissa EU:n keskiarvoa korkeampi (Pohjoismaiden
ministerineuvosto 2017). Edelld mainitun hyvan ostovoiman kaantdpuoli yritysten kan-
nalta on Pohjoismaiden korkea palkkataso. Keskimaardinen tuntipalkka vuonna 2016
sivukuluineen oli Norjassa noin 50 €, silld johdettiin kevyesti Euroopan tilastoa, jossa
kakkosena oli Tanska ja neljantena Ruotsi. Suomikin sijoittui kevyesti tilastossa kymme-
nen karkeen. (Euroopan komissio 2017.) Varsinkin tyévoimavaltaisilla aloilla, joihin kau-
panalakin lukeutuu, palkkataso rokottaa yritysten katteita. Kuten jo edella on kerrottu,
vapauttavat POS-tuningin hyllyratkaisut henkilékuntaa aikaa vievasta hyllyjen tayttami-

sesta ja jarjestelemisestd, tuoden nain kulusaastoja myymalaille.
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Yksi suuri ekonominen muutosvoima, joka liittyy kaupan rakenteisiin, on syytd mainita,
koska se liittyy suoraan POS-tuningin liikketoimintaan. Viime aikoina kehityskulku monilla
markkinoilla on ollut paivittaistavarakaupan myymaldkoon pieneminen. Hypermarke-
teista on siirrytty pienempiin yksikoihin. Pienemmissa yksikoissa tarvitaan vdhemman
henkilokuntaa, joka vaikuttaa henkildstokuluihin. Toisaalta tuotevalikoimat ovat suuren-
tuneet, joka omalta osaltaan kompensoi POS-tuningin tuotteiden hyétya kaupalle.
(Ranta 2018.)

Vaikka Pohjoismaiset yhteiskunnat ovatkin vakaita, niin Ruotsin, Tanskan ja Norjan pi-
taytyminen omissa valuutoissaan saattaa tulevaisuudessa sisaltda esimerkiksi deval-
vaation kautta riskeja. POS-tuning valmistaa tuotteensa Euro-maassa ja devalvaatiot

vaikuttavat aina negatiivisesti tuontiyritysten myyntiin.

513 Sosiaaliset muutosvoimat

Pohjoismaiden koulutustaso on korkea ja esimerkiksi korkeakoulutettujen osuus vaes-
tosta on pysynyt kaytanndssad koko 2000-luvun 15 prosentissa. Korkea koulutustaso
mahdollistaa my0s tulevaisuudessa esimerkiksi korkean tyéllisyyden ja ostovoiman. YKsi
sosiaalinen taso, joka kertoo Pohjoismaiden kansalaisten ostovoimasta ovat matalat tu-
loerot. Tuloeroja mittaava ginikerroin joka kaikissa pohjoismaissa on selvasti alle 0,30,

kun EU:n keskiarvo on yli 0,30 (Pohjoismaiden ministerineuvosto 2017).

Kuten kaikkialla myds Pohjoismaissa vaestt keskittyy koko ajan enemman muutamiin
suuriin kasvualueisiin. Keskittyminen luo haasteita kaupanalalle. Pohjoismaat ovat Tans-
kaa lukuun ottamatta harvaan asuttuja ja pitkat valimatkat tuovat haasteita logistiikkaan.
Pitkat valimatkat aiheuttavat myds sen, ettd esimerkiksi oman myyntiorganisaation ra-

kentaminen jokaiseen maahan erikseen nostaisi investoinnin kustannuksia.

Yksi sosiaalinen tekija, joka yhdistettyna vélimatkoihin ja talousalueiden eriytymiseen,
vaikuttaa kaupan liiketoimintamalleihin on vaestdn ikdantyminen. Miten toimittaa elintar-
vikkeita mokkien mummoille ja papoille haja-asutusalueella, jos myymaléille ei ole riitta-

vaa asiakaskuntaa?
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5.1.4 Teknologiset muutosvoimat

Ruuan nettikaupasta on puhuttu viime vuosina paljon. Esimerkiksi Ruotsissa internetin
kautta tilattavien elintarvikkeiden on kasvanut vuodesta 2009 vuoteen 2017 yli kymmen-
kertaiseksi ja oli viime vuonna yli 7 miljardia kruunua (Statista 2017). Luku vaikuttaa suu-
relta, mutta kun lukua vertaa ruotsalaisen ICA-konsernin elintarvikeliikkeiden liikevaih-
toon, joka vuonna 2016 oli 74 miljardia kruunua (Icagruppen 2017), paastaan oikeaan
mittakaavaan. Internetmyynti tulee varmasti tulevinakin vuosina kasvamaan, mutta viela

se ei ole uhka myymalaketjuille, eikd nain mydskaan POS Tuningille.

Vuonna 2018 Amazon avasi ensimmaisen automatisoidun elintarvikemyymalan
USA:ssa (Tekniikanmaailma 2018). My6s maailman suurin paivittaistavaraketju Walmart
ilmoitti heindkuussa aloittavansa yhteistydon Microsoftin kanssa, yhteistyolla tahdataan
kuluttajaa helpottaviin automatisoituihin ratkaisuihin myymaldissa (Walmart 2018). Ku-
ten jo edella on mainittu ovat henkilostokulut suuri kulutekijd myymaloiden kuluraken-
teessa. Toimintojen automatisointiin on tarvetta ja kassatoiminnoissa automatisointi on
jo arkipaivad. POS-tuningilla on automatisaatioon liittyvaa tuotekehittelya, joka saattaa

tulevaisuudessa olla kilpailuvaltti markkinoilla.

5.1.5 Ekologiset muutosvoimat

Kaupan alalla kaytettavat pakkausmateriaalit puhuttavat entistd enemman. Viime aikoina
on keskusteltu muovista ja sen vahentamisestd. Suomessa esimerkiksi Kesko pyrkii et-
simaan muoville vaihtoehtoisia pakkausmateriaaleja (Kesko 2018). Laajemminkin pak-
kausmateriaalit kuormittavat jatehuoltoa. Pohjoismaissa jatehuolto ja jatteiden kierratys

on toimivaa ja kaatopaikkajatteen osuus erittdin alhainen (Euroopan parlamentti 2018).

Yleisena trendina on pakkausmateriaalien vahentaminen, joka saattaa johtaa aivan uu-
siin ratkaisuihin paivittaistavarakaupassa. POS-tuningin tuotteet on valmistettu padosin
muovista, joka nykyteknologialla on jatkojalostettavissa esimerkiksi 6ljytuotteiksi tai vaih-

toehtoisesti uusiksi muovituotteiksi (Ranta 2018).

5.1.6 Lainsdadannoélliset muutosvoimat

Pohjoismaissa on hyvin yhtendinen lainsdadanto. Paivittdistavarakauppaa koskevassa

lainsdddanngdssa on alkoholilainsdddanndssa kuitenkin radikaali ero Tanskan ja muiden
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maiden lainsdadanndssa. Norjassa ja Ruotsissa noudatetaan erittdin tiukkaa lainsaa-
dantod, kun taas Tanskassa on liberaali alkoholipolitikka, Tanskassa valintamyyma-
I0issa ei ole myyntirajoitteita alkoholille (European alcohol policy alliance 2016).

Alkoholituotteet ovat iso tuoteryhma ja edes niiden osittainen vapauttaminen, kuten Suo-
messa, lisad myymaldiden liikevaihtoa ja POS-tuningin tuotteiden menekkia.

5.1.7 PESTEL-analyysi johtopaattkset

POS-tuning joutuu sopeutumaan itselleen uudenlaiseen markkinaan. Markkinoissa on
seka positiivisia, ettd negatiivisia eroavaisuuksia Keski- Euroopan markkinoihin. Alueen
korkea tulotaso mahdollistaa kokoonsa ndhden suuret markkinat. Korkea tulotaso vaikut-
taa myos siihen, ettéa kaupan alalla on tarve uusiin automaatiota ja tehostamista tukeviin
ratkaisuihin. POS-tuningin tekemat tuotekehitykselliset ratkaisut tukevat naita tarpeita.
Kaupan keskittyminen suurille toimijoille mahdollistaa suuret kertatilaukset, mutta toi-
saalta tekee markkinoille tunkeutumisesta vaikeamman. Maantieteelliset valimatkat te-
kevat logistisista ja markkinoinnillisista ratkaisuista haastavat ja saattavat nostaa kus-
tannustasoa. Tulevaisuudessa kauppa saattaa myds joutua vastaamaan yha kasvaviin
ekologisiin vaatimuksiin, jotka liittyvat esimerkiksi pakkausmateriaalien kayttoon. Pak-
kausmateriaalien vahentaminen voi johtaa kokonaan uusiin konsepteihin kauppojen
suunnittelussa. Kaikkiaan Pohjoismaiden tarjoama toimintaymparistd on kuitenkin vakaa
ja kuluttajien ostovoima on hyva. Seuraavalla sivulla PESTEL-analyysi graafisessa
muodossa (kuvio 6), grafiikka kertoo kuinka moninaisesti ymparistoé vaikuttaa yrityksen

toimintaan.
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PESTEL-analyysi

Kuvio 6. PESTEL-analyysi (Euroopan komissio 2017; Euroopan parlamentti 2018; European al-
cohol policy alliance 2016; European Union External Action 2016; Icagruppen 2017;
Kesko 2018 Nordic co-operation 2016; Statista 2017; Walmart 2018).

PESTEL-analyysissa tulee huomioida, ettd sen avulla kartoitetaan ymparistda, joka tuot-
taa yrityksen kayttoon niin ennakoivaa kuin vastavaikutuksellista tietoa strategian suun-
nitteluun (Lynch 2012, 77). Analyysilla voidaan siis analysoida seka tulevia, ettd nyky-

hetken muuttujia ymparistossa.

5.2 Viiden kilpailuvoiman malli

Michael Porterin kehittdman viiden kilpailuvoiman mallin tarkoituksena on asemoida yri-
tys ymparistdon, jossa kilpailuvoimia kyetdén hallitsemaan (Vuorinen 2013, 228). Ni-

mensa mukaisesti mallilla pyritddn analysoimaan kilpailua.

Tarkeinta yritysten vélisessa kilpailussa on Porterin mukaan tuloksen tekeminen ja kil-
pailuun osallistuu markkinoilla useampi peluri (Magretta 2012,35). Tulos muodostuu hin-
nan ja kulujen erotuksesta. Jokainen peluri, eli kilpailuvoima, vaikuttaa joko kuluja lis&a-
vasti tai aiheuttaa paineita hinnan muodostukseen ja ndin myds saatuun voittoon
(Magretta 2012,35-36).
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Porter jakaa kilpailuvoimat:

1. Mahdollisiin alalle tulijoihin

2. Asiakkaiden neuvotteluvoimaan

3. Toimittajien neuvotteluvoimaan

4. Korvaavien tuotteiden uhkaan

5. Alalla vallitsevaan kilpailuun (Vuorinen 2013, 229-231.).

Alla havainnollistava kuvio kilpailuvoimien vaikutuksesta yrityksen tulokseen (kuvio 7).

Korvaavat Alalle Asiakkaiden
tuotteet pyrkivat neuvot-
Q $ teluvoima
Hinta - Kulut = Voitto
Kilpailu Toimittajien

kilpailuvoima

Kuvio 7. Porterin viiden kilpailuvoiman vaikutus tulokseen (Magretta 2012, 54).

Kuvio kertoo kuinka kaikki kilpailuvoimat vaikuttavat yrityksen tulokseen ja kuinka oleel-
lista yritykselle on ottaa nama vaikutukset strategian suunnittelussaan huomioon. Seu-

raavassa tarkastelen POS-tuningin asemaa tarkemmin mallin pohjalta.

5.2.1 Alalle tulijat

Kuten jo edella on kerrottu, on ala paivittdistavarakaupan kokoon nahden suhteellisen

pieni kooltaan. Toisaalta voidaan olettaa, etta aikaisemmin mainittu brandien halu paasta
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nakyvammin myymaldiden hyllyille ja impulssiostojen suuri osuus ostoissa voi lisatéa tule-

vaisuudessa alan houkuttelevuutta.

