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1 Johdanto

Marjojen kasvualustat ovat Kekkild Oy:lle melko uusi ja nopeasti kasvava tuotesegmentti.
Uuden tuotesegmentin myynti ja markkinointi edellyttaa yritykseltd markkinoiden-,
asiakassegmentin- ja kilpailijoiden tuntemuksen opettelua ja tutkimusta. Marjojen viljely
kasvualustassa tunneleissa on lisdantynyt Suomessa muutamien vuosien aikana nopeasti.
Syita tdhan on monia. Esimerkiksi vaihtelevat sddolosuhteet kasvukaudella seka
talvehtimisongelmat tekevat avomaalta saatavan sadon maaran ja laadun ennustamisen
haastavaksi. Lisdksi rajoitetussa kasvualustassa viljely voidaan tehda pienemmilla pinta-
aloilla ja siten tyontekijoiden tarve on pienempi suhteessa tuotantoon. (Pohjola, 2020)
Useimmiten rajoitetussa kasvualustassa viljeltavat marjat ovat mansikka ja vadelma,
pensasmustikkaa ja karhunvadelmaa viljelldan pienemmassa mittakaavassa. (SVT, 2020a,

SVT, 2020b).

Liiketoimintastrategia ohjaa yritysten toimintaa. Strategian avulla yritys erottautuu muista
samalla liiketoiminta-alueella toimivista yrityksista ja luo itselleen tavoitteet ja suuntaviivat
tulevaisuutta ajatellen. Konsernitason strategioiden lisdksi nykyaan luodaan usein
lilketoimintastrategia, jota voidaan kutsua myos kilpailustrategiaksi ja nykyaan luodaan usein
vield siitakin alastrategioita. (Kamensky, 2014, s. 18, s. 21.) Tassa kehittamistyossa on
tavoitteena luoda eraanlainen alatason strategia, myynnin etenemissuunnitelma Kekkila-
BVB:n marjanviljelykasvualustoille. Tarkoituksena on kiinnittaa erityisesti huomiota
asiakaskokemukseen ja -nakdkulmaan. Asiakaslahtoisyys on kirjattu monen yrityksen
strategiaan. Gertdt & Korkiakoski (2016) kertovat, etta useiden tutkimusten mukaan
asiakaskokemuksesta voidaan rakentaa kilpailuetua, mutta monissa yrityksissa kuitenkaan
asiakaskokemukseen ei ole panostettu riittavasti. Asiakaskokemuksen tulisi olla yrityksen

toimintaa ohjaava tekija.

Tyon tarkoituksena on selvittaa erilaisten markkina-analyysien avulla markkinoiden koko,
asiakkaiden potentiaali ja kilpailijat Porterin Viiden Kilpailuvoiman Mallin-avulla.
Asiakasnakokulman loytamisessa kaytetdaan avuksi myos asiakasjoukon haastattelua.
Selvitysten pohjalta luodaan myynnin etenemissuunnitelma, jonka avulla voidaan edeta

marjanviljelytuotesegmentin myynnissa tavoitteellisesti.



2 Kehittamistyon tavoite, tutkimusongelma ja tyon rajaus

Kehittamistyon tavoite on kartoittaa rajoitetussa kasvualustassa viljeltdvien marjojen
kasvualustamarkkinoiden nykytilanne seka tulevaisuuden nakymat Kekkild-BVB:n
nakokulmasta seka selvittaa, mita pitda huomioida, kun luodaan asiakaslahtéinen myynnin
etenemissuunnitelma ja millainen asiakassegmentti marjanviljelijat yleensa ovat.
KehittamistyOssa kartoitetaan lisdksi kilpailijat ja kilpailutilanne. Tarkoitus on myos selvittas,
millaista tuote- tai muuta tukea marjanviljelyasiakkaat toivovat kasvualustatoimittajalta.
Kekkilan tuotevalikoimaan marjanviljelijoille kuuluvat myés kastelulannoitteet, mutta ne

rajataan kehitystyosta pois, jotta tyo ei ole liian laaja.

Opinndytetyon tuloksina on tarkoitus tehda markkinaselvitys erilaisten ymparistéanalyysien
avulla marjanviljelykasvualustojen nykytilanteesta Suomessa Kekkila-BVB:n nakdkulmasta
seka arvio tulevaisuuden ndakymista Suomen markkinoilla. Liséksi on tarkoitus luoda
asiakaslahtoinen myyntisuunnitelma marjanviljelytuotesegmentille Kekkild-BVB Oy:lle, joka
esitelldan toimenpide-ehdotuksena. Suunnitelmassa huomioidaan seka kilpailija- etta
asiakasndkokulma. Tavoitteena ei ole luoda varsinaista myyntistrategiaa, vaikkakin tyossa
tullaan selvittamaan strategisia tekijoita ja tyossa kaytetddan myos strategian luomiseen
sopivia menetelmia. Myyntistrategian luominen yhdelle tuotesegmentille olisi ollut laaja
nakokulma kehittamistydhon. Paamaarana on ennemminkin luoda yrityksen
myyntistrategian jalkauttamisen yksi osanen, tavoite taman asiakas- ja tuotesegmentin
osalta. Konkreettisena lopputuloksena luodaan ymparistéanalyyseja kayttaen roadmap
myynnin etenemissuunnitelmalle. Roadmap on tiekartta, joka kuvaa vaiheita, joiden kautta

paamaaraan on tarkoitus paadsta (Pendolin, 2016).

Kananen (2017, ss. 15-16) kertoo, etta tutkimuksen ongelma muutetaan usein selkeyden
vuoksi tutkimuskysymyksiksi. Tutkimuskysymyksiin on tarkoitus tutkimuksen avulla [6ytaa

vastaukset tutkimuksen aineiston avulla. Taman opinndytetydn tutkimuskysymyksia ovat:

Milla keinoilla Kekkila-BVB voi kasvattaa myyntia ja/tai markkinaosuuttaan

marjanviljelykasvualustojen osalta?



Mika on marjanviljelykasvualustojen markkinatilanne talla hetkella ja Idhitulevaisuuden

nakymat Suomessa?

Millainen asiakassegmentti marjanviljelijat ovat Kekkila-BVB Oy:n nakdkulmasta?

Keitd ja millaisia ovat Kekkila-BVB Oy:n kilpailijat marjanviljelytuotesegmentin osalta?

Konkreettisia tavoitteita ovat tutkimuskysymysten mukaisesti selvittda mika on Kekkilan
marjanviljelykasvualustojen kokonaismarkkinatilanne seka tulevaisuuden nakymat erilaisilla
analyysimenetelmilla. Analyyseissa huomioidaan asiakas- ja kilpailundakdkulma. Naiden
selvitysten avulla luodaan talle Kekkilan tuotesegmentille asiakaslahtéinen myynnin

etenemissuunnitelma, roadmap, jonka avulla voidaan tuotesegmentin myyntia kasvattaa.

Tama opinndytetyo rajataan koskemaan Vapo Oy:n Grow & Care-divisioonan Kekkila

Professional-marjanviljelytuotesegmenttia kasvualustojen osalta, Suomen myyntialuetta.

3 Toiminnallinen viitekehys

Kekkild Oy on toiminut kasvualusta- ja lannoitebisneksessa ldhes sata vuotta. Erityisesti
marjanviljelijoille suunnattuja tuotteita on ollut kuitenkin tarjolla vasta muutamia vuosia,
lukuun ottamatta avomaaviljelyyn suunnattuja kastelulannoitteita. Ensimmaiset
marjanviljelyyn kehitetyt kasvualustat tulivat markkinoille vuonna 2017 (Kekkilan

viljelijahinnasto, 2017).

Kasvihuoneessa marjoja on viljelty jo vuosikymmenia, mutta tunneliviljely on yleistynyt vasta
viimeisen kymmenen vuoden aikana. Kehittamistyon kannalta marjojen kasvualustaviljelyn
erityispiirteiden ymmartaminen on olennaista, silla se vaikuttaa merkittavasti asiakas- ja
tuotesegmentin erityispiirteisiin ja sita kautta myynnin etenemissuunnitelman

muodostumiseen.

3.1 Kohdeyrityksen esittely

Kekkila Oy on Suomen suurin turvepohjaisten kasvualustojen tuottaja- ja myyntiyritys.

Perheyrityksena aloittanut yritys on perustettu jo vuonna 1924. (Kekkila, n.d.) Vuonna 1994



Kekkila Oy seka Vapon kasvuturvetoimiala fuusioituivat. Vapo osti vuonna 2005 Kekkilan
osakekannan lunastustarjouksella, kun sen omistusosuus oli noussut eli kolmasosaan koko
osakekannasta (Hallman, 2005). Vapo Group on jaettu kolmeen eri divisioonaan:
Grow&Care, Energy ja New Businesses. Naita kolmea divisioonaa tukee Supply Chain
Management-toiminto, joka hallinnoi turvetuotantoa, logistiikkapalveluja seka hankintaa.
Kekkila Group on Vapo Oy:n Grow & Care-divisioona. Kekkila Groupin muodostavat Kekkila
Garden, Kekkila Professional seka Hasselfors Garden. Grow&Care-divisioona on Euroopan
johtava kasvualustavalmistaja sekd harraste- ettd ammattiviljelypuolella. Lisdksi
tuotevalikoimaan kuuluu viherrakentajille suunnatut tuotteet. Muita Vapo Groupin
Grow&Care-divisioonan toimialoja ovat kierratys ja kompostointi seka eldinkuivikkeet.
Grow&Care-divisioonan paamarkkina-alueita ovat Pohjoismaat seka Hollanti, mutta tuotteita
on saatavilla yli 100 maassa. (Vapo, n.d.) 29.4.2021 Vapo Oy:n ylimadarainen yhtiokokous
muutti yhtion nimeksi Neova Qy, joka astui voimaan 6.5.2021. Nimenmuutoksen
tarkoituksena oli muuttaa emoyhtion ja konsernin nimi vastaamaan paremmin konsernin
lilketoimintaa. Emoyhtion nimenmuutos ei vaikuta Grow&Care-divisioonan eika Kekkila-

BVB:n brandeihin. (Neova-group, 2021)

Vuoden 2019 alusta Grow & Care-divisioona ja hollantilainen kasvualustoihin keskittynyt
perheyritys BVB-Substrates B.V. yhdistyivat ja tdman yhdistymisen seurauksena Kekkila-BVB
on Euroopan johtava ammattiviljely- ja harrastajaviljelyn toimija, jonka tuotteita on
saatavilla yli sadassa maassa. Uudesta Kekkila-BVB Oy yrityksesta Vapo Oy omistaa 70 % ja
van Buurenin perhe omistaa 30 %. (Vapo, 2018) Yrityksen liikevaihto on 250 miljoonaa
euroa, tyontekijoita yli 500 henkilda ja paatoimipaikka on Vantaa (Kekkila-BVB, n.d.). Kahden
eri yrityksen toimintojen yhdistaminen on edelleen kesken, vaikka yhdistyminen on edennyt
aikataulussa. My0s brandity6 on vielad kesken. Toistaiseksi on paatetty jatkaa kummankin
yrityksen omilla brandeilla. Kasvualustat seka lannoitteet myydaan Suomen markkinoilla
joko suoraan viljelijoille tai jalleenmyyjien kautta. Jalleenmyyjia ovat Schetelig Oy, Hankkija
Oy seka Helle Oy. Lisaksi on muutamia pienempia jalleenmyyijia, mutta paaosin
marjanviljelytuotteet myydaan joko suoraan tai mainittujen kolmen suurimman
jalleenmyyjan kautta. (Kekkila-BVB:n Intranet ja muut yhtion sisdiset tiedostot) Helle Oy:lla
on my0Os muita kasvualustoja valityksessa. (Helle, n.d.-a). Helle Oy seka Hankkija Oy valittavat
lisaksi myods muita kastelulannoitteita, joten joissakin tapauksissa Helle Oy ja Hankkija Oy

voivat olla samanaikaisesti Kekkilan kilpailijoita ja jalleenmyyjia (Helle, n.d.-b; Hankkija, n.d.).



3.1.1 Yrityksen marjanviljelytuotesegmentin esittely

Kekkila-BVB:lla on Suomessa kaksi tehdasta, joissa valmistetaan ammattiviljelyyn
tarkoitettuja kasvualustoja: Eurajoella Satakunnassa ja Peraseindjoella Etela-Pohjanmaalla.
Lisaksi yritykselld on tehtaita myds muualla Euroopassa. (Vapo Group Intranet) Kasvualustat
koostuvat erilaisista tuotereseptin mukaisista raaka-aineista. Kekkildssa tuote kehitetdaan
asiakkaiden tarpeen pohjalta, niin etta kasvualusta tai lannoite sopii jollekin tietylle
viljelykasville tai -kasviryhmalle. Kasvien erilaiset vaatimukset asettavat kasvualustalle
tiettyja edellytyksia esimerkiksi pH:n tai karkeusasteen osalta. Uusien tuotteiden kehitys
tehdaan yhteistyOssa asiakkaiden kanssa ja seuraamalla kasvualusta-alan kehitysta seka
Suomessa ettd muualla maailmassa. (Kekkila Professional, 2018) Kasvualustat myydaan
erikokoisissa sakeissa, paaleissa tai irtotuotteena. Marjanviljelyssa komponentteja ovat
yleensa keskikarkea tai karkea turve, sammal seka tupasvilla. (Kekkila Professional, n.d.-a)
Uutuutena Kekkild on tuonut marjanviljelijoille suunnatun Container Board-levyn, joka on
kuivattu turvelevy. Levy turvotetaan kastelemalla kayttévalmiiksi sopivaan viljelylaatikkoon.
Levysta on tehty oma versio myos vadelman viljelyruukkuihin, Raspberry Block. (Lankinen &

Silokangas, 2020)

Kasvualustojen lisdksi Kekkila Professional-tuotevalikoimaan kuuluvat kastelulannoitteet.
Jauhemaiset, veteen liukenevat NPK-lannoitteet valmistetaan ostetuista raaka-aineista
Kekkilan Eurajoen tehtaalla. Tuotannossa on perustuotteiden lisaksi viljelmakohtaisia
lannoitteita. ViljeImadkohtaiset lannoitteet valmistetaan viljeltdvan kasvin, kasvualustan seka

raakavesianalyysin aiheuttamien vaatimusten perusteella. (Kekkila Professional, n.d.-b)

3.2 Marjojen viljely Suomessa rajoitetussa kasvualustassa

Marjojen viljelyn historia avomaalla yltaa satojen vuosien taakse. Viljelytekniikka on
kehittynyt koko 1900-luvun ajan: on alettu kayttaa erilaisia katteita, kasvinsuojeluaineita,
lannoitteita ja lisaksi merkittavaa on ollut kastelujarjestelmien parantuminen. Tunneliviljely
on lisdantynyt nopeasti vuoden 2005 jalkeen. Suomessa mansikan kasvihuoneviljely on
aloitettu jo kymmenia vuosia sitten maapohjaviljelyna, jossa taimet istutetaan katteiden alle
maapohjalle kohopeteihin. Lammitetyissa kasvihuoneissa viljely on aloitettu 1990-luvulla

(Matala, 2006, ss. 158—160). Puutarhavadelman tunnelituotanto on yleistynyt voimakkaasti



2000-luvun puolivalin jalkeen. Ruutiainen (2004, ss. 183-206) kertoo vadelman kate- ja
kasvihuoneviljelysta lyhyesti korostaen sadon aikaistamista sekda myohaistamista nailla
menetelmilld. Alun perin kasvustoja on katettu muovilla sade- ja raehaittojen estamiseksi.
Sittemmin erilaiset tunnelityypit ja viljelytekniikkatunneleissa ovat kehittyneet merkittavasti.
Tunnelit ovat melko kevytrakenteisia, yleensa metalliputkista rakennettuja kaaria, joiden
paalle viritetddan useimmiten yksinkertainen muovi. Tunnelin pohjana voi olla hiekkapohja,
nurmi tai Mypex-kangas. (Kanninen, 2018a.) Puutarhavadelman kasvihuonetuotanto on
hyvin vahaista. Yleensakin verrattuna avomaatuotantoon, vaatii kasvihuone- tai
tunnelituotanto huomattavasti suuremmat tuotantopanokset. Siksi marjojen myyntihinnan
on oltava korkeampi kuin avomaatuotannosta saatavien marjojen myyntihinnan ja satotason
tulee olla korkeampi, kuin avomaalla (Kajalo, 2014.) Kuvassa 1 on kuva tunneleista, joihin
vadelman taimet on istutettu ja suojattu harsoilla kevaalla 2020. Mansikat istutetaan usein
laatikoihin, ruukkuihin tai sakkeihin, joissa kasvualustana voi olla esimerkiksi turvetta tai
kookosta. Usein laatikot sijoitetaan kourupdydille, mutta kourut on mahdollista myos
muotoilla maasta tai laatikot voidaan asettaa myos maahan. (Kdnninen, 2018b) Table top-
menetelma tarkoittaa viljelya korotetuissa laatikoissa (Perdinen, 2019, s. 43). Vadelma
kasvaa korkeaksi, joten sen ruukut tai sakit asetetaan maahan. Pohjalla voi olla Mypex-
kangasta tai esimerkiksi metallinen kouru. Vadelman versot on tuettava huolella, silld sen

sivuversot kasvavat melko pitkiksi ja sato painaa versoja alaspéin. (Kdnninen, 2018c)



Kuva 1. Kuvassa tunneleihin istutetut vadelman taimet on suojattu harsoilla. Kuvaaja: Eija

Lankinen

Taimimateriaali tulee suurelta osin viljelijoille paaasiassa Hollannista mutta lisdaksi myos
esimerkiksi Saksasta, Italiasta, Espanjasta tai Puolasta. Suomessakin on mansikan-,
vadelman- sekd pensasmustikan taimituotantoa, mutta lajike- ja taimityyppivalikoima on
melko suppea. Parhaillaan meneilld oleva hanke Satotaimet Savosta (2019-2021) kehittaa
kotimaista mansikan satotaimituotantoa. Tavoitteena on saavuttaa toteuttamiskelpoinen ja
kannattava tuotantomenetelma kotimaisten mansikan satotaimien tuotantoon. Hanketta
toteuttamassa ovat SavoGrow Oy, Ita-Suomen yliopisto ja Luonnonvarakeskus. (Kumpula
ym., 2020, ss. 6-8, 15-16, 19) Jalostustyo on hidasta, yhden marjalajikkeen jalostus vie 10-20
vuotta. Puutarhakasveille ei ole varmistettu minkaanlaista rahoitusta, mika luo
epavarmuutta jalostustoimintaan. (Karhu, 2014) Vadelmalla ei juurikaan ole kotimaista
jalostusta talla hetkella. Ulkomaisilla jalostajilla on taas omat vaatimuksensa taimituottajille,
esimerkiksi tuotettujen taimien kappalemaarissa. Lisdysoikeuksia on vaikea saada ja ne ovat
kalliita. (Kumpula ym., 2020, ss. 8, 18). Kotimaista varmennettua taimituotantoa rajoittaa
taimiaineistolaki, joka asettaa tiettyja rajoituksia taimimateriaalille seka sen puhdistukselle

(Taimiaineistolaki 1205/1994). Taimimateriaalilla on rajoitetussa kasvualustassa tunneleissa



tai kasvihuoneissa viljeltdaessa suuri merkitys, kun puhutaan mansikan tai vadelman viljelysta,
silla taimet vaihdetaan tehokkuuden vuoksi aina kauden jalkeen. Lisaksi kun taimet
vaihdetaan vuosittain, ei talvenkestavyys muodostu ongelmaksi. (Perdinen, 2019, s. 43).

Kuvassa 2 on erilaisia tunneliviljelyssdkin kaytossa olevia mansikan taimityyppeja.

Kuva 2. Mansikan taimet tuodaan tunneli- ja kasvihuoneviljelyyn ulkomailta. Kuvassa erilaisia

mansikan taimityyppeja: vasemmalta oikealle heavy waiting bed-taimi, A+-taimia ja tray-

taimi. Kuvaaja: Eija Lankinen

Syita rajoitetun kasvualustan viljelytekniikkaan siirtymisessa on useita. Vaihtelevat
sadolosuhteet lyhyen viljelykauden aikana tekevat haastavaksi sadon maaran ja laadun
varmistamisen. Taimien talvituhot ovat erityisesti vahalumisina talvina merkittavia
avomaalla. Maalevintaiset taudit ja tuholaiset voivat estaa tietyilla lohkoilla viljelyn
kokonaan. Lannoitus ja kastelu rajoitetussa kasvualustassa on tarkempaa kuin avomaalla, ja
nama tekijat voivat olla merkittavassa roolissa, kun tavoitellaan laadukkaampaa ja
kilomaaraltaan suurempaa satoa. Tuholaisten ja tautien torjuminen on tehokkaampaa
kasvihuone- ja tunneliviljelyss3, jossa suurempi maara taimia voidaan istuttaa pienemmalle
pinta-alalle. (Pohjola, 2020) Vuonna 2020 Covid-19 aiheutti ongelmia tyévoiman

saatavuudessa. Tydvoima on suurelta osin ulkomaalaisvoittoista puutarhatiloilla: vahvasti



edustettuina ovat itdeurooppalaiset seka thaimaalaiset (Maaseudun Tulevaisuus, 2019).
Kuvassa 3 mansikan taimet ovat istutettuna kasvusakkeihin tunnelissa. Taimia voidaan
istuttaa metrin sakkiin tai laatikkoon taimityypista ja -lajikkeesta riippuen 5-18 kappaletta.
Vadelman taimien istutustiheys on tavallisesti 3 ruukkua/metri, ja ruukuissa on kaksi versoa

eli 6 versoa/metri (Perdinen, 2019, s. 44).

Kuva 3. Mansikan taimet istutettuna kasvusakkiin tunnelissa. Keskellad tunnelia ndkyy harso,

jota kaytetadn tunneleissa seka kasvuston ja erityisesti kukkien suojaamiseen

pakkasvaurioilta sekad sadon aikaistamiseen. Kuvaaja: Eija Lankinen

Vaikkakin tunneli- ja kasvihuoneviljely vaativat erityisesti alkuvaiheessa suuria
tuotantopanoksia, on viljely kuitenkin huomattavasti tehokkaampaa pinta-alaan nahden,
satotasot suurempia ja sadon laatu parempi. Asiakkaiden totuttaminen pidempaan
kasvukauteen ja siten marjojen saatavuuteen pidemmalla aikavalilla edellyttaa tasaista
maaraa seka -laatua. Sadon ajoittaminen on myds helpompaa, kun viljelldaan seinien sisalla.
Tyontekijoille olosuhteet saalta suojassa ja ergonomisemmat tydasennot lisddvat tydssa
viihtyvyytta ja -jaksamista. Kasvukauden ollessa huomattavasti pidempi tyontekijoita
voidaan rekrytoida pidemmalle ajanjaksolle. Naista syista rajoitetussa kasvualustassa viljely
on lisdantynyt muutamassa vuodessa nopeasti ja tulee myos lisadantymaan tulevaisuudessa.

(Pohjola, 2020) Kuvassa 4 on Luonnonvarakeskuksen Tilastotietokannasta tehty kuvaaja,
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josta voi ndhda tunnelituotannon kehityksen vuodesta 2016 vuoteen 2020 (SVT, 2020a).
Aiemmilta vuosilta tilastotietoa ei ole saatavilla, silla pinta-alat ovat olleet niin pienia, ettei
tietoturvan vuoksi pinta-aloja ole voinut tilastoida. Mansikan tunnelipinta-ala on kasvanut
hyvin nopeasti vuodesta 2016, jolloin pinta-ala on ollut noin 10 hehtaaria. Vuonna 2020
mansikan tunneliviljelypinta-ala on ilmoitettujen tietojen mukaan ollut 44 hehtaaria. Pinta-
ala on lahes 4,5 kertaistunut neljassa vuodessa. Vadelmalla tunneliviljelypinta-ala on ollut
vuonna 2019 22 hehtaaria, kun taas pinta-ala vuonna 2020 on ollut 34 hehtaaria.
Pensasmustikan tunneliviljelypinta-ala on hyvin pieni, ennen vuotta 2019 tilastotietoa ei ole

lainkaan, ja kokonaispinta-ala vuonna 2020 on vain 1 hehtaari, kuten voi havaita kuvasta 4.

Kuva 4. Luonnonvarakeskuksen Tilastopalveluista haettu tieto (SVT, 2020a) marjojen
tunneliviljelypinta-alasta. Mansikan tunneliviljelypinta-ala on kasvanut nopeasti viime

vuosina.

Avomaan tuotanto, sydtavat muuttujina laji ja vuosi. KOKO MAA, Tunneliviljely (ha).
50 kpl, ha, 1 000 kg, kg/ha
40

30 /

20 e

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Yuost

Mansikka == Vadelma ja mesivadelma — Pensasmustikka
Lahde: SVT: Luonnonvarakeskus, Puutarhatilastot

Luonnonvarakeskuksen tilastotiedot kerataan suoraan viljelijoilta Iahettamalla heille kysely
tilastoitavista tekijoista (Luonnonvarakeskus, n.d.). On siis syyta huomioida, etta
tilastotiedoissa on myds virhemarginaali. Joka tapauksessa pinta-alojen muutoksessa on
nahtavilla selva nouseva trendi. Kasvihuoneessa marjojen tuotanto on vahaisempaa kuin
tunneleissa Suomessa. Marjojen viljely kasvihuoneessa on kallista. Jo investointi
kasvihuoneeseen on huomattavasti kalliimpaa kuin tunneihin, avomaasta puhumattakaan.
Keitaanpda (2011, s. 52) kertoo, etta perinteisen kasvihuoneen yhden hehtaarin
padaomakustannukset ovat 3 756 300 €. Laskelmassa on otettu huomioon

rakentamiskustannukset, tekniset tilat, lammonvaihto ja tonttivuokra seka pankista
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otettavan laina ja korkokustannukset. Mahdollisuuksia kasvihuoneviljelyyn voisi olla, jos
marjojen kasvihuonetuotanto olisi osa-aikaista, esimerkiksi kukkaviljelyn ohella. Kuvassa 5
on tilastosta koostettu kuvaaja marjojen osalta kasvihuonetuotannon pinta-alasta, 1000 m2
tarkkuudella. Suomessa kasvihuoneessa on tuotettu padosin mansikkaa. Mansikan
viljelypinta-ala kasvihuoneessa on ollut korkeimmillaan mukaan vuonna 2018, jolloin pinta-
ala on ollut 76000 m2 eli 7,6 hehtaaria. Vuonna 2019 taas pinta-ala on pienentynyt 53000
m2:iin eli 5,3 hehtaariin. Vuonna 2017 pinta-ala on ollut 41000 m2 eli 4,3 hehtaaria. Vuonna
2020 pinta-ala on jalleen hieman noussut 6,0 hehtaariin. (SVT, 2020b) Tilastointi voi olla
hankalaa myds viljelijoille. Osa viljelijoista voi kayttaa mansikalla my6s kahden sadon
viljelytekniikkaa, eli ensimmaiset taimet istutetaan kevaalla ja toiset taimet samaan tunneliin
tai kasvihuoneeseen sen jalkeen, kun ensimmainen sato on keratty. Tassa tekniikassa moni
viljelija kayttda saman kasvualustan uudelleen istuttaen uudet taimet jo kerran kaytettyyn

kasvualustaan. (Kédnninen 2017, s. 8)

Kuva 5. Marjojen kasvihuonetuotannon jakautuminen vuodesta 2015 vuoteen 2020. Vuonna
2018 pinta-ala on suurimmillaan, 7,6 ha ja vahentynyt vuonna 2019 huomattavasti ollen 5,3

ha. Vuonna 2020 pinta-ala on 6,0 ha eli hieman edellisvuotta suurempi. (SVT, 2020b)

Kasvihuonetuotannon jakautuminen muuttujina Vuosi. KOKO MAA, Pinta-ala (1 000 m?), Marjat.
go Pl 1000 m2
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Lande: SVT: Luonnonvarakeskus, Puutarhatiiastot

Marjojen rajoitetussa kasvualustaviljelytekniikassa on myds omat haasteensa. Aiemmin on jo
mainittu korkeat perustamiskustannukset, ja vuosittain tulevat esimerkiksi taimi-,
kasvualusta- ja lannoitekustannukset. Viljelijan tulee myos opetella aivan uudenlainen

viljelytekniikka, joka edellyttaa esimerkiksi lannoituksen ja kastelun tarkkailua uudella
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tavalla. Tuholaisten ja tautien tarkkailu tulee entistakin merkittavammaksi osaksi viljelya.

Tyontekijat tulee opastaa uudenlaisiin tydtehtaviin. (Perdinen, 2019, ss. 43—44)

Tilastoista voidaan paatelld, ettd marjojen viljely rajoitetussa kasvualustassa lisdantyy. Siten
myos kasvualustan ja lannoitteiden tarve kasvaa vuosittain. Kasvualusta- ja
lannoitevalmistajien on pysyttava uuden viljelytekniikan kehityksen mukana pysydkseen

kilpailussa mukana.

4 Teoreettinen viitekehys

4.1 Myynnin johtaminen

Myyntitydn nykyaikaisia haasteita ovat esimerkiksi nopeat muutokset, toimintaympariston
kaoottisuus seka vaikea ennustettavuus. Jokaisen yrityksen tarkein tyo on myyntityo, ja
muiden toimintojen tarkoitus yrityksessa on tukea myyntity6ta. Teknistd osaamista
yrityksista ei puutu, mutta myyntiosaaminen on usein haaste. Yrityksen tavoite on ratkaista
asiakkaan ongelmat ja myyntijohtajan tulee osata tuoda tama tavoite esiin. (Rubanovitsch &

Aalto, 2007, ss. 12, 30—31)

Myos Heikkild (2018) toteaa, ettd myynti on yrityksen tarkein tyo ja muut tyot yrityksessa
ovat myynnin tukitoimintoja. Markkinoinnilla on iso rooli asiakkaiden hankinnassa, mutta
lopulta myynti on se, joka tuo kauppoja ja laskutusta. Siksi myynnin johtamisella on suuri
merkitys myynnin aikaansaamisessa. Myyntijohdon tarkeimpia tehtavia on tukea myyjien

ammatillista kehittymista seka tarjota myyjille oikeanlaiset tyokalut seka osaaminen.

Rubanovitsch & Aalto (2007, ss. 20—27) kertovat myyntijohtajalla olevan merkittavan roolin
myyjien onnistumisesta. Myyntijohtajan tyohoén kuuluu johtamisen lisaksi vastuu
tyontekijoiden suoriutumisesta, kehityksesta ja hyvinvoinnista seka taloudellisesta
menestyksestd. Vahva strategia ja jarjestelmallinen toimintatapa edesauttavat myds
myyntijohtajaa suoriutumaan omasta tydstaan. Myyntijohtajan on osattava tukea myyjidan
seka tukea ja kehittaa heidan osaamistaan yrityksen tavoitteiden saavuttamiseksi. Myyjalta
odotetaan oma-aloitteisuutta ja myyjille tulee tarjota myyntitydssa vaadittavat tydkalut,

jotta myyntity6ssa voi menestya. Myynnin esimiehen on pidettava tiettya etaisyytta
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alaisiinsa ja kohdeltava myyjia tasapuolisesti seka oikeudenmukaisesti. Myyntijohtajan on
osattava my0ds delegoida ja jakaa vastuuta, jotta hdn voi menestya tehtdvassaan ja saavuttaa
myyjien luottamuksen. Tata korostaa myos Heikkild (2018): esimies on seka riippuvainen
myyjiensa halusta tyoskennelld yrityksessa ettd vastuussa myyjien motivoinnissa hyviin

suorituksiin.

Rubanovitsch & Aalto (2007, s. 32) toteavat, ettad nykyaikainen myyntiorganisaatio on
rakennettava asiakkaan nakokulmasta. On tarkeda muistaa, etta koko yrityksen toiminta
riippuu asiakkaista, jotka ostavat ja kayttavat sen tuotteita. Siksi my0Os johtamisessa tarvitaan
vahva asiakasndkodkulma. Asiakasndakokulma tulee huomioida yrityksen jokaisella osastolla,
kuten myynnissa, logistiikassa, laskutuksessa ja huollossa. Asiakas ndkee yrityksen
kokonaisuutena, eikd organisaation toisten yksikdiden tekemisia tai tekematta jattamisia
tule selitelld tai moittia. Mahdolliset huonoon palveluun johtaneet syyt tulee selvittaa
sisdisesti. Yritysten ei myoskaan tulisi laittaa asiakasta vakisin ajattelemaan yrityksen omien
prosessien tai tietojarjestelmien mukaisesti. Yrityksen tulisi osata rakentaa prosessinsa

asiakasnakokulmasta.

4.2 Yrityksen strategia, myynnin strategia ja strategiaprosessi

Menestyva liiketoiminta edellyttad paamaaratietoista strategiatyota, jonka tulee olla
suunniteltua, luovaa ja tosiasioihin perustuvaa. Toimivan strategiatydon mittari on
liilketoiminnan kannattavuus, jonka lisaksi on erilaisia osatavoitteita, joilla voidaan mitata
strategian toimivuutta. Osatavoitteita voivat olla markkinaosuus, asiakkaan kokema laatu,
myytyjen yksikkojen lukumaara ja padomavaltaisuus. Strategiatyon pitaisi kuulua
yritysjohdon normaaliin tyokenttaan, mutta pitkdjanteinen strategiatydhon paneutuminen

on haastavaa paivittaisten operatiivisten toimien lomassa. (Karl6f, 1996, ss. 11—12)

Suurissa yrityksissa voi olla omat alastrategiat esimerkiksi eri asiakassegmenteille, tuotteelle
tai toimialalle. Eri tasoille tehdyissa strategioissa tulee ottaa huomioon vain juuri sen tietyn
konsernitason haasteet. Mita alemmas organisaatiossa menndan strategiatasolla, sita
enemman yksityiskohtia strategia sisaltaa. Strategia alkaa muistuttaa

kehittdmissuunnitelmaa. (Lindroos & Lohivesi 2010, ss. 26—27)



14

Lindroos & Lohiveden (2010, s. 29) mukaan strategiaprosessiin kuuluu viisi keskeista

tyojaksoa, jotka ovat:

strategisten tietojen keruun ja analysoinnin vaihe
strategian maarittelyvaihe
strategisten projektien suunnitteluvaihe

strategian toteutusvaihe

LA e

strategian seurannan, arvioinnin ja pdivityksen vaihe

Lindroos & Lohivesi (2010, ss. 29—30) toteavat, ettd yleensd ndma kehitysvaiheet kdydaan
numerojarjestyksessa lapi, mutta toisinaan voi olla syyta palata edellisiin vaiheisiin. Syita
kehitysvaiheisiin palaamiseen voi olla esimerkiksi toimintaympariston muutos

strategiaprosessin aikana. Siksi strategian luomisessa kannattaa olla joustava.

Rubanovitsch & Aalto (2007, s. 44) kertovat, ettd myyntistrategian laatiminen on vaikeaa,
mutta vield isompi haaste on myyntistrategian toteuttaminen. Laadittujen strategioiden
toteuttaminen kaytannossa on kriittisin vaihe strategiaprosessissa. Koko suunnittelutyo voi
menna hukkaan, jos strategian toiminnallistaminen epdonnistuu. Koska myyntistrategia on
konsernitason- ja lilketoimintastrategian alastrategia, myyntistrategian linkittaminen
paivittdiseen tekemiseen on myyntijohtajan vastuulla. Strategian toteutuminen kaytannossa
vaatii selkedt suuntaviivat, riittavan pieniksi pilkotut tavoitteet seka tehokkaan seuranta- ja
palautemenetelman. Myyntijohtajalta vaaditaan muutosjohtamisen taitoa seka ymmarrysta
vaikutussuhteista organisaation sisalla. Yrityksen organisaatiorakenteen tulee olla nopeaa
tiedonkulkua tukeva ja selkeasti mitattava. Yrityksen johdon tulee olla taysin sitoutunut
valittuun strategiaan, sen jalkauttamiseen ja johtamiseen. Heikkilan (2018) mukaan myynnin
esimies on vastuussa myynnin osa-alueella koko yrityksen valitseman strategian
toteutumisessa. Vahvuudet ja mahdollisuudet tulee selvittaa ja hyédyntaa, ajankaytto
suunnitella tehokkaasti ja hallita muutosjohtaminen, jotta strategian toteuttaminen
kdaytannossa onnistuu. Lisaksi esimieheltd vaaditaan taitoa motivoida myyijia erilaisissa
myynnillisissa olosuhteissa seka suhdanteissa. Myynnille tulee tehda joko laadulliset tai
maaralliset tavoitteet, jotka voivat olla joko henkilékohtaisia ja/tai ryhméakohtaisia.

Tavoitteet toimivat strategian tukena.
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4.3 Toimintaympadriston analyysimenetelmat

Analyysit ovat strategisen johtamisen kivijalka, toteaa Kamensky (2014, s. 89) Strategiatyo
tulisi nahda jatkuvana prosessina, eika yksittdisena tapahtumana, kuten usein tapahtuu.
Yritysten strategiaty® jaa usein ajanpuutteen vuoksi vajaaksi ja motivaatio strategiatyohon
on vahainen. Usein tietoa on saatavilla liikaakin, mutta juuri tarvittava informaatio puuttuu.
Strategiatyoskentelyssa analyysit kuitenkin luovat perustan strategian luomiselle, kehittavat
toimintaympariston tuntemusta lahtotilanteessa seka kehittavat ihmisten strategista
osaamista. Itsessaan analyysityo voi myos luoda edellytyksiad yhteisen strategisen
nakemyksen syntymiselle. Myos Lindroos & Lohivesi (2010, ss. 31—32) toteavat, etta
strategian luomisprosessissa hyddynnetaan erilaisia toimintaymparistoa koskevia analyyseja.
Ymparistdanalyysissa tehdaan jatkuvasti huomioita toimintaymparistossa tapahtuvista

muutoksista. Naitd huomioita olisi hyva koko henkilékunnan kirjata ylos yhteisesti.