Alalla on olemassa esimerkiksi amerikkalaisia toimijoita. On mahdollista, ettéd tulevina
vuosina alalla on enemman tunkua, mutta lahitulevaisuudessa ei alalla ole nékyvissa

kilpailun kiristymista.

5.2.2 Asiakkaiden neuvotteluvoima

Alat joissa asiakkaita on vahan ja asiakkaat ovat kokoluokaltaan selvasti toimittajia suu-
rempia, ovat aloja joissa asiakkaiden neuvotteluvoima on suuri (Vuorinen 2013, 230).
Porter on sitéd mieltd, etté asiakkaan hintatietoisuus on sita suurempi, mitd erilaistumat-
tomampi tuote on (Magretta 2012,43). Kaupan alan neuvotteluvoima suhteessa toimitta-
jiin on erityisen suuri. POS-tuningin liikevaihto on noin 30 miljoonaa euroa, esimerkiksi
ruotsalaisen ICA:n paivittdistavarapuolen liikevaihnto on 200 kertainen (Icagruppen
2017). On selvaa, ettd POS-tuningin pitdd sopeuttaa oma tuotevalikoimansa kaupan
vaatimusten mukaisiksi. Asiakkaiden neuvotteluvoimaa liséd myds se, ettd POS-tuningin

tuotteet ovat hyvin samankaltaisia kuin kilpailijan vastaavat.

Aivan oma lukunsa on osuuskauppa, COOP, osuuskauppa tekee ostonsa keskitetysti
(Ranta 2018). Suomessa SOK luottaa omaan automaattiseen tilausjarjestelmaansa eika
esimerkiksi teollisuus voi samoin tavoin kayttda omia edustajiaan tuotteidensa myynnin
edistamiseen, kuin esimerkiksi K-ryhman myymaloissa (Tuovio 2018). Keskitetyt ostot

koskevat kaikkia osuuskaupan toimintoja.

5.2.3 Toimittajien neuvotteluvoima

Kuten on jo tullut ilmi POS-tuningin toimitusvarmuus, nojaa omaan tuotantoon ja omasta
varastosta lahteviin toimituksiin. On selvaa, ettd mahdollisiin alihankkijoihin turvautues-

saan POS-tuning menettdd omaa neuvotteluvoimaansa ja siirtda sita alihankkijoille.

Talla hetkella suhteessa asiakkaisiin POS-tuningin kayttaa itse toimittajan neuvotteluvoi-
maa, joka nojaa pitkalti toimitusvarmuuteen suhteessa kilpailijaan. Yhteistyo teollisuuden
kanssa voisi tuoda POS-tuningille lisaa neuvotteluvoimaa. Esimerkiksi Suomessa Kesko

tekee yhteistytd panimoteollisuuden kanssa tuotehyllyjen suunnittelussa, talldin yritys

metropolia.fi WM etropolia



21

toimii niin sanottuna category captainina (Tuovio 2018). POS-tuningille tallaiseen yhteis-

ty6hon mukaan paasy voisi lisétd neuvotteluvoimaa huomattavasti.

5.2.4 Korvaavien tuotteiden uhka

Porterin mukaan korvaavien tuotteiden uhka on suuri sellaisilla markkinoilla, joissa kor-
vaava tuote on houkutteleva, niin hinnan kuin hyddyn osalta (Magretta 2012,46). Kaupan

alalla on vahva tarve myymaldiden toimintojen automatisointiin.

Kuten edelld on kerrottu muodostavat henkilostokulut suuren osan kaupan kuluraken-
teesta. Nettikauppa kaappaa koko ajan markkinaosuuksia vahittdiskaupassa, myds pai-
vittdistavarapuolella. Kun tuotteet keratdan asiakkaalle valmiiksi erillisissa terminaa-
leissa, ei hyllyn houkuttavaisuus ja tuotteiden esillepano enaa ole kovinkaan tarkeaa.
Toisaalta esimerkiksi automatisoiduissa myymalodissa, joihin alalla satsataan voimak-
kaasti, hyllyjen pysyminen ojennuksessa on entista tirkeampaa, koska se mahdollistaa

ostosten teon sujuvuuden.

Korvaavina tuotteina voidaan ehdottomasti myds pitad brandien omia ratkaisuja, joilla
tuotemerkit pyrkivat parempaan nakyvyyteen myymaldissa. Erilaiset myyntitelineet ja
myo6s valmiit hyllyratkaisut ovat tapoja, joilla yritykset pyrkivat myymalamarkkinointiin.
Esimerkiksi Sinebrychoff ndkee erilaiset tuotteisiin liittyvat myymaloissa tapahtuvat kam-
panjat tarkeind ennen kaikkea siksi, ettd saamalla tuote pois tuotekategorioiden hyllyista
myymalan lattialle, saa oma tuotemerkki etulydntiaseman kilpailijoiden tuotteisiin ja
myynnin lisdys on talléin merkittavaa (Tuovio 2018). Suomessa bréandien kaupassa ole-
mista rajoittaa vahvasti markkinajohtaja S-ryhman ketjujohtoinen politiikka, jossa koros-
tetaan myymaldiden samankaltaisuutta ja joka ei anna teollisuudelle mahdollisuutta

paasta nakyville kaupoissa (Reen 2011).

5.2.5 Alalla vallitseva kilpailu

Alalle kaivataan Pohjoismaissa kilpailua. Porterin teorian mukaan kilpailu vaikuttaa yri-
tyksen tulokseen kaksisuuntaisesti (kuvio 7), se asettaa tuotteelle hintapaineita ja saman
aikaisesti se kasvattaa yrityksen kuluja. Lisdksi koska POS-tuningin tuotteet eivat eroa
paljoakaan kilpailijan tuotteista, niin seurauksena voi olla hintakilpailu (Magretta 2012,
51).
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Hintakilpailua tulee valttaa silla, viiden kilpailuvoiman isdn Michael E. Porterin mukaan
hintakilpailu on yrityksille kaikkein vaurioittavin kilpailumuoto (Magretta 2012, 51). Siihen
kilpailuun ei POS-tuningin kannata vahvempaansa vastaan lahtea.

5.2.6 Viiden kilpailuvoiman malli johtopaéattkset

POS-tuningin mahdollisuudet murtautua Pohjoismaiden markkinoille ovat analyysin poh-
jalta olemassa. Ala on ollut vuosia yhden toimijan temmellyskenttd, jossa kilpailu on va-
haista. Nakopiirissé ei myoskaan ole, etta alalle olisi tulossa Pohjoismaihin muita kilpaili-
joita. Yrityksen tuotevalikoiman suppeus verrattuna kilpailijaan on kuitenkin ongelma,
joka tulisi ratkaista. Kun ottaa huomioon asiakkaiden neuvotteluvoiman, niin tuotevalikoi-
masta voi muodostua este markkinoille paasylle. POS-tuningin strategian tulisikin perus-
tua oman tuotekehityksen kautta tehtéaviin innovaatioihin. Yksi mahdollisuus on aikai-
semmin mainittu stock beacon, jota voidaan kayttaa hyvaksi myymalbiden automatisoin-
nissa. Uusi teknologia kiinnostaa kauppaa ja stock beacon voisi toimia erdénlaisena

muurinmurtajana markkinoille paasyssa.

POS-tuningilla on my6s osaamista brandiyhteistydssé, joka juontaa juurensa tupakkate-
ollisuuden kanssa tehdysta yhteistydstd. Taman osaamisen hyddyntdminen elintarvike-
teollisuuden kanssa voisi toimia myos laajemmin pyrittdessa Pohjoismaiden markki-
noille. Toiminta yhdessa teollisuuden kanssa toisi POS-tuningille neuvotteluvoimaa, joka

helpottaisi huomattavasti markkinoille rantautumista.

5.3 Kilpailija-analyysi

Kuten jo aiemmin on kerrottu, on POS Tuningin ainut varteenotettava kilpailija ruotsalai-
nen HL-Display. Kilpailuymparistén analysoimiseen kaytan Michael Huntin 1972 lansee-
raama strategisten ryhmien analyysia, jonka tarkoituksena on tuoda esille alan tarkeim-
mat Kilpailijat (Vuorinen 2013, 237). Analyysissa valitaan vahintaan kaksi toimialalle tar-
kedd muuttujaa (Vuorinen 2013, 240). Tassa tapauksessa muuttujiksi valittiin toimitus-
varmuus ja tuotevalikoima. Molemmat ovat toimialalla erittéin tarkeitd muuttujia. Suu-
ressa marketissa on tuhansia hyllyjarjestelmiin liittyvia tuotteita, alkaen hintakoodeista
paatyen kokonaisiin kategoriaratkaisuihin (Ranta 2018). Myds toimitusvarmuus on kau-
palle tarke&a. Tuotevalikoima vaihtuu noin 3-4 kertaa vuodessa (Ranta 2018), tuotteiden

menekki maarittelee tuotteiden hyllytilaa ja valmistajat vaihtavat tuotteiden pakkauksia.

metropolia.fi WM etropolia



23

Naihin kaikkiin pitd& reagoida nopeasti ja kauppa odottaa toimittajilta varmoja toimituk-

sia.

Kun tarkastellaan POS-tuningin ja HL-Displayn asemaa markkinoilla edella mainituilla

muuttujilla saadaan aikaan seuraavanlainen kuvio.

irmuus

Tolmitu sy:

Kuvio 8. Strategisten ryhmien analysointi (HL-Display 2016; POS-tuning 2016; Ranta 2018).

5.3.1 Tuotevalikoima

Tuotevalikoimassa HL-Display on selvasti POS-tuningia vahvempi (kuvio 8). HL-Display
toimittaa kaytanndssa kaikkia kaupan haluamia myymalasisustukseen liittyvia tuotteita
(HL-Display 2016). Tama on yritykselle ehdoton vahvuus. HL-Display on toiminut toimit-
tajana vuosia niin sanotulla preferable supplier-sopimuksella osuuskauppojen yhteispoh-
joismaiselle Coop-Nordic osto-organisaatiolle (Ranta 2018). Tama antaa HL-Displaylle
vahvan etulyontiaseman markkinoilla POS-tuningiin nahden. Etulyéntiasema tulee tie-
tenkin siita, ettd kaupat ohjeistetaan tilaamaan tuotteet ensisijaisesti HL-Displaylta
(Ranta 2018), mutta my0s siita, ettd HL-Displaylla on tuotetietoutta ja tietoa tuotteiden
menekistd vuosien varrelta. POS-tuningin tuotevalikoiman suppeus verrattuna HL-Disp-
layhin johtuu yrityksen taustasta. Yritys on aloittanut toimintansa tupakkateollisuuden toi-
mittajana. Tuotevalikoimaa ovat ohjanneet tupakkateollisuuden vaatimukset. Liséksi
POS-tuning on perheyritys, jonka yksi ehdoton vahvuus on oma tuotekehitys ja pyrkimys

innovatiivisiin uusiin ratkaisuihin (Ranta 2018).
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Tuotevalikoimassa lahtokohtana ei ole, saman lailla kuin kilpailijalla, kaupan alati muut-
tuvat vaatimukset, vaan tuotteiden aito toimivuus. Vaikka POS-tuningin tuotevalikoima
on koko ajan laajentunut, niin viel& ei olla lahellakaan kilpailijan lukuja. Kun kilpailijalla
on tarjottavana kategoriaan viisi tuotetta niin POS-tuningilla niitd on vain yksi (Ranta
2018). Lisaksi on huomioitava, ettd lukuun ottamatta joitain teknisia yksityiskohtia, ovat
HL-Displayn tuotteet ideoiltaan hyvin samankaltaisia POS-tuningin tuotteisiin nahden.
Esimerkkin&d HL-Dispalyn push feed-teknologialla toimiva tuote (kuvio 9), joka ei maalli-

kon silmin juuri eroa POS-tuningin vastaavasta (kuvio 1)

Kuvio 9. HL-Display push feed (Ranta 2019)

Tuotteiden samankaltaisuus ja se ettd HL-Displayn katalogi on paljon kattavampi, on
POS-tuningille ongelma. Jos POS-tuning lahtee laajentamaan aggressiivisesti tuotevali-
koimaansa, voi se johtaa hintakilpailuun, joka edella viiden kilpailuvoiman analyysissa

todettiin yritykselle tuhoisammaksi kilpailun muodoksi.