Kamenskyn (2014, ss. 90—91) kertoo, ettd analyysit jakautuvat kahteen ryhmaan:
ymparistdanalyyseihin ja sisdisen tehokkuuden analyyseihin. Koska analyysitydssa on
haastavaa saada hyva kokonaisnakemys, sen helpottamiseksi on vield kolmas analyysiryhma
eli synteesianalyysit. Ymparistoanalyyseja ovat makrotason analyysit, kuten toimiala-
analyysit: esimerkiksi kysyntdanalyysit, asiakasanalyysit, toimittaja-analyysit, kilpailuanalyysit
ja verkostokumppanuusanalyysit. Makrotason analyyseja ovat myds skenaariot ja heikot
signaalit. Synteesianalyyseja taas ovat esimerkiksi menestystekijat, SWOT, portfoliot,
ydinosaamispuu ja analyysikartat. Sisdisen tehokkuuden analyyseihin kuuluvat muun muassa
organisaation kokonaistehokkuus-analyysit, toiminto- ja prosessikohtaiset analyysit seka
taloudelliset analyysit. Toimintaympariston analyysit muokkautuvat sen mukaan, toimiiko

yritys B2B-bisneksessa vai B2C-bisneksessa.

Erilaisia analyyseja ja analyysimalleja on paljon. Skenaarioanalyysi pohditaan erilaisten
skenaarioiden avulla tarvetta muuttaa omia skenaariolinjauksia. Skenaarioanalyysi toimii
erityisesti nopeasti muuttuvassa ja vaikeasti ennakoitavissa olevassa toimintaymparistossa.
Strategiakanvas auttaa pohtimaan, mika on oman liiketoiminnan asema markkinoilla. Sen
avulla vastataan neljaan kysymykseen, joiden avulla pohditaan omaa kulurakennetta
suhteessa kilpailijoihin ja lisdksi sita, kuinka voidaan tuottaa parempaa asiakashyotya ja

luoda uutta kysyntda uusien asiakasryhmien avulla. Ansoffin kasvuanalyysin mukaan yritys
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voi etsia kasvua neljasta eri suunnasta, jotka muodostavat niin sanotun Ansoffin
kasvuikkunan. Go-to-market-analyysilla voidaan tarkastella tuotteiden ja markkinoiden
tdydennyksend myos jakelukanavia. Bostonin portfolioanalyysilla taas analysoidaan
yksittaisten liiketoimintojen suhteellista markkinaosuutta ja toisaalta ndiden liiketoimintojen
markkinoiden kasvupotentiaalia. Lisaksi voidaan toteuttaa sidosryhmaanalyysi ja oman
organisaation toiminta-analyyseja, joilla voidaan yleensa edesauttaa strategian

toimeenpanoa. (Lindroos & Lohivesi, 2010, ss. 31—32, 34—40)

4.3.1 Strategiset bisnesalueet, SBA

Useimpien yritysten liiketoiminta jakautuu useampiin liiketoiminta-alueisiin, kertoo
Kamensky. (2015, s. 30) SBA eli strateginen bisnesalue on ammattitermi strategisen
johtamisen osabisneksille. Yrityksen omalla toimialalla menestymisen edellytyksena on
kilpailuetujen luominen. Yrityksen on |6ydettava se alin bisnestaso, jolle kilpailustrategia
luodaan. Alimman bisnestason lisdksi yrityksen on tavoitettava oikea nakokulma
lilketoiminnan tarkastelemiseksi. Ndita kriteereitad voidaan kayttda SBA-jaon yleispatevina
muodostuskriteereind. Muita yleispatevia SBA-jaon muodostuskriteereitad on kolme.
Ensinnadkin SBA:n muodostama toimialan nykytilanne, tulevaisuuden muutokset ja
vetovoima seka yrityksen oma asema toimialalla tulee pystya kuvaamaan mahdollisimman
yksityiskohtaisesti sekd nakemyksellisesti. Myds toimialan logiikka pitda pystya kuvaamaan
toimialan menestystekijoiden avulla, jotta strateginen bisnesalue on maaritelty
onnistuneesti. Toiseksi jokainen liiketoiminnasta lohkottu SBA tulee olla mahdollisimman
yhtendinen ja jaotellut SBA:t ovat selvasti toisistaan poikkeavia. Liiketoiminta-alueet voidaan
erottaa toisistaan kysyntaan, asiakaskayttaytymiseen, kilpailukdyttaytymiseen seka
resursseihin ja osaamiseen liittyvilla tekijoilla. Kun SBA-jako on tehty huolellisesti, sen avulla
voidaan nahda liiketoiminnan mahdollisuudet ja uhat: tama on kolmas muodostuskriteeri.

(Kamensky 2015, s. 31)

Kamensky (2014, s. 73) toteaa, ettd SBA-tason I6ytamiseksi on yrityksen liiketoiminta
lohkottava osiin. Ensin on kuitenkin selvitettava, mita lohkotaan eli vastattava kysymykseen
missa bisneksessa tai milla toimialalla yritys on. Usein liiketoimintaa lahdetdan
maarittdamaan raaka-aineiden, tuotteiden tai teknologian nakékulmasta. Olisi otettava

kantaa myos siihen, miten laajana kokonaisuutena liiketoiminta maaritellaan.
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Lilketoiminnan menestyminen edellyttdaa usein, etta niissa on jokin liikkeellepaneva voima,
jota Kamensky (2014, s. 78) kutsuu draiveriksi. N&ita liiketoiminnan draivereita voidaan
kayttaa myos strategisen bisnesaluejaon muodostamiskriteereina. Usein SBA-jakoon
kdytetdan lopulta useita kriteereitd, mutta olisi hyva |6ytaa keskeisin draiveri. Kamensky

(2014, ss. 78—82) esittelee seuraavat yleisimmat muodostamiskriteerit:

1. Tarvelahtoisyys. Yritys, joka tunnistaa ihmisten tai yritysten tarpeet muita
tarkemmin ja erityisesti, joka pystyy ennustamaan tulevaisuuden tarpeet, on
usein menestyva yritys. Tarvelahtéinen muodostamiskriteeri vaatii yritykselta
luovuutta, rohkeutta seka intuitiota.

2. Asiakaslahtoisyys. Asiakaslahtoisyytta korostetaan liiketoiminnassa nykyaan,
mika on luonnollista, silld yritys saa tulonsa asiakkailta. On kuitenkin
huomioitava, ettd asiakkaat saattavat toisinaan ostaa sita, mita haluavat, eivat
sitd, mitd tarvitsevat. Toinen huomioitava asia ovat ei-asiakkaat, jotka tulee
ottaa huomioon SBA-jakoa tarkastellessa. Lisdksi asiakkaiden kannattavuus on
hyva huomioida.

3. Markkinaldhtoisyys. Markkinaldhtoisia nakokulmia ovat maantieteelliset jaot
seka jakelukanavat.

4. Tuoteldhtoisyys. Perinteisesti liiketoiminta on jaettu fyysisiin tuotteisiin tai
tuoteryhmiin, mutta vaarana on, ettei tall6in havaita ajoissa liiketoiminnan
mahdollisuuksia ja uhkia. Siksi tuotelahtdisyys on nykyaan harvoin kaytetty
SBA-jaon paadraiveri.

5. Teknologialahtoisyys. Teknologialahtdisyydessa on tarkoin huomioitava, miten
yrityksen teknologia huomioi asiakkaan tarpeet.

6. Osaamislahtodisyys. Yrityksen perustamisvaiheessa tietyt tiedot ja taidot ovat
peruslahtokohtana yritykselle. Vaikkakin pidemman paalle osaamislahtoisyys
toimii hyvin harvoin SBA-jaossa, on silti toisinaan hyva tarkastella yrityksen
ydinosaamista.

7. Resurssilahtoisyys. Toisinaan ydinliiketoiminnan pohjalta voi kertya resursseja,
joista voidaan muodostaa oma bisnesalue.

8. Verkostolahtoisyys. Verkottumalla voidaan tehostaa tai uudistaa nykyista

lilketoimintaa tai kehittaa taysin uusi liiketoiminta.
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9. Kilpailulahtdisyys. Erilaisten kilpailijoiden, kuten nykyisten, tarvekilpailijoiden
seka potentiaalisten kilpailijoiden muodostamat kilpailulajit seka kilpailijoiden
erilaiset strategiat voivat vaikuttaa SBA-jakoon. Myds oman strategian
muodostamisessa tulee huomioida vaihtoehdot, joita kilpailijoiden

toimialandakemys aiheuttaa.

Kun strategiset liiketoiminta-alueet on alustavasti valittu, on seuraavaksi kuvattava SBA:t ja
niiden muodostamat toimialat. Siten saadaan yhtendinen kuva, millainen kokonaisuus on
kyseessa. Liiketoiminta-alueesta tehddan peruskuvaus sekd myos liiketoiminta-alueen
muodostamasta toimialasta eli kilpailulajista. Kuvauksessa on oltava esimerkiksi toimialan
tuotteet tai tuoteryhmat seka oman yrityksen tuotteet, toimialan tarpeet ja oman yrityksen
tyydyttamat tarpeet, toimialan asiakkaat seka oman yrityksen asiakkaat, maantieteelliset
alueet, markkinoiden suuruusluokka seka kasvuvauhti. Kilpailijoista tulee kuvauksessa olla
selvitettyna erilaiset kilpailijatyypit: tarkeimmat nykyiset-, tarve-seka potentiaaliset
kilpailijat. Myds suurimman kilpailijan myynti ja oma myynti seka suurimman kilpailijan

82-84)

SBA seka niiden muodostamien toimialojen kuvauksiin on Kamenskyn (2014, ss. 84—87)
kuvattava toimialan menestystekijat, joiden avulla selvitetdan toimialan toimintalogiikka.
aikaansaannokset, joiden avulla on mahdollista menestya kyseisella toimialalla.
Menestystekijoiden |6ytamiseksi on selvitettava, miksi asiakkaat ostavat ja miksi kilpailijat
menestyvat. Samat kysymykset voidaan esittaa kaanteisina, eli miksi asiakkaat eivat osta ja
miksi kauppa menetettiin seka miksi tietyt kilpailijat eivat menesty. Menestystekijéiden
maarittamisessa tulisi pystya katsomaan toimialaa objektiivisesti, jotta ei keskityta vaariin
asioihin. Menestystekijat tulisi voida yksildida mahdollisimman selkeasti ja yksiselitteisesti.
Tarkeda on myos varoa itsestaanselvyyksia, kun selvitetdaan toimialan menestystekijoita.
Hinnan merkitys menestystekijoissa on arvioitava erityisen huolellisesti. Olisi tarkeaa pystya
[6ytamaan myds uusia tulevaisuuden menestystekijéita, johon luovaa ajattelua ja kykya
nahda asiakkaiden tiedostamattomatkin tarpeet. Menestystekijoita etsittaessa pitaisi osata

keskittya olennaisiin menestystekijoihin ja lisaksi priorisoida ne. Menestystekijoita voidaan
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kayttdda myos SBA-jaon testausvadlineend, kun halutaan selvittdaa, onko SBA-jako tehty

onnistuneesti.

4.3.2 Toimiala-analyysit liiketoimintastrategioiden luomisessa

Yritystason analyyseja kutsutaan usein toimiala-analyyseiksi, silla tarkastelutasona on
useimmiten toimiala. Analyyseja kdytetaan esimerkiksi liiketoimintastrategian luomisessa.
Usein yritysten liiketoimintastrategioiden keskeinen tavoite on voittaa ne kilpailutoimialat,
joissa yritys on mukana. Paatoimijoita ovat asiakkaat, toimittajat ja kilpailijat. Naiden lisaksi
analyyseissa on huomioitava myos potentiaaliset asiakkaat, potentiaaliset toimittajat seka
korvaavat ja potentiaaliset kilpailijat. Lisaksi pitda analysoida niin sanottuja anonyymeja
toimijoita, kuten verkottumiskehitystd, toimialan kysyntaa ja tarjontaa seka erilaisten
tarvealueiden kehittymista. Toimialan kehityksen muuttumista ja kehitysta tulevaisuudessa
voidaan paatella PESTE-analyysin pohjalta. (Kamensky 2014, s. 101) My0s Gerdt ja
Korkiakoski ("Asiakaskokemuksen rakentamisessa on valjastettava henkilokunnan tieto,
tunne ja toiminta." -luku, kolmas kappale) toteavat, etta jokaisen yrityksen tulisi analysoida

oma toimialansa ja lisaksi arvioida kilpailutilanne asiakaskeskeisyyden nakékulmasta.

Porterin viisi kilpailuvoimaa-analyysin (Porter 1980, ss. 3—4) avulla voidaan maaritell3,
kuinka suuri markkina toimiala on todellisuudessa. Kuvaan 6 on havainnollistettu Porterin
viisi kilpailuvoimaa ja kuinka ne ovat kytkoksissa toisiinsa. Viisi kilpailuvoimaa ovat alan
uusien tulokkaiden uhka, asiakkaiden neuvotteluvoima, korvaavien tuotteiden tai
palveluiden uhka, tavarantoimittajien neuvotteluvoima seka toimialan kilpailutilanne.
Toimialan kilpailutilanteesta selvitetaan, kuinka voimakasta on kilpailu jo alalla olevilla

yrityksilla.
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Kuva 6. Porterin viisi kilpailuvoimaa, jotka tulisi huomioida yrityksen liiketoimintastrategiassa

(Porter, 1980, s. 4)

Toimialan
kilpailijat

- Toimialalla
olevien yritysten
kilpailu

~

Porterin mukaan (1980, ss. 4—5) mainittujen viiden kilpailuvoiman tunteminen kirkastaa
yrityksen kriittisia vahvuuksia ja heikkouksia, selventaa yrityksen tamanhetkisen aseman
toimialalla, tasmentaa ne osa-alueet, joiden strategiset muutokset voivat tuottaa
parhaimman tuloksen ja kertoo, mihin alueisiin toimialan trendit ennustavat merkittavimmat
mahdollisuudet tai uhkat. Lisaksi ndiden kilpailuvoimien tunteminen on hyodyllista myos,

kun pohditaan kilpailijoista erilaistumista.

Kamensky (2014, ss. 101—102) suosittelee toimiala-analyysiin viitta erilaista
analyysikohdetta: kysynta-, asiakas-, toimittaja-, kilpailu- seka verkostokumppanianalyyseja.

Naiden analyysien avulla saadaan riittdava kokonaiskuva toimialasta.

4.3.3 Kysyntaanalyysit markkinoiden koon ja kasvuvauhdin selvittajina

Kun suunnitellaan uuden tuotesegmentin perustamista ja kuinka edetaan kyseisella
toimialalla, aluksi tulisi selvittaa, mika on markkinoiden potentiaali ja onko markkinoiden
kasvaminen todennakoista. Kamensky (2014, s. 102) kertoo, etta kysyntaanalyyseja
kdytetaan silloin, kun halutaan selvittdaa markkinoiden koko ja kasvuvauhti. Perustana
voidaan kadyttda strategisia bisnesalueita ja niilden muodostamia toimialoja. On tarkeaa olla
perilld, millainen potentiaali rahallisesti liiketoiminta-alueella on nyt ja tulevaisuudessa.

Kysyntdanalyysit tulisi tehda myos liiketoiminta-alueen alasegmenteille tuotteittain ja
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markkinoittain. Hyvin tehty SBA auttaa rajaamaan kokonaismarkkinat. Toisaalta

kysyntaanalyysien avulla voidaan tasmentaa toimialamaarityksia.

Liiketoiminta-alueen kysyntaanalyysi voidaan toteuttaa esimerkiksi kysyntdlomakkeella, jolla
selvitetdan liiketoiminnan kokonaiskysyntaa, kasvuvauhtia ja kysynnan jakaumaa
kilpailijoiden kesken. Usein haasteeksi on osoittautunut kokonaiskysynnan tasmallinen
arviointi: oma markkinaosuus arvioidaan liian suureksi ja taas kokonaismarkkinat liian
pieneksi. Myds markkinoiden tulevaisuuden ennusteet arvioidaan usein virheellisesti, kun
oletetaan, ettd markkinoiden kehitys jatkaa nykyisen trendin mukaisesti. Tata voitaisiin
valttaa tekemalld enemman PESTE-tyyppisia analyyseja ja skenaarioita. Markkinoiden koon
selvittdminen mahdollisimman tarkoin on tarkeaa erityisesti silloin, kun yritys on keskittynyt
toimialallaan vain joihinkin tiettyihin tuotteisiin, asiakkaisiin ja alueisiin. Kilpailuanalyysit on
tietenkin tehtava erikseen, mutta jo kysyntdanalyysissd on hyva saada karkea nakemys

nykytilanteesta kokonaismarkkinoiden nakoékulmasta. (Kamensky 2014, ss. 102—104)

Kamenskyn (2014, s. 104) mukaan koko toimialan kysyntdanalyysin jalkeen olisi hyva jatkaa
analysointia segmenteittdin. Tarkastelu voidaan tehda asiakkaittain ja tuotteittain riippuen
asiakas- ja tuotemaaristd. Jotta kysyntdanalyysista saadaan kaikki hyoty irti, tulisi

johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset tehda huolellisesti.

4.3.4 Asiakasanalyysit ja asiakaskokemus

Gerdt & Korkiakoski ("Asiakaskokemuksen rakentamisessa on valjastettava henkilokunnan
tieto, tunne ja toiminta." -luku, kolmas kappale) kehottavat aloittamaan asiakaskokemuksen
kokonaisvaltaisen suunnittelun nykytila-analyysilla. Silla varmistetaan, etta |ahtétilanne on
ymmarretty yrityksen paatdksentekijoiden kesken riittavan monipuolisesti ja samalla tavalla.
Usein nykytila-analyysi on tehty jo strategisen potentiaalin tunnistamisvaiheessa ja siten
strategian suunnitteluvaiheessa. Nykytila-analyysi, joka on myds lahtotilanteen kartoitus,
tehddan omassa organisaatiossa, asiakkaiden parissa ja kilpailuymparistdssa. Asiakkaiden
kuuntelu on huomattavasti tarkeampaa kuin kilpailijoiden seuraaminen, silld vain
asiakasymmarrys auttaa luomaan ainutlaatuista kilpailuetua. Nykytila-analyysilla luodaan

koko kehittamistyon pohja, joka toimii strategian tukena.
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My6s Kamensky (2014, ss. 104—106) kehottaa ensimmaiseksi selvittdmaan, mita
organisaatio tarkoittaa asiakaslahtoisyydelld. Han jakaa asiakasanalyysit viiteen paaryhmaan:
asiakaslahtoisyyden analyysit, asiakaskannattavuusanalyysit, asiakastuntemusanalyysit,
vuorovaikutusanalyysit seka analyysit asiakkaiden neuvotteluvoimasta. Selvitys tehdaan
strategia-, johtamisen-, osaamisen- seka vuorovaikutuksen nakékulmasta. Analyysin avulla
voidaan laatia profiili yrityksen asiakaslahtoisyydestd, jonka avulla tehdaan johtopaatokset

nykytilanteesta seka toimenpide-ehdotukset.

Asiakastuntemusanalyyseissa selvitetdan, ketka ovat yrityksen asiakkaita ja miksi he ostavat
kyseisen yrityksen tuotteita, tai miksi eivat osta kyseiselta yritykselta. Lisaksi voidaan
arvioida esimerkiksi asiakkaan asema omalla toimialallaan seka asiakkaan liiketoiminnan
kehitysnakymat. Asiakkaan tulevaisuuden odotukset yritykselta tulee myos selvittaa.
Analyyseissa on huomioitava nykyisten asiakkaiden lisdksi menetetyt- ja potentiaaliset
asiakkaat. Usein asiakkaat myos luokitellaan tarkeyden mukaisesti ryhmiin. Luokittelussa
tulisi huomioida volyymi, kannattavuus, kasvuvauhti, referenssiarvo, asiakassuhteen pituus
sekd vuorovaikutuksen toimivuus. Asiakastuntemusanalyyseja voidaan syventaa esimerkiksi
analysoimalla asiakkaan arvoketjua tarkemmin. Olisi hyvd muun muassa pohtia, miten yritys

voi luoda lisdarvoa asiakkaalle. (Kamensky, 2014, ss. 105—106)

Asiakkaan neuvotteluvoimalla on suuri merkitys hinnan maaraytymiseen, joka taas vaikuttaa
voimakkaimmin yrityksen hintatasoon. Asiakkaiden neuvotteluvoimaan vaikuttavat monet
tekijat. Tekijoiden avulla voidaan analysoida, millainen neuvotteluvoima yrityksen asiakkailla

on. (Kamensky, 2014, s. 106)

Porterin (1980, ss. 24—-25) mukaan ostajat eli asiakkaat vaikuttavat toimialan
kannattavuuteen vaatimalla alhaisempia hintoja, parempaa- tai lisda palveluja seka
kilpailuttamalla palveluita tai tuotteita. Esimerkiksi nama tekijat vaikuttavat asiakkaiden

neuvotteluvoimaan:

e Jos asiakaskunta on keskittynyt tai jos tietty asiakas tai asiakasryhma ostaa
merkittavan osan yrityksen tuotannosta tai palveluista
e Jos asiakkaan ostamat toimialan alaiset tuotteet muodostavat merkittavan osan

asiakkaan kuluista tai ostoista
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e Asiakkaan ostamat tuotteet ovat standardituotteita

e Asiakkaan liiketoiminnan kannattavuus on alhainen

e Yrityksen tuotteen laatu ei ole asiakkaan tai asiakkaan tuotteen kannalta merkittava
tekija

e Asiakkaalla on markkinoiden erittdin laaja tuntemus: ostettavan tuotteen

hintatasosta, saatavuudesta, tuotantokustannuksista ja niin edelleen

Neuvotteluvoimaan vaikuttavien tekijoiden avulla voidaan muodostaa asiakkaasta tai
asiakasryhmasta profiili, jonka avulla voidaan tehda jalleen johtopaatoksia ja toimenpide-

ehdotuksia yrityksen neuvotteluvoiman parantamiseksi. (Kamensky 2014, s. 107)

Asiakaskannattavuusanalyyseilld arvioidaan asiakkaan tuottamat tulot ja kustannukset.
Asiakkaiden kannattavuuseroihin vaikuttavat monet tekijat, kuten esimerkiksi asiakkaiden
maksama hinta tuotteesta, asiakkaan ostamat maarat, erilaiset maksuajat seka laskujen
maksun nopeus, asiakkaiden vaatima palvelutaso seka asiakkaiden vaatima

tuotekehityspanos. (Kamensky, 2014, s. 107)

Asiakassuhdemarkkinoinnilla eli CRM:Ila on viimeisten parinkymmenen vuoden aikana ollut
suuri merkitys, kun on tarkasteltu yrityksen ja asiakkaan valistd suhdetta, kertoo Kamensky
(2014, s. 108). Usein CRM:ssa on kuitenkin painotettu operatiivista tehokkuutta, kuten
kustannusten vdahentamista ja prosessien tehostamista. Tall6in hyotyja on katsottu monesti
vain yrityksen nakokulmasta, eika asiakasnakdkulmasta. Vuorovaikutusanalyyseja voidaan
tehda esimerkiksi asiakkaiden arvoketjuista ja -verkostoista, asiakkaiden kuuntelemisesta,
arvoketjun osa-alueiden vuorovaikutuksesta seka keskindisesta hyddysta. Keskindinen hyoty
tarkoittaa kummankin osapuolen, yrityksen ja asiakkaan, tavoite- ja todelliset hyotyja.
Erilaisista asiakasanalyysien padaryhmista nimenomaan vuorovaikutusanalyysien painoarvo
tulee tulevaisuudessa nousemaan. Toistaiseksi asiakassuhteiden yllapidossa on keskitytty
tuotteiden ja palvelujen vaihdantaan seka operatiivisiin kysymyksiin, mutta tulevaisuudessa
asiakaslahtdinen vuorovaikutus tulee tarjoamaan my6s uudenlaisia mahdollisuuksia

liiketoiminnan kehittamiseen.
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4.3.5 Toimittaja-analyysit strategian muodostamisessa

Toimittajat voivat vaikuttaa toimialaan joko uhkaamalla hinnankorotuksilla tai heikentamalla
toimitettavien tuotteiden laatua. Voimakkaat toimittajat voivat ndin parantaa omaa
kannattavuuttaan (Porter 1980, s. 27) Toimittaja-analyysit voidaan jakaa samankaltaisesti
kuin asiakasanalyysit neljaan paaryhmaan: 1. Toimittajatuntemusanalyyseihin 2.
Analyyseihin toimittajien neuvotteluvoimasta 3. Toimittajakannattavuusanalyyseihin ja 4.

Vuorovaikutusanalyyseihin (Kamensky, 2014, ss. 108—109).

Toimittajatuntemusanalyyseilla kartoitetaan toimittajien perustiedot. Samoin kuin
asiakastuntemusanalyysissa, voidaan toimittajatkin jakaa ryhmiin nykyiset-, menetetyt- ja
potentiaaliset toimittajat. Nykyiset toimittajat voidaan luokitella esimerkiksi suuruuden tai
strategisen merkityksen mukaan. Toimittajaosuuksien analysoinnilla on tarkeda selvittas,
kuinka suuri merkitys yritykselld on toimittajalle ja toisaalta myods, miten suuri merkitys
kyseiselld toimittajalla on asiakkaalle. Toimittaja-analyyseja voidaan syventaa
jatkoanalyyseilla, joissa usein keskitytdan vain tiettyihin toimittajiin, silla toimittajia voi olla
hyvin paljon. Toimittajien neuvotteluvoiman analyysilla voidaan selvittda esimerkiksi, ovatko
toimittajan tuotteet ainutlaatuisia, onko ostettava tuote yritykselle ja ovatko toimittajan
vaihtokustannukset asiakkaalle merkittavat vai vahdiset. Ndiden kysymysten tai vaitteiden
avulla maaritetty profiili selventaa toimittajan tai toimittajaryhman neuvotteluvoiman

yritykseen nahden. (Kamensky, 2014, s. 109)

Toimittajakannattavuusanalyysit selvittavat, millainen taloudellinen merkitys toimittajalla on
yritykselle. On selvitettava toimittajien tai toimittajaryhmien ostomaarat ja -hinnat seka
miten nama kehittyvat. Olisi myds hyva selvittdaa ostojen aiheuttamat valilliset kustannukset.
Toimittajat kannattaa luokitella niiden strategisen ja taloudellisen merkityksen mukaan.
Strategisia tekijoita ovat esimerkiksi laatu, toimitusnopeus ja neuvontapalvelut.
Taloudellisesti merkitysta on kokonaiskustannuksilla tai ostohinnoilla. Joskus tarkeinta voi
olla vain minimoida toimittajaan tarvittava tydmaara, jos toimittaja on strategisesti lahes

merkitykseton. (Kamensky, 2014, s. 110)

Toimittajien vuorovaikutusanalyysien avulla pitdisi pyrkia l6ytamaan uusia mahdollisuuksia

lilketoiminnan uudistamiseen tai jopa uuden liiketoiminnan synnyttdamiseen, kertoo
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Kamensky (2014, s. 110.) Kuten asiakasvuorovaikutusanalyyseissa, voidaan analyyseja tehda
esimerkiksi toimittajien arvoketjuista- ja verkostoista, yrityksen henkiloston kontaktipinnasta
toimittajaan nahden, toimittajien kuuntelemisesta, hyotyanalyyseja kummankin osapuolen
asettamasta tavoitehyddysta ja todellisista hyodyista ja niin edelleen. Kun toimittajan
arvoketju tai -verkosto on kuvattu, voidaan analysointi tehda erilaisten kysymysten avulla,
kuten mitka ovat toimittajan heikkoudet/vahvuudet, mahdollisuudet/uhkat, keskeisimmat
kilpailuedut/haitat, miten voimme tuottaa toimittajalle lisdarvoa ja miten hydodymme siita
itse. Lisaksi lopulta kannattaa tehda yhteenveto, jossa kasitellaan keskeiset johtopadatokset ja

toimenpide-ehdotukset. (Kamensky 2014, ss. 110-111)

4.3.6 Kilpailutilanteen ja kilpailijoiden analyysit

Strategian muodostamisessa on otettava huomioon myds markkinat, kilpailijat ja
asiakashyodyt, joiden merkitysta strategiaan selvitetdadan omilla analyyseillaan. SWOT-
analyysi on melko yksinkertainen ja suhteellisen nopea menetelma selvittdd oman yrityksen
ja paakilpailijoiden vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Porterin kilpailija-
analyysin avulla voidaan arvioida ja tarkastella vallitsevaa kilpailutilannetta ja mahdollisia
muutoksia kilpailutilanteessa. Kilpailullisia haasteita on viisi: toimialan nykyiset kilpailu,
omien alihankkijoiden taholta tulevat kilpailu, omien asiakkaiden suunnalta tulevat kilpailu,
uusien toimialalle tulevien yritysten taholta tuleva kilpailu ja uusien, nykyista tarjontaa

korvaavien tuotteiden suunnalta tuleva kilpailu. (Lindroos & Lohivesi, 2010, ss. 33—-34)

Kamensky (2014, ss. 150-151) kertoo, etta kilpailun ansiosta yhteiskunta, organisaatiot ja
ihmiset kehittyvat ja niiden toiminta menee eteenpain. Toisaalta jatkuva kilpailu voi olla
organisaatiolle myds uuvuttavaa. Siksi strategisessa ajattelussa on tarkeaa pohtia, kuinka
organisaatio voi erottautua kilpailussa. Kilpailuanalyysien avulla voidaan syventya toimialan
nykyisyyteen ja tulevaisuuteen. Joskus voi olla haastavaa rajata analysointikohdetta, joihin
kuuluvat yritys, toimiala, toimialaa sivuavat toimialat ja verkostot seka lopulta koko

makroymparisto.

Kilpailijoita voidaan arvioida erilaisilla kilpailijatuntemusanalyyseilla. Peruskartoituksella
selvitetdan kunkin kilpailijan perustiedot. Kilpailijat voidaan jaotella peruskartoituksessa

neljdan ryhmaan: ydinkilpailijat, marginaalikilpailijat, tarvekilpailijat seka potentiaaliset
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kilpailijat. Ydinkilpailijat tekevat vastaavia tuotteita samanlaisilla teknologioilla ja
toimintatavoilla kuin kilpailijoiden peruskartoitusta tekeva yritys. My6s marginaalikilpailijat
tekevat vastaavanlaisia tuotteita, mutta ovat marginaaliasemassa. Usein kilpailijoita
aliarvioidaan, joten on harkittava tarkoin, mitka kilpailijat koetaan marginaalikilpailijoiksi.
Tarvekilpailijat taas tekevat tuotteita samalle asiakasryhmalle, mutta tuotteet, teknologiat
tai toimintatavat ovat erilaisia. Potentiaaliset kilpailijat ovat uusia mahdollisia toimijoita

alalla. (Kamensky, 2014, ss. 152-153)

Porter (1980, s. 50) jakaa potentiaaliset kilpailijat neljaan ryhmaan:

Yritykset, jotka voivat ryhtya toimimaan toimialalla melko matalilla kustannuksilla
e Yritykset, joilla on jo synergia alalle

e Yritykset, jotka voivat laajentaa toimialan koskemaan omaa
lilketoimintastrategiaansa

e Asiakkaat tai toimittajat, jotka voivat siirtya toimialalla taaksepain tai eteenpéin

Mahdolliset fuusioitumiset seka yrityskaupat on myds arvokasta yrittaa ennustaa ja ottaa

huomioon, kun selvitetdan potentiaalisia kilpailijoita (Porter, 1980, s. 50).

Kilpailijatuntemusanalyysi edellyttda, etta kustakin kilpailijasta on selvitettava perustiedot,
kuten liikevaihto, kannattavuus ja markkinaosuus. Hyva on myds selvittaa, miksi asiakkaat
ostavat tietylta kilpailijalta ja mita siita voi oppia. Lopuksi kilpailijatuntemusanalyysista

tehdaan johtopaatokset seka toimenpide-ehdotukset. (Kamensky, 2014, s. 153)

Kamenskyn (2014, ss. 153—-155) tarkeimmista kilpailijoista kannattaa selvittdd myds heidan
arvoketjunsa seka -verkostot. Myds tarvekilpailijoiden seka potentiaalisten kilpailijoiden
arvoketjua seka -verkostoja voi olla hyddyllista analysoida, koska analyyseista voidaan |6ytaa
arvokkaita ajatuksia yrityksen oman arvoketjun kehittamiselle. Kilpailijoiden
kustannusanalyysit pitdisi tehda SBA-eli strategisella bisnesalueella, mikad on haastavaa,
koska yleisia tietolahteita on vahan. Kustannusanalyysi on kuitenkin sita tarkeampi, mita
enemman liiketoimintaan kohdistuu hinta- ja kustannustehokkuuskilpailua. Kustannuksia
voidaan verrata esimerkiksi kustannuslajeittain: aine-, ty6-, tutkimus- ja kehitys-,

markkinointi- ja jakelu- seka padoma- ja hallintokustannuksista.
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Lisdksi Kamensky (2014, ss. 155-162) kehottaa my0ds analysoimaan toimialan
kilpailuvoimakkuuden jokaisen kilpailijaryhman osalta seka lopulta tekemaan yhteenvedon
naiden analyysien tuloksista. Lisaksi han suosittelee analysoimaan kilpailijoiden paadraiverit.
Naita voivat olla esimerkiksi tarveldahtoisyys, asiakaslahtoisyys, markkinaldahtoisyys tai
osaamislahtoisyys. Kilpailijoiden strategioita taas on hyva analysoida, jotta voidaan estaa
kilpailuanalyysien liika staattisuus eli taustaolettamus, etta kaikki pysyy ennallaan.
Kilpailijoiden strategioiden arvioinnissa voidaan kdyttda samankaltaista rakennetta, kuin
mita kaytetddn oman strategian arvioinnissa. Lopulta kaikki kilpailuanalyysit kannattaa koota

yhteen hyodylliseksi synteesiksi seuraavilla keinoilla:

e Toimialan menestystekijaprofiililla
e Kilpailuasemointi arvo/kustannukset-matriisissa
e SWOT-analyyseilla

e Analyysikartoilla

4.3.7 Verkostokumppanianalyysit arvonlisadjina asiakkaille

Verkostokumppanianalyysit kannattaa tehda jo kokonaistilanteen kartoitusvaiheessa, koska
verkostoyhteiskunta luo uudenlaisia mahdollisuuksia ja uhkia yrityksille. Aluksi kartoitetaan
ja kuvataan yrityksen tai tietyn liiketoiminta-alueen ne verkostotahot, prosessit ja toiminnot,
jotka luovat arvoa loppuasiakkaalle. Naita voidaan kutsua nimella arvoverkosto.
Makroverkosto tarkoittaa yrityksen toimialan mahdollisia lahi- ja tukitoimialoja, joiden
vuorovaikutuksen kuvaaminen voi olla hyddyllista, jos niita nadita toimialoja on runsaasti
toimialalla. Analysoimalla yrityksen tarkeimmat kumppanit, heidan panoksensa yrityksen
toimintaan seka heidan vastikeodotuksensa selvitetdaan toimiva verkosto, jossa osapuolet
kokevat saavansa hyotya liiketoiminnassaan. Analyysissa kannattaa my6s huomioida
keskeisin strateginen hyoty omalle yritykselle. Verkostokumppanit kannattaa myos kuvata
arvoverkostona, jolloin osapuolten keskinaiset vuorovaikutussuhteet saadaan paremmin
nakyville. Liiketoimintaverkoston avulla yritys voi esimerkiksi saada uusia asiakkaita, lisata
valikoimaansa tai parantaa palveluaan seka lisata osaamistaan. (Kamensky, 2014, ss. 98—

100)
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4.4 Tuoteportfolion muodostaminen

Ernst ym. (2010, ss. 80—87) ovat tutkineet, miten uuden tuotteen kehityksessa tulisi
myynnin, markkinoinnin ja tuotekehityksen tehda yhteistyota, jotta saadaan aikaiseksi uusi,
menestyva tuote. He testasivat tutkimushypoteesiaan kayttamalla mallia, joka kertoo monen
indikaattorin rakenteellisen yhtalon. Tutkimushypoteesin mukaan uuden tuotteen
kehityksessa on kolme vaihetta: tuotekonseptin kehitysvaihe, tuotekehitysvaihe ja tuotteen
kdyttoonottovaihe. Tulosten mukaan konseptin kehitysvaiheessa myynnin ja
tuotekehityksen yhteistyolla on merkittava positiivinen vaikutus uuden tuotteen koko
kehityskaaressa. Uuden tuotteen kdyttéonottovaiheessa on tarkeampaa yhteistyd myynnin
ja markkinoinnin kesken, kuin myynnin ja tuotekehityksen yhteisty6. Kuitenkin
markkinoinnin ja tuotekehityksen yhteistyo6lld on positiivinen vaikutus jokaisen kolmen

tuotekehitysvaiheen aikana.

Kehusmaa (2010, s. 128) toteaa, etta kun yritys panostaa uusasiakashankintaan, on siihen
varattava riittavasti resursseja potentiaalisten asiakkuuksien tunnistamiseen, |lahestymiseen
ja haltuunottoon. Organisaation on kohdistettava uusia tuotteita tai palveluita
lanseerattaessa markkinointi- ja myyntitoimenpiteensa niille asiakkaille, joille uusi tarjooma
soveltuu parhaiten. Asiakkaiden tulisi olla mukana jo uuden tarjooman suunnittelu- tai
pilotointivaiheessa. Taman vuoksi myynnin, markkinoinnin ja tuotekehityksen yhteistyon on

oltava saumatonta.