5.3.2 Toimitusvarmuus

Vahittdiskaupan alalla toimitusvarmuus on tarkea tekija, erityisen tarkeda se on silloin
kun avataan uusi myymala (Ranta, 2018). Analyysissa nakyy selvasti, ettéd tassa muut-
tujassa on asemointi kaantynyt paalaelleen (kuvio 9). Kilpailijan toimitusvarmuus on
heikko ja POS-tuningin taas erinomainen. Prosenttiluvut kertovat yhtididen erilaisista
strategisista valinnoista. POS-tuningin tuotantolaitos ja varasto sijaitsevat samassa pai-
kassa keskella sen tarkeintd markkina-aluetta Saksassa. HL-Display taas on keskittanyt
paaosan tuotantoaan ja logistiikkansa Puolaan. Yrityksella on ollut jo vuosia vaikeuksia
toimituksiensa kanssa. Toimitusajat Pohjoismaissa ovat venyneet 3-4 viikkoon. (Ranta
2018.)
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Puolalainen lains&aadanto ja suhteellisen kehittyméatdn sdhkoisen viestinnan infrastruk-
tuuri ovat lisaksi vaikeuttaneet hyvityslaskutusta seké paluulogistiikkaa (Ranta 2018).

Toimitusvarmuuden taso on POS-tuningille kilpailuvaltti ja tason sailyttaminen elintéar-
keda. Kilpailijan tekemista virheista tulisi ottaa oppia ja POS-tuningin kannattaa pitaa
logistiikkansa mahdollisimman keskitettyna.

5.3.3 Strateginen asemointi johtopaatokset

POS-tuningin ehdoton vahvuus on se, etta yritykselld on oma tuotanto ja tuotekehitys ja
lisdksi se, ettd yrityksen varasto sijaitsee tuotantolaitoksen yhteydessa. Yrityksella on
luotettavan toimittajan maine. Kilpailija on selke&sti suurempi toimija ja markkinajohtaja,
jolla on vakiintunut asema ja vahva asema tavarantoimittajana seka rivimaaraltaan yli-
voimainen katalogi. Kilpailijan logistiset ongelmat ovat kuitenkin nakertaneet sen mai-

netta (Ranta 2018) ja tehneet mahdolliseksi POS-tuningille paasta mukaan markkinoille.

Kysymys kuuluukin kannattaako POS-tuningin lahtead kilpailemaan koko kakusta HL-
Displayn kanssa? Vaikka tuotevalikoiman laajentaminen olisi jossain maarin mahdollista,
niin radikaali valikoiman laajentaminen johtaisi vakisinkin alihankkijoiden kayttoon, joka
taas saattaisi helposti johtaa ongelmiin logistiikan kanssa. Tuotevalikoiman nopea kas-
vattaminen on riskialtista my6s siksi, etta yksi syy kilpailijan ongelmiin toimitusvarmuu-
dessa on juuri suunnaton katalogi. Lisaksi pitéd huomioida tuotteiden samankaltaisuus,
joka saattaa johtaa hintakilpailuun. Timo Roune ja Eero Joki-Korpela jakavat "Business
to business strategiat” kirjassaan strategiat hytkkays- ja puolustusstrategioihin (Roune
& Joki-Korpela 2008, 166). Hytkkaysstrategioihin pureudutaan kattavammin tassa teks-
tissa tuonnempana. Rouneen ja Joki-Korpelan melkoisen sotaisessa tyypittelyssa POS-
tuningin strategia voisi kilpailija-analyysin pohjalta olla hajotus - pilkkomisstrategia, jossa
sillanpadaseman saavuttamiseksi fokusoidaan omaan ylivoimatekijaan (Roune & Joki-
korpela 2008, 167). Analyysin pohjalta POS- tuningin strategiana tulisi olla vahvuuksis-
taan kiinnipitaminen, eli toimitusvarmuuden sailyttiminen hyvana, niin etta sita ei vaa-

rannettaisi tuotevalikoiman hallitsemattolla laajentamisella.

5.4 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi on kehitetty jo 1960-luvulla ja siina vertaillaan yrityksen vahvuuksia

(Stregth), heikkouksia (Weaknesses), mahdollisuuksia (Opportunities) ja uhkia
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(Threats). Periaatteessa vahvuudet ja heikkoudet kuvaavat yrityksen sisdisid ominai-
suuksia, kun taas mahdollisuudet ja uhat peilaavat yrityksen ympéaristod (Lynch 201,
304).

5.4.1 POS-tuning vahvuudet

Kuten yritysesittelyssa kavi ilmi POS-tuning valmistaa tuotteet omassa tehtaassa, jonka
yhteydessa sijaitsee myds yrityksen varasto, josta toimitukset tapahtuvat. Kaupan toimi-
jat ovat tuskailleet kilpailijan toimitusvaikeuksien kanssa ja toimitusvarmuus on yrityk-
selle kilpailuvaltti. Yritys on kasvattanut liikevaihtoaan tasaisesti ja se on vakavarainen.

Yritys kestaa laajentumisen vaatimat investoinnit.

Tarked osa POS-tuningin yrityskulttuuria on innovatiivinen tuotekehitys. Kuten aiemmin
kerrottiin kuluttajat tekevat ostop&éatoksensa usein vasta myymalassa, POS Tuningin
tuotteet auttavat tassa paatdoksessa. Hyllyjen selkeys on sekin kuluttajille tarkeaa ja
unohtaa ei pida mydskaan konseptimyymaldiden uusimisprosesseja seka tuotepuuttei-
den aiheuttamia menetyksia kaupoille. POS-tuning tekee jatkuvaa tuotekehittelya edella

mainittujen ongelmien ratkomiseksi.

5.4.2 POS-tuning heikkoudet

Kilpailijalla on selkea etulydntiasema tuoterivien maarassa. Tama johtuu monesta sei-
kasta, mutta ennen kaikkea siita, ettd POS-tuning on menneisyydessa ollut niin vahvasti
sidoksissa tupakkateollisuuteen. Yhteistyéhon tupakkateollisuuden kanssa liittyy myos
se, ettd POS-tuning on tottunut korkeaan voittomarginaaliin (Ranta 2018). Tuoterivien
maara olisi tulevaisuudessa kasvatettava, jos POS-tuning jatkossa haluaa profiloitua
vahvemmin péivittaistavarakaupan tavarantoimittajaksi. Tunkeutuminen itseaan isom-
man toimijan kotikentalle sisaltaa sekin riskeja. Kilpailijalla on yksinkertaisesti enemman
resursseja kaytossaan. POS-tuningin tulisi siksi edeta tavoite kerrallaan ja kayttaa kilpai-

lussa edella mainittuja vahvuuksiaan tavoitteidensa saavuttamiseksi.

POS-tuning on toiminut paaosin Keski-Euroopan markkinoilla, jotka ovat erilaiset kuin
Pohjoismaiden markkinat joissa kaupan toimijoita on vahemman, véalimatkat ovat pidem-
pia ja myos kulttuuri on erilainen. Esimerkiksi Saksassa on viisi kauppaketjua joiden

myynti ylittd& vuodessa 20 miljardia euroa ja toiset viisi ketjua joiden liikkevaihto on kuu-
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desta kymmeneen miljardiin (TLG Immobilen 2017). Lis&ksi erikokoisia paivittaistavara-
kauppoja on Saksassa noin 37000 (TLG Immobilen 2017), kun pinta-alaltaan suunnil-
leen samankokoisessa Suomessa niita on alle 3000 (Paivittaistavarakauppa ry 2017).
Pohjoismaiden markkinoiden erilaiset maantieteelliset seka ilmastolliset olosuhteet vaa-
tivat jonkinlaisten varastojen pitamista (Sakki 2009, 49), tama tulee ottaa huomioon or-
ganisaatiota rakennettaessa. Pohjoismaisista markkinoista POS-tuningilla ei ole koke-
musta kuin muutamalta vuodelta, kilpailijan kokemus markkinoista sen sijaan juontaa

vuosikymmenten taa.

5.4.3 POS Tuning mahdollisuudet

Tarkein mahdollisuus POS Tuningille tietenkin on laajentumisen seurauksena syntyva
kasvu. Jos POS Tuning onnistuu tavoitteissaan se kasvattaa yrityksen liikevaihtoa ja tu-
losta merkittavasti. Vaikka kilpailija on Iahes monopoliasemassa markkinoilla, on kilpai-
lijan ylivahva asema toisaalta my6s mahdollisuus. Talla hetkella markkinoilla ei ole kil-

pailua. Kilpailemattomille markkinoille on yksinkertaisesti helpompi tunkeutua.

Liséksi mahdollisuutena pitda uudemman kerran nostaa esiin tuotekehitys, talla kertaa
my6s POS Tuningin kehittelema sensoriteknologiaan perustuva stock-beacon ratkaisu.
Kaupan alalla on vahva tarve hyodyntda automaatiota henkildstékustannusten pienen-
tamiseksi ja sensoriteknologia on yksi mahdollinen tulevaisuuden ratkaisu kustannus-

saastdjen saavuttamiseen.

5.4.4 POS Tuning uhat

Laajentumisen uhista suurin on ehdottomasti tuoterepertuaarin hallitsematon, nopea
kasvattaminen. Oman tuotantolaitoksen resurssit eivét riité tuoterivien kasvattamiseen
kilpailijan tasolle. POS-tuning joutuisi turvautumaan alihankkijoihin, tama taas vaaran-
taisi toimitusketjun toimivuuden ja saattaisi johtaa kustannusten hallitsemattomaan kas-
vuun. Yritykset aliarvioivat usein logistiikkakustannuksien vaikutukset siirtdessaan tuo-
tantoaan muihin maihin, mita pitempi toimitusketju on, sitd useimmin aiheutuu kustan-
nuksia esimerkiksi lastin vaurioitumisesta tai siita etta yritys joutuu pitempien toimitus-
aikojen takia pitamaan suurempia varmuusvarastoja (Griining & Morschett 2012, 171).
Tavoitteena tulisi aina olla, etta ketju olisi sellainen, etta tuotteiden saatavuus hoituisi
mahdollisimman pienilla logistiikkakustannuksilla (Logistiikan ja toimitusketjun hallinnan

perusteet 2011, 136). Yritykset ovatkin yha enenevissd maarin siirtyneet niin sanotusta
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offshoring toiminnasta esimerkiksi Kiinasta, nearshoringiin, jossa alihankinta siirretaan
halvempien tuotantokustannusten takia lahialueille. Talldin saavutetaan nopeammat toi-
mitusajat ja varmemmat toimitukset. (Gruning & Morschett 2012,173.) Toisaalta, kuten
edella kerrottiin, juuri nain kilpailija on toiminut. Alihankinnan kayttd saattaisi siis vaa-

rantaa myds toimitusvarmuuden, joka kuitenkin on POS Tuningin selke& vahvuus.

Toinen ympaéristosta johtuva uhkakuva koskee organisaation rakentamista. Maantieteel-
lisista ja kielellisista syista Pohjoismaiden markkinoita ei pystyta valttamatta hoitamaan
keskitetysti vaikkapa Helsingistd. Omien myyntiorganisaatioiden yllapitdminen joka
maassa erikseen saattaa nostaa yllattavasti kustannuksia ja nakya ikavana yllatyksena
kulurakenteessa. Bill Donaldson vertailee kirjassaan Sales Management business to bu-
siness markkinoinnin kulurakenteita kuluttajamarkkinointiin ja business to business
markkinoinnissa kulut painottuvat selvasti myynnin puolelle, muiden markkinointikulujen
ollessa taas matalia verrattuna kuluttajamarkkinointiin (Donaldson 2007,8). Hyvéat myyjat
ovat kalliita. Tehdyn analyysin pohjalta saadaan aikaan seuraavanlainen kuvio (kuvio
10).