Schnaars (1998, ss. 170-176) vertailee uusien tuotteiden innovaatioketjua nopeutetussa
innovaatiomenetelmassa ja perinteisessa, hitaammassa innovaatiomenetelmassa.
Nopeutettua innovaatiomenetelmaa kaytetaan niin, etta tuotteet saadaan nopeutetulla
tahdilla markkinoille ja lisdksi uusia tuotteita pitdisi saada markkinoille useammin.
Nopeutetussa innovaatiomenetelmassa on ensin saatava riittava tekniikka tuotteiden
valmistusta varten. Seuraavaksi keskitytdaan tuotteiden kehittamiseen ja lopuksi kolmantena
vaiheena on nopea ulostulo markkinoille, kun tuote osoittautuu toimivaksi. Verrattuna
perinteiseen tuotekehityskaareen, jossa tuote etenee idean kehittamisesta erilaisten
analyysien ja testausten seka markkinointistrategian kautta markkinoille voidaan uudella
nopeutetulla tuotekehitykselld saada tuotteet nopeammin ja tehokkaammin markkinoille

oikealla ajoituksella.
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4.5 Asiakas- ja markkinatieto asiakkuuksien hallinnassa

Storbacka ym. (2000, s. 15) kertovat, etta asiakas voi olla arvokas useilla eri tavoilla:
taloudellisen tuoton eli esimerkiksi liikevaihdon tai kannattavuuden mukaan mitattuna,
tulevien liilketoimintamahdollisuuksien perusteella tai tuottamalla osaamisarvoa yritykselle.
Osaamisarvoa voidaan tuottaa esimerkiksi yhteistyoprojekteilla, kuten
tuotekehitysprojekteilla. Asiakas voi tuottaa myos referenssiarvoa luomalla uusia

lilketoimintamahdollisuuksia.

Storbacka ym. (2000, s. 18) toteavat, etta yritysostojen ja fuusioiden kautta yritys voi tarjota
samoille asiakkaille entistd monipuolisempaa tarjoomaa. Yrityksen kansainvalistyessa tulee
muodostaa monikansallisia ja poikkifunktionaalisia tiimeja, joihin voi kuulua jasenia monilta
organisaation hierarkiatasoilta. Tarkeda on myos kehittda lilkketoimintaprosesseja ja toisaalta

myo0s ostoprosesseja sekd yhteistyota toimittajien kanssa.

Jotta asiakkuuksien johtaminen olisi jarjestelmallista, tulisi yrityksessa luoda jokaiselle
asiakkaalle asiakkuussuunnitelma (Storbacka ym., 2000, s. 26). Asiakkuussuunnitelman
tarkoitus on tuottaa arvoa asiakkaalle ja yritykselle hyddyntaa kunkin asiakkaan
voittopotentiaalia. Suunnitelma ja sen tavoitteet tulisi laatia joko asiakkuustiimissa tai
asiakkuuspaallikko laatii toimintasuunnitelman. Asiakkuussuunnitteluprosessin yksi tarkea
osa on mahdollisuuksien tunnistaminen, jonka tekee joko asiakkuuspaallikko tai
asiakkuustiimi. Kaikki tavoitteet kirjataan operatiivisiksi toimenpiteiksi, joiden toteuttamisen

helpottamiseksi voidaan luoda kohtaamismatriisi. (Storbacka ym., 2000, ss. 115—119)

4.5.1 Asiakastieto suunnittelu- ja strategisena tydkaluna

Storbacka ym. (1999, ss. 81—82) korostavat, ettda markkinoinnin perustana ovat asiakkaita
koskevat tiedot: tiedot asiakkaiden vaatimuksista, odotuksista ja kdayttaytymisesta.
Asiakassuhdetta voidaan kehittaa asiakkaalta saatavan palautteen avulla
kehittamistilanteilla. Erilaiset kehittamistilanteet voidaan jakaa strategisiin seka operatiivisiin
tilanteisiin. Operatiivisissa eli asiakkuustason kehittamistilanteissa nykyisista prosesseista

tehdaan parannuksia, jotta niistda saadaan entista toimivampia ja tehokkaampia. Tarjooma ja
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asiakaskohtaamiset mukautetaan asiakaslahtoisesti. Operatiivinen kehittadmistilanne voidaan

toteuttaa esimerkiksi asiakaskyselylla tai havainnoimalla asiakkaan kayttaytymista.

Jos asiakkuuksien kehittamiseksi tarvitaan mittavia rakenteellisia muutoksia tai uusia
innovaatioita esimerkiksi uusien tuotteiden tai palveluiden muodossa, ei operatiivinen
kehittamistilanne enaa riita. Kun on kyse suurista kohderyhmien, tarjonnan tai konseptien
muutoksista, puhutaan strategisesta eli asiakaskantatason muutoksista. Yrityksessa tulee olla
sisdistetty asiakkaan arvontuotantoprosessi, jotta yritys voi tarjota asiakkaalle uusia
mahdollisuuksia sekd uutta osaamista asiakkaan arvontuotantoprosessiin. (Storbacka ym.

1999, ss. 82—83)

Asiakkuustietoja voidaan Storbacka ym. (1999, s. 83) mukaan kayttaa neljalla eri
kayttoalueella (Kuva 7). Yrityksen ja asiakkaan kdyttamaa tietojen vaihdantaa kutsutaan
asiakasdialogiksi. Vuorovaikutteista tiedonvaihdantaa voidaan kdyda asiakkaasta riippuen eri
kanavilla, kuten henkilokohtaisesti, puhelimitse, sahkadisilld kanavilla tai kirjeitse. Dialogin
pitda toimia molempiin suuntiin, asiakkaan ehdoilla. On tarkea muistaa, etta
tiedonvaihdannan vastuu taytyy olla yritykselld, ei asiakkaalla. Asiakasdialogin tavoitteena on
vaikuttaa asiakkuuden kehittdmiseen. Asiakasdialogissa ei ole pelkastdan kyse
ostotilanteista, vaan myos esimerkiksi reklamaatioista, kyselyistd tai asiakkaan olosuhteiden

muutoksista.

Kuva 7. Yritys voi kayttaa asiakkuustietoja neljalla eri kayttoalueella Storbackan ym. (1999, s.

83) mukaan.

ASIAKKUUSTIETO

Asiakasdialogi Henkilostodialogi Toiminnan kehitys Toiminnan ohjaus

Henkilostodialogi tarkoittaa asiakasdialogin leviamista yrityksen organisaation sisalla,
kertovat Storbacka ym. (1999, s. 83). Asiakkaista on paljon tietoa asiakaskontakteja

omaavilla tyontekijéilld, haasteena onkin tietojen levittdminen niille tyontekijoille, jotka
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eivat ole sdannollisesti tekemisissa asiakkaiden kanssa. Yrityksen kerddamien asiakastietojen
tulee auttaa tyontekijoita paivittdisessa tyodssa ja lisata yrityksen asiakaskeskeisyytta. Kun
kerataan tietoja asiakkaan tarpeista tai nakemyksista uusiin tuotteisiin tai palveluihin liittyen,
puhutaan toiminnan kehittamisesta. Asiakastietoja keraamalla tulee pystya kehittamaan
asiakkaan arvontuotantoa tukevia ratkaisuja. Asiakasta tulee kuunnella jarjestelmallisesti,
vaikkakin on huomioitava, etteivat asiakkaat tieda kaikkia ratkaisuja. Asiakasdialogin avulla
toimintaa voidaan kehittaa selvittamalld, miksi asiakas on valinnut yrityksen tai kilpailijan
tuotteet. Tarkistusprosessin avulla voidaan kerata tietoa asiakassuhteen kriittisista
tapahtumista ja siten asiakkaiden tarpeista ja odotuksista. Tama tarkoittaa saannollista
yhteyden pitamista useimpiin asiakkaisiin. Reklamaatioiden kautta tyytymattomilta
asiakkailta keratyt tiedot toimivat lahtékohtana toiminnan kehittamiselle. Menetettyjen
asiakkuuksien kautta saadaan usein suoraa palautetta, miten yrityksen asiakkuuksien
hoitaminen on onnistunut. Asiakasdialogien lisdksi tehokas keino oppia ymmartamaan
asiakkaan arvontuotantoprosessia on uusien tuotteiden testaaminen asiakasyrityksissa.
Tuotekokeiluissa yritys voi tehda havaintoja aidoissa kdyttotilanteissa asiakkaan

toimintaymparistossa. (Storbacka ym. 1999, ss. 83 —86)

Toiminnan ohjaus edellyttda toiminnan seurantaa, Storbacka ym. (1999, s. 87) kertovat.
Selvittamalla asiakkaiden asenteet, kokemukset ja kdyttaytymisen yritys luo ldhtokohdat
oman toimintansa arvioimiselle ja ohjaamiselle. Toiminnan seurantajarjestelmaan on
saannollisesti kirjattava asiakaskannan tilasta kertovia tietoja. Asiakasdialogin seuranta ja

arviointi tehdaan jatkuvalla prosessilla.

4.5.2 Asiakkuudenhallintajarjestelma ja asiakkuuksien johtaminen CRM

Usein tuotepohjaisesti organisoituneissa yrityksissa asiakkuuksien omistaminen kuuluu
myyntiorganisaatiolle, Storbacka ym. (1999, s. 156) toteavat. Asiakkuusvastuu olisi hyva
jakaa esimerkiksi tiimille, joka vastaa asiakkuusstrategiasta ja asiakkuuden kehittymisesta
yrityksen kannalta myonteisesti. Jos vastuu asiakkuudesta jaa yksittaisen myyjan vastuulle,

asiakasta koskevat tiedot eivat usein levia organisaatiossa, vaan tieto jaa vain myyjalle.

CRM on moniulotteinen termi, kertoo Oksanen (2010, s. 22). CRM muodostuu sanoista

Customer Relationship Management. CRM voi tarkoittaa esimerkiksi kdsitetta yrityksen
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asiakkuuden hallinnan toimintatavoista ja tietojarjestelmistd, prosessia, jolla hallitaan
asiakaskohtaamisia, lahestymistapaa, jolla asiakkaita kohdataan, lilkketoiminnan
asiakassuhteiden tietojdrjestelmaa tai lilketoimintastrategiaa, jolla maksimoidaan

asiakkaiden kannattavuus, tuotot ja tyytyvaisyys.

Asiakastietoja eivat ole vain kontaktitiedot. Asiakkuuden kokonaiskuvan hallinnassa
merkittavimpia tietoja ovat segmentointi- ja historiatiedot. CRM-jarjestelmiin tulisi kirjata
B2B-asiakkaista asiakasyrityksen perustiedot, kuten nimi ja yhteystiedot, sekd asiakkuuden
kontaktihenkil6t. Yksi tarkeimmistda CRM-projektien tavoitteista on kerata niin kutsuttua
hiljaista tietoa yhteiseen jarjestelmaan ja muuttaa tietoa siten nakyvaksi tiedoksi. Hiljainen
tieto kuvataan kokemusperaisesti syntyneeksi tiedoksi, jota voidaan kayttaa avuksi
jokapadivaisessa tyossa. Hiljaista tietoa tyoelamassa syntyy usein esimerkiksi tilaus-, toimitus-
ja yhteyskaytdannoissa. Asiakasvastuulliset tyontekijat tuntevat asiakkaidensa suosimat
kdaytannot ja toimivat sen mukaisesti. Tallaisen tiedon valittaminen yrityksen sisalla on

ensiarvoisen tarkeaa. (Oksanen, 2010, ss. 148-151)

Myos asiakassuhteen historia ja tulevaisuus ovat CRM-projektien merkittava lahtokohta,
Oksanen (2010, ss. 151, 153) lisda. Erityisesti B2B-bisneksessa on olennaista tietda
asiakkuuden synnystd, kehityksesta ja seuraavat askeleet asiakkuuden kehityksessa. Usein
ongelmaksi CRM-jarjestelmissd muodostuu tietojen sirpaleisuus, erityisesti silloin kun
asiakassuhde on kestanyt vuosia. Myynnin aktiivisuutta voidaan seurata yhdistamalla

tapaamis- ja luokittelutiedot tiettyyn haluttuun ajanjaksoon.

Menestykas asiakkuuksien johtaminen vaatii asiakkuuden syvallista ymmartamista, kertoo
Storbacka ym. (1999, ss. 19, 23-25). Jos yritys haluaa olla aidosti asiakasldahtoinen, koko
toiminnan lahtékohdaksi on otettava asiakas ja asiakkuus. Saavutettavuus,
vuorovaikutteisuus ja arvontuotanto ovat tekijéita, joilla asiakaslahtoisyys toteutetaan.
Saavutettavuus ei tarkoita ainoastaan aukioloaikoja tai puhelimeen vastaamista, vaan my0s
lasndaoloa markkinoilla. Yrityksen tulee olla asiakkaan saavutettavissa ja asiakkaan tulee olla
helppo lahestya yritysta seka fyysisesti etta tunnetasolla. Vuorovaikutteisuudessa on kyse
seka tarjooman kehittamisesta asiakkaan tilanteen ja tarpeen mukaan seka asiakkaan kanssa
tapahtuvan tiedonvaihdannasta. Arvontuotantoa asiakkaalle taas on kahdenlaista: valiton

arvo maaraytyy niiden tuotteiden ja lupausten mukaan, joita asiakas saa vastineeksi omista
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korvauksistaan ja lupauksistaan, valillinen arvo taas koostuu paaosin yhteisesta oppimisesta
ja kehittymisesta seka tunnearvoista. Tunnearvoja voivat olla esimerkiksi toimittajan
luotettavuus. Arvontuotanto asiakkaalle on erilaistumisen ja kilpailuetujen perusta

yritykselle.

Ranki (2019, s. 6) on tutkinut keskisuuren yrityksen CRM-jarjestelman kayttéonottoa seka
sen kdyton sitouttamista myynnin osalta. Tuloksissaan Ranki (2019, ss. 51-52) korostaa, etta
menestyksekkadssa CRM:n kayttoonotossa tyontekijat tulee saada mukaan muutokseen
alusta saakka, prosessien tulee toimia ristiprosesseina, teknologian tulee olla helposti
kaytettdavaa ja tiedon johdonmukaista. Tukitoimet CRM jarjestelman kayttoonottovaiheessa
on erittdin tarkeaa, kuten myos ihmisten kouluttaminen ja kayttajille jaetut selkeat roolit.
Asiakkaan tulee olla jokaisen toimenpiteen keskiossda. CRM on jarjestelma, jonka tarkoitus on
asiakaslahtoisen strategian mahdollistaja. Jarjestelma auttaa tyontekijoita heidan

jokapadivaisessa tyossaan.

4.5.3 Asiakassuhteet ja -kokemus seka niiden johtaminen

Kestavia asiakassuhteita luodaan ensiluokkaisilla asiakaskokemuksilla, tiivistda Kukkonen
(2017) Kestavat asiakassuhteet taas tuovat uusia asiakkaita. Taman vuoksi yritysten tulisi
asiakassuhteiden johtamisesta laajentaa ndkdkulmaa asiakaskokemuksen johtamiseen.
Usein asiakassuhteiden johtaminen eli Customer Experience Management sotketaan
asiakassuhteen johtamiseen eli CRM:aan. Asiakaskokemuksen johtamisessa on kyse
asiakkaan nakdkulmasta seka asiakkaan valittdmasta reaktiosta yrityksen kanssa kaydysta
vuorovaikutuksesta. CEM siis kattaa asiakkaan koko kokemuksen aina hakemisesta ja
ostamisesta kulutuksen ja kokemuksen jalkeisiin vaiheisiin. CRM kattaa kaiken sen tiedon,
mita yrityksella on asiakkaasta, kuten esimerkiksi ostohistorian, kyselyt ja tuotepalautukset.
CEM eli asiakaskokemus taas kertoo, miten asiakas kokee yrityksen, mita mielta asiakas on

yrityksen tuotteista ja palveluista seka mita mielta asiakas yleensa on yrityksesta.

Asiakaskokemuksen johtamisessa on oleellista selvittdaa, millainen ja miten syntyy asiakkaan
tyytyvaisyys tai tyytymattomyys. Asiakaskokemus syntyy eri tilanteissa yrityksen ja asiakkaan
kohtaamispisteissa. On oleellista tunnistaa kriittiset tekijat, jotka vaikuttavat asiakassuhteen

jatkuvuuden. Asiakkaan odotukset nadita kriittisia pisteita kohtaan on varmistettava jo



34

etukateen ja asiakkaan kokemukset pitdisi mitata, ettd saadaan tietoa CEM:in
onnistumisesta. Asiakaskokemusta ei voida johtaa, jos asiakkaan odotuksia ei tunneta.
(Kukkonen 2017) Korkiakoski & Gerdt (2016, "Asiakaskokemuksen rakentamisessa on
valjastettava henkilokunnan tieto, tunne ja toiminta." -luku, kolmas kappale) kertovat
amerikkalaisista tutkimuksista, joiden tuloksina asiakaskokemuksen perusteella
korkeimmalle sijoittuneet yritykset ovat selvasti kannattavampia kuin heikommin
menestyneet. Esimerkkitutkimuksina mainitaan Standard & Poor’s, julkaistu 2012 ja
paivitetty 2015 sekd 2011 julkaistu Referral Programs and Customer Value. Syita
kannattavuuden nousuun ovat esimerkiksi asiakkuuksien elinkaaren pidentyminen, tilausten
keskikoon kasvaminen ja asiakaskannattavuuden kasvaminen. Tyytyvaiset asiakkaat myos

suosittelevat yritysta, johon ovat tyytyvaisia tietysti mieluummin.

Rubanovitsch & Aalto (2007, s. 61) toteavat, ettd menestyvan yrityksen paamaara on
kehittya kolmella eri alueella myynnin ndkdkulmasta. Ensimmainen tavoite on kehittaa
myyntiprosesseja niin, ettd sekd asiakas etta yritys saavat ensi kohtaamisesta
mahdollisimman suuren hyodyn liiketoiminnan kannalta. Asiakkaalle tulisi tuottaa lisdarvoa,
joka johtaa lisamyyntiin ja myyntivoittoon. Toinen tavoite on kehittaa asiakassuhteita ja

kolmas tavoite on asiakaskannan kehitys, joka toteutetaan asiakasvalinnan avulla.

4.5.4 Perinteinen asiakasluokittelu ja segmentointi myynnin nakékulmasta

Asiakkaiden tarpeet, resurssit, ominaisuudet ja ostokadyttaytyminen eivat ole kaikilla
asiakkailla samanlaisia. Tama toimii lahtokohtana asiakkaiden segmentoinnille. Segmentointi
voidaan toteuttaa joko staattisesti tai dynaamisesti. B2B-bisneksessa staattinen
segmentointi voi perustua esimerkiksi maantieteellisiin tekijoihin, asiakkuushistoriaan,
tilastollisiin tekijoihin tai taloudellisiin tekijoihin. Dynaaminen segmentointi taas voi olla
arvopohjaista segmentointia, kayttaytymiseen liittyvaa segmentointia tai vaarassa olevan
arvon mukaiseen segmentointiin. Naiden tekijoiden avulla yritetdaan ymmartaa asiakkuuden
arvoa ja tulevaisuutta. (Oksanen 2010, ss. 178—179) Tuotantosuuntaisesta
markkinointiajattelusta on siirrytty myyntisuuntaisen ajattelun kautta kysyntasuuntaiseen
markkinointiajatteluun ja siita edelleen asiakaskeskeiseen ajatteluun, kertovat taas
Bergstrom & Leppadnen (2018, Tuotantosuuntainen ajattelu -, Myyntisuuntainen ajattelu - ja

Kysyntasuuntaisesta ajattelusta asiakaskeskeiseen markkinointiin -luvut) Asiakkaita on aluksi
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segmentoitu helposti mitattavien muuttujien mukaan, joita ovat aiemmin mainitut staattiset
tekijat. Business-to-business-markkinoinnissa on usein tavallista, ettei valmista tuotetta ole

olemassa, vaan tuote suunnitellaan ja luodaan yhdessa asiakkaan kanssa.

Rubanovitschin & Aallon (2007, ss. 64—66) mukaan asiakasvalinta tarkoittaa sita, keihin
asiakkaisiin yrityksen myyntitiimin kannattaa panostaa myynti- ja
asiakassuhdehallintaresurssejaan. Asiakasvalintaa ei kannattaisi tehda ainoastaan
nykytilanteen eli tamanhetkisten ostojen tai ostohistorian mukaan, vaan asiakkaan

ostopotentiaalin mukaisesti.

4.5.5 Uudenlainen segmentointiajattelu

Nykyaikainen yritys huomioi segmentoinnissaan my6s suhdeajattelun ja vastuullisen
ajattelun. Suhdeajattelussa huomioidaan yrityksen markkinoinnissa kaikki sidosryhmat, ja
tarkein suhde yritykselle on asiakassuhde. Asiakkaille tarkeat asiat huomioidaan tarkoin:
tuotteiden kehittdaminen lahtee asiakkaiden toiveiden pohjalta, hinnoittelu on
kilpailukykyista ja tuotteiden toimitusketju asiakkaiden tarpeiden mukainen. Liiketoiminnan
vastuullisuusajattelu on noussut esiin viime vuosina entistd enemman myos markkinoinnin
nakokulmasta. Yrityksen toiminnan tulee olla taloudellisesti vastuullista, kannattavaa ja
kilpailukykyista. Toiminnan tulee tuottaa arvoa seka yritykselle ettd omistajille ottaen
huomioon tyopaikkojen sdilymisen seka verotulojen kasvattamisen. Tama tarkoittaa
yrityksen yhteiskuntavastuuta, joka kattaa myos ymparistovastuun. (Bergstrom & Leppanen,
2018, Suhdeajattelu -luku, ensimmainen kappale ja Vastuullinen ajattelu -luku, toinen ja

neljas kappale)

Perinteiset segmentointimallit perustuvat organisaation omiin tuotteiden tuotanto-, myynti-
ja jakelutapoihin, eivatka ndin ollen useinkaan sovi asiakkaan ostoprosessin eri vaiheisiin.
Markkinoinnin sisallontuottamisessa haasteeksi muodostuu sisaltdjen keinotekoisuus, joka
johtuu siitd, etta asiakkaan tunnistama oire ja siihen tarjottava ratkaisu ovat samanlaisia joka
segmentissa. Sisdlta jaa talldin yleistason puheeksi, joka ei puhuttele tarpeeksi ostopaattajia.
Perinteisilla segmentointimalleilla asiakas tunnistetaan lilan myohaan ostopaatdksen
kannalta. Asiakas ja hanta kiinnostavat asiat tulisi tunnistaa, jotta organisaatio voi olla

asiakkaalle arvokas erilaisten sisaltojen avulla. (Keronen ym. 2017, ss. 60—61)
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Motiivipohjaisella segmentoinnilla selvitetadn asiakkaan tiedontarpeet ja tavoitteet seka
asiakasta motivoivat asiat suhteessa organisaation tarjoamiin arvoihin tai maailmankuvaan,
kertovat Keronen ym. (2017, s. 62) Tietojen pohjalta asiakkaasta luodaan tyyppikuvauksia eli
ostajapersoonia, joita voivat motivoida erilaiset tekijat: kustannussaastot, uudenlaiset
lilketoimintamahdollisuudet tai vaikkapa organisaation tarjoamien tuotteiden vdhainen
hiilijalanjalki. Olennaista on ymmartaa, etta nama asiakkaat voivat ostaa samanlaisia
tuotteita tai palveluita organisaatiosta, mutta varhaisen ostamisen vaiheessa he ovat

kiinnostuneet aivan erilaisista asioista ja tarttuvat erilaisiin sisaltoihin.

4.5.6 Segmentointiprosessit

Alastalon & Bagebergin (n.d.) mukaan segmentointiprosessi on kolmeosainen:

1. Tuotteiden kysynnan ja asiakkaan ostokdyttaytymisen tutkiminen
2. Kohderyhmien valinta

3. Markkinaohjelmien luominen

Segmentointiprosessi alkaa markkinoilla olevien ostajien toiveiden ja tarpeiden
vhtenevaisyyksien ja erilaisuuksien selvityksella eli kysynnan arvioinnilla. On myos
pohdittava, milld kriteereilld segmentoidaan. Segmentointia tehddan harvoin yhdell
kriteerilla. Segmentit muodostetaan kaksivaiheisesti. Perus- eli lilketoimintasegmentointi
perustuu segmentointikriteereihin, joiden avulla maaritelldan liikeidean tuotetarjooma ja
muut osatekijat. Segmenttien kuvaus on tarkeaa, jotta markkinointitoimenpiteet saadaan
kohdennettua taloudellisen nakékulman kannalta jarkevasti. Toinen segmentointivaihe on
asiakassuhdesegmentointi, joka perustuu ostamisen merkitykseen ja asiakassuhteeseen.
Segmentointi voidaan tehda esimerkiksi asiakassuhteen syvyyden mukaan, asiakassuhteen

kehittymisen mukaan tai asiakkaan kannattavuuden mukaan.

Seuraava vaihe segmentointiprosessissa on kohderyhmien valinta. Kun markkinoilla olevat
segmentit on maaritelty, yritys valitsee omaan toimintaansa sopivimmat ja tekee
asiakasanalyysit valituille segmenteille. Asiakasanalyysilla selvitetdan asiakkaiden
ostokayttaytyminen, tuotteen tuomien asiakashyotyjen seka asiakkaita puhuttelevien

argumenttien selvittdmisen. Kohderyhmien valintaan vaikuttaa yrityksen
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segmentointistrategia. Yhtena strategiavaihtoehtona voi olla tarjota kaikille asiakkaille
samanlaiset markkinointitoimenpiteet. Keskitetyssa strategiassa taas yritys keskittyy
palvelemaan yhté asiakasta tai kapeaa asiakassegmenttia erityisesti sille suunnitellulla
markkinointiohjelmalla. Selektiivinen strategia tarkoittaa, etta yrityksella on useita eri
segmentteja, joille yritys kehittda jokaiselle oman tuote- ja markkinointiratkaisun niiden

ominaispiirteiden mukaisesti. (Alastalo & Bageberg, n.d.)

Onnistuneella segmentoinnilla on muutamia edellytyksia, kertovat Alastalo ja Bageberg
(n.d.) Asiakassegmentteja voidaan houkutella ja palvella tehokkailla markkinointiohjelmilla
eli toiminnallisuudella. Erilaisuus maariteltyjen segmenttien valilla vaikuttaa myos niiden
reagointiin erilaisiin markkinointitoimenpiteisiin. Tarkeda on, ettd segmenttien ominaisuudet
ovat mitattavia: ndita ovat esimerkiksi segmentin koko ja ostovoima. Segmentin tulee olla
saavutettava yrityksen nakokulmasta ja palveltavissa tehokkaasti. Eri segmenttien tulee olla
riittdvan suuria, joskus voi jopa vain yksi asiakas muodostaa oman segmentin. Segmenttien

tulee myos olla kannattavasti tavoitettavia.

Kolmas ja viimeinen segmentointiprosessin vaihe on markkinointiohjelman luominen.
Kullekin valitulle segmentille valitaan erilainen markkinointiohjelma. Differointi eli
erilaistuminen on se tekija, mika tekee segmentoinnista yritykselle hyddyllisen.
Erilaistumisella yrityksen tarjonta erotetaan kilpailijoiden tarjonnasta jollakin merkitsevalla
edulla, joka tuo kilpailuetua. Differointia voidaan luoda eri tavoilla, kuten esimerkiksi
tuotteella, palvelulla, henkilostolla tai imagolla. Differoinnin tarkoitus on asemoida tuote tai
yritys asiakkaiden mieliin. Asemointi tarkoittaa, etta yritys tai tuote on saavuttaa
merkittavan ja kilpailijoista erottuvan aseman asiakkaiden mielessa. Kun tavoiteltu asema on
valittu, yrityksen tulee suunnitella ja toteuttaa markkinointiohjelma kullekin segmentille.
Markkinointiohjelmassa tulee olla kirjattuna ne operatiiviset keinot, joilla valittuun asemaan
paadytaan. Jokaiselle segmentille tehdaan tarjooma-, hinta-, saatavuus- ja
markkinointiviestiyhdistelma. Lisaksi tulee luoda asiakassuhdemarkkinointi. (Alastalo &

Bageberg, n.d.)
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5 Tutkimuksen aineisto ja menetelmat

Taman konstruktiivisen tutkimuksen lopputuloksena on tarkoitus luoda Kekkila-BVB:n
marjanviljelytuotesegmentille myynnin etenemissuunnitelma, joka voisi toimia pohjana
myo6s muiden myyntisegmenttien myynnin etenemissuunnitelmissa. Myynnin
etenemissuunnitelma luodaan erilaisten markkina-analyysien avulla, jotka ovat
ymparistdanalyyseja. Jotta myynnin etenemissuunnitelma olisi mahdollisimman
asiakaslahtoinen, kdytetdaan yhtena tiedonkeruumenetelmana teemahaastattelua
asiakasryhmalle. Konkreettisena lopputuloksena on tarkoituksena luoda roadmap, joka ohjaa
myyntia kohti asetettuja tavoitteita. Rosenzweig (2015, ss. 330—331) kertoo, etta
roadmapeilla luodaan toimintakelpoiset askeleet tai teot, joiden tarkoitus on ohjata
projektia saavuttamaan sen tavoitteet. Strategiset mallit ja -kaaviot voivat auttaa luomaan
kokonaiskuvan ja asettamaan tavoitteet. Roadmapit toimivat taktiikoina, joilla on tarkoitus
saavuttaa strategiset tavoitteet. Kuten Lindroos & Lohivesi (2010, ss. 26—27) toteavat: mita
alemmas organisaatiossa menndaan strategiatasolla, sitd enemman yksityiskohtia strategia

sisaltaa.

Tutkimusmenetelmana kaytetdaan dokumenttianalyysia yrityksen sisaisista ja ulkoisista
sisaltdaineistoista. Kilpailija-analyysissa kaytetaan kilpailijoista |0ydettavaa aineistoa ja lisdksi
kaytetdadn marjanviljelyyn liittyvda muuta julkista aineistoa liittyen markkinoiden nykytilaan.
Dokumenttianalyysia kaytetaan ymparistdanalyysien aineistokeruumenetelmana. Kuvassa 8

on esitelty kehittamistyon prosessin vaiheet.
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Kuva 8. Kehittamistydssa kaytettavat vaiheet.

‘/Tutkim uskysymykset:

1. Millaisella myynninetenemissuunnitelmalla Kekkil&-BVB voi
kasvattaa myyntid ja/tai markkinaosuuttaan
marjanviljelykasvualustojen osalta?

2. Mik& on marjanviljelykasvualustojen markkinatilanne t&lld
hetkelld ja lahitulevaisuuden nikymét Suomessa?

3. Millainen asiakassegmentti marjanviljelijat ovat Kekkil3-BVB
Oy:n ndkokulmasta?

4. Keitd ja millaisia ovat Kekkild-BVB Oy:n kilpailijat
marjanviljelytuotesegmentin osalta?

Kehittdmistyon teoriateemat

* Myynnin johtaminen
* Yrityksen strategia, myynnin strategia ja
strategiaprosessi
* Tuoteportfolion muodostaminen
| = Asiakas- ja markkinatieto
s

Tutkimusmenetelmat

* Dokumenttianalyysi

» Markkinoiden nykytila-analyysit
* Teemahaastattelu (asiakkaat)
* Havainnointi

A "4

Tulokset ja johtopaatdkset/toimenpide-
ehdotukset

5.1 Markkinoiden koko ja markkinaosuus

Markkinoiden koko voidaan selvittaa esimerkiksi kysyntdaanalyysien avulla. Kysyntdaanalyysien
perustana voidaan kayttaa strategisia bisnesalueita ja nilden muodostamia toimialoja. Tassa
opinnadytetydssa keskitytadan ainoastaan tilaajayrityksen liiketoiminta-alueen alasegmentille

eli ammattipuutarhamyynnin kasvualustamarkkina-alueelle.

Liitteessa 1 on marjanviljelykasvualustasegmentin kysyntaanalyysitaulukko, joka perustuu
Kamenskyn (2014, s. 104) esittelemaan malliin. Taulukon avulla analysoidaan kasvualustojen
kokonaiskysynta, kysynnan kasvunopeus, oma myynti, markkinaosuus seka kilpailijat.
Taulukkoon on valittu kolme tarkeinta kilpailijaa marjojen kasvualustamarkkina-alueelta
Suomessa. Tarkeimmat kilpailijat ovat alalla tunnettuja kasvualustoja myyvia yrityksia.
Markkinoiden kokoarvio perustuu Luonnonvarakeskuksen tilastointiin, jonka mukaan
vuonna 2020 marjojen tunneliviljelypinta-ala on 81 hehtaaria ja kasvihuoneessa viljeltavien

marjojen viljelypinta-ala 6,0 hehtaaria (SVT, 2020a, SVT, 2020b). Tunnelituotantoa on
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tilastoitu vuodesta 2016 lahtien. Aiemmin tilastointia ei ole voitu tehd3, silla pinta-alat ovat
olleet lilan pienia tilastointiin. Tilastosta tehty kuvaaja on esitelty luvussa 2.2., sivulla 10
(Kuva 4). Virhemarginaalissa on huomioitava, ettd Luonnonvarakeskuksen Tilastopalveluiden
laatuselosteen mukaan (Luonnonvarakeskus, 2015) mukaan maatalous- ja
puutarhayritysrekisterin kattavuus ja pinta-alatietojen luotettavuus on hyva ja
vastaamisprosentti noin 94. Luku todennakoisesti vaihtelee tilastoitavan kohteen mukaan.
Tarkkaa vastaamisprosenttia marjojen tunnelitilastoista ei ole tiedossa.
Luonnonvarakeskuksen tilastopalvelujen lisdksi markkinoiden koon ja markkinaosuuden
selvittdmisen lahteenad on kaytetty marjanviljelyyn liittyvia lehtiartikkeleja, Kekkilan

myyntitilastoja seka kilpailijoiden internetsivustoja.

Kasvualustan tarpeeseen vaikuttaa tiloilla viljeltava kasvi, ruukun koko ja taimien maara
ruukussa. Myo6s taimen juuripaakun koolla on merkitystad kasvualustan menekkia
laskettaessa. Joillakin tiloilla voidaan tehdad mansikalla toinen istutus, koska mansikan kesa-
eli lyhyen paivan lajikkeilla on melko lyhyt viljelykausi. Silloin kasvualustaakin voi kulua
suurempi maara. Jotkut tilat kdyttdvat saman kasvualustan uudelleen seuraavana
kasvukautena. Kasvualustan uudelleen kayttoa tiloilla rajoittavat esimerkiksi tauti- ja
tuholaisriskit. Kaikki ndma syyt hankaloittavat kasvualustan tarkkaa menekin laskemista
tiloilla. Kasvualustan keskimaarainen menekki tiloilla perustuu Kekkilan myyntilukuihin ja sita

kautta luotuun arvioon, paljonko yhdelld hehtaarilla kuluu kasvualustaa.

Poliittiset paatokset voivat vaikuttaa tunnelien rakentamiseen. Tunnelien rakentamiseen on
mahdollista hakea investointitukea. Monille viljelijoille investointituki on ratkaiseva, kun
paatetadan, aloitetaanko tunnelien rakentaminen. Suomessa investointitukia tunneleihin on
alettu maksaa vuodesta 2015 saakka (Ojanperd, 2015). Vuodesta 2015 saakka onkin
nakyvissa tunnelipinta-alojen kasvu, josta on esitetty kuva sivulla 10, kuvassa 4. (SVT, 2020a).
Investointituen maara on yleensa 30 % kustannuksista. Tuen saamisen edellytyksena ehtoina
ovat mm. riittava ika ja ammattitaito seka vahimmaisyrittdjatulot viimeistaan viidentena

kalenterivuonna tuen myontamisesta. (Ruokavirasto, n.d.)

Toisinaan ongelmia voivat tuottaa myos rakennusluvat. Tilan sijainti voi vaikuttaa siihen,
onko viljelijan mahdollista rakentaa tunneleita. Huittisissa sijaitseva Mattilan Marjatila odotti

pitkdan paatosta Turun hallinto-oikeudelta tunnelien rakentamisen jatkamisesta
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(Harjunmaa, 2018). Tila sijaitsee Kokemé&enjoen rannalla ja mahdollisesta rakentamisesta
aiheutuneet valitukset ovat perustuneet siihen, etta tunnelit aiheuttavat haittaa
Kokemaenjoen kulttuurimaisemalle. Alun perin Huittisten rakennusvalvonta on vuonna 2015
arvellut, etta rakennuslupaa ei tarvita. Myohemmin naapurien yhteydenoton myota
rakennustarkastaja on linjannut, ettd uudet tunnelisuunnitelmat vaativat
suunnittelutarveratkaisun ja poikkeusluvan. Kunnan rakennuslautakunta on mydntanyt luvat
tietyin ehdoin, mutta rakentaminen ei voinut jatkua, ennen kuin paatos sai lainvoiman ja
hakija rakennusluvan. Viljelijan kannalta myonteinen paatds korkeimmalta hallinto-
oikeudelta tuli joulukuussa 2020, kun tilalle myonnettiin poikkeuslupa rakentaa
kausitunneleita mansikanviljelyyn. Korkein hallinto-oikeus perusteli paatostaan myos silla,
ettd kausitunneleiden ymparistohyodyt ovat merkittavia. Paatoksella voi olla vaikutus
monen tilan tunnelien rakentamispaatokseen. Suhtautuminen kausitunnelien rakentamiseen
vaihtelee kunnittain. Osa kunnista vaatii rakennusluvan, toisille taas riittda ilmoitus. (Ala-

Siurua & Torikka, 2020)

5.1.1 Kilpailijat ja kilpailijoiden markkinaosuudet Suomessa

Kilpailijoiden markkinaosuuksien arviointi osoittautui hyvin haastavaksi. Varsinkin
ulkomaisten yritysten tietoja on vdhan saatavilla. Kotimaisilla kilpailijoilla on myés monia
muita tuotesegmentteja, ja kasvualustat ovat vain osa heidan bisnestdan. Tarkemmat
kilpailija-analyysit ovat kappaleessa Kilpailija-analyysit ja niiden toteutus. Esitellyt kilpailijat
ovat alan tunnettuja toimijoita. Kilpailijoiden tarkat markkinaosuudet tai markkinaosuuksien
arviot on esitelty vain yritykselle tehdyssa tausta-aineistossa. Tassa tyossa
markkinaosuusarviot esitellaan suuruusluokittain. Arviot perustuvat tilakayntien ja
tapahtumien havainnointiin, ja arvio voi olla virheellinen. Kilpailijoiden perustiedot on
keratty padosin heidan internetsivuiltaan seka havainnoimalla tilakdaynneilla ja erilaisissa

marjanviljelyalan tapahtumissa.