SWOT POS

TUNING

VAHVUUDET HEIKKOUDET

Omat tuottet Tuotteiden maara

Tuotekehittely Koko kilpailijaan nahden

Toimitusvarmuus Kilpailijan kokemus

Kannattava markkinoista

Vakavarainen

MAHDOLLISUUDET UHAT

Kasvu Tuotannon

Tuotekehitys, uusi hajaantuminen

teknologia alihankkijoille

Kilpailun puute Toimitusvarmuuden
huonontuminen
Pohjoismaiden kaupan
rakenne
Henkilostokulujen
liiallinen kasvu

Kuvio 10. SWOT-analyysi.

Kuviossa on huomioitavaa muun muassa se, etta tuotekehitys on maaritelty seka yrityk-

sen sisaiseksi vahvuudeksi, etta ympadristdn kautta avautuvaksi vahvuudeksi.
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5.4.5 Johtopaatokset SWOT-analyysi

SWOT-analyysin perusteella voidaan sanoa, ettd POS-Tuningin laajentuminen Pohjois-
maiden markkinoille sisaltda riskeja, mutta on toteutettavissa. Yrityksen tulee toimia har-
kitusti. Liian nopea laajentuminen sisaltaa liikaa riskeja, jotka toteutuessaan vaarantavat
yhtion maineen markkinoilla. Yrityksen kannattaa pitdéd mahdollisimman laajasti kiinni
vahvuuksistaan. Liian nopea kasvu Pohjoismaissa saattaa aiheuttaa kulurakenteessa
muutoksia, jotka vahentavat yhtion mahdollisuuksia jatkaa esimerkiksi sille tarkeaa tuo-
tekehitysta nykyisessa laajuudessaan. Kulut voivat nousta, niin myyntiorganisaation kuin
logististen kustannuksienkin kautta. Paastaakseen mukaan kauppaketjujen toimittajaksi
alihankintaa tulee kuitenkin jossain maarin kayttaa, koska uusien omien tuotantolinjojen
avaaminen kaikille tuotteille tulee yritykselle kohtuuttoman kalliiksi. Tuotannon rénsyily
lian monelle taholle tekee myds logistiikasta monimutkaisen. Tama johtaa asiakastyyty-
vaisyyden heikentymiseen, joka on markkinoille haastajana lahtevalle yritykselle vaaral-

linen kehityskulku.

5.5 Analyysien yhteenveto

POS-tuning on vasta aloittanut laajentumisensa Pohjoismaiden markkinoille. Jos ajatel-
laan POS-tuningin laajentumista kasvuprosessina se voidaan jakaa kolmeen vaihee-
seen, jotka ovat kokeiluvaihe, kaynnistysvaihe, vakiinnuttamisvaihe. Kokeiluvaiheessa
markkinat on kartoitettu ja on edetty jo vaiheeseen, jossa ollaan sovittu konkreettisesta
kokeilusta, kuten POS-tuningin kohdalla Norjan Coopissa on tehty. Jos kokeilut onnistu-
vat voidaan edeta kohti uuden liikketoiminnan kehittamista ja siirtya kohti liiketoiminnan
kaynnistamisvaihetta (Simons & Hyo6tyldinen. 2009,169.) Talldin yritys tulee tarvitse-
maan uuden Pohjoismaita koskevan liiketoimintamallin. Kaikissa suunnitelmissa tulee
kuitenkin muistaa lilketoimintamallin perusperiaatteet, joihin kuuluu toiminnan kannatta-
vuuden liséksi se, etta etsitdan markkinoiden epéataydellisyyksid, saumakohtia ja uusia
tuottomahdollisuuksia (Santala 2017,132). Se millaisen strategian yritys valitsee tulisi
pohjautua tehtyihin analyyseihin ja siksi aloitankin strategisten valintojen punnitsemisen

analyysien yhteenvedolla.
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Kaikissa tehdyissa analyyseissa painottuivat samat vahvuudet, jotka tiivistettyind olivat

seuraavat:

1. Oma tuotanto ja tuotekehitys, POS-tuning on kilpailijaansa pienempéna yrityksena
ketteréd ja innovatiivinen. Oma tuotanto on pitényt toimitusvarmuuden hyvana. Tulevai-
suuteen tahtaavat ratkaisut vastaavat hyvin kaupan alan tarpeisiin, jotka koskevat auto-

matisointia ja myynnin kasvattamista.

2. Markkinoiden tarve uudelle pelurille, kaupanala haluaa markkinoille kilpailua ja ne suh-
tautuvat POS-tuningiin lahtokohtaisesti positiivisesti. Markkinat ovat vetovoimaiset ja ke-

hittyneet. Korkea elintaso mahdollistaa markkinoiden kasvun myds tulevaisuudessa.

Tiivistettyn& analyysien esille tuomat ongelmat olivat:

1. Tuotevalikoima, eli kuinka vastata asiakkaiden tarpeisiin kasvattamalla tuotevalikoi-
maa hallitusti, niin ettd yrityksen maine luotettavana tavarantoimittajana ei karsi, eivatka

logistiset kustannukset nouse pilviin.

2. Maantieteelliset ja kulttuuriset haasteet, Pohjoismaiden markkinat tarvitsevat maan-
tieteellisten ja kulttuuristen ominaispiirteidensé takia vahintaankin maakohtaiset pusku-
rivarastonsa. Valimatkojen takia myds maakohtaisille myyntiorganisaatioille on tarvetta.
Myds kulttuuriset, ennen kaikkea kieleen liittyvat tekijat, puoltavat maakohtaisia organi-
saatioita. Maakohtaisten organisaatioiden rakentaminen ottaa aikansa ja se voi osoittau-
tua myos kalliiksi. Vaihdannan kulut voivat nousta liiketoiminnan kulujen ja myyntitapah-

tumien epasuhdan vuoksi yllattavan korkeiksi (Pere 2009, 50).

On muistettava POS-tuningin méaarittelema strateginen tavoite, joka oli 30 prosentin
markkinaosuuden saavuttaminen kolmessa vuodessa. Kaytanndssa tama tarkoittaisi
esimerkiksi Suomen tapauksessa Keskon osuutta Suomen paivittdistavaramarkkinoilla
ja samalla jonkun suuren toimijan kaappaamista muissakin Pohjoismaissa. Ongelmaksi
edella mainitun tavoitteen saavuttamisessa muodostuu se, miten tavoite saavutetaan

yrityksen vahvuuksien kautta ja niitd vaarantamatta?
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6 POS-tuningin strategiset vaihtoehdot

POS-tuning on tilanteessa, jossa se pyrkii markkinoille, joita hallitsee vahvempi kilpailija.
Sen selvittdminen kuinka POS-tuning murtautuu markkinoille, on koko opinnéaytetytn
ydin. Kéyn seuraavassa lapi POS-tuningin strategiset vaihtoehdot Porterin geneerisen
kilpailustrategian avulla, siirryn sen jalkeen pohtimaan jo mainittuja hyokkaysstrategioita
ja lopuksi pohdin POS-tuningin tilannetta Mika Kaminskyn Strategisten bisnesalueiden
(SBA) kautta.

6.1 Geneerinen kilpailustrategia

Pos-Tuning lahtee haastajana markkinoille, joissa silla on vastassaan isompi toimija. Ta-
loustietieteilijd Michael Porter, jonka viiden kilpailuvoiman malli esiteltiin aiemmin, on ke-
hittdnyt geneerisen, yleisluonteisen, strategisen teorian (kuvio 11). Porterin teoriassa yri-
tyksilla on olemassa ainoastaan kolme perustavanlaatuista strategista lahestymistapaa,
jotka Porter nimesi geneeriseksi. Yrityksen vaihtoehdot strategisen edun saavutta-
miseksi Porterin mukaan ovat, kustannusjohtajuus, differointi, eli erilaistaminen ja fo-
kusointi. (Lynch 2012, 305.)

Edella mainitut kolme vaihtoehtoa pitaa ymmartaa kilpailullisen ympariston kautta, jotka
Porter jakaa kilpailuetuun ja kilpailu-ulottuvuuteen (Lynch 2012, 306). Kilpailu-ulottuvuus
on teoriassa jaettu laajaan- ja suppeaan- kilpailuymparisté6n (kuvio 11). Laaja kilpai-
luymparistod voi tarkoittaa koko markkinaa tai vaihtoehtoisesti tuoteryhmaa markkinan
sisalla. Kilpailuymparistdn lisaksi mallissa on maaritelty kilpailulliset edut, jotka liittyvéat
joka kustannuksiin tai erilaistamiseen. Geneerisen mallin avulla yrityksen tulisi saada
konkreettinen vastaus siihen, miksi asiakas valitsee yrityksen tuotteen kilpailijan tuotteen
sijasta (Gruning 2012, 329.)
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Kilpailuetu
Halvatkustannukset Erilaistaminen

Kilpailu-ulottovuus

Kustannusjohtaja Differentointi
Laaja

Suppea Fokusointi

Kuvio 11. Porterin geneerinen Kilpailustrategia (Lynch 2012,306).

Kustannusjohtajat ovat usein suuria yrityksia, jotka pystyvat rakentamaan tehokkaimmat
tuotantoyksikét ja nain yllapitaméaén suurinta markkinaosuutta (Keegan 2014, 281.). Kus-
tannusjohtajuutta voi pitda ylla ainoastaan niin pitkdan kuin olemassa esteita, jotka es-
tavat kilpailijoita saavuttamasta samoja matalia kustannuksia. Esimerkiksi IBM oli aikoi-
naan tietokonetulostimien kustannusjohtaja, mutta japanilaisten saadessa kayttéon sa-
man teknologian, onnistuivat japanilaiset syrjayttamaan IBM:n kokonaan markkinoilta.

(Keegan 2014, 282.) Kustannusjohtaja toimii laajassa kilpailuymparistossa.

Erilaistamiseen perustuva strategia laajassa kilpailuymparistdssa on tehokas tapa mark-
kinaosuuden puolustamisessa, kuluttajamarkkinoilla melkein kaikki menestysbrandit pe-

rustavat strategiansa erilaistamiseen (Keegan 2014, 282).

Kun toimitaan suppealla markkinalla, eli keskitytddn tiettyyn segmenttiin markkinan si-
salla, pyritadn ymmartamaan paremmin asiakkaan yksiléllisia tarpeita, joko tarjoamalla
tuotteita kilpailijoita halvemmalla tai vaihtoehtoisesti raataldimalla tuote paremmin asiak-
kaalle sopivaksi, jolloin saadaan tuotteesta parempi hinta (Keegan 2014 283). Tall6in
kysymys on fokusoinnista, jota voidaan kutsua myds niche-markinoinniksi, organisaatio
fokusoi toimintansa tarkoin maaritellysti tiettyyn markkinarakoon. Fokusoinnilla pyritaéan
saavuttamaan joko kustannus- tai erilaistamisetu tarkoin kohdennetusti. (Lynch 2012,
308.) Fokusoinnin onnistuminen edellyttaa, ettd yritys kykenee tietoisesti rajaamaan ky-
syntaa ja kilpailua, lisdksi fokusoimalla yritys mahdollistaa oman osaamisensa erikoistu-
misen (Kamensky 2014, 253).
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Fokusointi ei valttamatta sovi kaikille yrityksille, koska kaikki toimialat eivét ole fokusoi-
tavissa, toimiala on oltava lohkottavissa sellaisiin osa-alueisiin, jotka poikkeavat toisis-
taan riittavasti (Kamensky 2014, 253). Viime mainittu on tarked huomio POS-tuningin
tapauksessa. Ovatko POS-tuningin tuotteet sellaisia, etta ne eroavat tarpeeksi kilpailijan

vastaavista?

6.1.1 POS-tuningin strategia geneerisen mallin pohjalta

Pos-tuning toimittaa tuotteitansa paivittistavarakaupalle, tuotteet ovat raatalditavissa
kaupan tarpeisiin. Tietylla tavalla tuotesegmentin sisdlla POS-tuning toimii laajassa kil-
pailuymparistdssa, mutta toisaalta kyseessé on tuotesegmentin erikoisuuden takia sup-

pea kilpailuymparisto.