Varsinkin isommat viljelijat, joista moni on toiminut tunnelibisneksessa jo pitkaan, kayttavat
kookosta kasvualustana. Kookospohjaisten kasvualustojen toimittajista maailmanlaajuisesti
tunnetuin ja todenndkdisesti eniten kasvualustoja myyva on Legro B.V. Legro on
hollantilainen yritys, joka on perustettu vuonna 1924. Yrityksen toimintatapaan kuuluvat

suoratoimitukset asiakkaille ilman jalleenmyyjid aina kun se on mahdollista. (Legro, n.d.).
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Legron vahvuuksiin marjabisneksessa kuuluu sen verkostoituminen muiden alan toimijoiden
kanssa ja maine laadukkaiden kasvualustojen tuottajana. Suoratoimitukset viljelijoille
edellyttavat usein suuria tilausmaaria, joten Legron tuotteita kadyttavat lahinna suuret
viljelijat Suomessa. Legron Suomen markkinaosuus on arvioitu suurimmaksi

kokonaismarkkina-arvosta.

Helle Oy on suomalainen puutarha-alan tukkuliike, joka on perustettu 1988. Helteen
tukkuvalikoimaan kuuluvat esimerkiksi kasvihuonetekniikka ja vihannesten siemenet seka
biologiset torjuntaelict. Marjanviljelijoille Helle myy lahes kaiken tarvittavan: taimet,
kasvualustat, lannoitteet, kastelutekniikan ja niin edelleen. Helle Oy on myynyt
marjanviljelijoille pddosin kookospohjaisia kasvualustoja. Lannoitteiksi Helle Oy tarjoaa Yaran
lannoitteita. Helle Oy toimii myods Kekkilan tuotteiden jalleenmyyjana. Enimmakseen Helle
myy Kekkilan kasvualustoja toisille asiakassegmenteille, ei marjanviljelijoille. Lannoitteissa
Helle toimii mieluummin Yaran jalleenmyyjana mahdollisesti halvemman hinnan perusteella.
Helteen konttori sijaitsee Liedossa Turun ldhella ja Helle onkin merkittava tukkumyyja
Lounais-Suomen alueella puutarha-alan osalta. Helteen vahvuuteen kuuluvat asiantuntevat
myyjat seka laaja valikoima, joka kattaa marjanviljelijoiden tarpeet monilta osin. (Helle, n.d.-
a ja Helle, n.d.-b) Helteen osuus marjanviljelykasvualustojen markkinoista on arvioitu

kilpailijoista toiseksi suurimmaksi.

Kolmas merkittava kilpailija marjanviljelymarkkinoilla on Kekkilan suurin kotimainen kilpailija
kasvualustoissa, Novarbo Oy. Novarbo kuuluu Biolan Groupiin, joka on toiminut
kasvualustabisneksessa vuodesta 1974. Biolanin toiminta on alusta saakka perustunut
vahvasti kiertotalouteen ja luonnonmukaisuuteen. Valikoimassa ovat kuitenkin myos
kivennaislannoitteilla peruslannoitetut kasvualustat. Novarbo Oy kehittaa ja valmistaa
kasvualustoja ammattiviljelijoille. Kasvualustojen lisdaksi Novarbon valikoimaan kuuluvat
kasvihuonejarjestelmat ja kasvihuonetekniikkaan liittyvat laitteet. (Novarbo, n.d.) Novarbo
on marjapuolella tehnyt yhteisty6ta Jarvenkyla Oy-yrityksen kanssa. Jarvenkyla Oy on
puutarha-alan tukkuliike, jonka valikoima on vahvasti perustunut marjanviljelytuotteisiin.
Yhteistydssa yritykset ovat kehittaneet marjanviljelyyn soveltuvia kasvualustoja. Myo6s
Kekkilan kasvualustat kuuluvat Jarvenkylan valikoimaan, mutta Jarvenkyla on keskittynyt
Novarbon kasvualustojen myyntiin. (Jarvenkyla Oy, n.d.) Jarvenkylan kanssa tehty yhteistyo

voi olla Novarbolle hyddyllista, ja yhteistyokuviosta voidaan paatelld, etta Novarbo on
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panostaa tata kautta marjanviljelyasiakkaisiin. Seka Novarbo etta Kekkild ovat tulleet
marjojen kasvualustabisnekseen hieman myohassa, joka nakyy myds Novarbon
markkinaosuudessa. Novarbon markkinaosuus on arvioitu tassa analyysissa pienimmaksi

kilpailijoiden osalta.

5.2 Asiakasanalyysit ja niiden aineistot sekd menetelmat

Asiakasanalyysit on ryhmitelty viiteen ryhmaan: asiakastuntemusanalyysit,
vuorovaikutusanalyysit, asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysit, asiakaslahtdisyyden
analyysit ja asiakaskannattavuusanalyysit. (Kamensky, 2014, ss. 105—106). Myynnin
etenemissuunnitelmaa varten analysoitiin tilaajayrityksen asiakaslahtoisyys,
asiakastuntemus, asiakkaiden neuvotteluvoima ja vuorovaikutus asiakkaiden seka yrityksen

valilla.

Asiakkaiden ja yrityksen valistd vuorovaikutusta analysoitiin kolmella eri tavalla.
Ensimmaiseksi tehtiin sidosryhmaanalyysi, jossa selvitettiin asiakassegmentin eli tassa
tapauksessa marjanviljelijdiden sidosryhmat. Kuva sidosryhmd&analyysista on liitteessa 5.
Toiseksi analysoitiin, miten yritys voi tuottaa arvoa asiakkaalle huomioiden nykyinen
liilketoiminta ja tulevaisuuden mahdollisuudet. Arvontuotto asiakkaalle-analyysi on liitteessa

6. Kolmas analysointi tehtiin asiakashaastattelun avulla teemahaastatteluna.

5.2.1 Asiakasldahtoisyysanalyysi

Kohdeyrityksen asiakaslahtdisyys analysoitiin liitteessa 2 olevan kysymysluettelon avulla,
jossa analysoidaan strategianakokulmasta asiakaslahtoisyys. Asiakaslahtoisyysanalyysi on
liiteosiossa sivuilla 2—5. Luettelossa kasitellaan yrityksen asiakaslahtoisyytta strategia-,
johtamisen-, osaamisen- ja vuorovaikutuksen nakokulmasta. Kysymysluettelo on mukailtu
Kamenskyn (2014, s. 105) esittelemasta kysymysluettelosta, jossa kysymyslistan kysymyksiin
ohjeistettiin vastaamaan arvostelulla 1-5. Kysymysluetteloa on kuitenkin muokattu siten,
ettd luettelossa esitettyihin kysymyksiin on vastattu analyysilla. Asiakaslaht6isyysanalyysin
lahteena on kaytetty Kekkila-BVB:n strategiaa, organisaatiokaaviota, Kekkila-BVB:n CRM-
jarjestelmaa seka Kekkila-BVB:n prosessikuvauksia, Arter Oy:n IMS-toimintajarjestelmaa.

Arter.fi-sivustolla (n.d.) kerrotaan, ettad toimintajarjestelman tarkoituksena on yhtenaistaa ja
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parantaa visualisoimalla organisaation toiminnot ja tuomalla ne helposti organisaation
kayttdon. Jotta toimintajarjestelma voidaan rakentaa toimivaksi, oma toiminta tulee tuntea
hyvin seka kaytossa olla riittava tekniikka. IMS on Kekkila-BVB:n tyokalu ohjeille ja
ohjeistamiselle, toisin sanoen IMS on Kekkild-BVB:n johtamisjarjestelma. IMS:ista |6ytyy
Kekkila-BVB:n johdon asettama strategia, suuntaviivat ja tavoitteet seka tarkemmat ohjeet,

koulutukset ja perehdytykset.

Strategiandakokulmassa kysymyksissa 1-5 selvitetdaan, kuinka hyvin asiakasnakoékulma on
otettu huomioon yrityksen strategisissa valinnoissa ja strategiassa. Asiakaslahtoisyys on
huomioitu erityisen hyvin Kekkila-BVB:n arvoissa, joissa asiakkaan menestys yrityksen
tehtavaksi. Myynnissa asiakkaan menestys on tietenkin edellytys asiakkaan luottamukselle.
Strategiset bisnesalueet on jaettu perustuen erilaisiin asiakkaisiin ja heidan tarpeisiinsa. Eri
Bisnes Unit:it ovat: BU Professional Growing, joka on keskittynyt ammattiviljelijéihin, BU
Retail keskittyy kuluttajapuolen jalleenmyyjiin ja kuluttajamyyntiin yleensa, BU Landscaping
palvelee viherrakennusasiakkaita ja BU Materialsin tehtaviin kuuluu seka raaka-aineiden
hankinta ettd omien raaka-aineiden myynti. Asiakaslahtoisyys on huomioitu Kekkila-BVB:n
strategisissa tavoitteissa niin, ettd myyntitiimista seka tuotekehityksesta |6ytyy alan hyvin
tuntevia myyjia, jotka tuntevat asiakkaat ja tietavat, mika merkitys kasvualustalla ja
lannoitteilla seka niiden laadulla on asiakkaalle. Myyjilla sekd tuotekehityksessa
tyoskentelevat ihmiset ovat koulutukseltaan puutarha-alan ammattilaisia ja tyoskennelleet
monipuolisesti erilaisissa puutarha-alan tehtavissa. Lisdksi myynnissa tydskentelevat
paivittdavat omaa osaamistaan ja alan tuntemusta esimerkiksi osallistumalla erilaisiin
messutapahtumiin Euroopan alueella ja seuraamalla kilpailijoiden tuoteuutuuksia. Kekkilan
ja BVB:n yhdistymisen vuoksi Kekkila-BVB:lla on kaytossa melko laajat yhteiset resurssit
erityisesti uusien kasvualustainnovaatioiden kehittamiseen. Asiakastyytyvaisyys ja
asiakkaiden lojaalius on kirjattu erikseen strategisiin tavoitteisiin. Heikkoutena strategiassa
on kilpailustrategia, jota ei ollut saatavilla. Toinen heikkous on asiakkaiden puuttuminen
strategisena resurssina. Asiakkaat ja asiakkaiden kokema hyoty nahdaan strategiassa
paamaarana, ei resurssina. Asiakkaiden osallistaminen strategiaan voisi tuoda uusia

nakokulmia.

Johtamisen nakokulmassa kysymyksissa 6-15 pohditaan, miten hyvin yrityksessa tunnetaan

oma bisnes seka asiakkaat. Kekkila-BVB:n kuvaus bisneksen arvoketjusta on hyvin selked ja
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harkittu, joka palvelee seka asiakkaita etta Kekkila-BVB:n tyontekijoita. Liiketoiminta-alueen
jakaminen on toistaiseksi uusiutumisvaiheessa. Kekkila ja BVB yhdistyivat vuoden 2019
alussa, ja toimivaa liiketoiminta-alueiden jakamista on selvitetty siita lahtien. On havaittu,
ettd maailmanlaajuisesti nykyinen jako ei toimi, ja siksi liiketoiminta-aluejakoa paivitetaan
vastaamaan yrityksen tarpeita. Talla ei ole vaikutusta Suomen myyntiin. Suomessa
asiakassegmentit on jaettu asiakkaiden viljelemien kasvien mukaan. Segmentoinnissa
voidaan kayttaa apuna asiakkaiden ostamia tuotteita ja myynnin CRM-tietojen tayttoa.
CRM:n kaytossa on ollut heikkouksia, johon on kiinnitettykin huomiota yrityksessa erityisesti
viimeksi kuluneen vuoden aikana. Ongelmana on ollut CRM:n sisdltaman tietojen puutteet.
CRM:aa on kaytetty Kekkildssa niin sanotusti kalliina puhelinluettelona, eivatka edes kaikki
puhelinnumerot ole olleet ajan tasalla. Myynti on kylld tuntenut omat asiakkaansa, mutta
tietojen kayttd johdonmukaisesti ja tehokkaasti ei ole ollut mahdollista, koska tietoja ei ole
ollut kirjattuna mihinkaan. Myynnissa on koettu ongelmaksi se, etta tietoja ei ole ollut CRM-
jarjestelmasss, ja toisaalta markkinoinnissa on oletettu, ettd myynnin pitaa itse alkaa
tayttamaan tiedot CRM-jarjestelmaan. Ajatuksena kymmenien tai jopa satojen
asiakastietojen tayttaminen on saattanut tuntua liian suurelta projektilta. Tietojen
tayttaminen on nyt eri tavoin asetettu yrityksessa tavoitteeksi ja sitd kautta rutiiniksi.
Myynnissa on myos kritisoitu CRM-jarjestelmasta puuttuvia asiakkaiden tilaus- ja ostotietoja.
Toimiva asiakastunnuslukujen mittaus- ja ohjausjarjestelma puuttuu. Asiakaslahtoisyys nakyy
yrityksessa esimerkiksi niin, etta jokaiselle asiakkaalle on merkitty oma myyja. Yhteistyo eri
BU:iden kanssa on joustavaa ja selkeda. Reklamaatioiden kasittely sen sijaan on epaselvaa.
Laatuun liittyvat reklamaatiot jaavat toisinaan ilman vastausta. Laatuun liittyvat reklamaatiot
tulisi kasitella yhdessa tuotannon ja laadunhallinnan sekda myynnin kanssa tietyin valiajoin.
Silloin saataisiin parempi kokonaiskuva reklamaatioiden maarasta, syista ja siita, liittyvatko

reklamaatiot tietynlaisiin tuotteisiin, ajankohtaan tai asiakasryhmiin.

Kysymyksissa 11-15 on paneuduttu erityisesti yrityksen asiakkaiden tuntemukseen ja siihen,
onko koko yrityksen henkilokunta sisdistanyt asiakaslahtoisyyden. Tassa paljastuvat myos
Kekkila-BVB:n CRM-jarjestelman heikkoudet. Vaikka myyja tuntisikin omat asiakkaansa, niin
esimerkiksi asiakkaiden valisia kayttaytymiseroja ja osto- seka paatoksentekokriteereja ei
CRM:sta 16ydy talla hetkella. Olisi tarkeda jokaisen myyjan paivittaa omien asiakkaidensa
tiedot jarjestelmaan, jotta eri asiakasryhmien vertailu olisi mahdollista. Tietojen

puuttuminen aiheuttaa heikkouden myds, jos myyja jostain syysta lahtee yrityksesta.
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Kysymyksessa 15 pohditaan, sisdistadako koko henkilékunta asiakasldahtoisyyden sisallon ja
merkityksen. Myynnille asiakas on tarkein tai ainakin pitdisi olla. Kekkila-BVB:n myyjille
puutarha-ala on useimmiten tuttu joko opintojen tai aiempien téiden puolesta. Suuressa
organisaatiossa osalle tyontekijoita asiakas ja asiakkaan toiminnot eivat ole valttamatta
tuttuja. Strategiaan on kirjattu myds asiakkaan menestys. Kekkildssa on myos ollut
kdytantona, etta toisinaan myyjan mukana tiloilla vierailee myos esimerkiksi asiakaspalvelun

tai tuotannon tyontekijoita.

Viimeinen kysymyssarja 16-20 kasittelee yrityksen asiakasldahtoisyytta vuorovaikutuksen
nakokulmasta. Kysymyksissd paneudutaan asiakaslahtoisyyteen, johon edellinen
kysymyssarja jai. Asiakkaiden arvoketjuja ja -verkostoja on selvitetty Kekkila-BVB:ssa ja
kysyttiin myos myynnin ndakdkulmaa. Arvoketjut ja -verkostot olisi hyva saada nakyvammaksi
CRM:ssa. Asiakkaan arvoketjuihin on paneuduttu tarkemmin liitteessd 5 ja kappaleessa 5.2.4
Kontaktipintaa asiakkaisiin on Kekkila-BVB:n Suomen organisaatiossa paaosin myynnissa,
asiakaspalvelussa sekd vaihtelevasti tuotannossa sekd markkinoinnissa. Myynnissa
asiakkaiden toimintaympariston tunteminen on ensisijaisen tarkeda. Myynnin tulee myos
osata viedd asiakkaiden tarpeet, halut, arvot ja kokemukset eteenpain koko
yritysorganisaatioon. Kaikkien yrityksessa tyoskentelevien tulisi toisinaan pysahtya
miettimaan, miksi tata tyota tehddan ja mika on kaiken paamaara. Kekkilalla ei ole omia
koelaitoksia, jossa voidaan testata lopputuotteita kdytannossa. Kasvualustakokeet tehd&an
asiakkaiden kanssa yhteisty6ssa, jolloin saadaan melko tarkka kasitys tuotteiden
toimivuudesta asiakasyrityksessa. Tarkoituksena on aikaansaada tuotteita, jotka toimivat
asiakkaiden kaytossa vuodesta toiseen. Vuorovaikutusta asiakkaiden kanssa saavutetaan
asiakaskaynneill3, joiden tarkoitus on selvittaa asiakkaiden ongelmat tai tarpeet
tuotteidemme osalta. Kekkilan toimintatapaan kuuluvat viljelyteknisiin asioihin liittyvat

neuvontakaynnit. Nailla eri tavoilla Kekkila tuottaa arvoa asiakkailleen tuotteidensa lisaksi.

5.2.2 Asiakkaiden peruskartoitusanalyysi

Liitteessa 3 on analyysilomake, jonka avulla kartoitetaan asiakkaan perustiedot.
Lomakkeessa kasitelladan nelja eri asiakasryhmaa: nykyiset asiakkaat, menetetyt asiakkaat,
potentiaaliset asiakkaat ja asiakkaat, jotka ostavat osan tuotteista Kekkilalta, osan

kilpailijoilta. My0s yrityksen asiakastuntemuslomake perustuu Kamenskyn (2014, s. 106)
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esittelemaan analyysiin. Asiakkaiden peruskartoitusanalyysissa analysoitiin nykyiset
asiakkaat, menetetyt asiakkaat, potentiaaliset asiakkaat seka asiakkaat, jotka ostavat osan
tuotteista Kekkild-BVB:Ita ja osan kilpailijalta. Peruskartoitus kasiteltiin seuraavien
kysymysten avulla: Miksi ostavat/eivat osta toimeksiantajayritykseltd, asiakkaan asema
omalla toimialallaan, asiakkaan toimialan/asiakkaan liiketoiminnan kehitys ja asiakkaan
tulevaisuuden vaatimukset/odotukset meiltd. Toimialan kehitysndakymat perustuvat osittain
Luonnonvarakeskuksen julkaisemiin tilastoihin (sivu 10, Kuva 4). Vastauksissa on kadytetty
lahteend myos asiakashaastatteluja, joista kerrotaan tarkemmin luvussa 5.3. Asiakkaan
asemaan omalla toimialallaan vaikuttaa suurelta osin puutarha-alalla asiakkaan viljelypinta-
alan koko. Mita enemman viljelypinta-alaa, sitd suurempi sato ja siten vaikutus koko alaan.
Tietenkin my0s taitavia viljelijoita arvostetaan, vaikka pinta-ala olisikin pienempi. Kuitenkin
pinta-alalla on suuri merkitys erityisesti tdlla nopeasti kasvavalla liiketoiminta-alueelle. Pinta-
ala vaikuttaa tietenkin suoraan Kekkila-BVB:n myyntiin: mitd suurempi pinta-ala, sita

suurempi kasvualustamenekki. Asiakkaat on jaettu seuraavasti kokoluokkiin:

e Suuret viljelijat <5 ha
e Keskisuuret 1-5 ha

e Pienet viljelijat > 1 ha

Asiakkaiden pinta-aloissa on huomioitu vain tunneli- ja/tai kasvihuonepinta-alat. Avomaan
pinta-alat eivat ole mukana kokoluokituksessa. On huomioitava, etta nopeasti kasvavalla ja

muuttuvalla alalla pienestakin asiakkaasta voi tulla keskisuuri tai jopa suuri viljelija.

5.2.3 Asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysi

Asiakkaiden neuvotteluvoima analysoitiin liitteen 4 lomakkeen avulla. Lomake on mukailtu
Kamenskyn (2014, s. 107) kysymyslomakkeesta. Kysymykset kasittelevat mm. myytavien
tuotteiden hintoja ja saatavuutta seka asiakkaiden markkinatuntemusta. Kysymyksiin ja
niiden vastauksiin asetetaan lisdksi erilaisia painoarvoja, jotka voivat vaikuttaa
neuvotteluvoimaan. Vastausten avulla luotiin asiakasryhmasta profiili, jonka avulla voidaan
tehda johtopaatoksia seka toimenpide-ehdotuksia, miten asiakkaiden neuvotteluvoima pitaa

huomioida myynnissa. Toimenpide-ehdotukset on esitelty tydssa suppeasti johtuen
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kilpailutilanteesta. Tarkemmat ehdotukset ovat tilaajayrityksen kayttoon tulevassa tausta-

aineistossa.

Asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysissa Excel-taulukkoon on kirjattu 15 eri vditettd, jotka
perustuvat Kamenskyn (2014, s. 107) kysymyslomakkeeseen. Jokaiseen vaitteeseen on
kirjattu vastaus. Taulukko vastauksineen on liitteessa 4. Kekkila-BVB:n myyntitilastoista on
mahdollista selvittad, mille ajanjaksolle marjanviljelykasvualustojen myynti sijoittuu
vuosittain ja ostomaarat asiakkaille. Marjatilojen kannattavuuden ldhteena on kaytetty

Koiviston (2019) luentomateriaalia, jossa on kasitelty marjatilojen kannattavuutta.

Asiakkaiden neuvotteluvoimakkuutta on havainnollistettu taulukon (Liite 4) analyysisolujen
varitykselld sen mukaan, onko vaitteen analyysivastaus asiakkaan neuvotteluvoimaa lisaava
vai vahentava. Solun oranssi vari kertoo, ettd vaitteen vastaus lisda asiakkaan
neuvotteluvoimaa ja solun vaaleanvihrea vari taas kertoo vastauksen viahentavan asiakkaan
neuvotteluvoimaa. Vdrien avulla saadaan kokonaiskuva asiakkaan neuvotteluvoimasta.
Koska taulukon varitys on vaaleavihrea-voittoinen, asiakkaiden neuvotteluvoima ei ole kovin
voimakas. Asiakkailla on kuitenkin neuvotteluvoimaa, mika voidaan paatelld oransseista

soluista.

Asiakkaiden neuvotteluvoimaa vahentavat asiakaskunnan vahainen keskittyneisyys,
kasvualustatoimittajien pieni maara, asiakkaiden suuret kertaostot ja jokavuotinen tarve,
asiakkaiden suuri maara ja kasvualustan laadun suuri merkitys, eli kasvualustaa ei voi ostaa
tai hankkia mista tahansa. Vaikka kasvualustat ovat merkittava hankinta vuosittain tiloille,
kasvualustan merkitys lopputuotteen hinnassa on vahdinen. Tunneliviljely on kaiken
kaikkiaan varmempaa ja lopputuotteiden laatu parempi kuin avomaalla, mista syysta moni
viljelija onkin siirtynyt tunneliviljelyyn. Tunneliviljelyssa on lisdaksi mahdollista vaikuttaa
sadon ajoitukseen ja laatuun, jolloin lopputuotteesta on mahdollista saada suurempi hinta.
Uhka siita, etta asiakkaat siirtyisivat itse toimimaan kasvualustabisneksessa, on hyvin pieni.
Vaikka asiakkaalla voisi olla esimerkiksi turvesuo, laadukkaan ja riittavan kasvualustan
tuottaminen vaatisi erittdin suuria tuotantopanoksia. Monet asiakkaat ovat tietoisia
markkinahinnasta ja tinkivat ostotilanteessa, mutta toisaalta erityisesti isoille asiakkaille
laatu ja kasvualustatoimittajalta saatu tuotetuki ovat tarkeita tekijoita, kun kasvualustaa

valitaan.
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Asiakkaiden neuvotteluvoimaa lisdavat toimittajan vaihtokustannuksen alhaisuus ja
tuotteiden hintaherkkyys. Kasvualustat ovat osin melko vakioita, vaikkakin laatu voi vaihdella
toimittajan mukaan. Asiakkaiden on myos mahdollista kdyttaa korvaavia, esimerkiksi
kilpailijoilta, hankittuja tuotteita ilman, etta siita aiheutuu isoja haasteita viljelyssa.
Asiakkaiden hintatietoisuus on hyva, ja lisdksi on hyva huomioida hinnoittelussa, etta
viljelijat ovat myos paljon yhteydessa toisiinsa. Puutarha-alalla asiakkaat ovat yleensa aina
aika pienid, ja kauppaa tehddan usein suoraan tilan omistajan kanssa. Tilat voivat olla
sukutiloja jo kymmenien vuosien ajalta ja tilan pitaminen on usein elamantapa, ei vain tyota.

Tunteilla voi olla suuri vaikutus ostopaatokseen.

5.2.4 Kasvualustassa viljelevien marjanviljelijoiden sidosryhmaanalyysi

Sidosryhmaanalyysi-kaavio on kuvattu liitteessa 5. Sidosryhmaanalyysissa on huomioitu
suomalaisen marjantuotannon asiakasryhmat, marjatuotannolle tarkeimmat
jarjestelmatoimittajat tai muut vaikuttajat seka yleisimmat ja tuotannolle tarkeimmat
alihankkijat. Sidosryhmat on selvitetty esimerkiksi erilaisista tapahtumista, tiloilla ndkyvilla

olevista tuotteista seka esimerkiksi lehtimainoksista.

Paahankkijoita ovat kotimaiset ja ulkomaiset marjanviljelijat. Ulkomaista marjaa tuodaan
Suomeen erityisesti silloin, kun kotimaisia tuoremarjoja ei ole saatavilla. Teollisuudessa
kaytetaan myos usein ulkomaisia marjoja. Tunneli- ja kasvihuonetuotannolla voidaan
pidentaa kotimaisen marjan tuotantokautta. Alku- ja loppukaudesta marjoista saadaan myds
parempi hinta. Ymparivuotista marjantuotantoa Suomessa ei ole. Ymparivuotinen tuotanto
Suomen olosuhteissa olisi kallista, silla marjakasvit tarvitsevat kehittyakseen riittavasti
[ampda ja valoa. Tuotanto tulisi siis tehda kasvihuoneissa ja marjojen hinta kohoaisi liikaa
tuotantokustannusten noustessa. Mansikka, vadelma ja mustikka ovat englanniksi soft fruits.
Soft kertoo siita, etta naiden kyseisten marjojen pinta on pehmea, mika kuvaa hyvin
marjojen suurinta ongelmaa myynnin nakokulmasta eli heikkoa sailyvyytta. Mita pidempi
kuljetusmatka tai -aika, sen huonompi sdilyvyyden kannalta. Tassa suhteessa kotimaiset
marjantuottajat ovat vahvoilla. Kotimaisuusaste Suomessa elintarvikkeilla on perinteisesti
korkea. Mansikan kotimaisuusaste on ollut Hedelman- ja marjanviljelijdin liiton mukaan

vuonna 2012 65 % (Puutarhaliitto 2013, Poutasen, 2014, s. 8 mukaan).
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Marjanviljelijoiden asiakkaita voivat olla tukkuliikkeet tai kauppaketjut. Osa tiloista myy
marjoja torilla itse tai tukkumyyjan kautta ja toisilla saattaa olla kaupan kanssa yhteistyossa
oma myyntipiste sisa- tai ulkotiloissa. Suurimmalla osalla viljelijoistd on myds tilamyyntia ja
monet viljelijat tekevat myods yhteistyota keskenaan. Esimerkiksi pensasmustikkaa ei viljella
kovin monella tilalla, ja sitd saatetaan hakea tutulta viljelijaltd myyntiin omalla tilalle. Tiloilla
voi olla itsepoimintaa, suurin osa tiloista myy kuitenkin marjat poimittuina. Tyontekijoiden
rekrytointi ja tydnantajana toimiminen onkin tarkea osa marjatilojen tyosta. Monet tilat

kayttavat valittajia ainakin osin tyontekijoiden rekrytoinnissa.

Tarkeimpia jarjestelmatoimittajia ovat esimerkiksi tyonvalitysfirmat, jarjestot, viranomaiset
ja taimimateriaalitoimittajat. Suurin osa suomalaisista marjatiloista kuuluu Hedelman- ja
marjanviljelijdin liittoon, joka on alan yrittdjien valtakunnallinen toimialajarjesto. Liiton
tehtavana on edustaa viljelijoita ja tehda esityksia viranomaisille seka yhteistyotahoille. Sen
lisdksi tarkoitus on lisdta yrittdjien yhteistoimintaa, kehittdd Suomen hedelman- ja
marjanviljelya seka varmistaa tuotantoedellytysten sailymisesta. Liitto jarjestaad koulutuksia
ja tapahtumia seka tarjoaa neuvontaa tydsuhteisiin liittyvissa asioissa. (Hedelman- ja
marjanviljelijdin liitto, n.d.) Hedelman- ja marjanviljelijain liitto kuuluu Puutarhaliittoon, joka
toimii koko puutarha-alan keskusjarjestona. Sen tarkoituksena on toimia koko alan
tuotteiden arvostuksen ja houkuttuvuuden lisddmiseksi ja erityisesti edistda yhteistyon
avulla alan yhteista nakemysta sekd eri tahojen intressien yhteensovittamista.
(Puutarhaliitto, n.d.) Kauppapuutarhaliiton ja Hedelman- ja marjanviljelijdin liiton
jasenlehtena toimiva Puutarha&kauppa-lehti julkaistaan Puutarhaliiton ja
Kauppapuutarhaliiton toimesta (Kauppapuutarhaliitto, n.d.). Yhteistyo puutarha-alalla on

vahvaa.

Ruokaviraston ja ELY-keskusten kasvintarkastajat toimivat yhteistyssa viljelijoiden kanssa
tarkoituksenaan estda esimerkiksi vaarallisten kasvintuhoojien leviaminen. Viljelijan tulee
itse tarkistaa tilalle saapuvat kasvit karanteeni- ja laatutuhoojien varalta. Tarkkailua tulee
tehda myos kasvu- seka myyntikauden aikana ja ennen lahetysta. Viljelijoilta vaaditaan siis
omavalvontaa, josta tulee pitaa kirjanpitoa, joka sailytetaan kolmen vuoden ajan. ELY-
keskukset tekevat myds maataloustukien-, elintarvikkeiden-, kasvinsuojeluaineiden- seka
ymparistolupien valvontaa. Tyosuojeluviranomaiset huolehtivat, etta tyéntekijoéiden

tyoskentelyolosuhteet sekd muut tydsuhdeasiat ovat kunnossa.
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Taimimateriaalin toimittajat ovat tarkedssa roolissa marjanviljelijoiden
tuotantopanostoimittajina. Taimet muodostavat suuren osan tilojen kustannuksista
tyovoimakulujen lisdksi. Tunneli- ja kasvihuoneviljelyssa taimet vaihdetaan joka kasvukauden
jalkeen, ja niista on saatava riittava sato kattamaan kustannukset. Tarkeitda ominaisuuksia
hyvdssa taimessa ovat lajikeaitous, elinvoimainen rakenne ja riittava satopotentiaali. Taimien
tulee myo0s olla vapaita kasvintuhoojista. (Kumpula ym., 2020, s. 2) Taimet ostetaan joko
suoraan taimituottajalta tai taimivalittajalta. Taimien lahtéomaa on usein Hollanti, Saksa,
Puola tai Iso-Britannia. Tunneli- ja kasvihuonetuotantoon sopivia taimia ei tuoteta Suomessa.
Ongelmana kotimaisessa tuotannossa ovat sopivien lajikkeiden puute seka liian lyhyt
kasvukausi. Muita tarkeita jarjestelmatoimittajia ovat esimerkiksi sisdisten jarjestelmien,
kuten esimerkiksi palkka- tai kirjanpitojarjestelmatoimittajat, internet-sivustojen yllapito ja
mahdollinen nettikauppa ja kuljetusliikkeet. Tarkea tekija on myos tukipolitiikka, joka

vaikuttaa moniin viljelijoiden paatoksiin.

Alihankkijoita ovat esimerkiksi lannoitetoimittajat, ruukkutoimittajat, biologisten tai
kemiallisten torjunta-aineiden toimittajat, energiayhtiot ja kasvualustatoimittajat. Monia
naita tuotantopanoksia myyvat ammattiviljelyn tukkuliikkeet, kuten Schetelig Oy, Helle Oy,
Jarvenkyla Oy ja Hankkija Oy. Merkittava viljelytekninen valinta tunneli- tai
kasvihuoneviljelya aloitettaessa on tietysti tunneli- tai kasvihuonetoimittaja. Tunnelipuolella
suurimpia valmistajia ovat Haygrove, Elite-tunnels, Meteor ja Lucchini. Meteor ja Lucchini
toimittavat myos kasvihuoneita. Tarkedssa roolissa marjanviljelijan kannalta ovat myos
erilaiset neuvojat ja neuvontapalvelut. Suomessa neuvontapalveluja on melko vahan tarjolla.
Suurin neuvontapalvelujen tarjoaja on ProAgria, jolla on toimintaa koko Suomessa. ProAgria
tarjoaa palveluja ja osaamista maatalouden ja yritystoiminnan kilpailukyvyn kehittamiseen.
(ProAgria, n.d.) Suomessa toimii myds muutamia yksityisid neuvojia ja esimerkiksi

taimimyyijilla on omaa neuvontaa.

5.2.5 Arvontuotto asiakkaalle-analyysi

Arvontuotto asiakkaalle-analyysissa kasiteltiin neljaa teemaa: taloudellinen-, toiminnallinen-,
emotionaalinen ja symbolinen arvo. Arvontuotto asiakkaalle-analyysi on liitteessa 6.
Taloudellisessa arvossa keskitytdaan hintaan ja asiakkaan kokonaiskustannusten

alentamiseen. Toiminnallisessa arvossa paneudutaan toiminnan tehokkuuteen,
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toimitusvarmuuteen seka kokonaisratkaisuun asiakkaan nakdkulmasta. Emotionaalinen arvo
kasitelldan asiakaskokemuksen ja tunnejohtamisen kautta ja viimeiseksi symbolinen arvo,

jossa pohditaan brandin hallintaa ja mielikuvamainontaa.

Taloudellisen arvontuoton tavoitteena on asiakkaan kokonaiskustannuksen alentaminen ja
yleensa hintaan keskittyminen. Tuotteen hintaan vaikuttavia tekijoita ovat havikin hallinta,
riittava tuotantovolyymi, alihankintakilpailutukset seka tyévoimakustannusten hallinta.
Lisaksi tuotantokustannuksiin voi vaikuttaa tuotantoa suunnittelemalla.
Alihankintakilpailutuksissa kannattaa myos painottaa tilaukset mahdollisuuksien mukaan
mahdollisimman vahalle alihankkijamaaralle, jolloin sddstetdan ainakin rahtikustannuksissa.
Lisdksi ostot kannattaa keskittda mahdollisimman suuriksi kertaeriksi. Tyovoimakustannuksia
kannattaa seurata mahdollisimman tarkasti, mika edesauttaa todellisen tarpeen arvioimista.
Havikkida on mahdoton poistaa kokonaan. Kuitenkin tuotantoprosesseja standardisoimalla

voidaan havikin maaraa vahentaa.

Toiminnallisia arvoja ovat esimerkiksi tilausjarjestelma, johon liittyy myos toimiva
varastonhallinta ja asiakaspalvelu, riittavan laaja valikoima sekd mahdollisuus
viljelmakohtaisiin tuotteisiin, kuljetusliikkeen kilpailutus, riittava tyontekijamaara ja
taustaorganisaatio. Myds CRM tuo asiakkaalle arvoa, kunhan sinne viedyt tiedot ovat ajan
tasalla. Ekstranet-tyyppista palvelua Kekkila-BVB ei tarjoa talla hetkelld asiakkailleen. Sen
avulla asiakas voisi esimerkiksi tarkistaa aiempien vuosien tilausmaarat ja kayttaa maaria
pohjana tulevan vuoden tilausten arviointiin seka seurata tilausten etenemista. Talla hetkella
asiakkaat eivat myoskaan voi l0ytaa tarkempia tuotetietoja, kuten esimerkiksi

tuotetietolomakkeita, kuin kysymalla asiakaspalvelusta tai myynnista.

Tilaukset asiakkaat voivat jattaa talla hetkella puhelimitse tai sahkopostilla asiakaspalveluun,
jalleenmyyjille tai Kekkilan omille myyjille. Sahkdista tilauspalvelua ei ole. Tamankin voisi
tulevaisuudessa yhdistaa ekstranet-palveluun. Lisaksi ekstranet voisi muistuttaa asiakkaita
tilauksista, jos edellisesta on kulunut tietty aika. Suurimpien asiakkaiden kohdalla voisivat
toimia my6s automaattiviestit: jarjestelma lahettaisi asiakkaan nimetylle myyjalle
muistutuksen, kun tilaus voisi olla ajankohtainen. Taman ominaisuuden voisi ajastaa joko

asiakas itse tai myyja.
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Riittavan laaja valikoima ja mahdollisuus viljelmakohtaisiin tuotteisiin seka kasvualustoissa
ettd lannoitteissa edesauttavat asiakasta saamaan parhaan mahdollisen tuoton omista
tuotteistaan, oli se sitten mansikka, salaatti, tomaatti tai joulutdhti. Puutarha-ala on
hektinen ja usein hyvin kausiluonteista, joten on erittdin tarkeaa, etta tuotteet toimitetaan
silloin, kun asiakas niita tarvitsee. Silloin tuotannon kasvualustatehtaalla taytyy toimia
tehokkaasti ja ilman hairioita. Kuljetusliikkeen kapasiteetin tulee olla riittava ja siellakin
asiakaspalvelun toimivaa. Taustaorganisaatiossa, kuten markkinoinnissa, tuotehallinnassa,
laadunhallinnassa ja hankintapuolella, tulee toiminnan olla myo6s asiakasta palvelevaa ja
asiakkaan arvontuottoa lisdavaa. Kasvualustojen kdyton lisdantyessa marjatiloilla niiden
kierratys on noussut usein esiin keskusteluissa. Kaikilla tiloilla ei ole valttamatta paikkaa
kompostoida isoja maaria kasvualustaa ja syntyvaa kasvijatetta itse. Toisaalta vaikka
kompostointi olisikin mahdollista, riski kasvitautien esiintymiseen kompostissa on suuri.
Silloin kasvualustaa ei voida esimerkiksi levittda omiin peltoihin, jos tarkoitus on istuttaa
pelloille vield marjakasveja. Kasvualustojen kierratys voisi tuottaa asiakkaille suurta

lisdarvoa. Asiakkaalle ratkaisevaa ovat kierratyksesta syntyvat kustannukset.

Emotionaalinen arvo asiakkaalle koostuu esimerkiksi laadusta, toimivasta asiakaspalvelusta
ja reklamaatioiden kasittelysta. Lisdksi erilaiset tarpeet eri asiakasryhmilla tulee huomioida.
Esimerkiksi marjanviljelijoiden kasvualustatarve on helmikuusta toukokuuhun, ja silla valilla
tulee pystya tuotteet toimittamaan. Emotionaalista arvoa Kekkild-BVB:ssa tuodaan myos
asiakasvierailuilla ja viljelyneuvonnalla. Naista palveluista Kekkila ei veloita asiakkailtaan.
Laatu on erittdin tarkea tekija ammattiviljelijalle: kasvualustan tulee olla tasalaatuista, se ei
saa sisaltaa patogeeneja tai rikkaruohon siemenia, mahdollinen lisatty peruslannoite tulee
olla kaytetylle kasville sopivaa ja tasaisesti jakautunut kuten myaos lisatty kalkki ja tuotteen
tulee olla oikeassa kosteudessa sen saapuessa tilalle. Kasvualustan tulee olla kayttékelpoista
sen saapuessa viljelijalle. Emotionaalista arvoa voidaan tuottaa lisaksi esimerkiksi pitamalla
koulutuspaivia tai webinaareja viljelijoille. Jalleenmyyjille Kekkila-BVB tarjoaa kuvapankin ja
heidan kayttoonsa on tulossa ekstranet. Kekkilan internet-sivuilta 16ytyy erilaisia artikkeleja
ja tuotteiden perustietoa kaikille kiinnostuneille. Uusien tuotteiden testaaminen ja

kehittaminen yhteisty6ssa asiakkaiden kanssa luo my6s arvoa asiakkaille.

Symbolisia arvoja asiakkaalle ovat laatu ja laadukkaat raaka-aineet, ekologisuus,

kotimaisuus, yhteistyo asiakkaiden kanssa seka Kekkila-BVB:n asiantuntijuus omalla alallaan.
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Symbolista arvoa voidaan kehittda mainonnalla, nettisivuilla ja sosiaalisen median keinoin.
Kekkilda on tunnettu ja vahva brandi, mutta marjanviljelytuotteiden kohdalla tuotesegmentin
kehitys ja myynti ovat |lahteneet vahan hitaasti liikkeelle. Asiakassegmentin tuntemus ei ollut
riittavaa. Sittemmin on perehdytty marjakasvien ominaisuuksiin ja vaatimuksiin kasvualustan
kannalta. Kaytetyt raaka-aineet ovat monissa tuotteissa taysin kotimaisia ja kaikissa
tuotteissa paaosin kotimaisia. Asiakasyrityksiin tehdaan tilavierailuja kasvukauden aikana ja
tarvittaessa neuvotaan kasvualustojen kayttoonotossa seka viljelyteknisissa asioissa
kasvukauden aikana. Neuvontaa tehddaan myos sahkdpostitse seka puhelimessa ja erilaisilla
viestisovelluksilla. Ekologisuus on monille viljelijoille nykydan tarkeaa. Yrityksen on tarkea
yllapitda omien raaka-ainevarastojaan ja varmistaa tuotannon ekologisuus. Ekologisuudesta
pitdd myoOs osata viestia asiakkaille, miten yritys voi tuottaa myos asiakkailleen arvoa

ekologisuuden kautta.

5.3 Asiakasryhmadn teemahaastattelu

Teemahaastattelu on valittu kehittamistyon yhdeksi tiedonkeruumenetelmaksi, koska
tarkoituksena oli saada selville asiakasnakdkulma marjanviljelijoiltd kasvualustojen suhteen.
Haastattelujen tarkoitus oli selvittaa, miten viljelijat ndkevat tdman nopeasti kehittyvan
uuden viljelytekniikan, tunneliviljelyn, tulevaisuuden omalla tilallaan ja yleisesti Suomessa.
Siihen liittyen kysymyksiin kuului myds nykytilanteen selvitys seka syyt, miksi yleensa uuteen
viljelytekniikkaan on eri tiloilla siirrytty. Naiden syiden avulla voidaan paremmin ymmartaa
asiakkaiden tarpeita ja tulevaisuuden suunnitelmia. Lisaksi haluttiin selvittaa
asiakaskokemus, miten Kekkild on téahan saakka pystynyt palvelemaan

marjanviljelyasiakkaita ja olisiko toiminnassa kehitettavaa tai toisaalta sailytettavaa.

Haastatteluilla saadaan nopeasti keratyksi syvallistakin tietoa, kertovat Ojasalo ym. (2015, ss.
106—107) Yleensa aidoissa toimintaymparistdissa tehdyt haastattelut antavat
syvallisemman kuvan haastateltavan todellisista ajatuksista, kuin esimerkiksi
toimistoymparistoissa tehdyt haastattelut. Aitoihin toimintaymparistdihin sidottuja
haastatteluja kutsutaan kontekstuaalisiksi haastatteluiksi (contextual interview).
Haastattelun kesto riippuu siitd, kuinka paljon tietoa vaaditaan ja kuinka avoimesta
haastattelusta on kyse. Haastattelun tulee olla etukdteen suunniteltu ja haastattelijan tulee

ohjata haastattelua sekd motivoida haastateltavaa. Haastattelujen nauhoittaminen
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vapauttaa haastattelijan muun muassa tarkkailemaan haastateltavaa. Lisdksi nauhoituksesta
voi jalkikateen tarkistaa asioita ja siitd on helpompi tehda myos tulkintoja vastauksiin
liittyen. Tallennuksista on aina syyta pyytaa lupa haastateltavalta. Haastattelut kirjoitetaan
usein auki haastattelujen jdlkeen eli toisin sanoen litteroidaan. Litteroinnin jalkeen aineisto
tulee tiivistaa eli monimuotoisesta aineistosta tulee tunnistaa ja rajata pieni maara

nakokulmia. (Ojasalo ym. 2015, ss. 106—107, 139)

Koska haastattelujen tarkoitus oli kerata vain sellaista aineistoa, jonka sisallolla on

merkitystd, aineisto on litteroitu yleiskielisena.

5.3.1 Teemahaastattelujen toteutus ja aineiston kasittely

Teemahaastattelut toteutettiin puolistrukturoituna haastatteluna 1.9.-7.10.2020 vélisena
aikana. Haastattelut tehtiin marjatiloille ja yhdelle taimituottajalle. Haastatteluja tehtiin
lopulta kuusi, joissa osassa oli paikalla yksi ja osassa useampi tilan omistaja tai tyontekija.
Tilat ovat erikokoisia ja esitelty anonyymisti taulukossa 1. Tilat on jaoteltu kokoluokkiin alle 1
ha, noin 1 ha ja yli 1 ha. Taulukkoon on lisatty my®os tiloilla tunnelissa tai rajoitetussa
kasvualustassa viljeltavat kasvit. Taulukon sarakkeissa ovat tilalla viljeltavat kasvit
tarkeysjarjestyksessa pinta-alan mukaan. Tilat sijaitsevat eri puolilla Suomea. Kaikki
haastateltavat suostuivat haastatteluun mielelldan. Tilat on valittu sattumanvaraisesti
tilaajayrityksen asiakkaiden joukosta. Ennen haastatteluja kysyttiin, onko viljelija
kiinnostunut osallistumaan kehittamistyohon ja osalle haastateltavista lahetettiin teema-
aluekysymyslista etukateen, jotta heilla olisi mahdollisuus valmistautua. Jos viljelija suostui
osallistumaan haastatteluun, sovittiin viljelijan aikatauluun sopiva paiva ja kellonaika
haastattelulle. Teemahaastattelun runko on liitteessa 7. Haastattelut tallennettiin puhelimen
nauhurin avulla ja ne litteroitiin yleensa noin viikon sisalla tallennuksesta, jolloin puhutut

asiat olivat viela hyvin muistissa.



Taulukko 1. Haastatteluihin osallistuvat tilat ja henkil6t seka tilalla viljeltavat kasvit.

Haastataltava Viljeltdvat kasvit (kasvit

tila Tilan koko |Haastattelussa mukana [tdrkeysjarjestyksessa)
Vadelma, mansikka,

H1 >1ha Tilan omistaja, viljelija pensasmustikka
Mansikka, vadelma,

H2 <1ha Tilan omistaja, viljelija pensasmustikka

H3 >1ha Tilan omistajat, 2 henkil6d |Mansikka, vadelma

H4 noin 1 ha Tilan omistajat, 2 henkil6d |Mansikka, vadelma
Mansikan-, vadelman ja
pensasmustikan taimet, myos

H5 noin 1 ha Tilan omistaja muita marjakasveja

Tilan omistajat, 2 henkil6a
H6 <1ha seka tilan puutarhuri Mansikka, vadelma

Tarkoituksena oli tehda noin 5-10 haastattelua. Haastatteluja tehdessd ja aineiston

litteroinnin yhteydessa analysoitiin samalla aineiston niin sanottua kylladntymista eli

saturaatiopisteen saavuttamista. Ojasalo ym. (2015, s. 111) korostaa, etta

haastatteluaineiston maara ei korvaa laatua tai vaikuta siihen. Kun haastattelut eivat tuota

enaa uutta tietoa kehittamistehtdvan kannalta, on saturaatiopiste saavutettu ja

haastatteluja tarpeeksi. Kuuden haastattelun jalkeen aineistoa oli riittavasti ja vastauksissa
alkoivat toistua samat asiat. Haastatteluihin kului aikaa noin puolesta tunnista kahteen
tuntiin, haastateltavan mukaan. Kaikki haastateltavat olivat tilaajayrityksen pitkaaikaisia

asiakkaita useamman vuoden ajalta. Haastateltavien kanssa sovittiin, etteivat heidan
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tietonsa tule esiin kirjallisesta tyosta. Haastatteluihin varauduttiin ennakkoon perehtymalla

aiheeseen.

Kun kaikki haastattelut oli litteroitu, aineisto pelkistettiin sisallonanalyysin mukaisesti.
Pelkistaminen aloitettiin Excel-taulukolla, johon kerattiin haastatteluissa kaytetyt teemat
otsikoiksi ja litteroidusta tekstista haarukoitiin teemojen alle niihin haastatteluissa esiin
tulleet asiat tai vastaukset. Tassa kohtaa saattoi huomata, etteivat haastattelut aina
kulkeneet taysin kysymysten mukaan ja valilla saattoi vastaus johonkin aiheeseen tulla

jossain toisessa kohtaa esille. Taulukko on jaettu Nykytilanne- ja Tulevaisuus-osioihin

liitteissa 8 ja 9. Taman taulukon jalkeen kaytiin vield kerran kaikki vastaukset lapi ja kerattiin

jokaisen teemaotsikon alle vastaukset yksinkertaistettuina. Kuvassa 12 on esitelty
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teemahaastattelusta keratyt yksinkertaistetut vastaukset nykytilanteesta ja kuvassa 13
tulevaisuuden ndakymat. Teemahaastattelujen tulkinta ja tulokset tehtiin Excel-taulukon ja
kuvan 12 seka kuvan 13 perusteella, jotka |oytyvat kappaleesta 6.3. Asiakasndakokulman
tyohon olisi voinut saada myos esimerkiksi I1ahettamalla kyselyn asiakkaille. Kyselyjen
heikkoutena on niilld tuotetun tiedon pinnallisuus. Heikkoutena on myo6s epaselvyys siita,
kuinka vakavasti osallistujat ovat kyselyyn suhtautuneet ja miten tietoisia vastaajat yleensa

ovat aiheesta. (Ojasalo ym. 2014, s. 121)

5.4 Kilpailija-analyysit ja niiden toteutus

Kilpailijoista tehtiin nelja erilaista analyysia: kilpailijoiden peruskartoitusanalyysi, toimialan
kilpailuvoimakkuusanalyysi, kilpailijoiden strategia-analyysi seka kilpailijoiden SWOT-
analyysit, jotka on esitelty tuloksissa. Analyysit tehtiin kasvualustatuotteiden kilpailijoista.
Kilpailijoiden strategia- ja SWOT-analyyseihin on valittu kolme tarkeinta kilpailijaa. Yksi
kilpailijoista, Helle Oy, toimii myds Kekkilan jalleenmyyjana. Lisaksi Novarbo Oy:n tarkein
jalleenmyyja marjanviljelysektorilla, Jarvenkyla Oy, toimii myos Kekkilan tuotteiden

jalleenmyyjana, vaikkakin on keskittynyt Novarbon tuotteiden jalleenmyyntiin.

5.4.1 Kilpailijoiden peruskartoitus

Kilpailuanalyysit aloitettiin kilpailijoiden peruskartoituksella. Liitteessa 10, liiteosion sivuilla
13—15, on analyysi kilpailijoiden peruskartoitukselle. Analyysi perustuu Kamenskyn (2014, s.
112) kilpailijoiden peruskartoitusanalyysi-malliin, jota on muokattu tahan tyohon sopivaksi.
Peruskartoituksen jalkeen tehtiin johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset.
Peruskartoituksessa kartoitettiin ydinkilpailijat, marginaalikilpailijat, tarvekilpailijat seka
pohdittiin potentiaalisia kilpailijoita ja sita, miksi potentiaalinen kilpailija olisi tulossa talle

lilketoiminta-alueelle.

Ydinkilpailijoista, marginaalikilpailijoista seka tarvekilpailijoista kartoitettiin mahdollisimman
tarkasti liikevaihdon, kannattavuuden, markkinaosuuden seka vastaus kysymyksiin: Miksi
asiakkaat ostavat talta kilpailijalta? Mita yritys voi oppia talta kilpailijalta? Potentiaalisista
kilpailijoista pohdittiin, miksi kyseinen asiakas tulisi talle SBA:lle. Kilpailijoita on seka

kotimaasta ettd muualta Euroopasta. Analyysissa kirjattu liikevaihto kattaa yrityksen koko
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toimialaliikevaihdon. Kirjatut liikevaihdot ovat joka yritykselld vuoden 2019 tai sita lahinna
oleva loydetty liikevaihto. Erillista liikevaihtoa marjanviljelykasvualustojen osalta ei ollut
mahdollista selvittda. Ulkomaisista yhtidistd myos liikevaihdon ja kannattavuuden
selvittdminen osoittautui todella haastavaksi. Tietoja oli vaikea I6ytaa ja I6ytyneiden tietojen
paikkansapitdvyys on hankala todentaa. Kekkila-BVB:n liikevaihto on noin 250 M&, joten
|6ytyneita liikevaihtotietoja verrattiin tahan tietoon. Luku sisdltda myos kuluttajatuotteiden
lilkevaihdon. Tiedot ovat toisin sanoen vain suuntaa antavia ulkomaisten yritysten osalta.
Kotimaisten yritysten osalta kdytettiin [dahteena Kauppalehden seka Asiakastieto-sivuston
hakupalveluja. Vastaukset kysymyksiin, miksi asiakkaat ostavat talta kilpailijalta ja mita
voimme oppia talta kilpailijalta, kerattiin kyseisten kilpailijoiden internet-sivuilta. Lisaksi

kilpailijoista on tehty havaintoja erilaisilla messuilla ja muissa tapahtumissa.

Legro B.V. on toiminut kasvualustabisneksessa jo lahes sata vuotta. Legron mukaan asiakas
tietaa parhaiten, mitd hanen viljelykasvinsa vaatii ja Legro auttaa toteuttamaan nama
vaatimukset. Legro pyrkii myymaan kasvualustat suoraan ilman jalleenmyyijia, koska heidan
mielestdan on tarkeda saada suora yhteys asiakkaaseen. Tuotteet tehd&dan usein
viljelmakohtaisina joka tilalle sopivana seoksena. Legro on erikoistunut marjanviljely- seka
sienimokasvualustoihin ja he ovat verkostoituneet laajalti esimerkiksi tutkimuslaitosten,
viljelyneuvojien seka oppilaitosten kanssa maailmanlaajuisesti. Legro toimittaa Suomeen
esimerkiksi kasvusdkkeja seka suurpaaleja. (Legro, n.d.) Suomessa Legro myy p&daosin
suoraan viljelijoille tuotteet. Osa viljelijoista saattaa valittaa kasvualustoja ostaessaan
tuotteita Legrolta myds muille viljelijoille, mutta varsinaisia jalleenmyyjia ei Legrolla
Suomessa ole. Suomalaisille viljelijéille Legro on tullut viljelijéille tutuksi ulkomaisten
viljelyneuvojien kautta, taimimyyjien ja -jalostajien kautta seka ulkomaan opintomatkoilta.
Monet viljelijat ovat hakeneet tietoa marjojen viljelysta rajoitetussa kasvualustassa paaosin
Keski- ja Etela-Euroopasta, ja siella he ovat voineet tutustua erilaisiin viljelymenetelmiin, -
tuotteisiin ja -tarvikkeisiin. Koska Legro on suuri toimija maailmanlaajuisesti, viljelijat ovat
voineet myds luottaa heidan laatuunsa, joka on marjojen kasvualustoissa tarkeaa. Laadun
tulee olla tasaista ja saatavuuden hyva. Legrolta voi oppia kolme asiaa: on tarkeaa kuunnella,
mita asiakas tarvitsee, menestyminen vaatii verkostoitumista ja marjanviljelijat tarvitsevat
korkealaatuisia kasvualustoja. Legro Groupin liikevaihto oli vuonna 2019 noin 77,4 M€ (Dun

& Bradstreet, n.d.-a).
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Novarbo Oy on osa Biolan Groupia ja Suomen toinen kotimainen merkittava
kasvualustatoimittaja ja -valmistaja Kekkilda Oy:n lisdksi. Novarbolla on laaja valikoima
ammattiviljelytuotteita kaikille viljelysegmenteille. (Novarbo Oy, n.d.) Novarbo on Kekkildn
Professionalin suurin kilpailija monien kasvualustasegmenttien kohdalla.
Marjanviljelykasvualustat Novarbo myy joko suoraan tai jalleenmyyjansa Jarvenkyla Oy:n
kautta. Novarbon tuotteet on valmistettu hyvin samankaltaisista raaka-aineista kuin
Kekkildan. Jarvenkyla Oy:n internet-sivuilla on kerrottu Novarbon ja Jarvenkylan yhdessa
suunnittelemien tuotteiden hinnat. Tuotantokapasiteetti Novarbolla on hyva. Novarbo on
osallistunut aktiivisesti erilaisiin marjanviljelytapahtumiin. Novarbon liikevaihto oli vuonna
2019 9,4 M£, liiketulos laski 2,8 % ja nettotulosprosentti -3,5 %. Liikevaihto nousi 6,9 % ja
omavaraisuusaste on 25 %. (Kauppalehti, n.d.-e ja Asiakastieto, n.d.-e). Novarbolta yrityksen
kannattaa ottaa oppia aktiivisesta myyntitoiminnasta ja esilldolosta markkinoilla seka

kilpailukykyisesta hinnoittelusta.

Puutarhaliike Helle Oy on toiminut 80-luvulta saakka ammattipuutarhojen tukkuliikkeena.
Heilld on melko laaja valikoima taimista kastelutarvikkeisiin, lannoitteisiin ja kasvualustoihin
marjanviljelijoille sekd muille viljelijoille. Heidan myyjansa ovat alansa asiantuntijoita ja
osalla on myOs omaa viljelytaustaa. Laaja valikoima tuotteita edesauttaa Helle Oy:ta
luomaan hyvan yhteistyoverkoston ulkomaisten toimijoiden kanssa. (Helle, n.d.-c) Helle Oy
myy Kekkilan kasvualustoja, mutta marjanviljelijoille Helle myy paaosin kookoskasvualustoja.
Helteelta yritys voi oppia sen, ettd asiakkaat arvostavat laatua, asiantuntijuutta seka laajaa
valikoimaa. Yhteistyd ulkomaisten toimijoiden kanssa on myos tarkeaa. Helle Oy:n liikevaihto
vuonna 2019 on ollut 15,6 M€, liiketulos 5,56 %, nettotulosprosentti 7,12 %, liikevaihto -9 %
vuoteen 2018 verrattuna ja omavaraisuusaste 84 %. (Kauppalehti, n.d.-f ja Asiakastieto, n.d.-
f). Helteen myynti on keskittynyt Lounais- ja Eteld-Suomen alueelle. Heiddn varastonsa ja

konttorinsa sijaitsevat Liedossa seka Narpiossa. (Helle, n.d.-c)

Jarvenkyla Oy on myds kotimainen ammattiviljelijoiden tukkuliike, joka on keskittynyt
erityisesti marjanviljelijéihin. Yrityksen omistaja Jari Suominen viljelee my6s itse marjoja
sekd avomaalla, ettd kasvihuoneessa. Jarvenkyla myy padosin Novarbon kasvualustoja,
vaikka myds Kekkilan tuotteet kuuluvat heidan valikoimaansa. Novarbo ja Jarvenkyla ovat
vhdessa kehittaneet kasvualustaseoksen marjoille, joka on testattu Jarvenkylan omistajan

Jari Suomisen omalla viljelmalla. Jarvenkylan liikevaihto 1/2020 on ollut 2,2 M&, liiketulos
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+0,6 %, nettotulosprosentti 0,2 %, liikevaihto +11 %, omavaraisuusaste 20 %. (Kauppalehti,
n.d.-b ja Asiakastieto, n.d.-b). Yritys jarjestaa tapahtumia marjanviljelijoille, joissa he
kertovat esimerkiksi tuotteistaan seka alan uusista innovaatioista. Talta yritykselta kannattaa

oppia, ettd yhteistyo ja verkostoituminen ovat alalla menestystekijoita.

Marginaalikilpailijoita ovat Marja-Suomen Taimituotanto Oy, Botanicoir ja Pindstrup
Mosebrug A/S. Kaikkien marginaalikilpailijoiden markkinaosuudeksi on arvioitu noin 1-5 %
kokonaismarkkinasta. Marja-Suomen Taimituotanto on marjatuotteisiin erikoistunut
tukkuliike. Heidan liikevaihtonsa on 3,3 ME, liiketulos 5 %, nettotulos 3,8 %, liikevaihto +5,5
% ja omavaraisuusaste 87 %. (Kauppalehti, n.d.-d ja Asiakastieto, n.d.-d) Yritys sijaitsee
Suonenjoella ja on keskittynyt tarvikemyynnissa [td-Suomen alueelle. Taimimyyntid on
ympari Suomen. Kasvualusta ei kuulu heidan ydinbisnekseensa, mutta yritys valittaa
kasvualustoja jonkun verran. Yrittdja viljelee myos itse poikansa kanssa vadelmaa ja
mansikkaa tunneleissa. Kasvualustana yritys kdyttdaa kookosta, jota he myos vilittavat
asiakkailleen. Talta asiakkaalta voi oppia, kuinka tarkeaa on kerata alan uusin tieto, jota voi
jakaa asiakkailleen. Marja-Suomen Taimituotanto julkaisee digitaalista lehted, Marja-
Suomen Sanomia, jossa he jakavat tietoa tuotteista ja muista alan innovaatioista. Heidan
vahvuuksiaan ovat keskittyminen marjantuotannon tuotteisiin ja pitka kokemus alalta. Yritys
jarjestaa tilakdaynteja omalla tilallaan ja kertoo mielellaan viljelijoille omista kokemuksistaan.
Heilld on pitka yhteistyd esimerkiksi hollantilaisten taimituottajien kanssa. (Marja-Suomen

Taimituotanto, n.d.)

Botanicoir on srilankalainen perheyritys, jonka omistus on osittain myos Iso-Britanniassa.
Yritys on perustettu vuonna 2005. Yrityksen tuotanto ja myynti perustuvat
kookoskasvualustoihin. Botanicoir ja Legro yhdistyivat tammikuussa 2020. Legron
omistusosuus Botanicoirista on 50 %. Kaupan tarkoituksena on vahvistaa kummankin
yrityksen markkinaosuutta ja yhdistymisella haetaan lisdksi uusien innovaatioiden
tehostamista. Botanicoirin internetsivuston mukaan heidan valikoimaansa kuuluvat
kasvualustatuotteet erilaisille vihanneksille, marjoille ja taimituotantoon. Yritys on alusta
saakka kiinnittanyt huomiota tuotteidensa laatuun, ymparistovaikutuksiin, tuotteiden
jaljitettavyyteen ja eettisyyteen. (Botanicoir, n.d.) Suomessa heidan tuotteitaan olen nahnyt
muutamilla marjatiloilla. Osa viljelijoista on ilmeisesti ostanut kasvualustat suoraan

Botanicoirilta. On myds mahdollista, ettd jotkut tukkuliikkeet ovat valittaneet Botanicoirin
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tuotteita. Botanicoirin liikevaihto oli vuonna 2019 48,96 M€ (RocketReach, n.d.). Talta
yritykseltad kannattaa ottaa oppia ymparistovaikutusten esiintuomisessa seka

laadunvarmistuksesta.

Pindstrup Mosebrug A/S on tanskalainen yritys, joka on toiminut kasvualustabisneksessa jo
yli sata vuotta. Yritys toimii maailmanlaajuisesti kasvualustabisneksessa. Marjatuotteisiin
yritys ei ole erikoistunut ainakaan internetsivujensa perusteella. Yritykselld on useita
asiantuntijoita konsultoimassa viljelijoita. (Pindstrup, n.d.) Pindstrup Mosebrug A/S
liilkevaihto oli vuonna 2019 noin 113,94 M€ (Dun & Bradstreet, n.d.-b). Suomessa Pindstrupin
kasvualustaa on kadytetty todennakaoisesti hyvin vahan. Esimerkiksi alan tapahtumissa ei
yritysta ole nakynyt. Viljelijat voivat ostaa suoraan Pindstrupilta tai mahdollisesti
ulkomaalaisen jalleenmyyjan kautta kasvualustoja. Yrityksen internetsivuilta on |6ydettavissa
eri maille oma konsultti, joka helpottaa asiakkaan yhteydenottoa. Helppo yhteydenotto ja

konsultointipalvelut ovat asioita, jotka talta yritykselta kannattaa oppia.

Europeat Oy, Kiteen Mato ja Multa sekd muutamat kivivillayritykset kuten Grodan ja
Cultilene on maaritetty tarvekilpailijoiksi marjojen kasvualustabisneksessa. Europeat Oy on
pieni suomalainen turvealan yritys, joka toimii kuluttajapuolella Belinda-tuotemerkilla ja myy
jonkin verran myos ammattiviljelijoille (Europeat, n.d.). On mahdollista, etta yritys hakee
kasvua ammattiviljelyn puolelta. Yritys on osallistunut ammattiviljelytapahtumiin Suomessa.
Suurimmat esteet yrityksen tulla ammattiviljelybisnekseen ovat laatu- ja neuvontahaasteet
seka yleinen verkostoitumisen puute ammattiviljelijdiden kannalta. Kiteen Mato ja Multa on
talla listalla, koska he ovat tehneet yhteistydta marjanviljelijoiden kanssa. Myds heidan
internetsivuillaan kerrotaan heidan kasvualustojensa sopivan esimerkiksi marjanviljelijoille
ruukku- ja sakkikasvatukseen. Kiteen Mato ja Multa valmistaa vaihtoehtoisia kasvualustoja
ekologisista raaka-aineista, ruokohelpi- ja jarviruokomurskeesta. Nama raaka-aineet
sisaltavat ravinteita luonnostaan eika niiden viljelyssa tarvita torjunta-aineita. Kauden
kasvualustat oli myyty jo aikaisin alkuvuodesta, mutta yrityksen internet-sivuston mukaan
syksylle voi olla saatavissa pienida maaria tuotetta. (Kiteen Mato ja Multa Oy, n.d.)
Kompostoitujen kasvualustojen haasteena on usein laadun epatasaisuus ja saatavuus. Seka
Europeat etta Kiteen Mato ja Multa ovat pienia perheyrityksia, joilta kannattaa oppia
ketteryytta seka innovatiivisuutta. Europeatin ja Kiteen Madon ja Mullan liikevaihto ja muut

taloustiedot on mainittu liitteessa 11 ja tiedot on haettu Kauppalehdesta (n.d.-a ja n.d.-c)
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seka Asiakastieto-sivustolta (n.d.-a ja n.d.-c) Kolmanneksi tarvekilpailijaksi on merkitty
kivivillaa myyvat yritykset, kuten Grodan ja Cultilene. Suomessa kivivillaa ei todenndkoisesti
talla hetkella kdyteta mansikan viljelyssa ainakaan merkittavasti. Kivivillaa on kuitenkin
mahdollista kayttdaa mansikan viljelyssa hyvilldkin tuloksilla (Kuack, n.d.). Siksi myds
kivivillayritykset on hyva pitaa kilpailijoiden listalla. Kasvualustana kaytetyn kivivillan
haasteena on sen havittaminen viljelyn jalkeen, koska se ei ole orgaanista jatetta. Silti sita ei
voida havittaa esimerkiksi rakennusjatteena syntyvan kivivillan kanssa, silla se sisaltaa
kasvinosia, juuria. Kivivillan kierrattamisesta keskusteltiin Teams-viestin kautta Kekkilan
Grow&Care-divisioonan Landscape and Recycling projektityontekija Petra Salosen kanssa.

(Salonen, henkilokohtainen tiedonanto, 15.3.2021)

Viimeisena liitteen 10 kilpailijoiden peruskartoitusanalyysissa on kasitelty potentiaaliset
kilpailijat. Potentiaalisia kilpailijoita ovat esimerkiksi hollantilainen Jiffy Group, yksityiset
pienemmat turveyrittdjat Suomessa, Viljelijan Avena Berner Oy ja saksalainen Klassmann-
Deilmann. Marjojen viljely rajoitetussa kasvualustassa lisaantyy, mika ei ole jadnyt
huomaamatta muiltakaan yrityksilta. Jiffy ja Klassmann-Deilmann ovat suuria kansainvalisia
kasvualustayrityksia, jotka voivat hakea kasvua marjabisneksesta. Kumpikin yritys on muualla
maailmassa jo marjakasvualustabisneksessd mukana, mutta ei niin voimakkaasti kuin
esimerkiksi Legro. Suomen markkinoilla haasteeksi muodostuu kuljetuskustannukset ja
lisdksi tuntemattomuus marjanviljelijoiden keskuudessa. Verkostoituminen on siis todella
tarkeda, jos aikoo uuteen bisnekseen paasta. Yksityisia turveyrityksia Suomessa on jonkin
verran ja marjanviljelijat ovat naita kasvualustoja kayttaneet. Laadun varmistaminen seka
saatavuus muodostuvat usein rajoitteeksi naille yrityksille. Berner Oy otti vuonna 2018
valikoimaansa BVB Substratesin tuotteet Suomen jalleenmyyjana. Vapon ja BVB Substratesin
yrityskauppa lopetti taman jalleenmyyjasuhteen, ja toistaiseksi Berner ei ole ottanut
kasvualustoja uudelleen ammattipuolen valikoimaansa. Berner myy marjanviljelijéille
esimerkiksi lannoitteita, kasvinsuojeluaineita ja pakkaustarvikkeita, joten mahdollisena
kilpailijana heidan valikoimansa olisi laaja ja myyjaverkosto koko Suomen kattava. (Viljelijan

Avena Berner, n.d.)
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5.4.2 Toimialan kilpailuvoimakkuus

Toimialan kilpailuvoimakkuusanalyysi tehtiin nykyisille-, tarve- ja potentiaalisille kilpailijoille
erilaisten kysymysten avulla Excel-taulukon avulla. Kysymykset ovat kokonaisuudessaan
liitteessa 11, liiteosion sivuilla 17—19. Kysymykset ovat Kamenskyn (2014, s. 144) esimerkin
mukaisesti laadittu ja niistd mukailtu. Lopuksi tehtiin yhteenveto alan
kilpailuvoimakkuudesta, jossa kasitellaan vield johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset

tuloksissa.

Analyysi tehtiin nykyisille kilpailijoille, joita ovat seka ydin- etta marginaalikilpailijat,
tarvekilpailijoille seka potentiaalisille kilpailijoille. Jokaiselle kilpailijaryhmalle on oma osionsa
Excelissa. Taulukossa on kilpailuvoimakkuuteen liittyvid vaittamia, joihin on kirjoitettu
vastaus perusteluineen tyon ohessa kertyneen tiedon perusteella ja osittain perustuen
kilpailijoiden peruskartoituksessa kerattyihin tietoihin. Lisaksi kilpailuvoimakkuutta on
havainnollistettu lisddmalla soluihin taustavarit: punainen vari kertoo, etta
kilpailuvoimakkuus on vahva, vihrea vari taas, etta kilpailuvoimakkuus on alhainen. N&in
taulukosta voi paatella silmailemalld, onko toimialan kilpailu voimakasta vai vahaista. Kaikki

kilpailijatyypit ja kilpailijat on esitelty taulukossa 2. Kilpailijat on esitelty kappaleessa 5.1.1.

Taulukko 2. Kilpailuvoimakkuusanalyysissa mukana olevat kilpailutyypit seka kilpailijat

lueteltuna.
Kilpailijatyy ppi: Kilpailija:

Legro Group B.V.
Ydinkilpailijat: Novarbo

Helle Oy

Jarvenkyla Oy

Marja-Suomen Taimituotanto Oy
Marginaalikilpailijat: Botanicoir
Pindstrup Mosebrug A/S

Europeat Oy

Tarvekilpallijat: Kiteen Mato ja Multa Oy

Grodan, Cultilene, muut kivivilla-
yritykset

Jiffy Group
Yksityiset turveyrittdjat
Berner Oy

Potentiaaliset kilpailijat:

Klassmann-Deilmann
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Ensimmaisessa osiossa, jossa kartoitettiin kilpailuvoimakkuus nykyisten ja potentiaalisten
kilpailijoiden osalta, on yhdeksan vaittamaa. Voimakasta kilpailuvoimakkuutta esiintyi

kuudessa vaittamassa:

Kilpailijat ovat kooltaan ja voimavaraltaan samantyyppisia

Kilpailijat ovat monipuolisia perusteiltaan, strategioiltaan ja "persoonallisuuksiltaan"
ja pitavat jatkuvilla erilaisilla toimenpiteilla kilpailun kovana

e Kilpailijat saavat voimaa hyvasta verkottumisesta

e Alalla on taipumus voimakkaaseen hintakilpailuun

e Tuotteet ovat vakiotuotteita

e Toimialalta poistumisen esteet ovat korkeat

Legron ja Novarbon tuotantokapasiteetit ovat todennakdisesti yhta hyvat tai lahes yhta
hyvat kuin Kekkilalla. Jalleenmyyjayrityksilla voi toisinaan olla toimitusvaikeuksia, mutta
toisaalta heillda muut osa-alueet paikkaavat epdonnistumista kasvualustamyynnissa.
Kilpailijat eivat ole jddneet paikalleen, vaan kaikissa yrityksissa tehdaan kehitystyota uusien
tuote- ja palveluinnovaatioiden kanssa. Seka ydin- ettd marginaalikilpailijat ovat myos
ketterid sekad joustavia omassa toiminnassaan. Kaikki ydin- ja marginaalikilpailijat ovat hyvin
verkottuneita, mutta erityisen vahvasti verkottuneita ovat Legro ja Helle. Myds Novarbo on
aktiivisesti osallistunut viime vuosina eri marja-alan tapahtumiin. Hintakilpailu alalla on
voimakasta, silla kasvualustojen jalostusaste on matala. Myytavat tuotteet ovat lopulta
melko samankaltaisia, mika lisda hintakilpailua. Toimialalta poistumisen este voi olla korkea
ainakin Legrolle ja Botanicoirille, silla marjanviljelytuotteet kuuluvat heidan
ydinbisnekseensa. Helteelle, Jarvenkylalle ja Marja-Suomen Taimituotannolle kasvualustojen
poisjattaminen valikoimasta olisi mahdollista, mutta samalla valikoiman laajuus vahenisi.
Novarbolla ja Pindstrupilla olisi edelleen muitakin kasvualusta-asiakkaita, mutta ei olisi
todennakoista jattaa yhta kasvualustaosa-aluetta pois tuotannosta. Kasvualustabisneksesta

ei kummankaan yrityksen olisi mahdollista jattaytya pois ilman merkittavia kustannuksia.
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Toimialan vahaista kilpailuvoimakkuutta osoittivat seuraavat kolme vaitetta:

e Toimialalla on suuri maara kilpailijoita
e Alalla on runsaasti ylikapasiteettia

e Toimialan kasvu on hidasta ja yritykset taistelevat markkinaosuuksista

Kilpailijoiden maara on melko pieni talla hetkella ja suuret padomakustannukset
todennakdisesti estavat uusien kilpailijoiden alalle tulemisen. Ulkomaisten kilpailijoiden
alalle tulemista estavat kuljetuskustannukset. Toistaiseksi marjanviljelyyn soveltuvissa
kasvualustoista ei ole ollut ylikapasiteettia. Pdinvastoin kookoksen saatavuudessa tiedetdan
olevan ongelmia ja muualla maailmassa lainsaadanto ja saatavuus ovat vaikuttaneet turpeen
saatavuuteen. Kuten jo aiemmin todettu, marjanviljelyn pinta-alat rajoitetussa
kasvualustassa kasvavat melko nopeasti ja uusia yrittdjia tulee alalle koko ajan. Toimialan
kasvu on siis melko nopeaa. Markkinaosuuksista on tietenkin kilpailua yritysten kesken,

mutta kasvupotentiaalia on myos markkinoiden kasvun osalta.