Jos ajatellaan, etta kilpailuymparistd on laaja, ei POS-tuning voi olla kustannusjohtaja.
Yrityksen koko kilpailijaan nédhden ei mahdollista kustannusedun saamista. Vaihtoeh-
doksi jaa laajassa kilpailuymparistdssa erilaistaminen, joka perustuu uusien ratkaisujen

tarjoamiselle paivittistavarakaupalle.

Kun tarkastellaan markkinoita suppean ulottuvuuden kautta, tullaan lahes samaan lop-
putulokseen, POS-tuning ei pysty tarjoamaan asiakkaille kustannussaastéja kilpaili-
jaansa nadhden. Jalleen nousee esiin erilaistamisetu. Tarjoamalla uusia raataloityja rat-
kaisuja asiakkaille voidaan saada jalansija markkinoilta. Erilaistamisetu voitaisiin saavut-

taa esimerkiksi yhteistytssa teollisuuden kanssa, tai vaikkapa stock-beaconin avulla.

Erittain tarkedd on myds huomata, ettd Pos-tuningin vahvuudeksi tehdyissa analyy-
seissa muodostui toimitusvarmuus ja oma tuotanto. Kilpailustrategian paattamisessa ei
missddn nimessa voi vaarantaa naita vahvuuksia ja jo tAman takia tulee POS-tuningin

valttdd kustannusjohtajaksi pyrkimista tai hintaedun saavuttamista.

6.1.2 Strateginen asemointi

Strateginen asemoinnilla yritys hankki itselleen kilpailullisen edun ja asemointi perustuu
yrityksen valitsemiin keinoihin ja siihen koska yritys paattaa naita keinoja kayttaa, ase-
moinnilla pyritadn siihen, ettd yritys pystyy tuottamaan asiakkaalleen ainutkertaista lisa-
arvoa (Keegan 2014, 283).
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Porter on tunnistanut kolme strategisen asemoinnin luokitusta, joita yritys voi asemoin-

nissa kayttaa, joko yksin tai yhdistellen Luokitukset ovat:

1. Valikoimapohjainen asemointi
2. Tarvepohjainen asemointi
3. Tavoitepohjainen asemoainti (Strategiavarasto 2014.)

Valikoimaan perustuvassa asemoinnissa yritys pyrkii karsimaan valikoimansa sel-
laiseksi, ettéa se pystyy toimittamaan asiakkaalleen rajoitetun maaran tuotetta tai palvelua
(Keegan 2014,283). Jos ajatellaan POS-tuningia, valikoimaan perustuva asemointi voisi
tarkoittaa tiettyihin paivittaistavarakaupan tuoteryhmiin keskittymista, kuten vaikkapa pa-

kasteisiin ja kosmetiikkaan.

Tarpeeseen perustuva asemointi perustuu ajatukseen tarkoin maaritetyn asiakasseg-
mentin tarpeiden kokonaisvaltaisesta tyydyttamisesta (Keegan 2014,284). POS-tuningin
tapauksessa tarpeisiin perustuva asemointi tarkoittaisi tuotevalikoiman radikaalia laajen-
tamista suhteellisen lyhyella aikavalilla. Kuten tekstissa on jo monesti kdaynyt ilmi, tulee
tuotevalikoiman laajentaminen tapahtua harkitusti, jotta omat vahvuudet toimitusvarmuu-

dessa eivat vaarantuisi.

Tavoitepohjaista asemointia voidaan kutsua myds paasyyn pohjautuvaksi asemoinniksi
(engl. access based). Paastaakseen esimerkiksi uusille markkinoille, kuten POS-tuning
Pohjoismaihin, ja saavuttaakseen kilpailullisen edun markkinoilla yrityksen taytyy pystya
tarjoamaan ainutkertaista arvoa asiakkailleen (Keegan 2014, 284). POS-tuningille tavoi-
tepohjaisen asemoinnin maarittely olisi tirkeda, mika on se kilpailullinen etu, joka auttaa

yritysta paasemaan markkinoille?

Yhteenvetona Porterin strategian pohjalta voidaan sanoa, ettd POS-tuningin tulisi ase-
moitua valikoimapohjaisesti ja erilaistamisen avulla. Tavoitepohjainen asemointi sekin
vaati tuekseen erilaistamisen. Konkreettisesti muotoiltuna Porterin mallin pohjalta, tulisi
POS-tuningin tarjota paivittaistavarakaupalle tuotteita, joilla saavutetaan lisaarvoa tie-

tyissa paivittistavarakaupan tuoteryhmissa, tai satsata voimakkaammin stockbeacon-
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teknologian kehittamiseen. Toisin sanoen POS-tuningin tulisi fokusoida, kohdentaa, stra-
tegiansa, niin etta se voi saavuttaa markkinoilla sillanpaéaseman. Yksi varteenotettava

keino markkinoille paésyyn olisi my6s yhteistyo teollisuuden kanssa.

6.2 Hyokkaysstrategia

POS-tuning joutuu haastajana onnistuakseen tekemaan hyokkaysliikkeita. Jim Blythe ja
Alan Zimmerman kayvat kirjassaan lapi markkinoiden haastajien strategioita ja jakavat
haastajan strategiat viiteen erilaiseen tyyppiin, joita kirjassa kutsutaan hytkkaysstrate-
gioiksi. Hydkkaysstrategioita sivuttiin jo kilpailija-analyysissa, mutta Blythen ja Zimmer-
manin madritelmét strategioista ovat kattavammat, joten kaytan tekstissa jatkossa hei-
dan maaritelmiddn edelld mainituista strategioista. Blythe ja Zimmerman jakavat strate-
giat suoraan hyotkkaykseen, koukkaukseen, saartoon, ohitukseen ja sissihyokkaykseen
(Zimmerman & Blythe 2013, 49).

Suorassa hyokkayksessa haastajaa hyokkaa kaikilla rintamilla, voittajaksi selviytyy
yleensa se, jolla on suurimmat resurssit. Koukkauksessa isketaan kilpailijan heikkouksiin
ja saadaan kilpailija vetaytymaan niiltd markkinoilta, joissa se on heikko. Koukkaus sopii
tilanteisiin, joissa haastajaa on kilpailjaansa pienempi. Saarrossa haastaja hytkkaa
useilta suunnilta samanaikaisesti, haastajalla tulee tassa vaihtoehdossa olla enemman
resursseja kuin Kilpailijalla. Ohituksessa haastaja tahtéaa kokonaan uusille markkinoille,
joissa Kilpailija ei viela ole mukana. Sissihyokkayksessa haastajaa hytkkaa satunnai-
sesti suurempaa kilpailijaansa vastaan, saaden kilpailijan sekaannuksen tilaan, kilpailija

ei ehdi luomaan taktiikoita haastajaa vastaan. (Zimmerman & Blythe 2013,49.)

6.3 Hyokkaysstrategioiden valinnat

Jos edella mainittuja strategioita peilataan POS-tuningin tapaukseen, niin suora hyok-
kays luultavasti koituu POS-tuningin kohtaloksi. Resursseja ei isompaa kilpailijaa vas-
taan yksinkertaisesti ole riittavasti. Koska POS-tuning on selvasti kilpailijaansa pienempi
myo6skaadn saartostrategia ei tunnu jarkevalta ratkaisulta. Jaljelle jaavat sissinydkkays,

jolloin vallataan markkinoita saareke kerrallaan, koukkaus tai ohitus.

Sissihytkkays on strategiana aggressiivinen, mutta saattaisi toimia péaivittaistavarakau-
pan tuoteryhmdjohtamiseen perustuvassa jarjestelmassa. Keskittdmalla myyntiponnis-
tukset tiettyihin tuoteryhmiin, kuten vaikkapa pakasteisiin tai kosmetiikkaan, voitaisiin

paasta nopeammin sisdén kauppaketjuihin. Valtaamalla tilaa kilpailijalta tuoteryhmittéin,
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joissa POS-tuningilla on omaa tuotantoa, voitaisiin saada aikaan nopeaa tulosta ilman

monimutkaisia alihankintaketjuja.

Koukkaus- ja ohitusstrategiat saattaisivat nekin toimia POS-tuningille. Koukkauksessa
hyokataan kilpailijan heikkouksiin. Tehdyssa kilpailija-analyysissa verrattiin yritysten toi-
mitusvarmuutta, POS-tuning oli selkeasti tassa vertailussa vahvempi. Korostamalla toi-
mitusvarmuutta POS-tuning voisi saada helposti haltuun osan markkinoista niissa tuote-

ryhmissé, joissa POS-tuningilla on omaa tuotantoa.

Ohitusstrategiassa luodaan ikaan kuin kokonaan uudet markkinat markkinoiden sisaan.
POS-tuningin oma tuotekehitys nousee esiin tasséa strategiassa. Useasti mainittu stock
beacon on tuote, jota kilpailijalla ei ole. Tassa strategiassa voitaisiin edeta stock beacon
keihaankarkena. Strategia kuitenkin edellyttaa, ettd uusi tuote on taysin valmis, vaillinai-
sen ratkaisun tuominen markkinoille saattaa aiheuttaa mainehaittaa, joka vaarantaa
POS-tuningin markkinoille paasyn lopullisesti. Lisaksi uusien jarjestelmien sisdanajo on
hidasta, yhteisty6 jonkun suuren teollisen toimijan kanssa saattaisi nopeuttaa stock bea-

conin saamista markkinoille.

6.4 Strategiset bisnesalueet

Mika Kamensky kirjoittaa kirjassaan "Strateginen johtaminen — menestyksen timantti”,
strategisten bisnesalueiden (SBA) maarittamisesta (Kamensky 2014, 102). Kamensky
jakaa bisnesalueet, tarvelahtdiseen-, asiakaslahtbiseen-, markkinalahtdiseen-, tuoteléh-
tbiseen-, teknologialdhtdiseen-, osaamislahtdiseen-, resurssilahtdiseen-, verkostolahtoi-
seen- ja kilpailulahtdiseen muodostumiskriteeriin (Kamensky 2014, 103). SBA saattaa
muodostua usean kriteerin yhdistelmasta, mutta yhden kriteerin olisi hyva nousta strate-

gian muodostamisessa keskeiseksi (Kamensky 2014,104).

Markkinalahtdisyydessa, kun puhutaan nimenomaan maantieteellisesta jaosta, housee
POS-tuningin kohdalla esiin villakoiran ydin, eli Pohjoismaiden markkinat ja se kuinka
naille markkinoille tulisi rantautua. Markkinalahtdisyydessa korostuu myds jakelu- ja
myyntiorganisaation rakentaminen. POS-tuningille on elintarkeaa ymmartaa uusia mark-

kinoita ja rakentaa strategiansa nimenomaan markkinalahttisesti

Vahatella ei tietenk&&n pida muitakaan kriteereja. Asiakaslahtoisyys ja tarvelahtdisyys

ovat nekin markkinalahtdisia kriteereitd (Kamensky 2014, 105). Tarveldhtdisyydessé on
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kyse yrityksen kyvystd ymmartaa kilpailijoitaan paremmin asiakkaittensa ansaintalo-
giikka (Kamensky 2014, 104). POS-tuningin kohdalla voidaan ajatella, etta yritys kylla
ymmartaa esimerkiksi tuotteidensa vaikutuksen asiakkaittensa henkildstokuluihin. Mutta
onko POS-tuningin tuotteilla sellaisia vaikutuksia asiakkaan kulurakenteisiin, joita kilpai-
lijan tuotteilla ei ole? Kustannushytdyissd saavutettava ero POS-tuningin ja kilpailijan

tuotteilla on luultavasti haviavan pieni.