Toisessa osiossa on arvioitu tarvekilpailijoiden osuus kilpailuvoimakkuudessa kuuden eri
vaittaman perusteella. Vain yhdessa vaittamassa on kirjattu kilpailuvoimakkuus korkeaksi:
Korvaavien tuotteiden hinta- ja kustannuskehitys on tuotteitamme edullisempi. Korvaavia
tuotteita on suunniteltu mm. erilaisista kompostimateriaaleista, ja niiden hinta voi olla

edullisempi. Kuudesta vaittamasta viidessa kilpailuvoimakkuus oli vahaista:

e Korvaavat tuotteet tyontyvat yha voimakkaammin markkinoille

e Korvaavia tuotteita tekevat kannattavat yritykset, joilla on laajentumishaluja uusille
toimialoille

e Ostajat ovat halukkaita kokeilemaan uusia korvaavia tuotteita

e Siirtymakustannukset meidan tuotteistamme korvaaviin tuotteisiin ovat vahaiset

e Verkottuminen vahvistaa tarvekilpailijoiden asemaa

Korvaavia kasvualustoja kylla kehitetdaan seka nykyisissa markkinoilla olevissa yrityksissa etta
uusissa toimialalle pyrkivissa yrityksissa. Toistaiseksi kuitenkaan alaan merkittavasti
vaikuttavia uutuuksia ei nayta olevan tulossa. Haasteena on |6ytaa tasalaatuinen, varmasti

viljelyssa toimiva tuote, jonka saatavuus on riittdva. Myo6s ekologisuus on huomioitava. Osa
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ostajista voisi olla pienessa mittakaavassa halukas kokeilemaan uusia tuotteita, mutta
isommissa yrityksissa kokeilut estaa esimerkiksi ajanpuute seka olemassa olevat
lopputuotteiden eli marjojen myyntisopimukset. Satoa on saatava riittavasti, eika ole
mahdollista ottaa riskia. Jos uusien korvaavien tuotteiden laatu ei ole riittava, voi
siirtymakustannuksista tulla korkeat, ja sita riskia ei moni ole valmis ottamaan.

Tarvekilpailijoiden verkottuminen on melko vahaista ja alalle verkottuminen vie aikaa.

Potentiaalisten kilpailijoiden kilpailuvoimakkuutta on arvioitu 11 vaittaman perusteella.

Voimakasta kilpailuvoimakkuutta esiintyi neljdssa vaittamassa:

e Asiakkaiden suuret siirtymakustannukset eivat ole uusien kilpailijoiden esteena
e Uuden kilpailijan ilmestyminen ei johda voimakkaaseen hintakilpailuun

e Toimialan verkottuminen tuo uusia kilpailijoita

e Toimiala on ylipdatadan houkutteleva esimerkiksi nopean kasvun, hyvan

kannattavuuden tai kapasiteettivajauksen takia

Jos tuotteet ovat samankaltaisia kuin mita talla hetkella markkinoilla olevat, eivat
asiakkaiden siirtokustannukset ole esteena toimittajaa valittaessa. Uuden kilpailijan
ilmestyminen toimialalle johtaisi varmasti hintakilpailun voimistumiseen, silld usein
markkinoille tuleminen edellyttaa alhaista hintaa. Halvalla hinnalla saadaan uusia asiakkaita
kokeilemaan tuotetta. Marjanviljelijat hakevat tietoa ja uutta osaamista ulkomailta, josta
myo6s uusien toimittajien I6ytaminen olisi mahdollista. Toimialan houkuttelevuus on suuri,
silla marjanviljelypinta-alat rajoitetussa kasvualustassa kasvavat nopeasti ja alalle myos tulee

uusia yrittajia.

Toimialan potentiaalisten kilpailijoiden kilpailuvoimakkuus on pieni ndiden seitseman

vaitteen osalta:

e Suurtuotannon edut eivat esta uusien kilpailijoiden tuloa

e Tuotteiden ainutlaatuisuus ja vahvat tavaramerkit eivat esta uusia kilpailijoita
e Suuret padomainvestoinnit eivat esta uusia kilpailijoita

e Absoluuttiset kustannusedut (esim. osaaminen, raaka-aineet) eivat esta uusia

kilpailijoita
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e Jakelukanavaratkaisut eivat esta uusia kilpailijoita
e Toimialan nykyiset kilpailijat ovat heikkoja eika uuden kilpailijan ilmestyminen johda
voimakkaisiin panostuksiin ja toimenpiteisiin nykyisten kilpailijoiden taholta

e Julkisen vallan saatelytoimenpiteet eivat ole uusien kilpailijoiden esteena

Suurtuotannon avulla on mahdollista pitda korkea laatu ja riittava saatavuus nopeallakin
aikataululla asiakkaille. Tuotteet eivat ole valttamatta ainutlaatuisia, mutta tavaramerkit
ovat vahvoja ja niiden takana oleva osaaminen viljelijoille tarkeda. Tuotantolaitoksen
perustaminen vaatisi suuria pddomainvestointeja, mikd omalta osaltaan heikentda toimialan
kilpailuvoimakkuutta. Absoluuttiset kustannusedut raaka-aineiden osalta ei valttamatta
estaisi uusia kilpailijoita, mutta raaka-aineiden laadun varmistaminen ja yleensa tietamys,
millaiset raaka-aineet talle toimialalle sopivat, vaatisivat uudelta kilpailijalta vahvaa
osaamista. Ulkomaisten kilpailijoiden osalta jakelukanavaratkaisut olisivat ongelmallisia.
Rahtikustannukset Suomeen toisivat tuotteen hintaan merkittavan korotuksen. Mahdollinen
uhkia voisivat olla sellaiset jalleenmyyjat, jolla on varastotilaa ja mahdollisuus ottaa uusia
tuotteita valikoimaansa. Toimialalla talla hetkelld toimivat yritykset ovat vahvoja esimerkiksi
kapasiteettinsa ja verkottumisensa vuoksi, joten myods tama estaisi uusia yrityksia
saapumasta toimialalle. Julkisen vallan saatelytoimenpiteet, kuten turpeen noston
rajoitukset ja soiden seka vesistdjen suojelutoimenpiteet voivat rajoittaa kotimaisia

potentiaalisia kilpailijoita, vaikka toisaalta myos Kekkildn toimintoja.

5.4.3 Ydinkilpailijoiden strategioiden analyysit

Kolmannessa analyysissa analysoitiin keskeisten kilpailijoiden strategiat. Kamenskyn (2014, s.
115) kysymykset johdattavat selvittdmaan strategian perusosien lisaksi mm. kilpailijan
kilpailuetuihin, tavoitteisiin ja tulevaisuuden suunnitelmiin seka kilpailijan nakemyksiin
itsestaan seka muista yrityksista markkinoilla. Kilpailijoiden strategioista tehtiin

johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset seka SWOT-analyysit, jotka on esitelty tuloksissa.

Kilpailijoiden strategia-analyysit tehtiin kolmesta tarkeimmasta ydinkilpailijasta: Legro Group
B.V.:sta, Helle Oy:sta ja Novarbosta. Kilpailijoiden strategia-analyysikysymykset ovat
liitteessa 12. Strategia-analyysien haasteena oli se, ettei yhdenkaan yrityksen virallista

strategiaa l6ytynyt lainkaan. Vastaukset kysymyksiin on keratty paaosin kyseisten yritysten
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internetsivustoilta seka havainnoimalla erilaisissa alan tapahtumissa. Monet vastaukset ovat
johtopaatoksia internetsivustojen teksteista eivatka varsinaisten strategioiden analyyseja.

Koko analyysit ovat liitteissa 13—15.

Legro Group B.V.:n strategia-analyysin perusteella Legrolla on Suomen markkinoilla vahva
asema marjanviljelykasvualustamarkkinoilla. Legron vahva asema
marjanviljelykasvualustamarkkinoilla perustuu verkostoonsa maailmanlaajuisesti,
asiantuntijaosaamiseen marjanviljelykasvualustoissa seka heidan laatu- ja
toimitusvarmuuteensa. Suomessa Legro myy lahinna kookos- tai kookospohijaisia tuotteita

marjanviljelyyn.

Helle Oy:n vahvuutena ovat strategia-analyysin perusteella heidan laaja valikoimansa
marjanviljelytarvikkeissa ja asiantuntevat myyjat. Helle Oy myy seka kookospohjaisia etta
turvepohjaisia kasvualustoja. Helteen jalleenmyymat turvepohjaiset kasvualustat ovat
Kekkilan valmistamia. Kookospohjaisista kasvualustojen tuottajasta ei ole tietoa.

Marjanviljelijoille Helle myy paddosin kookosta.

Novarbo Oy on perustettu vuonna 2010 ja kuuluu Biolan Group:iin. Novarbon strategiassa
korostetaan ekologisuutta ja kierratysta. Novarbo myy usein tuotteet suoraan ilman
jalleenmyyijia viljelijoille. Marjanviljelytuotteissa Novarbon jalleenmyyjana on toiminut
Jarvenkyla Oy. Yhteistydssa Jarvenkylan kanssa Novarbo on kehittanyt kasvualustan
marjakasveille. Jarvenkylan internetsivuilta |6ytyy lisatietoa kasvualustan sisallosta seka

hinnoittelusta.

5.5 Kehittamistyossa kaytetyt menetelmat

Kehittamistyon aineisto kerattiin kayttamalla erilaisia ymparistdanalyyseja
dokumenttianalyysimenetelmalla sekd havainnoimalla. Kamensky (2014, s. 89) toteaa, etta
analyysit ovat liiketoiminnan tavoitteiden, strategioiden ja toimenpiteiden valinnan perusta.
Myynnin etenemissuunnitelman pohjaksi on valittu kolme erilaista analyysia: markkinoiden
koko- ja markkinaosuuden analyysi, asiakasanalyysi seka kilpailija-analyysi. Asiakasanalyysin
tueksi on valittu asiakasryhman haastattelu, joka toteutettiin puolistrukturoituna

teemahaastatteluna. Analyysit on valittu tdhan tyohon sen perusteella, mitka
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markkinatekijat ovat myynnin kannalta tarkeita selvittaa, jotta voidaan luoda
mahdollisimman perusteellinen suunnitelma marjanviljelykasvualustasegmentin myynnin
edistamiseksi. Analyysit toteutettiin kdayttdaen aineiston keruumenetelmana

dokumenttianalyysia.

Kehittamistyo suoritetaan kvalitatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Tarkoituksena on
selvittdd minkalaiset asiat vaikuttavat asiakaslahtéisen myynnin etenemissuunnitelman
luomiseen ja mita pitda huomioida, kun rakennetaan tietylle asiakassegmentille myynnin
suunnitelma. Tassa tyossa kaytetdan teemahaastattelun analyysissa aineistolahtoista
sisaltdanalyysia ja teoriaohjautuvaa sisadltoanalyysia markkinoiden nykytila-analyyseissa seka
havainnointia. Kehittamistyo toteutetaan konstruktiivisena tutkimuksena. Ojasalo ym. (2015,
s. 68) toteavat, etta konstruktiivisen tutkimuksen raporteista voi puuttua ldhestymistavalle
tyypillinen ratkaisun testaus, jos kyse on esimerkiksi opinnaytetyosta, jonka aikataulu on eri

kuin tutkimuksessa asetettu ratkaisun aikataulu.

6 Ympadristoanalyysien ja teemahaastattelun tulokset

6.1 Toimeksiantajan markkinaosuus ja sen kehitysnakymat

Markkinaosuus ja sen kehitysnakymat selvitettiin kayttamalla kysyntdanalyysia, jossa
selvitettiin marjanviljelykasvualustojen kokonaiskysynta, kysynnan kasvunopeus ja yrityksen
oma myynti niin tarkoin kuin oli mahdollista. Lisaksi tehtiin arvio yrityksen
markkinaosuudesta seka kolmen tarkeimman kilpailijan markkinaosuuksista. Tulosten
johtopaatokset kaytetaan hyodyksi myynnin etenemissuunnitelman rakentamisessa. Osa
tuloksista on esitelty tassa tyossa suppeasti, ja tarkemmin tilaajayrityksen kayttoon tulevassa

tausta-aineistossa kilpailutilanteen vuoksi.

6.1.1 Marjanviljelykasvualustojen kokonaiskysynta ja -markkina-arvo

Kasvualustan keskimaarainen menekki marjatilalla perustuu Kekkilan myyntilukuihin, jotka
on saatu yrityksen myynnin seurantajarjestelmasta. Myyntilukujen perusteella
kasvualustojen menekki on yhden hehtaarin tilalla noin 130 m3. Sen perusteella on laskettu

kokonaismenekki 87 hehtaarin perusteella 11310 m3. 87 hehtaaria perustuu
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Luonnonvarakeskuksen (SVT, 2020a ja 2020b) tilastoihin, jossa on viljelijoiden ilmoituksen
mukaan tilastoituna marjojen tunneli- ja kasvihuoneviljelypinta-alat. Kokonaismenekkiin on
lisatty 10 % niista tiloista, jotka tekevat toisen istutuksen mansikalla tekee hieman ylospain
pydristettynd 12570 m3. Naiden laskelmien perusteella kasvualustojen kokonaistarve vuonna
2020 on 12570 m? marjojen viljelykasvualustoille. Kasvualustojen hintaan vaikuttaa myoés
pakkauskoko: mitd pienempadn pakkaukseen pakataan, sitda enemman kuluu muovia ja aikaa
pakkaamiseen, eli pienemmat pakkaukset ovat suhteessa kalliimpia. Kasvualustojen
kokonaismarkkina-arvon voi laskea arvioimalla kasvualustan keskihinnan ja
kokonaiskulutuksen. Arvioitu keskihinta jaa tilaajayrityksen tausta-aineistoon, jota ei esitella
julkisesti. Kokonaismarkkina-arvon kehitystad on seurattava vuosittain ja huomioitava myos

kasvualustojen hintakehitys.

6.1.2 Marjanviljelykasvualustojen kysyntd kasvaa nopeasti

Marjojen tunnelituotannon pinta-ala on Luonnonvarakeskuksen Tilastopalveluiden (SVT,
2020a) mukaan kasvanut 326 % vuodesta 2015, jolloin kokonaispinta-ala on tunneliviljelyssa
ollut 19 hehtaaria, vuoteen 2020, jolloin tunnelipinta-ala on ollut 81 hehtaaria.
Tunnelituotannon pinta-alan kasvu tarkoittaa myos kasvualustojen menekin lisdantymista
vhta nopeasti. Voi olla syyta tarkastella erikseen mansikan- ja vadelman tunnelipinta-alojen
kasvua. Mansikan viljelyn tunnelipinta-ala on ollut vuonna 2016 10 hehtaaria, ja vuonna
2020 44 hehtaaria. Todenndkoista on, etta tunnelipinta-alan kasvuvauhti hidastuu jossain
vaiheessa. Kuvassa 9 on Excelissa tehty ennuste pinta-alojen kasvusta. Ennusteen siniset
palkit perustuvat Luonnonvarakeskuksen lukuihin (SVT, 2020a) ja oranssit palkit taas Excelin
ennustustoimintoon. Vadelman tunnelituotannon pinta-ala on kasvanut vuodesta 2016
vuoteen 2020 112,5 %. Toisaalta vadelman tunnelipinta-ala vuonna 2017 on ollut 24
hehtaaria, jonka jalkeen pinta-ala tippui 2018 vuonna 22 hehtaariin ja oli sama vuonna 2019,
kunnes pinta-ala nousi merkittavasti vuonna 2020 ollen 34 hehtaaria. Taman vuoksi on
vaikea arvioida, miten vadelman tunnelipinta-ala kehittyy jatkossa. Kuvassa 10 on Excelissa
tehty ennuste vadelman viljelypinta-alojen kasvusta. Kuten kuvan 9, myés kuvan 10
ennusteen siniset palkit perustuvat Luonnonvarakeskuksen lukuihin (SVT, 2020b) ja oranssit
palkit taas Excelin ennustustoimintoon. Marjojen kasvihuonepinta-ala on ollut vuonna 2020
6,0 hehtaaria, vuonna 2019 5,3 hehtaaria, 2018 7,6 hehtaaria ja 2017 4,1 hehtaaria.

Kasvihuonepinta-alan muutoksen ennustaminen on myos vaikeaa. Mansikan ja vadelman
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viljely kasvihuoneessa vaatii huomattavasti suurempia investointeja kuin tunnelituotanto.
Sen vuoksi tuotantopinta-alojen kasvu on todennakdisesti hidasta ja epdavarmaa. Tasta syysta

kysynnan kasvunopeus on laskettu tunnelituotannon kasvun perusteella.

Kuva 9. Ennuste mansikan tunneliviljelypinta-alan kasvusta.
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Kuva 10. Ennuste vadelman tunneliviljelypinta-alan kasvusta.
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Kuvassa 9 ja kuvassa 10 nakyvat Excelissa tehdyt ennusteet mansikan ja vadelman
tunneliviljelypinta-alojen kasvusta kertovat myos kasvualustojen kdayton todennakoisesta
lisadantymisestd. Vaikka Excel-ennusteen mukaan vadelman tunneliviljelypinta-ala laskee
jalleen vuonna 2021, se ei ole todennakaista. Jos viljelija on hankkinut tunnelit, on niiden
kaytto todenmukaisempaa kuin kayttamatta jattaminen. Kasvualustojen kayton
lisadantyminen on syytd huomioida toimeksiantajayrityksessa siten, etta yrityksen kannattaa

seka olla tietoinen uusista kasvualustatutkimuksista, -raaka-aineista seka seurata miten
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kasvualustojen menekki kasvaa, ettei kasvualustan kdyton lisdantyminen tule yllatyksena ja
esimerkiksi aiheuta ongelmia tuotannossa. Excel ennusteet on luotu Excelin automaattisella
Luo ennustetaulukko-toiminnolla. Ennusteen paattymisajaksi on valittu vuosi 2024.
Kokonaisuudessaan tilastojen perusteella voidaan arvioida, ettd marjojen tunneli- ja
kasvihuonetuotanto tulee kasvamaan seuraavan neljan vuoden aikana noin 10-13 %

vuosittain.

6.1.3 Markkinaosuuden seurannan kehittaminen ja erilaiset asiakasryhmat

Kekkilan kasvualustojen markkinaosuuden arviointi perustuu Kekkilan myyntilukuihin
kaudelta 2020. Luottamukselliset myyntiluvut ja -maarat esitetdan vain tilaajan kdyttoon
tulevassa tausta-aineistossa. Tilaajayrityksen markkinaosuudeksi voidaan arvioida noin
kolmasosa kokonaismarkkinoista. Myydyissa kuutiomaarissa on mukana vain sellaiset
tuotteet, jotka on segmentoitu marjanviljelijoille. Talla hetkelld on mahdotonta arvioida
tasmallista myyntia marjanviljelijoille, silla osa heista voi kayttaa tuotteita, jotka eivat ole
segmentoitu marjaviljelyyn. Kekkilan kayttamassa CRM-jarjestelmassa on vield paljon
puuttuvia tietoja. Marjanviljelijoita ei ole taysin voitu erotella myydyistd maarista. Kuitenkin
suurimmat asiakkaat kayttavat tuotteita, jotka on profiloitu marjanviljelijoille tuotenimen
perusteella. Arvio on niin hyvd, kuin se voi Kekkilan tdmanhetkisen tietojarjestelman mukaan
olla. CRM:n tietojen paivittaminen ja koko henkilokunnan CRM:n tehokkaampi kaytto

helpottaa markkinaosuuden arviointia jatkossa.

Kappaleessa 6.1.1 marjojen kasvualustan kokonaiskysynniksi on arvioitu noin 12570 m3
vuonna 2020. Myynninseurantajarjestelman perusteella Kekkilan
marjanviljelykasvualustasegmentissa on kasvunvaraa kokonaismarkkinaosuudesta ja lisaksi
on huomioitava, etta kokonaiskysynta kasvaa talla hetkella melko nopeasti vuosittain. Onkin
tarkeda huomioida myynnin etenemissuunnitelmassa seka uudet potentiaaliset asiakkaat,
jotka ovat siirtymassa tai harkitsevat siirtymista rajoitettuun kasvualustaan seka viljelijat,
joilla on jo tunneli- tai kasvihuoneviljelya ja kayttavat talla hetkelld jonkun muun valmistajan
kasvualustaa. Suunnitelmassa on huomioitava, miten tavoitetaan erilaisia viljelijoita eli

potentiaalisia asiakkaita.
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6.1.4 Yrityksen markkinaosuuden kasvattaminen

Kysyntdanalyysin johtopaatdkset ja toimenpide-ehdotukset on kirjattu lyhyesti liitteeseen 1
Marjanviljelykasvualustojen kysyntdanalyysi-taulukkoon. Kysyntdanalyysin kokonaiskysynta
ja kysynnan kasvunopeus perustuvat Luonnonvarakeskuksen viljelijoilta kerattyihin tietoihin
(SVT, 2020a; SVT, 2020b). Tietojen luotettavuudesta ei ole tarkkaa tietoa. Tilastot ovat
kuitenkin paras arvio tunnelipinta-aloista. Joka tapauksessa tunnelipinta-alat erityisesti
mansikan viljelyssa ovat kasvaneet nopeasti muutaman viime vuoden aikana, mikad nakyy
my0s Kekkilan marjanviljelykasvualustojen myynnissa. Myyntilukujen kasvuun voi vaikuttaa
kaksi tekijaa: pinta-alojen ja siten menekin kasvaminen seka uudet asiakkaat, jotka ovat
siirtyneet Kekkilalle muilta kasvualustavalmistajilta. On huomioitava, ettd Kekkilan
myyntiluvuissa ovat mukana vain kasvualustat, jotka ovat profiloitu marjanviljelijoille. CRM-
jarjestelman tehokkaampi kaytto edesauttaisi tietojen todenmukaisuutta. Luottamukselliset

myyntiluvut ja -maarat esitetadn vain tilaajan kayttoon tulevassa tausta-aineistossa.

Paras keino saavuttaa kummankin ryhman asiakkaita on pysya aktiivisena asiakkaiden
suuntaan, olemalla suoraan yhteydessa asiakkaisiin, osallistumalla aktiivisesti
marjanviljelijéille suunnattuihin tapahtumiin seka osoittamalla asiantuntijuutta esimerkiksi
lehtiartikkeleilla. Eri kasvualustavalmistajia kayttaville viljelijoille voidaan tarjota kokeeksi
kasvualustaa, joka sopii heidan viljelytekniikkaansa. Koetuotteiden toimituksesta voidaan
saada hyotya kolmella tavalla. Ensinnakin viljelija huomaa, ettad han pystyy kayttamaan
Kekkilan kasvualustoja ja saa my0s lisdarvoa niista. Lisaksi, erityisesti jos viljelija on muiden
viljelijoiden arvostama, hyvat kokemukset voivat lisdta myos muiden viljelijoiden
kiinnostusta testata Kekkilan kasvualustoja. Kolmas syy viljelijéiden kanssa tehtaviin kokeisiin
on kokemuksen saaminen. On helpompi jatkossakin suositella tuotteita tiettyihin kohteisiin,
kun kuulee ja nakee viljelijan kokemukset kasvualustasta ja miten sita on tilalla kaytetty.
Viljelijakokeissa on mietittava tarkkaan, mita tuotteita suositellaan kokeeseen ja kauden
aikana viljelijaan on oltava yhteydessa riittava maara. Tarvittaessa myynnin on osattava

opastaa, jos viljelija tarvitsee tuotetukea.
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6.2 Asiakkaat toimeksiantajayrityksen nakokulmasta

Asiakasanalyyseissa kaytettiin kolmea eri analyysia: asiakaslahtoisyysanalyysia, yrityksen
asiakastuntemusanalyysia ja asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysia. Ndiden kolmen
analyysin perusteella on tarkoitus luoda kokonaiskuva tilaajayrityksen
marjanviljelyasiakkaista. Kokonaiskuvan avulla on tarkoitus saada myynnin

etenemissuunnitelmaan asiakasnakokulma mukaan.

6.2.1 Toimeksiantajayrityksen asiakaslahtoisyysprofiili

Toimeksiantajayrityksen asiakaslahtoisyysanalyysista koostettiin yrityksen
asiakaslahtoisyysprofiili, joka on esitetty taulukossa 3. Strategiandakokulmasta asiakkaat on
hyvin huomioitu strategiassa. Kilpailustrategiassa voidaan havaita tiettyja heikkouksia.
Johtamisen ndkokulmasta talla hetkelld heikkoutena Kekkildssa on yhdistyminen BVB:n
kanssa ja tdman prosessin keskeneraisyys. Aluejaot ja erilaisten yhtendisten
toiminnanohjaukseen liittyvien ohjelmistojen kayttéonotto on vienyt aikaa ja on viela
kesken. Jos yhdistyminen tehd&dan huolellisesti, lopputulos Kekkildn ja BVB:n yhdistymisesta
on positiivinen asiakkaiden kannalta. Osaamisen nakokulmasta myynnissa asiakkaat seka
asiakasryhmat tunnetaan hyvin. CRM-jarjestelman hitaasti alkanut kadyttd nakyy heikkoutena
osaamisen ndakokulmassa, mutta CRM:n kaytossa on nakyvissa selvda parannusta.
Vuorovaikutus asiakkaiden kanssa on myynnin osalta kunnossa, ja asiakaskaynnit tuovat
lisdarvoa kumpaankin suuntaan. Myynnin etenemissuunnitelmassa on huomioitava nama
tekijat. Kilpailustrategia voidaan paivittaa kilpailija-analyyseilla, jotka tehdaan tata

kehittamistyota varten.
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Taulukko 3. Asiakaslahtdisyyden profiilissa tiivistettyna Kekkilan asiakaslahtdisyysanalyysin

tulokset.
Kekkilan asiakaslahtoisyysprofiili
Vahvuus Heikkous
o Asiakkaat on huomioitu o )
Strategianakokulma . . . Kilpailustrategia.
strategiassa monin tavoin.
Johtamisen nakdkulma Kansainvalisen yrityksen edut. Yrityksen kasvun haasteet.
. . Asiakkaat ja asiakasryhmat Joidenkin taustajarjestelmien
Osaamisen ndakdkulma .
tunnetaan hyvin. haasteet.
. L Vuorovaikutus asiakkaiden . . e
Vuorovaikutuksen nakékulma o Asiakkaiden tuntemusta voisi lisata.
kanssa toimivaa.

6.2.2 Toimeksiantajayrityksen asiakastuntemusprofiili

Asiakastuntemus analysoitiin liitteen 3 taulukon mukaisesti. Kun puhutaan
asiakastuntemuksesta, on muistettava ja huomioitava myos segmentointiperusteet.

Marjanviljelijoissd on huomioitava muutama segmentointiin vaikuttava tekija:

e Erityisesti tunneliviljelyssa kausi on lyhyt ja kasvualustojen myynti keskittyy
kevatkauteen, helmikuusta toukokuuhun

e Tilat ovat usein perheomisteisia

e Tilat sijaitsevat ympari Suomen, mutta paakeskittymat ovat Lounais-Suomessa seka
Pohjois-Savossa

e Koska marjojen viljely kasvualustassa on vield melko uusi ja nopeasti kehittyva
viljelytekniikka, viljelijat tarvitsevat paljon tuotetukea myds kasvualustojen seka

lannoitteiden suhteen

Nykyisten asiakkaiden ostopaatokseen vaikuttavat tuotteiden laatu ja laadun tasaisuus,
hinta, tuotetuen saatavuus, tottumus, tuotteiden sopivuus asiakkaan viljelytekniikkaan ja
lyhyet toimitusajat. Kysymys siita, mika on yrityksen nykyisten asiakkaiden asema omalla
toimialallaan, on tarkea. Jos markkinoilla on tuote, joka on kaytdssa suurimmilla ja eniten
seuratuilla yrityksilld, on haastava saada markkinoille jostain muista raaka-aineista
valmistettu tuote. Viljelijat haluavat, etta kasvualusta toimii varmasti heidan tuotannossaan.
Taman ryhman viljelijat seuraavat tarkoin alan kehitysta seka Suomessa etta muualla

Euroopassa. Marjanviljelijéiden tapauksessa kookos on ollut merkittavassa roolissa
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kasvualustana. Yrityksen nykyiset asiakkaat ovat paaosin kooltaan pienia ja keskisuuria.
Taman asiakasryhman kehitys ndyttaa noususuuntaiselta. Asiakkaat arvostavat tuotteiden
laatua, hyvaa palvelua ja tuotteiden kehitysta myos ekologisempaan suuntaan. Sahkdiset

palvelut kiinnostavat monia.

Menetetyt asiakkaat ovat padosin myds pienia tai keskisuuria tiloja. Asiakkaiden
menettamiseen voi olla yleisesti monia syitd, kuten esimerkiksi tuotteiden
soveltumattomuus heidan viljelytekniikkaansa, liian korkeat hinnat, huono
asiakaspalvelukokemus tai tuotteiden huono laatu, tottumus johonkin muuhun tuotteeseen
tai esimerkiksi kytkos taimimyyjan kanssa, joka toimittaa tai suosittelee muuta kasvualustaa.
Huonoa asiakaspalvelukokemusta tulee valttaa kaikin keinoin, sillda huonot kokemukset
kantautuvat kauas. Esimerkiksi reklamaatiot on kasiteltdva mahdollisimman nopeasti ja
asiakasta tyydyttavasti. Menetettyjen asiakkaiden takaisin hankkiminen on suuri tyo.
Luottamuksen takaisin saavuttaminen voi vieda vuosia. Luottamuksen voi saada takaisin
osaamalla osoittaa, miten asiakas voi saada lisdarvoa yrityksen tuotteista ja palveluista.
Myos naiden tilojen kehitys on noususuuntaista ja osalla asiakkaista on todennakdisesti

kasvusuunnitelmia.

Potentiaaliset asiakkaat voi jakaa kahteen ryhmaan: 1. Asiakkaat, jotka suunnittelevat
marjojen kasvualustaviljelya tai 2. Asiakkaat, jotka ovat jo kasvualustaviljelijoitd, mutta
ostavat kasvualustat kilpailijalta. Kilpailijat voivat olla joko kotimaista kasvualustaa myyvia
yrityksia tai ulkomaista kasvualustaa myyvia yrityksia. Ryhmaan 2. kuuluu suuria viljelijéita,
jotka kayttavat paaosin ulkomaisia kasvualustoja, kuten kookosta tai kookoksen ja muiden
kasvualustamateriaalisen seoksia. Ryhmassa 1. tilat voivat olla tulevaisuudessa pinta-alaltaan
suuria tiloja. Ryhman 2. asiakkaat taas ovat usein suuria tiloja. Ryhman 2. tilojen viljelypinta-

alat todennakoisesti kasvavat myos tulevaisuudessa.

Viimeinen asiakasryhma ovat asiakkaat, jotka ostavat jo osan kasvualustoista
toimeksiantajayritykselta, ja osan kilpailevilta yrityksilta. Tiloilla kdytetdan turve-sammal-
seosta, kookosta tai kookos-turveseosta. Syita kookos- tai kookospohjaisen kasvualustan
kayttoon ovat kdayton helppous tietynlaisissa tuotteissa, tottumus ja lisaksi viljelytekniset
ominaisuudet. Asiakkailla voi olla huonoja kokemuksia turvepohjaisista kasvualustoista tai he

ovat voineet kuulla muualta huonoja kokemuksia jo kauan sitten. Nama asiakkaat ovat
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padosin pienia tai keskisuuria. Tama asiakasryhma on tarkea huomioida erikseen siksi, etta

heilld voi olla pitka kokemus kasvualustaviljelysta.

Yhteenvetona taulukossa 4 asiakastuntemusanalyysin (liite 3) perusteella rakennettu
toimeksiantajayrityksen asiakastuntemusprofiili. Profiiliin on tiivistetty olennaiset asiat, jotka
on otettava huomioon myynnin etenemissuunnitelmassa edelld mainittujen asiakasryhmien
osalta. Asiakastuntemuksen kehittdminen on myos hyva huomioida tulevaisuuden

suunnitelmissa ja siten myynnin etenemissuunnitelmassa.

Taulukko 4. Toimeksiantajayrityksen asiakastuntemusprofiili, joka on rakennettu

asiakastuntemusanalyysin perusteella.

Kekkilan asiakastuntemusprofiili
Yhteenveto tdstd asiakasryhmadsta: Huomioitava tdman asiakasryhman kohdalla:
Arvostavat tasaista laatua ja varmoja
toimituksia. Seuraavat tarkkaan viljelytekniikan

Nykyiset asiakkaat Padosin pienia tai keskisuuria. kehittymists seka kotimaassa etts muualla
Euroopassa.
Yleisesti ottaen menetettyjen asiakkaiden
Menetetyt asiakkaat Menetettyja asiakkaita on melko vahdan. |saaminen takaisin on vaikeaa ja todennakoisesti

vie paljon aikaa.

Potentiaaliset asiakkaat voi jakaa kahteen
ryhméaan: 1. Asiakkaat, jotka Ryhman 1. asiakkaat ovat silmallapidettavia.
Potentiaaliset asiakkaat suunnittelevat kasvualustaviljelya ja 2. Ryhma 2. on haastava heiddn oman
Asiakkaat, jotka kayttavat jotain muuta osaamisensa vuoksi.

kasvualustaa.
Asiakkaat, jotka ostavat sekd |Taman ryhman myynnin lisédmisessd on  |Talla asiakasryhmalld on vaylat ja keinot hankkia
Kekkilalta etta kilpailijalta suuri potentiaali. kasvualustaa myos muilta toimittajilta.

6.2.3 Asiakkaiden neuvotteluvoiman vaikutus myyntiin

Asiakkaiden neuvotteluvoima on tarkea tekija, kun yrityksessa pohditaan hinnoittelua, kuten
todettiin luvussa 4.3.4. Myynnin etenemissuunnitelmassa on siten huomioitava myos
asiakkaiden neuvotteluvoima. Lisaksi neuvotteluvoima-analyysin avulla saadaan lisaa tietoa

asiakasryhman erityispiirteista ja kilpailijoistakin.

Asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysin perusteella valittiin viisi tarkeinta tekijaa, jotka on
syyta huomioida myynnin etenemissuunnitelmassa. Tekijat ovat listattu taulukkoon 5.
Tekijat on valittu asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysista, joka on liitteessa 4. Taulukossa

on kaytetty samaa varikoodausta kuin liitteen 4 analyysissa. Vihrea vari kertoo asiakkaiden
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neuvotteluvoiman heikentdvasta tekijasta ja oranssi vari taas neuvotteluvoiman
vahvistavasta tekijdasta. Asiakkaiden neuvotteluvoimaa heikentdvat tuotteen laadun merkitys
viljelyssa ja seka asiakaskunnan vahdinen keskittyneisyys ja taas toimittajakunnan voimakas
keskittyneisyys. Asiakkaiden neuvotteluvoimaa parantavat tunneostojen mahdollisuus seka

korvaavien tuotteiden kayttémahdollisuus.

Taulukko 5. Asiakkaiden neuvotteluvoimaprofiili: viisi tarkeinta tekijaa, jotka on syyta

huomioida myynnin etenemissuunnitelmassa.

Asiakkaiden neuvotteluvoimaprofiili

Tarkeimmait neuvotteluvoimaa heikentdvit/vahvistavat tekijat
Ostettavan tuotteen laadulla on suuri merkitys asiakkaalle.
Asiakkaat voivat suorittaa ns. tunneostoja.

Asiakaskunta ei ole keskittynytta.

Toimittajakunta ei ole keskittynytta.

Asiakkaiden on mahdollista kayttaa korvaavia tuotteita.

Yrityksissa asiakkaiden neuvotteluvoimaa voidaan vahentaa esimerkiksi ostamalla kilpailevia
yrityksig, jolloin voidaan vahentaa toimittajakunnan maaraa tai esimerkiksi tekemalla niin
poikkeuksellisia tuotteita, ettd asiakkaiden vaihtokustannukset toiseen toimittajaan olisivat
erittdin korkeat. Kasvualustamarkkinoilla tuotteet ovat usein vakioita. Tarkeda on pysya
mukana uusien raaka-aineiden kehityksessa ja seurata myds muualla maailmassa tapahtuvaa
kehitysta ja tutkimusta. Kun asiakkaat saadaan sitoutumaan kokonaisvaltaisesti yrityksen
tuotteisiin, yrityksen on helpompi pitaa hinnat riittavalla tasolla. Auttamalla asiakastaan

menestymaan myads yritys menestyy.

6.2.4 Sidosryhmat myynnin etenemissuunnitelmassa

Asiakassegmentin sidosryhmaanalyysissa selvitettiin, keita ovat kasvualustassa viljelevien
sidosryhmat. Sidosryhmista tehtiin taulukko 6, jossa on varikoodattuna eri sidosryhmat,
joiden toiminnalla todenndkdisesti voi olla merkitysta myds toimeksiantajayritykselle.
Oranssilla varilla koodatut sidosryhmat ovat toimeksiantajayrityksen kilpailijoita. Vihrea vari
taas kertoo, etta naita sidosryhmia kannattaa joko seurata tarkoin tai harkita yhteistyota

heidan kanssaan. Sininen vari merkitsee sellaisia sidosryhmia, jotka voivat olla kilpailijoita tai
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mahdollisia kilpailijoita. Osa sidosryhmistad on haastavaa lokeroida tarkkaan mihinkaan

ryhmaan.