Asiakaslahtoisyydessa taas tulisi huomioida asikassegmentit (Kamensky 2014, 105). Ai-
kaisemmissa analyyseissa kaytiin lapi Pohjoismaiden kaupan rakenne, joka jakautuu
selvéasti osuuskauppaan ja yksityisiin kauppiaisiin. Osuuskauppa on keskittanyt tilauk-
sensa, kun taas muut kauppaketjut antavat yksittéisille kauppiaille enemman valtaa ti-
laustensa tekemiseen. Kauppaketjut jakaantuvat tilausjarjestelmiensa liséksi myoés mui-
hin segmentteihin, esimerkiksi eri kokoisiin myymalakonsepteihin kauppaketjujen sisalla.
Edella kaytiin 1api sita, kuinka POS-tuningin tulisi fokusoida strategiansa tuotepohjai-
sesti. Fokusointi myos asiakaskohtaisesti, esimerkiksi jonkun kauppaketjun tavarantoi-
mittajaksi, voisi olla erinomainen lahtékohta markkinoille rantautumiseen. Esimerkiksi
Pohjoismaiden osuuskauppaketjun tavarantoimittajaksi paaseminen varmistaisi jalansi-

jan markkinoilla.

Muista kriteereista tuotelahtdisyys on sukua Porterin geneerisen mallin erilaistamiselle
ja asemoinille tuotekohtaisesti. Teknologialahtdisyydessa voitaisiin nostaa esille beacon-
tekniikka. Kilpailulahtdisyys korostaa jo esitettyja hyokkaysstrategioita. Verkostolahtdi-

syydessa POS-tuning taas voisi hyddyntaa yhteisty6ta teollisuuden kanssa.

Sen sijaan resurssilahtdisyys, jossa osaamisen kautta luodaan uusia liiketoimintamal-
leja, ei sovellu taman tyon osalta POS-tuningin SBA-kriteeriksi. Eika liioin osaamislah-
toisyys, jossa ydinosaamisen kautta muodostetaan uusia liikketoimintamalleja. (Ka-
mensky 2014, 107.)

Jos ajatellaan POS-tuningin tilannetta ja mika tulisi olla se SBA-kriteeri, joka nousisi Ka-
menskya lainaten menestyksen timantiksi, niin yksittaisen kriteerin valinta on vaikeaa.
POS-tuningin tulisi markkinoille paastaakseen edetd markkinalahtdisesti maantieteelli-
sesti, ottaen huomioon Pohjoismaiden markkinoiden erityispiirteet. Mutta saavuttaak-
seen haluamansa aseman sen tulisi tapahtua tuotelahtdisesti. Asiakaslahtéinen etene-

minen tukee edelld mainittuja lahestymistapoja. Koska POS-tuning pyrkii markkinoille,

metropolia.fi WM etropolia



38

joissa valtaa pitaé vahvempi kilpailija on otettava huomioon myds kilpailulahtoisyys. Ai-
nakin strategian alkuvaiheessa etenemisen tulisi kuitenkin tapahtua markkinalahtdisyys
edella. llman Pohjoismaiden markkinoiden erityispiirteiden hallintaa ja ilman markkinoita
tuntevaa myynti- ja jakeluorganisaatiota voi POS-tuningin laajentuminen jaada alkuteki-
joihinsa.

6.5 Jakelu- ja myyntiorganisaatio

Analyysit paljastivat koruttomasti sen tosiasian, ettéd POS-tuning ei pysty kamppailemaan
kilpailijansa kanssa valikoimaansa lisddmalla. Hintakilpailuun ei mydskaan tule ajautua.
POS-tuningin vahvuudet piilevat omassa tuotannossa ja jakelutien selkeydessa. Miten
nama vahvuudet sailytetddn Pohjoismaihin laajentuessa on tarked kysymys yrityksen
kannalta. Vientiyritykselle on tarjolla monia eri vaihtoehtoja toimintansa aloittamiseen.

Seuraavassa kaydaan lapi kyseiset vaihtoehdot.

Kuten SWOT-analyysissa kerrottiin, business to business-yrityksissa korostuu henkilo-
kohtaisen myyntitydn merkitys. Suhteiden rakentaminen henkilokohtaisella tasolla asi-
akkaan osto-organisaatioon on erittain tarkeda. Myyntihenkiloston pitdd myos olla asian-
tuntevaa. Vientitoiminnassa korostuvat myds kontaktit ja jakeluverkoston toimivuus. Ja-
keluverkoston rakentamisessa on useita eri vaihtoehtoja provisiopalkkaisista agenteista,
muihin paikallisiin yhteisty6tahoihin tai omaan myyntiverkostoon. (Simons & Hyo6tylainen
2009, 75.) POS-tuning toimii Suomessa paikallisen jakelijan kautta, mutta kuten alussa
kerrottiin, on POS-tuningilla esimerkiksi Ranskassa oma myyntikonttori. Seuraavaksi pe-

rehdytaan tarkemmin vaihtoehtoisiin myynti- ja jakeluorganisaatioihin.

6.5.1 Organisaatioiden erittely

Organisaatioiden erittelyssa kaytan Cuevasin, Donaldsonin ja Lemmensin maaritelmia
jotka he ovat kirjassaan "Sales Management — strategy, process and practice” kayttaneet
(kuvio 12). Kirjan méaaritelmat ovat selkeitd ja niiden avulla voidaan valita oikea organi-

saatiomalli kohdeyritykselle.
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Korkea

Markkinan Tytaryritys
hallinta ja

informaatio 3 -
Yrityksen omat edustajat

Jakelijat

Agentit
Jakelusopimus
Vientiyritys tai

Paikallinen osto-
Matala organisaatio

Korkea

Vaadittavat resurssit

Kuvio 12. Myyntiorganisaatio (Cuevas & Donaldson & Lemmens 2016, 183).

Kaikilla kuvioissa nimetyilla organisaatioilla on kirjan mukaan heikkoutensa ja vahvuu-
tensa ja niiden valintaa ohjaa yrityksen tavoite (Cuevas ym. 2016, 183). POS-tuningin
tavoite on kolmanneksen osuus Pohjoismaiden markkinoista ja organisaatio tulee raken-

taa tavoitetta tukien.

6.5.2 Vientiyritys, osto-organisaatio ja avustavavienti

Vientiyritys tekee sopimuksen valmistajayrityksen kanssa tuotteen viennista ulkomaan
markkinoille, valmistajayritys saa maksun omassa valuutassa ja saastyy laskujen perin-
nasta ulkomailla. Toisaalta valmistajalla ei ole mitd&n kontrollia ulkomaan myynneista tai
yrityksen imagosta ulkomailla. Yleensa vientiyrityksia kaytetaan valikasina yksittaisissa
kaupoissa. (Cuevas ym. 2016, 183). POS-tuningin tapauksessa tallainen jarjestely ei ole
mahdollinen. Osto-organisaatio on kyseessa silloin kuin esimerkiksi tavarataloketju te-
kee suoran sopimuksen vientiyrityksen kanssa ostosta (Cuevas ym. 2016, 184), tallainen

toiminta koskee lahinna kuluttajamarkkinoita.
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Avustavassa viennissa valmistaja tekee sopimuksen yrityksen kanssa, jolla on jo ole-
massa olevat verkostot vientimaassa. Valmistaja sdastaa aikaa ja rahaa kayttamalla val-
mista verkostoa. Toisaalta valmistaja on sopimusyritykseen alisteinen, eiké pysty vaikut-
tamaan myyntitydhon. (Cuevas & ym. 2016, 184.)

6.5.3 Agenttisopimus

Agenttisopimukset vaihtelevat sopimuksista, joissa agenttiyritys ottaa vastuun kaikista
vientiyrityksen myyntitoiminnoista sopimuksiin, joissa agentti ainoastaan tekee tieduste-
luja asiakkaista ja luo heihin kontakteja (Cuevas & ym.2016, 185). Agenteilla on hyvét
tiedot paikallisista markkinoista ja ne toimivat komissiopohjalta, eli saavat maksun aino-
astaan tehtyjen kauppojen perusteella. Agenttisopimukset ovat vientiyrityksille edullisia.
Agenttisopimuksen varjopuoli on se, etta sein agenteilla on sopimuksia myés muihin yri-

tyksiin.

Saksassa tehdyn tutkimuksen mukaan neljalla viidesta agentista, tai jakelijasta, oli use-
ampia kuin yksi asiakas (Cuevas & ym. 2016, 189). Johtuen edelld mainitusta seikasta
vientiyrityksen ja agentin suhde on ensiarvoisen tarked. Jos vientiyritys ei toimi tehok-
kaasti agenttinsa kanssa, saattaa agentti keskittya enemman muiden asiakkaidensa
tuotteisiin (Cuevas & ym.2016,189). Lisaksi on huomioitava, ettd Euroopan Unionissa on
voimassa lainsaadantd, jolla turvataan agentille korvaus paatetystda agenttisopimuk-
sesta, direktiivi takaa agentille taannehtivan kolmen vuoden komission niistd kaupoista,
joissa agentin voidaan katsoa olleen vaikuttavana tekijana (EU-Distributors 2018a.) Rek-
rytoinnissa on siis oltava tarkka, jotta sopimus ei tule yritykselle kalliiksi. Toisin sanoen,
vaikka agenttisopimukset ovat taloudellisesti edullisia, niin ollakseen toimivia, vaativat

ne yrityksen johdolta joka tapauksessa resurssointia.

6.5.4 Jakelusopimus

Jakelusopimus eroaa agenttisopimuksesta siten, etta jakelija ostaa vientiyritykselta tuot-
teet ja tekee tulonsa voittomarginaalilla (Cuevas ym. 2016, 185). Vientiyritys ei joudu
jakelusopimuksessa kantamaan kovinkaan suurta vastuuta taloudellisessa mielessa ja
lisdksi agenttien tavoin myds jakelijalla hyvat tiedot paikallisista markkinoista (Cuevas
ym. 2016,187). Jakelusopimuksessa ei mydskaan ole samaa taannehtivan korvauksen
lainsdadantoad kuin agenttisopimuksessa (Eu-Distributors 2018b). Oman varaston pité-
minen voi kuitenkin tulla jakelijalle kalliiksi ja nostaa sitd kautta tuotteen hintaa liiaksi
(Cuevas ym. 2016, 187).
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Jakelusopimus paikallisten toimijoiden kanssa voisi olla POS-tuningille ratkaisu niihin
ongelmiin, jotka ovat tyypillisia Pohjoismaiden paivittiistavarakaupassa, kuten esimer-
kiksi maantieteelliset valimatkat ja kieli.

6.5.5 Oma myynti

Omassa myynnissé joka tapahtuu oman myyntihenkiloston kautta, nousee positiivisena
esiin myyntihenkildstén tuotetietdmys (Cuevas ym. 2016, 185). POS-tuningin tapauk-
sessa oman myyntihenkiloston kaytdssa ongelmaksi nousee kieliongelma ja usein mai-
nitut maantieteelliset valimatkat. Matka Saksasta Uumajaan vie yllattavan paljon myyn-
timiehen aikaa. Liséksi on huomioitava, ettd oman myyntihenkiléston lennattaminen
edes-takaisin ympari Pohjoismaita on kallis ratkaisu. Kun summataan yhteen omien
myyijien kayttamisen hyddyt ja toisaalta kustannustekijat ja kulttuuriset sek& maantieteel-

liset seikat, on vaikeaa puoltaa omien myyjien kaytt6d POS-tuningin tapauksessa.

6.5.6 Tytaryritys ja myyntikonttori

Tytaryritykset tai paikalliset myyntikonttorit saattaisivat olla POS-tuningille toimiva rat-
kaisu. Niiden avulla kontaktin pito asiakkaisiin on helpompaa ja palkkaamalla paikallista
myyntihenkildstéa saataisiin markkinatuntemusta, lisdksi omaa myyntikonttoria voidaan
joustavasti laajentaa toiminnan kasvaessa. Ongelmaksi muodostuu patevan henkildstén

rekrytointi, joka vie seka aikaa etta rahaa. (Cuevas & ym. 2016, 187.)