Taulukko 6. Kasvualustassa viljelevien marjanviljelijoiden sidosryhmat varikoodattuina:
oranssi: kilpailijat, vihrea: seurattavat sidosryhmat, sininen: seka kilpailevia etta

yhteistyokumppaneita.

Sidosryhmaanalyysi: kasvualustassa viljelevdt marjanviljelijat
Jarjestelmatoimittajat Alihankkijat Asiakkaat
Tyonvalitysfirmat Lannoitemyyjat Tilamyynti/suoramyynti
Jarjestot, mm. HML-liitto Ruukkumyyjat SOK, Kesko, Lidl
Viranomaiset, mm. Ruokavirasto |Biologinen torjunta Tukkuliikkeet, kuten Pakkasmarja
Taimituottajat ja -myyjat Neuvontapalvelut Toiset viljelijat
Sisdiset jarjestelmat, mm. palkka |Energiayhtiot
Poliittiset vaikuttajat Kasvualustayritykset
Internet-sivut Ammattiviljelyn tukkuliikkeet
Kuljetusliikeet Tunneli/kasvihuonevalmistajat

Kasvinsuojeluyritykset

Tarkeinta sidosryhmaanalyysissa ovat myynnin etenemissuunnitelmaa tehtdessa ne
sidosryhmat, joiden kanssa kannattaa tehda yhteistyota tai ainakin seurata tarkoin naiden
sidosryhmien toimintaa liittyen marjanviljelyyn. Jarjestelmatoimittajista tarkeimpia
vhteistyokumppaneita tai seurattavia ovat erilaiset jarjestot, erityisesti Hedelman- ja
marjanviljelijdin liitto, viranomaiset kuten Ruokavirasto, taimituottajat ja -myyjat seka
poliittiset vaikuttajat. Taimituottajilta ja -myyjilta voi saada esimerkiksi tietoa uusien
lajikkeiden vaatimuksista kasvualustan ja ravinteiden osalta. Alihankkijoiden osalta tarkeita
ovat neuvontapalveluja tarjoavat tahot ja yritykset seka tunneli- ja kasvihuonemyyjat
Suomessa. Neuvojien kanssa yhteistyota kannattaisi lisata, jotta he osaavat antaa neuvoja
liittyen yrityksen kasvualustoihin ja lannoitteisiin. Usein neuvojien suosittelemia tuotteita
tilat hankkivat mielellaan. Myo6s tunnelimyyjat neuvovat usein asiakkaitaan myos
viljelytekniikan osalta. Marjanviljelijoiden asiakkaita kannattaa seurata, silla esimerkiksi
suuret kauppaketjut voivat asettaa vaatimuksia viljelijille esimerkiksi hiili- tai vesijalanjaljen
osalta. Silloin my6s tuotantopanostoimittajien on osattava vastata omalta osaltaan
vaatimuksiin. Monet tilat tekevat yhteisty6ta keskendan ja siksi on tarkeaa hoitaa
asiakassuhteet hyvin, silla huonot kokemukset voivat kantautua kauas. Sidosryhmdaanalyysia

tulisi paivittda muutaman vuoden valein.
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6.2.5 Arvonluominen asiakkaalle
Arvontuotto asiakkaalle -analyysissa havaittiin, ettd asiakkaalle voidaan tuottaa arvoa
taloudellisten-, toiminnallisten-, emotionaalisten- ja symbolisten arvojen kautta. Analyysin

pohjalta tehtiin havainnollistava kuva 11, joka selventaa arvontuottoa, jota Kekkila voi

yrityksend tuoda marjanviljelyasiakkailleen.

Kuva 11. Arvontuotto asiakkaalle-analyysin pohjalta rakennettu kuva, joka selventda miten

Kekkild voi luoda arvoa marjanviljelyasiakkailleen.

Arvontuotto asiakkaalle

Toimivat ERP- ja CRM- Kokonaiskustannukset
jarjestelmit alas, tuotantoprosessien
standardisointi

V%V

=)
PSP

Laatu, palvelu, neuvonta, Laatu, luotettavuus,
yhteistyd asiakkaiden ekologisuus,
kanssa kotimaisuus, brandi

Toiminnanohjaus- ja CRM-jarjestelmien toimivuus on ensiarvoisen tarkeaa asiakkaille.
Kokonaiskustannukset tulee olla hallinnassa ja tuotehallinnalla on tassa tarkea osuus.
Tuotteiden laatu, asiakaspalvelu kokonaisuudessaan seka tuoteneuvonta tulee olla
kokonaisvaltaista. Luotettavuus toimituksissa ja laatutekijoissa sekad saatavuudessa lisdavat
yrityksen tuottamaa arvoa asiakkaille, kuten my6s ekologisuus ja kotimaisuus. Kaikki
arvontuotto asiakkaalle-analyysin tulokset tuovat merkittavaa kilpailuetua yritykselle ja
lisaavat yrityksen erilaistumista kilpailijoista. Arvontuotto asiakkaalle-analyysin tuloksista
myynti pystyy vaikuttamaan yksin palvelu-, neuvonta- seka yhteisty6arvojen lunastamiseen.

Nama tekijat tulee huomioida myynnin etenemissuunnitelmassa.
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6.3 Asiakasryhman teemahaastatteluiden tulokset

6.3.1 Nykytilanne markkinoilla ja tiloilla

Teemahaastattelun ensimmaisena teema-alueena oli nykytilanne. Kysymyksia oli viisi, jotka
liittyivat marjojen markkinatilanteeseen, tunneliviljelyyn, millaisilla perusteilla on nykyinen
kasvualusta- tai lannoitetoimittaja valittu ja mitka asiat ovat siina olleet tarkeita ja lopuksi
mihin haastateltavat ovat olleet tyytyvaisia tai tyytymattomia kasvualusta- tai
lannoitetoimittajassa. Liitteessa 8 on taulukkomuotoon tuotuna eri tilojen vastaukset teema-

alueen kysymyksiin. Taulukko on tiivistettyna yhteen kuvaan kuvassa 12.

Markkinatilanne tunnelimarjoille koettiin padosin hyvaksi kaudella 2020. Avomaan sadon
ollessa ainakin osassa maata heikko, oli tunnelimarjoilla suuri kysynta. Mansikan kysynta
koettiin paremmaksi kuin vadelman, jonka tunnelipinta-alojen kasvusta moni viljelija oli
huolissaan. Rasiamarjan myynti koettiin kasvavan vuosi vuodelta, joka onkin tunnelimarjojen
paaasiallinen myyntituote. Kauppojen kiinnostus sdasuojissa kasvatettuihin marjoihin on

lisdantynyt, koska marjojen kauppakestavyys on parempi kuin avomaalla kasvatettujen.

Suurin syy tunneliviljelyn aloittamiseen tiloilla oli kasvukauden pidentaminen seka alku- etta
loppupaasta ja marjakauden keskeytymattomyys kevaasta syksyyn. Erittdin tarkedna koettiin
myos tunnelien sadsuojaus. Marjojen laatu saadaan ndin pysymaan korkeana ja satoa siten
enemman. Tasalaatuista marjaa on helpompi ja nopeampi kasitella. Poimijoiden on
tehokkaampaa tyoskennella sadsuojassa ja tehdyn tyon maara poimittua kiloa kohden on
pienempi. Satotasoa saadaan korkeammaksi myos tunneliviljelyn tehokkuudella, silla taimia
voidaan istuttaa pienelle pinta-alalle suurempi maara. Kasvinsuojeluaineiden vaheneminen
katsottiin ohjaavan kohti rajoitetussa kasvualustassa viljelya. Kaksi viljelijaa kertoi myds
vhdeksi syyksi tunneliviljelyn aloitukselle sen, etta uusi viljelytekniikka koettiin
mielenkiintoiseksi ja hypetys sen ymparilla oli suurta. Lajikevalikoimaa on mahdollista
laajentaa tunneliviljelyssa perinteiseen avomaaviljelyyn verrattuna. Kaikki haastatellut
viljelijat olivat tyytyvaisia valintaansa aloittaa tunneliviljely ja kokivat saaneensa hyotya

tunneliviljelysta tuotannon seka tuloksen kehittymisen perusteella.
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Kasvualusta- ja lannoitetoimittaja oli monella tilalla ollut alusta saakka sama.
Kasvualustapuolella vaihtoehtoja koettiin olevan vahan ja toimittajaan on voitu paatya
sattumalta. Lannoitteissa valinnanvaraa on viime vuosina tullut lisda. Jos toimittajaa oli
vaihdettu valill3, siihen oli syyna usein tuotteen tai asiakaspalvelun ongelmat. My6s hinta
vaikutti toimittajan vaihtamiseen. Muiden viljelijoiden kokemuksilla seka kasvualusta- etta
lannoitetoimittajista oli myds merkitysta valittaessa omalle tilalle toimittajaa. Tuotteen
ekologisuus ja toimivuus omassa viljelytekniikassa vaikutti myo6s valintaan. Yksi vastaaja
kertoi, etta oli vaihtanut kasvualustatoimittajaa siksi, ettd myyja oli ollut aktiivinen juuri siina
vaiheessa, kun aiemmalla toimittajalla oli laatuongelmia ja reklamaatioiden kasittely ei ollut

miellyttanyt vastaajaa. Myyja oli siis reagoinut oikealla hetkella.

Toimitusten sujuvuus, palvelu ja palvelun joustavuus sekd saatavuus ovat monille tarkeita
asioita valittaessa toimittajia. Tuotteiden pakkauskoot ja toimivat sekd tuotteiden
tasalaatuisuus ja ekologisuus ovat tuotendakokulmasta merkittavia valintakriteereja. Moni
haastateltava arvostaa myos henkilokohtaista palvelua, myyjan aktiivisuutta ja
saavutettavuutta valitessaan toimittajaa. Nykyisissa toimittajissa arvostetaan vankkaa
kokemusta omasta tuotesegmentistd, tuotteiden laatua ja muita ominaisuuksia ja uusia
innovaatioita. Lisdksi haastateltavat kertoivat olevansa tyytyvdisia tuotteiden saatavuuteen
ja asiakaspalveluun sekd myyjan aktiivisuuteen. Tyytymattomia oltiin toisinaan tuotteiden
laatuun ja siihen, etta tuotteiden tietoja oli vaikea I0ytaa usein yritysten nettisivuilta. Pitkaan
viljelleet kertoivat, etta alkuaikoina tuli tunne, ettei kasvualustatoimittajat olleet
kiinnostuneita marjanviljelijoista ja tiettyja pakkauskokoja oli vaikea saada. Naihin on tullut

viime vuosina parannusta.
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Kuva 12. Teemahaastattelun tulokset purettuna yksinkertaiseen muotoon eri teema-

alueiden alle, kuvassa teema-alue nykytilanteen kartoituksesta.

Teemahaastattelu marjanviljelijéille: nykytilannekartoitus

1. Millainen nykytilanne on marjojen
markkinoilla?

Miksi olette valinneet tunneliviljelyn
viljelymenetelmiksi?

3. Milld perusteella olette valinneet
nykyisen

4. Mitkd asiat ovat teille tirkeitd
valitessanne

5. Mihin olette/ette ole tyytyvaisis
nykyisissd toimittajissa?

* Hyva tilanne toistaiseksi

* Hyva markkinatilanne

* Kaupat ovat kiinnostuneempia
tunnelimarjoista kuin aiemmin

* Mansikka on mennyt hyvin
kaupaksi, vadelman kanssa
haasteita

» Taimikaupassa hyva tilanne

» Hyva tilanne, olisi mennyt
enemmankin kaupaksi jos olisi ollut
myytavas

* Rasiamarjakauppa lisaantynyt

* Tunnelit toimii saasuojana

# Uusi viljelyteknilkka kiinnostaa

* Laatu parempi

» Sadon maars suurempi ja varmempi

* Tehokkuus

» Satokauden pidennys

»Satokauden pidennys seka alku-
etta loppupasssa

# Tasalaatuinen marja, helppo
kasitella

» Lis3a lajikevalikoimaa

* Tuholaisongelmia vihemman

* Kastelu ja lannoitus helpompi
saatas

« Satokauden pidentdmine = parempi
hinta pagsatokauden ulkopuclella

* Satomaddrat isompia

* Rajoitetussa kasvualustassa viljely
puhtaampaa

# Ei paljon valhtoehtoja

* Tuotteet on olleet hyvia

» Kokemus ja tutkimus aiheesta =
aslantuntijuus.

#Vanha ja tuttu, luotettava toimija

* Ei ole ollut paljon vaihtoshtoja

* Turvetta kiytetty siksi, ettd se sopii
viljelytekniikkaan

* Tasalaatuisuus

* Hinta

* Muilta kuullut kokemukset

* Neuvot Ja ohjeet, joita on saatu
toimittajalta

* Myyjin aktiivisuus

* Huonot kokemukset toisesta
toimittajasta saivat siirtymaan
toiseen toimittajaan

» Varmat toimitukset

* Hinta

» Toimitukset oikeasn aikaan

» Toimivat toimitukset

* Henkildkohtainen palvelu

* Joustavuus

* Joustavuus

* Nopeat toimitukset

* Tasalaatuisuus ja yleensa hyva laatu
* Tasalaatuisuus

* Saatavuus

* Ekologisuus

« Helppo ostaa

* Hinta

* Toimiva asiakaspalvelu

« Aktiivinen myyja

* Myyjin helppo saavutettavuus
* Saatavuus

* Mahdollisuus saada tuotetta
tietynlaisissa pakkauksissa

* Tyytywiisia:
» Hyvat tuotteet
» Vankka kokemus
» Laatu hyvi
* Hyva vedenpidatys
» Uudet innovaatiot
» Helppo saatavuus
» Hyva asiakaspalvelu
* Myyjan aktiivisuus

* Tyytymattomia

» Jastyneet paalit

» Jastyneet paalit

» Joskus ollut vaikea ostaa sellaisissa
pakkauksissa kuin haluaa

» Alkuvuosina tuntui, ettei oltu
kiinnostuneita myymain

» Tietojen léytiminen nettisivuilta
vaikeaa

* Tuotanto vie vihemmin tilaa,
laajentuminen helpompaa

» Tyéimaara pienempi

* Sadriski pienempi

» Tytntekijéiden kausi pidempi

» Kasvinsuojelu helpompaa

« Omat kokemukset
= Toimivat tuctteet helpottavat
toiden jakamista

6.3.2 Tulevaisuuden ndkymat tiloilla

Toinen teema-alue teemahaastattelussa asiakasviljelijoille oli tulevaisuus: miten viljelijat
nakevat oman tilansa tulevaisuuden tunneliviljelyn nakokulmasta ja yleensa tunneliviljelyn
kehityksen Suomessa lahivuosina. Lisaksi haluttiin selvittaa asiakasnakokulman kasvualusta-
ja lannoitepalvelujen kehityksesta, millaista palvelua tai millaisia tuotteita asiakkaat
tulevaisuudessa toivoisivat toimittajiltaan. Kuvassa 13, joka perustuu liitteeseen 9, on

esitetty tiivistetysti keratyt vastaukset.

Ensimmainen kysymys koski oman tilan tulevaisuuden suunnitelmia tunnelituotannon
kehittamisesta lahivuosina. Monella tiloista on suunnitelmia lisata tunnelipinta-alaa joko
maltillisesti tai jopa merkittavasti tulevaisuudessa, lahivuosien aikana. Pari tilaa vastasi, etta
eivat aio lisata pinta-alaa, mutta suunnitelmissa on kasvivalikoiman monipuolistaminen.
Vaikka osa tiloista ei ollut suunnitellut laajentamista lahivuosina, kaikilla tiloilla oli
mahdollisuus laajentaa tunnelipinta-alaa jossain vaiheessa, jos tarvetta on.
Laajentumismahdollisuudet toisin sanoen ovat jokaisen haastatteluun osallistuneen tilan
mielessa. Asiakkaiden vastaukset tukevat hyvin Luonnonvarakeskuksen Tilastopalvelujen

Puutarhatilastoista (SVT 2020a) muodostettua kuvaajaa (Kuva 4, s. 10), jossa
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tunnelituotannon pinta-ala on kasvanut viime vuosina voimakkaasti ja trendi on edelleen
kasvusuuntainen. Kasvualusta- ja lannoitemarkkinoille tama tarkoittaa tietysti myos
lisdantyvaa kysynnan kasvua. Kasvivalikoiman monipuolistaminen pitdaa huomioida tuotteissa
ja tuotantopanosyritysten on syyta olla selvilla mahdollisesti tdysin uusienkin kasvien

vaatimuksista kasvualustan ja lannoitteiden suhteen.

Seuraava kysymys kasitteli tunnelituotannon tulevaisuutta Suomen mittakaavassa. Kaikki
haastateltavat olivat yhta mielta siita, etta tunnelituotannon pinta-alat tulevat kasvamaan
Suomessa ldhivuosina ainakin mansikalla. Osa oli huolissaan siit3, riittaako kasvavalle
satomaaralle markkinoita. Tama huoli oli erityisesti tiloilla, joissa vadelman viljely oli
merkittavassa roolissa tilan viljelypinta-alassa. Vadelman tunneliviljelypinta-alat ovat olleet
Luonnonvarakeskuksen Tilastopalveluiden mukaan (Kuva 4, s. 10) vuosina 2018 ja 2019
samalla tasolla ja pinta-ala on jopa hieman laskenut vuodesta 2017. Vuonna 2020
viljelypinta-ala on kasvanut merkittavasti ja kokonaispinta-ala oli 34 hehtaaria. Joillain tiloilla
oli havaittu, ettd marjojen kulutus on noussut ja osalla tiloista uskottiin kulutuksen nousevan

myo0s tulevina vuosina.

Kuva 13. Teemahaastattelun toisen teema-alueen tulokset taulukkomuotoon kerattyna.

Toinen teema-alue oli tulevaisuuden kartoitus.

Teemahaastattelu marjanviljelijéille: tulevaisuuskartoitus

. - . N - - " . Millai lvel i Millaisi i i
Miten ndet tunnelimarjatuotannon Miten ndet tunnelimarjatuotannon ! a?:[:s:i::ulé:::o“e ! a':;?g:;?::ﬂé:?;m“e
tulevaisuuden omalla tilallanne? tulevaisuuden Suomessa? 1 sl drralal 3 \ " " gl 5
annoitetoimittajaltanne? i/
#Tarkoitus on kasvattaa tunnelipinta-alaa = lossain vaiheessa markkinat tulevat +Lisdd tuotekehitystd ja uusien +Viljelyssd toimivia tuotteita
«Tarkoitus on monipuclistaa olemaan tdynnd marjaa kasvualustavaihtoehtojen kartoitusta «Tasaista laatua
kasvivalikoimaa «Tunneliviljely tulee lisdsntymasn tolvotaan «Uudet tuotteet kiinnostavat aina
s Tunnelituotanto tulee lisidntymaan varmasti *Henkilskohtaista palvelua *Ekologisuutta
omalla tilalla »Marjojen kulutus tulee lisintymasn »S3hkdisia palveluja eKasvualustojen tulee olla ilmavia ja
»Mahdallisesti lajikkeisiin on tulossa *Tunnelien pinta-alat tulevat » Toimitusten toimivuutta sopivia viljeltéville kasville
muutcksia, mutta ei laajennuksia lisa&ntymaan mansikan osalta, «Koulutuksia, tutkimuksia, webinaareja *Turpeen vaihtoehtoja on hyvi kartoittaa
«Ej laajennuksia tiedossa, mahdollisesti toivottavasti ei vadelmalla jne. «Toivotaan viljelijén tyéts helpottavia
uusia kasvivaihtoehtoja » Tunneliviljely tulee lisdantym&sn sKierritys kiinnostaa tuotteita
+Ei laajennussuunnitelmia *Tunneliviljely lisddntyy *Webi it ja muut koul «Laatu ja puhtaus ovat tarkeitd
«Mahdollisesti tunnelipinta-alaa lisataan, » Neuvontakdyntejd *Tuotteiden pit3a olla lapdisevid mutta
jos kysyntd jatkuu yhtd suurena «Sihkdiset palvelut, mobiiliversiona toisaalta vettd pidattavia
*Webinaareja ja koulutuksia
+Kierrdtyspalveluja
+Sahkdisia palveluja
«Mahdollisuus tehds nopeitaki
muutoksia toimituksiin

Lopuksi selvitettiin, millaista palvelua ja millaisia tuotteita viljelijat toivovat tulevaisuudessa

kasvualusta- ja lannoitetoimittajilta. Webinaarit ja koulutukset erityisesti kastelun ja
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lannoituksen osalta kuuluivat monen tilan toiveisiin. Kekkilan jarjestamat kastelu- ja
lannoituswebinaari kevaalla 2020 seka syksylla 2020 pensasmustikkawebinaari kerasivatkin
kiitosta my0s talta viljelijaryhmalta. Lisaksi toivottiin, etta Kekkild voisi jakaa tietoa
kasvualustoista esimerkiksi julkaisemalla artikkeleita. Sahkdiset palvelut kuuluivat monen
viljelijan toiveisiin. My6s mobiiliversiota tilausjarjestelmasta toivottiin, silla usein
kiireisimpaan aikaan ei koneelle ehdi istua. Toimitusten osalta toivottiin sujuvuutta ja
mahdollisuutta tehda nopeitakin muutoksia kasvukauden etenemisen mukaan.
Internetsivujen osalta toivottiin lisda selkeytta ja enemman tuotetietoja helposti saataville.
Henkilokohtainen palvelu ja viljelmakdyntien jatkuminen oli monille tarkeaa. Tuotekehitys ja
uusien kasvualustavaihtojen kartoittaminen nousi myds esiin keskusteluissa, kuten myos
kasvualustojen kierratyspalvelut. Tuotteiden osalta toivottiin, ettd tuotteet toimivat
viljelyssa ja ettd kasvualustat ovat toimivia viljeltavalle kasville: riittava lapaisevyys, mutta
toisaalta vedenpidatyskyky ovat marjakasveille kriittisia ominaisuuksia. Laatu ja puhtaus

olivat kaikille tarkeita ja toivottiin myos viljelijoiden tyota helpottavia tuotteita.

6.3.3 Muita teemahaastattelussa esiinnousseita asioita

Viimeisena teemahaastattelussa kysyttiin, onko viljelijoilld vield muuta palautetta Kekkilalle.
Aiemminkin esiinnoussut asia kasvualustojen toimittamisesta sulana nousi esiin vield tassa.
Jaatyneet kasvualustat voidaan ratkaista silld, ettd tarkkaillaan toimitusten aikaista saata ja
tarvittaessa lahetaan kasvualustat heti valmistumisen jalkeen asiakkaalle. Kekkilassa
tuotteiden tarkistusanalyysien vuoksi toimitus on normaalisti vasta seuraavana paivana
valmistuksesta ja silloin kovilla pakkasilla tuotteet voivat ehtia jaatya matkalla.
Asiakaspalvelu ja myyjan tilakdaynnit saivat kiitosta ja erityisesti se, etta viljelykdaynnilla on
saatavilla my6s neuvontaa. Henkilésuhteet koettiin hyvaksi myynnin ja viljelijan valilla.
Turpeen kieltoasia on ollut julkisuudessa kuluneen vuoden aikana ja eras viljelija pohti,
kannattaako viljelya ylipaataan jatkaa, jos turvetta ei kasvualustana saa kayttaa. Tata asiaa
on pohdittu myds muilla tiloilla ja tdman vuoksi on tarkeaa kartoittaa uusiakin vaihtoehtoja.
Kekkila osallistuu turvekeskusteluun paattdjien kanssa kasvualustabisneksen osalta. Kuvassa

14 on palaute yhdessa kuvassa.
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Kuva 14. Teemahaastattelussa annettu yleinen palaute Kekkiladlle kasvualusta- ja/tai

lannoitetoimittajana.

Palaute Kekkilélle kasvualusta/lannoitevalmistajana, muuta mieleen tulevaa
Paalit pitda pystya toimittamaan sulina. Ei muuta palautetta.
Asiakaspalvelu toimii hyvin.
Ei valittamista laadusta, toimii hyvin viljelyssa. Turpeen kielto mietityttdd, kannattaako sitten
viljella ollenkaan, jos ei saa kayttaa.
Ovat tyytyvaisia, kun tilakdynneilld saa myods neuvontaa.
Henkilosuhteet on hyvat Kekkilassa.
Hirvean vahan on tullut huonoa palautetta annettavaksi.

Lisaksi kirjattiin ylos muutamia asioita kiinnostavia asioita joka haastattelusta, jotka ovat
kiinnostavia Kekkilan nakokulmasta kasvualustatoimittajana. Asiat eivat valttamatta
liittyneet taysin teemahaastattelun aiheisiin, mutta olivat kirjaamisen arvoisia asioita. Eras
asiakas on ostanut kasvualustat jalleenmyyjan kautta. Asiakas pohti, mita kautta jatkossa
ostaisi tuotteet. Asiakas on tiettyjen maksuehtojen vuoksi halunnut kayttaa jalleenmyyjaa ja
jatkossakin haluaa nditd maksuehtoja hyodyntaa. Erdan viljelijan kanssa keskusteltiin
vadelman hankalasta markkinatilanteesta, joka on jonkin verran paikallistakin. Talla tilalla
vadelmaa on ollut melko vahan, mutta tulevaisuudessa senkin pinta-alaa on tarkoitus vahan
lisata. Viljelija oli sita mieltd, etta asiakkaat voidaan kylld opettaa niin sanotusti uusiin
tuotteisiin, kuten tdssa tapauksessa vadelmaan. Vadelman kayttoé tuoremarjana on vield aika
vahaista Suomessa, mutta viljelija uskoi voivansa opettaa omat asiakkaansa lisdamaan

vadelman kulutusta.

Uudet tuoteuutuudet seka kasvualusta- etta kasvipuolella kiinnostivat kaikkia viljelijoita.
Huomionarvoista marjanviljelijdissa on se, ettd monet seuraavat tarkasti uusia innovaatioita
erityisesti muualla Pohjoismaissa ja Keski- seka Etela-Euroopassa. On siis tarkeda myos
kotimaisille yrityksille, kuten Kekkilalle, pysya kehityksen mukana ja seurata, mita muualla
maailmassa tapahtuu. Kekkilan ja BVB:n yhteisty6 voi luoda uutta arvoa myos Suomessa
viljelijoille sita kautta. Ekologisuus ja eettisyys nousevat keskusteluissa esiin usein myds

tilakdaynneillda. Kuvassa 15 ovat muut keskustelussa nousseet asiat.
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Kuva 15. Muut keskusteluissa esiinnousseet asiat teemahaastattelun aikana.

Muita keskustelussa esiinnousseita asioita
Jalleenmyyjan vaihtuminen mietityttaa.
Asiakas pitdd opettaa uusiin tuotteisiin.
Kasvualustojen kehittdminen on tarkeda ja myos kiinnostaa talla tilalla.
Uudet viljelykasvit kiinnostavat.
Taimituotannossa on iso ongelma se, ettd tunneliin sopivia lajikkeita ei ole saatavissa.
Aloitusmateriaali pitdisi saada jalostajalta, mutta heihin ei ole oikein yhteyksia ja sitten pitdisi
pystya tekemaan isoja maaria.
Kasvualustojen ekologisuus ja eettisyys mietityttda. Tilalla seurataan alan kehitystda myos
esimerkiksi Norjassa ja Ruotsissa.

6.4 Kilpailijat ja kilpailutilanne toimeksiantajayrityksen nakokulmasta

Marjanviljelykasvualustabisneksessa Suomessa on tunnistettavissa kolme merkittavaa
kilpailijaa, Legro B.V., Helle Oy seka Novarbo Oy. Muitakin kilpailijoita on ja yrityksen on
kannattavaa seurata myds pienempien sekd mahdollisten kilpailijoiden kehitysta.
Rajoitetussa kasvualustassa viljeltdvien marjojen pinta-alat kasvavat, joten ala saattaa

houkutella muitakin yrityksia.

6.4.1 Marjanviljelykasvualustamarkkinoiden kilpailijoiden peruskartoitus

Kilpailijoiden peruskartoitusanalyysissa selvitettiin, keita eri kilpailijatyyppeihin kuuluu, mika
on yritysten liilkevaihto ja kannattavuus seka markkinaosuus, joka on ydinkilpailijoiden osalta
arvioitu merkittavyystasolla. Tiedot ovat liitteessa 10. Lisaksi pohdittiin syita, miksi asiakkaat
ostavat talta kilpailijalta ja mita kilpailijalta voidaan oppia. Kuten analyysissa todettiin, oli
yritysten liikevaihdon ja kannattavuuden selvittdaminen hyvin hankalaa erityisesti
ulkomaalaisten yritysten osalta. Myds markkinaosuudet arvioitiin karkeasti niiden tietojen

perusteella, mita oli saatavilla.

Ydinkilpailijoita oli analyysin perusteella melko vahan, kuten myds marginaalikilpailijoita seka
tarvekilpailijoita. Kilpailijoiden liikevaihto vaihteli suuresti yrityksen koon mukaan.
Lahimpana Kekkila-BVB:n liikevaihtoa olivat ulkomaalaiset Legro B.V. seka Pindstrup
Mosebrug. Pelkdstadan marjanviljelytuotteiden osalta ei liikevaihtoa voitu selvittaa, joten

lilkevaihdon merkitys jai kehittamistyon osalta merkityksettomaksi. Myds kannattavuuden
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merkitys on pieni, koska monen yrityksen osalta kannattavuuden selvittdminen oli

mahdotonta.

Kokonaisuudessaan kilpailu marjanviljelykasvualustojen toimialalla on voimakasta ydin- ja
marginaalikilpailijoiden osalta. Ydinkilpailijat ovat hyvin verkottuneita ja heidan
tuotantokapasiteettinsa on erittdin hyva. Tarvekilpailijoiden tuleminen toimialalle on
epatodennakoista, mutta jollain aikavalilla mahdollista. Haastetta tuovat uusien
kasvualustamateriaalien laatu ja saatavuus. Potentiaalisia kilpailijoita alalle houkuttelee
toimialan melko nopea kasvu. Alalle tuleminen vaatii kuitenkin riittavaa asiantuntijuutta seka

tuotteiden laatua ja verkostoitumista muiden alan asiantuntijoiden kanssa.

Kehittamistyon kannalta mielenkiintoisinta olikin selvittaa kilpailijoiden vahvuudet. Tietyt
asiat korostuivat kilpailijoiden vahvuuksissa, eli syissd, miksi asiakkaat ostavat nailta
kilpailijoilta ja mita kannattaisi kilpailijoilta oppia. Nama tekijat kannattaa huomioida

myynnin etenemissuunnitelmassa. Kuvassa 16 nama tekijat ovat koottuna pyramidimalliin.

Kuva 16. Kilpailijoilta opittavia tekijoita kilpailijoiden peruskartoitusanalyysin perusteella.

Kilpailijoilta opittavia tekijoita

Jatkuva kehittyminen
Asiantuntijuus
Palvelukokemus

Laatu ja saatavuus

Yhteistyo eri toimijoiden kanssa
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6.4.2 Kilpailuvoimakkuus marjanviljelykasvualustabisneksessa

Kilpailuvoimakkuuden analysointi tehtiin liitteen 11 analyysimalleilla. Analysoinnin lopuksi
pohdittiin, miten Kekkila voi vahentaa alan kilpailuvoimakkuutta. Luottamukselliset
kilpailijoihin liittyvat ehdotukset esitetdan vain tilaajan kayttdéon tulevassa tausta-
aineistossa. Suhteessa nykyisiin kilpailijoihin Kekkila voi vahentaa alan kilpailuvoimakkuutta
esimerkiksi laatuun liittyvilla tekijoilla. Myos lisdadamalla yhteistyota jalleenmyyjien kanssa
yritys voi vahentaa kilpailuvoimakkuutta. Tarvekilpailijoihin ndhden kilpailuvoimakkuutta
voidaan vahentda esimerkiksi seuraamalla alan kehitysta. Potentiaalisten kilpailijoiden

tekemia ratkaisuja kannattaa tarkkailla.

Johtopaatos kilpailuvoimakkuusanalyysin perusteella kilpailuvoimakkuudesta alalla on, etta
kilpailu on vahvaa ydinkilpailijoiden osalta. Toimenpide-ehdotuksina suositellaan, ettd seka
tarvekilpailijoita ettd potentiaalisia kilpailijoita on syyta pitda silmalla. Tarkeintad on kuitenkin
keskittya ydinkilpailijoihin ja heidan markkinatoimiinsa. Yhteistyo viljelijoiden seka alan
toimijoiden kanssa on tarkeda. Uusia kasvualustaraaka-aineita tulee tutkia ja niiden
kayttomahdollisuuksia pitda selvittaa. Lisaksi on pysyttava tietoisena muiden yritysten
tekemista kokeista ja selvityksista. Tiivistettyna kilpailuvoimakkuus ja toimenpide-

ehdotukset ovat kuvassa 17.

Kuva 17. Kilpailuvoimakkuus ja toimenpide-ehdotukset kilpailuvoimakkuusanalyysin

perusteella.
Kilpailijaryhma Kilpailu- Toimenpide-ehdotus
voimakkuus
Nykyiset kilpailijat: Voimakas Kilpailijoiden benchmarkkaus. Toimialan kehitysta seurattava.
Ydinkilpailijat ja
marginaalikilpailijat
Tarvekilpailijat Pieni Seuraamalla alan kehitysta.

Potentiaaliset kilpailijat Melko pieni Potentiaalisia kilpailijoita on syyta tarkkailla.
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6.4.3 Kilpailijoiden strategioiden johtopaatokset ja SWOT-analyysit

Kilpailijoiden strategia-analyyseista tehtiin johtopaatokset seka toimenpide-ehdotukset.
Lisaksi kilpailijoiden strategia-analyysien pohjalta tehtiin kaikkien ydinkilpailijoiden
nykytilanteesta SWOT-analyysit marjanviljelykasvualustojen markkina-asemasta. Lisaksi
vastaava SWOT-analyysi tehtiin Kekkilan markkina-asemasta. SWOT-analyysin tarkoituksena
on selvittad, mitka ovat kilpailijoiden seka Kekkilan sisdiset vahvuudet, -heikkoudet seka
ulkoiset mahdollisuudet ja -uhkat marjanviljelykasvualustojen markkinatilanteen
nakokulmasta. Analyysikysymykset sekd analyysit joka kilpailijasta ovat liitteissd 12—15.
Varsinaiset toimenpide-ehdotukset on esitelty vain tilaajaan kayttoon tulevassa tausta-
aineistossa kilpailutilanteen vuoksi. Kilpailijoiden strategia-analyysit, johtopaatokset ja

SWOT-analyysit kdydaan seuraavaksi lapi yleisella tasolla.

Legro B.V. on markkinaosuudeltaan merkittava ydinkilpailija marjanviljelykasvualustoissa
Kekkilan nakokulmasta myods maailmanlaajuisesti. Legron tunnettu ja hyvin verkostoitunut
yritys, jonka vahvuuksia ovat vahva asiantuntemus marja-alalla seka yhteistyd monien alan
toimijoiden kanssa. Legron tuotteista on saatavilla paljon tietoa ja tutkimustuloksia. Legron
SWOT-analyysi on esitelty kuvassa 18. Legron toimia myods Suomen markkinoilla on
seurattava tiiviisti. Heikkoutena Legron osalta voidaan pitda vahaisia tuoteneuvontapalveluja
Suomessa. Varsinkin uusien viljelijdiden kohdalla tama voi olla merkittava puute. Lisdksi
toimitusmatkat ja -ajat voivat olla pitkia. Tuotteiden hinta on korkea. Kookostuotteiden

saatavuuteen voivat vaikuttaa esimerkiksi sddolosuhteet tuotantomaissa.
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Kuva 18. SWOT-analyysi Legron nykyisestd markkina-asemasta marjanviljelykasvualustojen

osalta Suomen markkina-alueella.

W: Heikkoudet
S: Vahvuudet

. . . .. . - EituotetukeaSuomessa
- Hyvin verkostoitunut maailmalaajuisesti

. . - Mahdolliset ongelmattuotannossa
- Vahva asiantuntijuus

- Korkea hinta
- - Korkea laatu i
Sisdinen - Korkeat rahtikustannukset
.. . - Luotettava palvelu o X .
ymparisto - Pikatilauksetei mahdollisia

- Hyva saatavuus(?
i i ( ]_ - Kookos vaatii hyvan kastelujarjestelman,
- Kookostulee sivuvirtana muusta i . o
i kuluttaa paljon vetta ja ravinteita
tuotannosta:raaka-aineenahalpa . .
i i - Epéaekologinen
- Lannoitus helppoa, koska voidaan = i
o - Korkea laatu vaatii suuria
helpostiylikastella i
tuotantopanostuksia

T: Uhat

0: Mahdollisuudet . .
- Kookoskasvualustojentuotanto vaatii

i paljon puhdastavetta ja vetta eiole aina
- Kookostuotteiden kulutuksen kasvaessa . i i
. i saatavillatai se on kallista

my6s raaka-aineen saatavuus paranee

Ulkoinen I R I .
- Turvetta pidetdan epaekologisenaja

- Saatavuus heikkenee
- Huonolaatuvoi aiheuttaaisoja ongelmia

ymparisto

monissa Euroopan maissaturpeen nosto e et
i viljelijalla: riskina suuret
on lopetettu tai lopetettava i
korvausvaatimukset
- Rahtihinnat

- lLainsdadanté tuotantomaissa (esim. Sri

- Kookostuotteiden kasittelya on muutettu
ekologisemmaksi

Lankaja Intia)

Helle Oy toimii seka Kekkilan jalleenmyyjana ettda muiden kasvualustojen jalleenmyyjana.
Helle Oy on hyvin verkostoitunut marja-alalla Suomessa. Lisaksi yritys voi luoda arvoa
asiakkailleen laajalla tuotevalikoimallaan: Helteen valikoima kattaa lahes kaikki
marjanviljelyyn tarvittavat tarvikkeet. Heikkoutena Helteelld on tuotetuen vahainen tarjonta
kasvualustan osalta. Lisaksi kookospohjaisten tuotteiden saatavuudessa Helteelld on samat
ongelmat kuin Legrolla: toimitusmatkat ja -ajat voivat olla pitkia ja saatavuuteen vaikuttavat
tuotantomaan olosuhteet. Tilakdaynteja Helteen myynti tekee melko vahan. Helle Oy:n

SWOT-analyysi on kuvassa 19.
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Kuva 19. SWOT-analyysi Helle Oy:n nykyisesta markkina-asemasta

marjanviljelykasvualustojen osalta Suomen markkina-alueella.