6.5.7 Myynti- ja jakeluorganisaation valinta

On selvaa, etta saavuttaakseen tavoitteensa POS-tuningin tulee perustaa toimintansa
jonkinlaiseen paikalliseen organisaatioon. Saksasta kasin oman henkiléston avulla ta-
pahtuva myyntityd ei tule riittamaan, ei ainakaan jos halutaan vakiinnuttaa asema mark-
kinoilla. Kun mietitdén tarkemmin POS-tuningille jarkevinta vaihtoehtoa aikaisemmin
mainittujen vaihtoehtojen pohjalta, niin esille nousevat, agenttisopimus, jakelijasopimus

tai oma myyntikonttori.

Suomalaiset keskisuuret yritykset, joita voidaan liikevaihdoltaan verrata POS-tuningiin,
kayttavat vientitoiminnassaan usein agentteja (Simons & Hyotyldinen 2009, 84). Kuten
jo aiemmin kerrottiin, agenttiyhteistyd vaatii yritykseltd suhteellisen véhén resursseja,

agentti on yritykselle selvéasti siis edullisin vaihtoehto em. kolmesta vaihtoehdosta. Toi-
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saalta koska kontrolli agentin toimintaan on vahaisté, on vientiyritys on ik&an kuin agent-
tinsa armoilla. My6s jakeluyrityksesséa suorat kustannukset ovat vahaisia. Jakeluyritys
pitdd myos omia varastoja, joka on tarkeaa toimitusvarmuuden kannalta. Lisdksi molem-
pien, niin agentin kuin jakelijan paikallistuntemus markkinoista on kaupan kaynnin kan-
nalta tarkeda. Lyhyesti tiivistaen, niin agentti- kuin jakelijasopimuksessa se mika voite-
taan resurssien sitomisessa, esimerkiksi taloudellisissa panostuksissa, havitdén siing,

ettd yritys sailyttaa tayden kontrollin omien tuotteidensa asemassa markkinoilla.

Paikallinen myyntikonttori sitoo selvasti enemman yrityksen paaomaa kuin jakelu- tai
agenttisopimus. Yrityksen kontrolli palkattuihin omiin paikallisiin tyontekijoihin olisi kui-
tenkin selvasti parempi kuin ulkopuolisiin toimijoihin. Lisaksi omat tyontekijat olisivat luul-
tavasti sitoutuneempia yritykseen ja koulutuksen kautta myos tydntekijoiden tuotetunte-
musta saataisiin paremmalle tasolle. Kun mietitddn esimerkiksi rekrytointia ja siihen ku-
luvaa aikaa, henkilokunnan palkkoja ja koulutusta seka toimitiloja, on selvaa, etta tytar-
yritys tai myyntikonttori sitoo yrityksen pddomia jakelu- tai agenttisopimusta enemman.
Markkinoiden hallinta ja informaatioaste markkinoista olisi kuitenkin vastaavasti parem-
paa. Yleisesti voidaan sanoa, etta yritykset useimmiten toiminnan vakaannuttua uusilla
markkinoilla, siirtavat toimintansa valikasilta, kuten jakelijoilta ja agenteilta, omalle orga-
nisaatiolle (Doole & Lowe 358, 2008).

6.6 Myynti- ja jakeluorganisaatioiden yhteensovittaminen strategisiin valintoihin

Edella paadyttiin Porterin teorian pohjalta asemointiin, jossa POS-tuningin tulisi markki-
noille paastadkseen asemoitua, joko valikoima- tai tavoitepohjaisesti ja se tulisi tapahtua
erilaistamisen avulla. Kamenskyn SBA-ajattelussa esiin nousivat edella mainittujen li-
saksi markkinalahtdisyys. Lisdksi valituiksi tulivat sissi-, koukkaus- ja ohitusstrategia.
Seuraavassa edelld mainitut strategiset valinnat kohdistetaan valittuihin organisaa-
tiomalleihin, jotka olivat agentti-, jakelija- ja myyntikonttorimalli ja yritetddn etsia POS-
tuningille sopivin toimintamalli. Tarkastelen agentti- ja jakelijasopimusta yhdessa, koska
molemmat sopimusmallit perustuvat yrittdjasopimuksiin. Myyntikonttori perustuu vien-

tiyrityksen omiin suoriin investointeihin, joten kasittelen sen erikseen.
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6.6.1 Agentti- ja jakelijasopimus

Agentti- ja jakelijaorganisaatio ovat organisaatiomalleja, jotka soveltuvat yritykselle sen
pyrkiessa ulkomaanmarkkinoille. Kuten jo todettiin keskisuuret suomalaisyritykset kéyt-
tavat useimmiten agenttimallia vientitoimintaa aloittaessaan. Jos ajatellaan, ettd POS-
tuning valitsee strategiakseen sissitaktiikan, jossa esimerkiksi vallattaisiin paivittaistava-
rakauppojen pakastetuotteet. Tall6in asemointi tapahtuisi valikoimapohjaisesti ja saavu-
tettaisiin erilaistamisetu. Tallaisessa vaihtoehdossa voitaisiin valita yhteistydkumppa-
niksi yritys, joka esimerkiksi toimittaa kylméalaitteita myymalgihin tai kylmaélaitteita edus-
tava agentti. Samoin tavoin sissitaktiikka soveltuisi jakelijayritykselle, jolla olisi esimer-

kiksi myymalamainontaan soveltuvia tuotteita.

Koukkaustaktiikka kayttdd hyvakseen vastustajan heikkouksia, POS-tuningin kilpailijan
heikkous on toimitusvarmuus. Jakelijasopimuksessa jakelija ostaa itselleen oman varas-
ton. Jakelijan kautta tapahtuvat toimitukset takaisivat luultavammin hyvan toimitusvar-
muuden ja lyhyet toimitusajat, varsinkin jos jokaisessa maassa toimisi oma jakelija.
Agenttisopimuksessa sen sijaan toimitusajat saattaisivat karsia, koska agentti ei yleensa

pidd omaa varastoa.

Ohitusstrategian kantava ajatus oli kokonaan uusien markkinoiden luominen. Analyysien
pohjalta POS-tuning voisi kayttaa markkinoiden luomiseen stockbeaconia. Talldin POS-
tuning asemoituisi tavoitepohjaisesti erilaistamisedun turvin. Uuden tuotteen lanseeraus

vaatii myynnilta tuotetietoutta ja siihen liittyvaa koulutusta.

Agentteja voitaisiin kayttaa kontaktien luomiseen, mutta tekninen tietous tuotteen omi-
naisuuksista vaatisi ainakin alkuvaiheessa yrityksen omien tyontekijéiden mukana oloa
kaupanteossa. Jakelijasopimuksen hyodyt jaisivat verrattain vahaisiksi ohitusstrategi-
assa. Lisdksi uuden teknologian sisaan ajaminen on kallista ja aikaa vievaa. Tilannetta
ei myoskaan helpota se, ettd kaupat Pohjoismaissa luottavat omiin pitkalle kehitettyihin

tilausjarjestelmiinsa (Tuovio 2018).

6.6.2 Myyntikonttori

Kuten on jo kerrottu, oman henkilokunnan kaytéssa etuna on henkildkunnan tuotetie-

tous. Jakelija taikka agentti soveltuvat paremmin strategioihin, joissa korostetaan paikal-
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listen markkinoiden tuntemista. POS-tuningin tapauksessa kysymys on suhteellisen pit-
k&jannitteisestad suunnitelmasta, jossa aikajanne on kolme vuotta. Aikajanne puolustaa

jossain maarin kokonaan oman organisaation rakentamista.

Kun tarkastellaan tarkemmin organisaation valintaa peilaamalla sita valittuihin strategi-
oihin, joissa painottuu erilaistaminen ja hivuttautuminen markkinoille iskemall& kilpailijan
heikkouksiin niin oma organisaatio saattaa ainakin alkuvaiheessa olla lilan raskas vaih-
toehto. Ohitusstrategiassa jossa pyritaan markkinoille uuden innovaation turvin oma or-
ganisaatio voisi toimia. Ohitusstrategiassa painottuu tuotetietous. Paikallista henkilostoa
kuitenkin tarvittaisiin myds omassa myyntikonttorissa ja se tarkoittaa koulutukseen sitou-

tuvia resursseja.

7 Yhteenveto

Kun mietitddn POS-tuningin tilannetta uutena pelurina uusilla markkinailla, jolla on vas-
tassaan suurempi ja markkinoista paremmin perilla oleva vastustaja, niin tilanne nayttaa
ensi nakemaltd kovin vaikealta. Kun pintaa naarmuttaa, niin esiin nousee kuitenkin myos
vahvuuksia, joita hyvaksi kayttaen markkinoille tunkeutuminen ja lopulta myds aseman

varmistaminen on mahdollista.

Tyo6n alussa tehdyissa analyyseissa painottuivat POS-tuningin tuotevalikoima suhteessa
kilpailijaan ja kilpailijan vakiintunut asema markkinoilla. POS-tuningin tuotevalikoima ei
ole tarpeeksi laaja haastamaan Kilpailijaa, vaan vahvuudet markkinoilla ovat toisaalla,

ennen kaikkea omassa tuotannossa ja toimitusvarmuudessa.

Analyyseissa tulivat my6s selvasti ilmi Pohjoismaiden markkinoiden ominaispiirteet.
Pohjoismaissa on markkinoiden kokoon néhden isot toimijat, joka on johtanut paivittais-
tavarakaupassa keskittyneisiin markkinoihin. Maantieteelliset ja kulttuuriset eroavaisuu-
det suhteessa Keski-Euroopan markkinoihin, esimerkiksi pitkat valimatkat Suomessa,
Norjassa ja Ruotsissa. Lisdksi esiin nousi korkea tulotaso joka korreloi kaupan tarvetta
tehostaa toimintaansa kustannusten hillitsemiseksi. Nama kaikki tekijat vaikuttavat sii-

hen millaisella strategialla POS-tuningin tulisi markkinoille rantautua.

metropolia.fi WM etropolia



45

7.1 Etabloituminen markkinoille

Tuotannon pysyminen POS-tuningin omissa késissa on vahvuus, josta yrityksen kannat-
taa pitaa kiinni, vaikka se tarkoittaakin kilpailijaa suppeampaa tuotevalikoimaa. Suo-
messa monet pk-yritykset ovat siirtdneet tuotantoaan takaisin halpatuotantomaista (Ta-
lous-sanomat 2011). Usein syynd on se, ettd teollisuus esimerkiksi Kiinassa ei pysty
tayttamaan laatuvaatimuksia ja myos kuljetuskustannukset ovat nousseet yllattavan suu-
riksi (Tekniikka ja talous 2015). Samat ongelmat saattavat kohdata myos POS-tuningia,
jos se pyrkii aggressiivisesti alihankinnalla lisddmaan tuotevalikoimaansa kilpailijansa
tasolle. POS-tuningin tulisi edeta markkinoilla oman tuotantonsa kautta ja pyrkia siihen,
etta se saavuttaa markkinoiden luottamuksen luotettavana toimittajana. Parhaiten se on-
nistuu keskittymalla tiettyihin tuoteryhmiin ja pyrkia sita kautta erilaistamiseen seka ase-
mointiin valikoimapohjaisesti. Jos kaytetddn aiemmin mainittuja hyokkaysstrategioita,

niin POS-tuningin strategiana tulisi alkuvaiheessa olla sissistrategia.

POS-tuniningin etenemista edella mainitulla tavalla helpottaisi huomattavasti, jos yritys
onnistuisi paasemaan yhteistydbhon myds teollisuuden kanssa. Teollisuuden omat merkit
ovat koko ajan menettamassa osuuttaan paivittdistavarakaupassa kauppojen omille
merkeille. Esimerkiksi Britanniassa kaupan omien merkkien osuus myynnista on jo yli 50
prosenttia (Iriworldwide 2018). Pohjoismaissa tilanne ei ole aivan Britannian kaltainen ja
esimerkiksi Suomessa kaupan omien merkkien markkinaosuus on hiukan yli 20 prosent-
tia, mutta markkinaosuus on joka tapauksessa nousussa (Paivittaistavarakauppa ry
2018c.) Teollisuuden intresseissd on varmasti omien asemien vahvistaminen ja teolli-
suudessa etsitddn koko ajan keinoja, joilla kaupan omien merkkien voittokulku voitaisiin
katkaista. POS-tuningin tuotteet voisivat kiinnostaa teollisuutta taistelussa kaupan omia
merkkeja vastaan ja siksi POS-tuningin tulisikin jatkossa panostaa entista voimakkaam-

min yhteistyéhon teollisuuden kanssa.

Pohjoismaat ovat markkina-alueena ndenndisen yhtenaisia, mutta ne eroavat kuitenkin
toisistaan monin tavoin. Oman myyntihenkiloston kayttaminen myyntitydssa ei vaikuta
jarkevalta ratkaisulta POS-tuningin tapauksessa. Jo pelkastaan maantieteelliset valimat-
kat maiden valilla puoltavat ratkaisua, jossa myynti- ja jakeluorganisaatio rakennetaan
maakohtaisesti. Lisaksi markkinoiden tuntemus on vientiyritykselle tarkea voimavara

markkinoille pyrittdessa, joka ainakin alkuvaiheessa on tarkeampaa kuin oman henkilds-
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ton tuotetietous. Liséksi on huomioitava sekin, ettd POS-tuningin tulee tietenkin jo rekry-
tointivaiheessa kiinnittda huomiota hakijoiden tydtkokemukseen ja valita jakelijoikseen
yrityksié joilla on jo alalta kokemusta ja sita kautta tuotetietoutta.

Toimitusvarmuuden varmistamiseksi ja mahdollisten agenttisopimuksesta aiheutuvien
jalkikorvausten valttamiseksi POS-tuningin tulisi solmia maakohtaisia jakelusopimuksia
sellaisten toimijoiden kanssa, joille on ehtinyt muodostua vahvat naytot paivittaistavara-

kaupan parissa.

7.2 POS-tuningin haasteet tulevaisuudessa

Kuten aiemmin kerrottiin, ei tdsséa tytssa ole tarkoituksena luoda POS-tuningille strate-
giaa pitkalla tahtdimella. Tyon tarkoituksena oli luoda strateginen toimintasuunnitelma,
jossa pohditaan yrityksen ratkaisuja, jotka liittyvat jakelu- ja myyntiverkostoon seka tuo-
tevalikoimaan. Onko POS-tuningilla valmiuksia halutun markkinaosuuden vakiinnuttami-
seen tulevaisuudessa? Tuotevalikoiman laajentaminen kilpailijaa vastaavaksi ei tule riit-
tamaan tavoitteen saavuttamiseksi. Aiemmin mainittu asiakaslahtoisyys sen sijaan saat-
taisi vahvistaa POS-tuningin asemaa. Jos POS-tuning onnistuu arvioimaan kilpailjaansa
paremmin asiakkaittensa tarpeet, esimerkiksi keskittymalla tietyn kokoisten myymala-
konseptien kehittdmiseen, voisi POS-tuning saavuttaa tavoitteensa. Toinen mahdolli-
suus POS-tuningille olisi stockbeaconin kaltaisten tuotteiden kehittelyssa. Ainoastaan
olemalla kilpailijaansa vikkelampi asiakasléahtoisissa palveluissa ja askeleen edella tuo-

tekehittelyssa voi POS-tuning vakiinnuttaa asemansa Pohjoismaissa.

Uudet tekniset jarjestelmat ovat kalliita toteuttaa ja jo niiden testaaminen vie aikaa. POS-
tuning on monella tavalla kuitenkin oikealla tiella. Yritys toimii jo useilla eri markkinoilla.
Esimerkiksi Ison-Britannian markkinat poikkeavat monella tavalla Pohjoismaiden mark-
kinoista, eivatka ainoastaan kokonsa puolesta. Isossa-Britanniassa paivittaistavarakau-
pan rakennemuutokset ovat olleet Pohjoismaita nopeampia, esimerkiksi ruuan netti-
kauppa on siella jo merkittdvaa, vuonna 2017 online-ostamisen arvo ylitti 10 miljardia
puntaa, ollen nain noin viisi prosenttia kokonaismarkkinoista (USDA 2018). Jos POS-
tuning saa vaikkapa stockbeaconin lapi isoilla markkinoilla, kuten Iso-Britannian tai Sak-
san markkinoilla, niin jarjestelmadn myynti Pohjoismaihin on huomattavasti helpompaa
markkinoiden rakenteellisista eroista huolimatta. Saksassahan jarjestelméa on jo koekay-

tdssd, kuten aiemmin tekstissa kerrottiin.
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8 Johtopaatokset

Johdannossa madrittelin tyon tutkimusongelmaksi sen, miten POS-tuningin tulisi rantau-
tua vientimarkkinoille ja tutkimuskysymyksiksi yrityksen strategian sen suhteen millai-
sella tuotestrategialla ja miten aggressiivisesti rantautumisen tulisi tapahtua suhteessa
kilpailijaan, toisena tutkimuskysymyksené oli jakelutien valinta Pohjoismaissa. Liséksi
johdannossa maarittelin tydn soveltuvan myds laajemmin vientitoimintaa harkitseville tai
aloittaville yrityksille. Seuraavassa arvioin tyoni tuloksia tutkimuskysymysten seké sen
pohjalta soveltuuko tutkimukseni laajemmin muiden yritysten kayttdon. Toisin sanoen
tarkastelen tutkimuksen validiteettia, eli sita ettd tutkimuksessa on tutkittu sitd mité on

luvattu (Tuomi & Saarijarvi 2018).

8.1 Tutkimuskysymykset ja niihin vastaaminen

Mielestani tutkin tydssa melko laajasti analyysien ja strategisten teorioiden ja mallien
avulla POS-tuningin mahdollisuuksia laajentaa toimintaansa Pohjoismaihin. Tydssa ha-
ettiin vastausta siihen, tulisiko POS-tuningin haastaa vastustajansa kaikissa tuoteryh-
missa vai edetd markkinoilla tuoteryhmittain. Kilpailijan haastaminen kaikissa tuoteryh-
missa vaatisi POS-tuningilta analyysien pohjalta tuotannon hajaannuttamista ja omista
vahvuuksista luopumista. Lisaksi analyysit paljastivat, etta kilpailijan haastaminen kai-
kissa tuoteryhmissé voisi johtaa hintakilpailuun, joka ei olisi POS-tuningille toivottavaa.
Tutkimuksessa paadyttiin POS-tuningin kilpailullisena strategiana siihen, etta laajentu-
minen tulisi tapahtua tuoteryhmittdin niin sanotun sissistrategian pohjalta. Mielestani
tehty paatelma perustui kattavaan teoreettiseen aineistoon ja onnistuin vastaamaan tut-

kimuskysymykseen.

Toinen tutkimuskysymys, joka koski jakelutien valintaa kaytiin sekin kattavasti tutkimuk-
sessa lapi. Jakelutien valintaa ohjasivat markkinoiden ominaisuudet, kuten maantieteel-
liset ja kulttuuriset seikat seka paivittaistavarakaupan rakenne. Peilasin valintaa myds
kaytettyihin strategian teorioihin ja tehtyihin analyyseihin. Valinnan osuminen jakelijamal-
liin oli mielestani perusteltu, koska se varmisti parhaiten POS-tuningille elintarkeén toi-
mitusvarmuuden ja jakelijoiden kautta tapahtuva myyntityé huomioi myés POS-tuningille

rantautumisvaiheessa tarkean markkinoiden tuntemisen.
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8.2 Tutkimusmenetelmat

Kuten johdannossa kerroin aineistonkeruun rungon muodostivat haastattelut. Tutkimus-
menetelmina kaytin analyyseja seka alan teoreettista kirjallisuutta. Niiden liséksi perustin
tutkimuksen suhteellisen laajalle tilastolliselle aineistolle.

Seka valittuja analyyseja etta teorioita voi arvostella ennalta arvattaviksi, koska kaytin
yleisimmin alan kirjallisuudessa esiin nousseita tydkaluja. Onkin totta, etta esimerkiksi
SWOT-analyysi on varmasti eniten kaytdssa oleva strateginen tytkalu. Kaytin myés Por-
terin geneerista kilpailustrategiaa, jota sitdkin on kaytetty strategisessa suunnittelussa jo
vuosikymmenia. Puolustan kuitenkin kaytettyja tutkimusmenetelmia silla, ettd niiden
esille nousu lahes kaikissa lapikaymissani teoksissa kertoo mielestéani paljon niiden toi-
mivuudesta. Lisaksi on huomioitava se, etta johdannossa mainitsemani tutkimuksen so-
veltuvuus laajemmin yrityksille ja nimenomaan vientitoimintaa aloittaville tai suunnittele-
ville keskisuurille yrityksille, puoltaa mielestani myos yleisempien analyysien ja teorioi-
den kayttéa. Uskon etta tutkimus ja siina kaytetyt tutkimusmenetelmat palvelevat edella

mainitun kokoluokan yrityksid, koska menetelmat ovat selkeité ja helposti tulkittavissa.

8.3 Esiin nousseita jatkotutkimuksen aiheita

POS-tuningin tulevaisuuden haasteet liittyvat paivittaistavarakaupan tuleviin linjauksiin.
On hyvin mahdollista, etta paivittaistavarakaupassa nahdaan tulevaisuudessa muutok-
sia, jotka johtuvat esimerkiksi automaation yleistymisesta. Myods asiakkaiden ympaérist6-
tietoisuuden kasvu ja kestdvan kehityksen painottaminen lainsaddanndssa saattavat

muuttaa paivittaistavarakaupan kaytantoja.

Kaupan tulevaisuutta sivuttiin tekstissa useasti. Kuten on jo kerrottu monet, isot toimijat
USA:ssa ovat jo tehneet strategisia liikkeitéa automatisoinnin lisaamiseksi. Ei myoskaan
pida unohtaa, ettd Suomessakin S-ryhma on automatisoinut tilausjarjestelméansa. Auto-
maatio tulee varmasti lisdantymaan ja myymaldiden automaatio on luultavasti esimer-
kiksi nettikauppaa suurempi muuttuja paivittdistavarakaupassa. Paivittiistavarakaupan
automaation liittyva tutkimus olisi varmasti ainakin yhden opinnéaytetydn arvoinen. Jo pel-
késtaan se kuinka automaatio tulee parantamaan kauppaketjujen kannattavuutta, on

mielenkiintoista, puhumattakaan automaation vaikutuksista ty6llisyyteen.
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Paivittdistavarakauppa on ollut eturintamassa esimerkiksi muovituotteiden véhentami-
sessd. Osaksi paivittaistavarakauppaa on ajanut muutoksiin yleinen mielipide, mutta jat-
teen ja havikin vahentaminen on kaupalle tarke&& myos taloudellisista syista. Asiakkaat
valitsevat varmasti tulevaisuudessa tuotteensa yha enenevissa maarin ymparistollisin
perustein. Se kuinka paivittaistavarakauppa vastaa naihin haasteisiin on mielenkiin-
toista. Jos ajatellaan tata opinnaytetyota ja sité, kuinka koko POS-tuningin liikeidea pe-
rustuu siististi pakattuihin tuotteisiin, jotka seisovat houkuttelevasti ojennuksessa kaupan
hyllyill&, niin herda kysymys myds POS-tuningin tulevaisuudesta. Ymparistotietoisimmat
ihmiset pyrkivat jo nyt valttdmaan turhaa pakkausmateriaalia ostoksissaan. Palaammeko
automaation sijasta myymaldissa bulkkituotteisiin, palvelutiskeihin ja lasisiin maitopulloi-
hin?

Yleisesti ottaen laajempi tutkimus paivittaistavarakaupan tulevaisuudesta olisi varmasti
paikallaan. Vaikka kaupan piirissd monenlaista tutkimusta piisaakin, keskittyy se ymmar-
rettavasti enemman kaupan kannattavuuteen. Tutkimusta siitd kuinka esimerkiksi tule-
vaisuuden ilmastohaasteet vaikuttavat paivittaistavarakaupan liiketoimintamalleihin ja

valikoimiin ei ainakaan viela ole juuri tehty.
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