Sisdinen

ymparisto

Ulkoinen
ymparisto

S: Vahvuudet

Hyvin verkostoitunut marja-alalla

Laaja valikoima muitakin marjanviljelyyn
liittyvia tuotteita

Toimii myds muilla segmenteill3
Asiantuntijuus

Seka kookos- ettd turvepohjaisia
kasvualustoja (Kekkild)

My6s muuta viljelyteknistd osaamista
Varastotilaa: lyhyet kuljetusmatkat, toimiva
logistiikka

Saatavilla melko pienidkin maaria ja
nopealla aikataululla

My@s lannoitemyyntia

0: Mahdollisuudet

Mahdollisuusvaihtaa toimittajia

Paljon henkildkuntaa, jos joku jadkin pois on
monia asiantuntijoita jaljella

Voivat lisata asiantuntijuutta

Monia tuotteita, toiminta ei ole yhden
tuotteen varassa

W: Heikkoudet

Kookoksen mahdollisetlaatuongelmat
Kookostuotteiden saatavuusongelmat
Ekologisuus tuotteiden suhteen
Ristiriidat muihin myytyihin tuotteisiin
Suurissa volyymeissaei halvin
Saatavuus riippuu toimittajista, ei omaa
tuotantoa

Tilakdynteja vihan

T: Uhat

Asiakkaatkuuntelevattoisten kokemuksia,
reklamaatioiden kasittely on isossa roolissa
My6s muiden tuotteiden kanssa:Jos tulee
ongelmia, asiakkaatvoivat hermostua
Kookosta ei olekaan saatavilla taisen
laadussaon vaihteluja

Turpeen saatavuuteen tulee ongelmiatai
sitd pidetddn epaekologisena

Novarbo Oy on Kekkilan suurin kilpailija kotimaan markkinoilla monilla segmenteilla ja vaikka

strategia-analyysin mukaan yritys ei ole ollut kovin aktiivinen marjanviljelytuotesegmentin

osalta, ei tata kilpailijaa pida aliarvioida. Tuotteiden ekologisuus puhuttaa asiakkaita ja

kuluttajia, ja ekologisuus on Novarbon emoyhti6 Biolanin arvojen kadrkea. Novarbo on

profiloitunut kotimaisilla kasvualustamarkkinoilla edullisemmaksi vaihtoehdoksi Kekkildan

verrattuna. Marjanviljelyssa halvin vaihtoehto ei aina ole viljelijoille valintaperuste.

Novarbon heikkoutena voidaan pitda vahaista asiantuntijuutta marja-alalla. Yritys tekee

kuitenkin yhteisty6ta Jarvenkyla Oy:n kanssa, joka taas on hyvin tunnettu marjanviljelijéiden

keskuudessa. Kuvassa 20 on Novarbon SWOT-analyysi strategia-analyysin pohjalta koottuna.



Kuva 20. SWOT-analyysi Novarbon Oy:n nykyisestda markkina-asemasta

marjanviljelykasvualustojen osalta Suomen markkina-alueella.

S: Vahvuudet
ahvuude W: Heikkoudet

- Kotimaisuus ) ) B )
i ) i Ei omaa asiantuntijuutta marjapuolella
- Helpostisaatavilla olevatraaka-aineet ) i .
Turveraaka-aineena eiole kaikkien

Sisdinen
ymparisto

- Toiminutkauan kasvualustabisneksessa e . . . R .

o i . viljelijoiden mielestd sopiva marjanviljelyssa

- Nopeat toimituksetja lyhyet toimitusmatkat
=> lyhyt lead-time

- lakelijana marja-alan ammattilainen

- Ei kovin verkostoitunut talld segmentilld

- Halvathinnat
T: Uhat
0: Mahdollisuudet
Turpeen noston rajoittaminen tai muu

- Ongelmatkookospohjaisten tuotteiden lainsdddannén muutos turpeen/sammalen

saatavuudessa

Ulkoinen
ymparistd

- Asiantuntijuuden lisddminen esimerkiksi
palkkaamalla tyéntekija

- Jalleenmyyjien lisdadminen

- Parempiverkostoituminen

- Tuotekehityksen parantaminen

osalta

Huonot asiakaskokemukset
Ty6ntekijéiden vaihtuminen:tyéntekijoitd
vahan, mistd uusia asiantuntevia
tyontekijoita?

Tehtaan ongelmattuotannossa

7 Johtopaatokset ja pohdinta

7.1 Nykytilanteen analyysi

Ympadristéanalyysien avulla saadaan selville erittdin hyvin nykyinen markkinatilanne seka
asiakas- etta kilpailun nakokulmasta. Analyysit kehittavat toimintaympariston tuntemusta
lahtotilanteessa ja kehittavat myos ihmisten strategista osaamista, todettiin luvussa 4.3.
Kehittamistydssa keskityttiin tietyn tuote- ja asiakassegmentin analysointiin. Luvussa 4.3.3
selvitettiin, etta koko toimialan kysyntdanalyysin jalkeen olisi syyta jatkaa analysointia

segmenteittdin. Kuvassa 21 on esitelty kehittamistyon prosessi.
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Kuva 21. Kehittamistydn prosessi.

Kehittadmistyon prosessi

e Y e Y e Y
Tutkimusongelma: miten lisata Tutkimuksen aineisto ja Kehittamisen suunta ja roadmap
myyntia menetelmat
marjanviljelytuotesegmentille?

* Tutkimuskysymykset, joihin L « Markkina/kysyntaanalyysit L * Nykytilanne markkinoilla seka
etsitdan vastaus | e Asiakasanalyysit + | asiakassegmentin ja

« Teoreettinen viitekehys: Teemahaastattelu kilpailutilanteen kartoitus
etsitddn etukateen tietoa « Kilpailuanalyysit * Ratkaisuna roadmap, joka on
aiheesta koostettu analyysien avulla

Ty6ssa markkinatilanteen arvioinnissa kdytetty Luonnonvarakeskuksen yllapitama
puutarhatuotannon tilastointi ja sen tarkkuus ovat poikkeuksellisen laadukkaita Euroopan ja
todennakodisesti koko maailman mittakaavassa. Tunneli- ja kasvihuonetuotannon pinta-
alojen mukaan arvio kokonaismarkkinoista oli melko helppo tehda. Tilastot tulevat aina
vuoden myohassa, silld ne keratdan kasvukauden jalkeen ja koostetaan alkuvuodesta, mutta
trendi oli selvasti nakyvissa tilastoissa. Markkinoiden kokonaisarvo vaihtelee sen mukaan,
mika on kasvualustan markkinahinta ja mita kasvualustaa on kaytetty. Kasvualustojen
kysynnan kasvunopeuden arviointi on haastavaa, silla alan kehitys erityisesti tunneliviljelyn
puolella on ollut todella nopeaa viime vuosina. Voidaan pohtia, kauanko kasvu jatkuu talla
vauhdilla. Toistaiseksi trendi on selvasti kasvava (SVT, 2020a ja 2020b). Kilpailijoiden
markkinaosuuksien arviointi perustuu Kekkilan CRM-jarjestelmasta kerattyihin tietoihin, silla
tarkkoja tietoja markkinaosuuksista ei ole saatavilla. Osa kilpailijoista on ulkomaisia yrityksia,
joiden tietoja on haastavaa loytaa. Vahaisetkin tiedot edesauttavat silti ymmartamaan
kilpailijaa ja tekemaan johtopaatoksia kilpailijoiden toimintatavoista sekda mahdollisista
tulevaisuuden ratkaisuista. Markkinoiden koko- ja markkinaosuuksien analyyseja, joita
kehittamistyossa on kaytetty, voi hyvin hydédyntdaa myos jatkossa ja ndiden analyysien
tekeminen selventda kuvaa markkinatilanteesta. Luvussa 4.3 kerrottiin, etta
ymparistdanalyyseihin liittyvia huomioita tulisi koko henkilékunnan kirjata ylos. Tama voisi

olla yrityksessa tulevaisuuden kehittamiskohde.

Yrityksen asiakaslahtoisyysanalyysi tehtiin kayttamalla lahteena esimerkiksi Vapo Groupin
seka Kekkila-BVB:n strategiaa ja CRM-jarjestelmaa. Luvussa 4.3.4 kehotetaan aloittamaan

asiakasanalyysit asiakaslahtoisyyden analysoinnilla. Asiakaslahtdisyyden arviointi oli melko
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haastavaa. Tassa olisi voinut olla mahdollista kdayttaa myos esimerkiksi kyselya Kekkilan eri
osastoille. Asiakaslahtoisyysprofiilissa on tiivistettyna strategia-, johtamisen-, osaamisen

seka vuorovaikutuksen ndakokulmasta Kekkildn asiakaslahtoisyyden nykytilanne.

Asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysi edellytti asiakassegmentin hyvaa tuntemusta.
Asiakkailla voi olla suuri vaikutus toimialaan. Asiakkaat voivat esimerkiksi vaatia alhaisempia
hintoja tai parempaa palvelua. Vastausten kirjaaminen selkeytti kokonaiskuvaa
asiakassegmentista seka asiakkaiden neuvotteluvoimasta. Koska marjanviljely kasvualustassa
on vield melko uusi viljelytekniikka ja on kasvanut voimakkaasti muutamassa vuodessa,
asiakkaiden neuvotteluvoima-analyysi olisi hyva tehda uudelleen parin vuoden kuluttua.
Marjanviljelijoiden liiketoiminnan kehitysta tulee tarkkailla. Uusia viljelijoita tulee alalle koko
ajan. Lisaksi monien viljelijoiden viljelypinta-ala kasvaa melko nopeasti. On tarkeaa kriittisesti
arvioida, ketka asiakkaat pysyvat muutoksessa mukana ja keiden liiketoiminta- tai

viljelyosaaminen ei riitd tassa muutoksessa mukana pysymiseen.

Asiakassegmentin tuntemista edellytti myos sidosryhmadaanalyysi marjanviljelyyn liittyen seka
arvontuotto asiakkaalle-analyysi. Luvussa 4.3.4 todettiin, ettd asiakastuntemusanalyyseja
voidaan syventad esimerkiksi pohtimalla, miten yritys voi luoda lisdarvoa asiakkaalle. Tassa
kehittamistyossa kaytetyt sidosryhmaanalyysi ja arvontuotto asiakkaalle analyysi lisasivat
asiakastuntemusta. Myynnin lisadminen tulevaisuudessa edellyttdd myos sidosryhmien
tuntemista ja eri sidosryhmiin liittyvien henkildéiden tunteminen voi olla hyodyllista monesta
syysta. Yhteistyo esimerkiksi viljelyneuvojien kanssa voi tuoda uusia asiakkuuksia puolin ja
toisin. Arvontuotto asiakkaalle-analyysin tarkoitus oli toimia yhteenvetona siita, miten talla
hetkelld tuotetaan arvoa asiakkaalle ja milla keinoilla arvontuottoa voitaisiin parantaa. Yksi
keino lisata arvoa asiakkaalle on asiantuntijuus ja yhteistyo, jotka on kirjattu arvontuotto
asiakkaalle-analyysiin (liite 6). Kuten todettiin luvussa 4.5, yksi keino tuottaa asiakkaalle
arvoa on yritysostojen ja fuusioiden kautta, jolloin voidaan tarjota asiakkaalle entista
monipuolisempaa tarjoomaa. Vapon BVB Substrates:in yritysosto on tukenut tata lisdarvon
tuottoa. Myynti voi myds itse vaikuttaa tahan lisdarvon tuottoon olemalla aktiivisesti
yhteistyossa kollegojen kanssa maailmanlaajuisesti. Roadmapissa on huomioitu kaikki nama
arvontuottoa lisddvat tekijat. Jokaiseen asiakkaalle arvoa tuottavaan tekijaan ei myynnissa

pysty vaikuttamaan, mutta on hyva tiedostaa mista arvoa tuottavat tekijat koko yrityksessa
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tulevat. Arvontuotto asiakkaalle-analyysi tulee paivittdd muutaman vuoden valein ja tdman

analyysin avulla voidaan my0s seurata, miten arvontuottoa lisataan yrityksessa.

Tunneliviljelyn pinta-alojen kasvu on tapahtunut nopeasti, sillda vuonna 2015 tunnelipinta-
alaa ei viela tilastoitu lainkaan. Pinta-alat kasvavat jo kasvualustassa viljelevilla tiloilla, mutta
lisaksi alalle tulee my6s uusia viljelijoita. Uusista viljelijoista osalla on kokemusta
kasvualustaviljelysta, mutta moni kasvualustaan siirtyva viljelija on aiemmin viljellyt marjoja
tai muita kasveja avomaalla. Erityisesti uudet alalle tulevat viljelijat arvostavat ja tarvitset
tuotetukea kasvualustassa viljelyssa. Onkin tarkeda ymmartaa erilaisten asiakasryhmien
tarpeet, vaikkakin asiakassegmentti on sama. Asiakaskaynnit ja myyjan tarjoama tuki oikealla
hetkelld voivat edesauttaa kasvualustayritystd luomaan pitkdaikaisia asiakassuhteita.
Myyjalta tama edellyttaa seka viljelytekniikoiden tuntemusta ja lisaksi hyvaa
verkostoitumista alan toimijoiden kanssa. Koska tunneliviljely Suomessa on vield melko uusi
viljelytekniikka ja alalle on tullut lyhyessa ajassa uusia viljelijoita, on vaikea vield arvioida,
kuinka paljon pinta-alat kasvavat lopulta ja kuka viljelija jaa alalle ja kenelle viljelytekniikka
on liian vaativa, tai kuka ei pysty hankkimaan riittavia markkinoita tuotteilleen.
Epavarmuutta lisdd marjojen kulutustottumukset. Marjojen kulutuksen oletetaan kasvavan,

mutta milld nopeudella ja kuinka paljon?

Tuotekehityksessa tulee huomioida seka kasvin vaatimukset kasvualustalta etta viljelijan
kayttama tekniikka. Onkin tarkeaa, etta kasvualustayrityksessa ymmarretaan tiloilla kaytetty
viljelytekniikka: kastelu- ja lannoitusjarjestelmat, ruukut/laatikot, tunnelirakenteet,
paalinpurkukoneet ja niin edelleen. Tama tarkoittaa, etta myyjalla on oltava runsaasti tietoa
aiheesta ja viljelytekniikan kehittyessa myds myyjan tietojen tulee paivittyd. Myynnin
tehtdva on vieda asiakkaiden tarpeet eteenpain tuotekehitykseen. Asiakkaiden tilojen
kehitysta on seurattava tarkkaan. CRM-jarjestelma auttaa pitamaan tiedot paivitettyina ja
myo6s koko yrityksen on mahdollista seurata asiakkaiden kehitysta CRM:n kautta. Siksi
myynnin tehtava on yllapitaa ja paivittdaa CRM:n tietoja sdaanndllisesti. Kehittamistyossa
havaittiin, etta CRM on ollut alikdytossa Kekkildssa. Luvussa 4.5.2 selvitettiin, etta hiljaisen
tiedon valittdminen on yksi CRM:n tarkeimpia tehtavia ja kuuluu asiakasvastuullisten
tyontekijoiden tehtaviin. Toimeksiantajayrityksen onkin syyta ottaa CRM entista

tehokkaampaan kayttéon.
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Teemahaastatteluiden tarkoituksena oli lisatd myynnin etenemissuunnitelmaan
asiakasndkokulma. Haastattelut veivat paljon aikaa, mutta niiden avulla tyohon saatiin aito
asiakasndakemys mukaan. Kekkildssa myynnin yhteen toimenkuvaan kuuluvat asiakasvierailut
ja tama mahdollisesti edesauttoi haastattelujen onnistumista. Kuten todettiin luvussa 5.3.1,
asiakasnakodkulman tyéhon olisi voinut saada myds esimerkiksi lahettamalla kyselyn
asiakkaille. Tassa tyossa kdytetyssa haastattelussakin vastanneiden asiakkaiden lukumaara
oli pieni, mutta vastaukset toisaalta hyvin monipuolisia ja aiheet tulivat kasiteltya
huolellisesti. Asiakkaiden nakemyksia olisi jatkossakin syyta kirjata entista tarkemmin CRM-
jarjestelmaan, myos muita kuin reklamaatioita. Varsinaiset haastattelut vievat paljon aikaa,
mutta muistiinpanot CRM:ssa voisivat tuottaa uudenlaista arvoa asiakkaille, kun yritys oppii

tuntemaan asiakkaansa tarkemmin.

Kilpailuanalyyseilla selvitettiin, millaisia kilpailijoita alalla on, toimialan kilpailuvoimakkuus
seka millaisia strategioilla ydinkilpailijat toimivat alalla. Kolmesta ydinkilpailijasta tehtiin
myo6s SWOT-analyysit. Kilpailuanalyysien tekeminen oli aikaa vievaa ja melko hankalaakin,
silld osa kilpailijoista on ulkomaisia yrityksia ja esimerkiksi heidan liikevaihto- ja
strategiatietojensa |6ytdminen oli vaikeaa tai tietoja ei Ioytynyt lainkaan. Silti tassakin kuten
aiemmin vahaistenkin tietojen selvitys ja sen avulla |6ydetyt tiedot auttoivat ymmartamaan
paremmin kilpailijoita ja heidan toimintaperiaatteitaan. Marginaali-, tarve- ja potentiaalisia
kilpailijoita ei valttamatta tule aina otettua huomioon ja naiden kilpailijaryhmien osalta
saattaakin ja tasta syysta nama kilpailijaryhmat voivatkin yllattaa pitkaan alalla toimineen
yrityksen. Siksi namakin kilpailijaryhmat on hyva kartoittaa aika ajoin. Kilpailuvoimakkuus on
suurta ydinkilpailijoiden osalta. Teemahaastattelun olisi voinut ulottaa myos sellaisiin
asiakkaisiin, jotka kayttavat kilpailijoiden tuotteita. Olisi hyodyllista tietda, mitka ovat

tarkeimmat syyt siihen, miksi asiakkaat kayttavat kilpailijoiden tuotteita.

Markkina-, asiakas- ja kilpailuanalyysien jalkeen tehtiin Kekkila-BVB:n nykyisesta tilanteesta
marjanviljelykasvualustasegmentin osalta SWOT-analyysi, joka on vastaava kuin kilpailijoille
tehdyt SWOT-analyysit. Tama SWOT-analyysi on Suomen markkinatilanteesta ja esitelty
kuvassa 22. Kekkila-BVB:n SWOT-analyysin vahvuuksiksi on listattu oman tuotanto,
asiantuntijamyyja, tuotteiden raataléintimahdollisuudet, BVB:n tuoman lisdarvo,
tuotekehitys, useat tehtaat eri puolilla Eurooppaa, tuotevalikoimaan kuuluvat lannoitteet

seka pitka kokemus kasvualustoista. Heikkouksiin on kirjattu tuotteiden kalliimmat hinnat



98

joihinkin kilpailijoihin nahden, mydhadisen mukaantulon marjanviljelykasvualustojen

markkina-alueelle, ulkomaisten viljelyneuvojien suuremman arvostuksen, turpeen huonon

maineen marjanviljelykasvualustana seka vahaiset tutkimukset ja kokemukset kotimaisista

kasvualustoista marjanviljelyssa.

Kuva 22. Kekkila-BVB:n nykytilanne marjojen kasvualustamarkkinoilla Suomen markkina-

alueella.

Sisainen
ymparisto

Ulkoinen

ymparisto

S: Vahvuudet

Oma tuotanto: hyva saatavuusja logistiikka:
lyhyt lead-time

Asiantuntijamyyja tdlle tuotesegmentille
Mahdollisuusraatalsida tuotteita

BVB:n osto: hollantilainenyritys, jolla on
suurimarjanviljelyosaaminen

Tuotekehitys

Useampia tehtaita Euroopassa

My®6s lannoitteet valikoimassa

Pitka kokemus kasvualustoista

0O: Mahdollisuudet

Lisdamalla kokemusta ja asiantuntijuutta
voidaan saadauusia asiakkaita
Asiakasvierailutja kokeet yhdessa
asiakkaiden kanssa:tuotekehitys
Lannoiteosaamisenlisdidminen ja
lannoitteiden myynti

Kookoksen tuotanto-ongelmatseka
ekologisuus ja laatukysymykset
Yhteisty6 BVB:n kanssa ja heidan
verkostonsa hyédyntdminen

W: Heikkoudet

Ei markkinoiden halvin

Lahtenyt liilan my6haantaman
tuotesegmentin toimialalle

Kotimaista asiantuntijuutta eiaina
arvosteta, esimerkiksi hollantilaisilla
pidempikokemus alasta

Kaikki asiakkaateivat pida turvetta sopivana
kasvualustana marjoille

Lisda kokemuksia ja tutkimusta tarvitaan

T: Uhat

Turpeen noston kieltiminen/vihentidminen
ja ymparistosaannosten kiristaminen,
lainsdadannon muutokset

Tehtaiden ongelmattuotannossa
Tyéntekijdiden vaihtuminen
Huonotasiakaskokemukset

Ulkoisen ympariston mahdollisuuksiin kirjattiin asiantuntijuuden ja osaamisen lisaaminen,

asiakasvierailut seka kokeet asiakkaiden kanssa osana tuotekehitysta, lannoiteosaamisen

lisadminen, kookoksen tuotanto-, ekologisuus- ja laatuongelmat seka yhteistyé BVB:n kanssa

seka BVB:n verkoston hyédyntaminen. Uhkia taas ovat turpeen noston tayskiellon tai

nostojen vahentamisen seka lainsaadanndén muutokset turpeen osalta, tehtaiden ongelmat

tuotannossa, tyontekijoiden vaihtumisen seka huonot asiakaskokemukset.
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7.2 Kehittamisen suunta ja roadmap

Analyysien ja teemahaastattelun pohjalta rakennettiin roadmap (liite 16), joka ohjaa myyntia
kohti asetettuja tavoitteita. Roadmap on tdssa tyossa esitelty ottaen huomioon
kilpailutilanne, ja siksi tarkat toimenpiteet esitellddn vain tyontilaajan kdyttoon tulevassa
tausta-aineistossa. Roadmap toimii tassa tyossa konkreettisena lopputuloksena,
eradnlaisena strategian jalkauttamiskeinona. Roadmapin taustalla on tilaajayrityksen
konsernitason strategia, ja roadmap on nippu keinoja, joilla strategiaa toteutetaan.
Roadmappia on tarkoitus seurata vuosi vuodelta ja tarkkailla, miten tavoitteessa pysytaan ja
roadmappia voi my0ds paivittaa tarvittaessa. Marjanviljely on siirtynyt nopeasti rajoitettuun
kasvualustaan ja tdaman muutoksen kehitysvauhtia on haastavaa arvioida. Lisaksi
kasvualustamarkkinat voivat kokea merkittavidakin muutoksia ldhivuosina. Myos roadmapin

tulee olla kettera ja muuttua, jos muutokseen on tarvetta.

Markkinatilanne selvitetdan sadnnollisesti kauden paatyttya, ennen seuraavan kauden alkua.
CRM tulee ottaa tehokkaaseen kayttoon. Asiakkaiden ryhmittely voi edesauttaa myynnin
tavoitteita. Eri asiakasryhmien tunnistaminen on kriittistd. Markkinoinnin ja myynnin
yhteistyo on ensiarvoisen tarkeaa asiakkaiden tavoittamisen kannalta. Ydinkilpailijoiden
seuraaminen on tarkeda, mutta ei pida unohtaa potentiaalisia kilpailijoita ja erityisesti on
muistettava seurata yleisesti kasvualustamarkkinoiden kehitysta. Yrityksen prosesseja
tuotannosta markkinointiin, myyntiin ja jalkimarkkinointiin asti tulisi paivittaa tasaisin

valiajoin. Sidosryhmien huomioiminen kuuluu seka myynnin etta markkinoinnin tehtaviin.

Tavoitteet, jotka roadmapiin on asetettu, voidaan saavuttaa asiakaslahtdisella ajattelulla
sekd oman toiminnan seurannalla. Kehittamistyon tavoitteena oli luoda myynnin
etenemissuunnitelma tietylle tuote- ja asiakassegmentille kayttaen apuna markkina-,
asiakas- ja kilpailuanalyyseja sekd teemahaastattelua asiakasryhmalle. Tavoitteet myynnille
on asetettu roadmapin kautta ja vaikka tama kehittamistyo paattyy roadmappiin,
myyntisuunnitelma etenee tavoitteiden mukaisesti. Kehittamistyo on luonut konkreettisia
keinoja markkinoiden-, asiakkaiden ja kilpailijoiden analysointiin seka etsimaan ja arvioimaan
tietoja analyyseihin liittyen. Kehittamistydssa kadytettyja analyysimalleja voi kayttdaa myos
muiden vastaavien segmenttien analysoinnissa joko sellaisenaan tai sovellettuna. Jokaista

segmenttia ei ole tarvetta analysoida nain tarkasti kuin tassa kehittamistyossa. Tyossa
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kasitelty asiakas- ja tuotesegmentti, eli marjanviljelyasiakkaat ja -kasvualustat, ovat melko
uusia segmentteja ja tdman kyseisen alan kasvu on nopeaa. Uusi, nopeasti kasvava
segmentti vaatii tarkkaa analyysia laht6tilanteesta, jotta voidaan luoda tavoitteet seka
saavuttaa tavoitteet. Joitain analyyseja voisi myos yhdistaa, kuten esimerkiksi
asiakaslahtoisyysanalyysi, jos oletetaan, etta kaikkia asiakassegmentteja kohdellaan samalla

tavalla strategiassa seka kaytannon tyossa.

Kehittamistyo toteutettiin konstruktiivisena tutkimuksena. Tassa tydssa konkreettisena
lopputuloksena esitetty roadmap ja sen toimivuus kdytannossa selvida vasta usean vuoden
kuluessa. Vaikka opinndytetyo paattyy, voidaan kehittamistyon tuloksia seurata esimerkiksi
organisaation tunnuslukuja ja roadmapin tuloksia seuraamalla. Myods luvussa 4.3 todetaan,
ettd strategiaty0 tulisi ndhda jatkuvana prosessina eika yksittdisena tapahtumana. Vaikka
tama kehittamistyo ei varsinainen strategia olekaan, suunnitelman seuranta ja eteneminen

jatkuu.

8 Tulosten luotettavuus

Tutkijan tulisi suhtautua tutkimukseensa alusta alkaen kriittisesti ja arvioivasti, kertovat
Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006). Siten voidaan parantaa tutkimuksen
luotettavuutta ja patevyytta. Aiheen valintaa kannattaa selvittaa itselleen jo valintavaiheessa
seka pohtia valinnan seurauksia. My0os aineistonkeruu- ja analyysimenetelmia tulee harkita
tarkoin. Koko tutkimuksen ajan tulee kriittisesti analysoida omaa toimintaansa. Tata
kutsutaan reflektioksi. Tieteellisen tutkimuksen perusperiaatteeseen kuuluu tutkimuksen
lahtokohtien, etenemisen ja lopputuloksen arviointi ja niita ei voida jattaa pois

tutkimuksesta.

Taman tutkimuksen lahtdkohtana oli luoda myynnin etenemissuunnitelma Kekkila-BVB:n
marjanviljelykasvualustoille. Kehittamistyon tutkimuskysymyksina selvitettiin, millainen
markkinatilanne ja tulevaisuuden nakymat marjanviljelykasvualustoilla on talla hetkella,
millainen asiakassegmentti marjanviljelijat ovat Kekkila-BVB:n kannalta. Yhtena
tutkimuskysymyksena selvitettiin vield, keita ovat taman tuotesegmentin kilpailijat ja

millaisia he ovat.
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Laadullisen tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti tarkoittaa Kanasen (2015, s. 353)
mukaan sita, etta tutkittavat ilmiot ovat totuudenmukaisia, toisin sanoen vastaavat
tutkittavaa ilmiota. Tutkimuksessa esitetyn tulkinnan tulee vastata todellisuutta.
Todenmukaisuutta voidaan arvioida vain, jos dokumentaatio on riittavan tarkka ja
dokumentaatio tulee olla ulkopuolisten arvioitsijoiden tarkistettavissa eli vertaisarvioitavana.
Kvalitatiivisen tutkimuksen tavoite on ymmartaa tutkittavaa ilmiota ja siksi tutkimuksen
siirrettavyys on tutkijan vastuulla. Kuvaamalla riittavan tarkasti tutkittavan ilmion
lahtokohtatilanteen ja oletukset voi tutkija vaikuttaa tutkimuksen siirrettavyyteen.
Tutkimustulosten tulee olla johdettu oikein tutkimuksesta. Ulkopuolisten arvioitsijoiden
tulee voida tehda samanlainen tulkinta aineistosta, jolloin tulkintaa voidaan pitaa niin
sanotusti oikeana. On silti huomioitava, etta yhta oikeaa tulkintaa ei laadullisessa

tutkimuksessa ole.

Kehittamistyon luotettavuudessa on huomioitava, etta kirjoittaja tyoskentelee yrityksessa,
johon kehittamistyo tehdaan. Asiakasanalyyseissa on otettava huomioon, ettd ne perustuvat
tyon kirjoittajan ndkemykseen aiheesta, ja ovat siten itsearviointia. Yrityksen
asiakaslahtoisyys- ja asiakastuntemusanalyyseissa tama tulee erityisesti huomioida. Tyossa
on pyritty kuvaamaan sekd lahtokohdat ettd tyossa kdytetyt vaiheet mahdollisimman
tarkasti ja taysin totuudenmukaisesti. Tyohon kaytetty aika onkin ollut suuri ja tutkimus on
vaatinut tarkkuutta seka johdonmukaisuutta. Teoreettisessa viitekehyksessa on pyritty
selvittdmaan, millaisia tutkimuksia ja teoriaa tutkittavaan aiheeseen liittyy.
Aineistonkeruumenetelmana on kaytetty ymparistdanalyyseja, joka osoittautui aikaa
vievaksi mutta tehokkaaksi aineistonkeruumenetelmaksi. Aineistonkeruumenetelma
osoittautui toimivaksi menetelmaksi kerata tietoa markkinoista, asiakkaista seka kilpailijoista
ja siten voidaan todeta, etta tutkimusmenetelman validiteetti on ollut hyva.
Ymparistdanalyysien aineiston keruu oli erdanlainen dokumenttianalyysimenetelma. Osin
ymparistdanalyyseissa on kdytetty myds havainnointia. Loppujen lopuksi
dokumenttiaineistoa oli vahan. Dokumenttiaineistojen perusteella kerattiin aineisto
ympadristdanalyyseihin, joiden perusteella tyén konkreettinen lopputulos eli myynnin

etenemissuunnitelma ja roadmap on rakennettu.

Ojasalon ym. (2015, ss. 48—49) mukaan kehittamistyon tavoitteet tulee olla asetettu korkean

moraalin mukaan ja tyo tulee olla tehty rehellisesti, huolellisesti seka tarkasti.
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Kehittamistyon seurausten tulee olla kdytantoa hyodyttavia ja inhimilliset tekijat tulee
huomioida kehittamistoissa. Ihmisten, jotka ovat tutkimuksen ja kehityksen kohteena
kehittamistyossd, on tiedettava mita tutkija on tekemassa ja mita ollaan kehittamassa seka
kehittamistyon tavoitteet. Useimmiten rehelliset ja todelliset vastaukset esimerkiksi
haastatteluihin saadaan, kun vastaajia ei yksil6ida ja heidan nimettomyytensa taataan.
Kananen (2015, s. 340) toteaa my0s, ettd haastattelujen teemat ovat tutkijan paatettavissa
ja tutkija ratkaisee myos sen, miten haastattelu etenee. Tassa tyossa kdytettiin yhtena
tiedonhankintamenetelmana asiakkaiden haastatteluja. Haastattelut on kasitelty tyossa
niin, ettei niista voi paatelld, keitd ovat haastatellut asiakkaat. Todenndkdisesti taman vuoksi
asiakkaat suostuivat haastatteluun mielellaan ja kertoivat hyvinkin tarkasti omista

nakemyksistaan ja kokemuksistaan.

Kehittdmistydssa on myos hyva arvioida kehittamistydn panoksia, muutosprosessia,
lopputuotosta ja naiden vilisia suhteita, kertovat Ojasalo ym. (2015, s. 46.)
Ymparistdanalyyseilla voidaan kerata tarkkaa tietoa vallitsevasta markkinatilanteesta,
asiakkaista seka kilpailijoista. Arkisessa myyntitydssa monet naista asioista ovat itsestdan

selvia, mutta niiden ylos kirjaaminen osoitti, etta asioilla on monta puolta.
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Liite 1: Marjanviljelykasvualustojen kysyntdaanalyysi

Tuotesegmentti

Kokonaiskysynta

Kysynnén kasvunopeus

Oma myynti

Markkinaosuus 2020

Kilpailijat niiden markkinaosuuksien
mukaan tarkeysjarjestyksessa

Kasvualustat

Kokonaispinta-ala tunneliviljelmilld 202081 ha,

kasvihuoneissa 6,0 ha. Yhteensd 66,3 ha (Luke
Puutarhatilastot, 2020). Yhdelle hehtaarille

tarvitaan kasvualustaa n. 130 m3 (arvio). Silloin
kokonaistarve 11310m3. Kerroin vaihtokasvustoille

10% = noin 12570 m3.

Arvioitu tunneli- ja kasvihuonetuotannon
marjojen tuotannon kasvunopeus on noin
10-14 % vuosittain seuraavan neljan vuoden
ajan. Mansikan tunneliviljely kasvaa
todenndkoisesti nopeammin kuin vadelman
tunneliviljelypinta-ala. Kasvualustan kysynta
kasvaa yhtd nopeasti vuosittain.

Kasvanut
tasaisesti
vuodesta 2017
lahtien.

Arvio: kolmasosa.

1. Legro (kookospohjaiset kasvualustat)
2. Helle Oy (kookospohjaiset kasvualustat)
3. Novarbo (turvepohjaiset kasvualustat)

Johtopaitdkset ja toimenpide-ehdotukset:

Luonnonvaratutkimuslaitoksen ilmoittamat tunneli- ja kasvihuonetuotannon hehtaarialat perustuvat viljelijoiden Iahettamiin tietoihin. Kaikista tunnelipinta-aloista ei saa hehtaaritukia, joten
hehtaarimaarien ilmoittamiseen ei ole valttamatta syyta viljelijoilla. Tunneliviljelypinta-alojen kasvu on kuitenkin selva3 ja kasvu nopeaa. On myos selvasti nahtavilla Kekkilan myyntiluvuissa, etta
marjanviljelyyn suunnattujen kasvualustojen myynti on kasvanut. Tarkemmat myyntiluvut on esitelty yritykselle tehdyssa tausta-aineistossa. Sarakkeessa Kilpailijat ja niiden markkinaosuus ja myynti

Suomessa arvioitu markkinaosuus perustuu Kekkilan CRM:n sisdltdmiin tietohin. CRM sisaltad tiedot mm. tilakdynneistd ja sielld tehdyistd havainnoista. Myynnin kasvuun on kaksi perustetta: 1. Pinta-
alojen kasvu ja sitd kautta menekin kasvu 2. Oman markkinaosuuden kasvattaminen.




Liite 2: Yrityksen asiakasldhtoisyyden analyysi, s. 1/4

Kysymys

Analyysi

Strategianakdkulma

Nakyyko asiakaslahtoisyys yrityksen . . .
1. R as Monissa kohdissa nakyy.
elamantehtdvassa?
5 N&kyyko asiakaslahtdisyys tavassa jakaa Bisnesaluejako perustuu erilaisiin asiakkaisiin ja heidan
" |yritys strategisiin bisnesalueisiin? tarpeisiinsa.
3 Nakyyko asiakaslahtoisyys yrityksen Kekkild-BVB:n strategiassa asiakaslahtoisyys nakyy
" |strategisissa tavoitteissa? strategisissa tavoitteissa kahdessa tavoitteessa viidesta.
N&kyvatko yrityksen tuottamat
asiakashyddyt, tarjoomaat sekéd tuote- ja I L .
4, Yooy . _J . K ) Kilpailustrategia ei saatavilla.
palvelukonsepti kilpailustrategiassa tavalla,
joka tuottaa yritykselle kilpailuetua?
5 N&kyvatko asiakkaat strategiassa yhtena Asiakkaiden ndkokulman saaminen strategiaan voisi olla
" |keskeisimpana strategisena resurssina? hyodyllista.




Liite 2: Yrityksen asiakaslahtéisyyden analyysi, s. 2/4

Kysymys Analyysi
Johtamisen nakdkulma
6. |Onko yritykselld selked bisneksen arvoketju? |Kylla.
2 Onko liiketoiminta-alue jaettu riittavasti Liiketoiminta-alue on jaettu riittavasti, tosin prosessi on
" |tuote-, asiakas- ja markkinasegmentteihin? |vield kesken.
Onko yritykselld selked kuva - . o e
. yrity ] CRM-jarjestelman tehokas kayttéontotto kesken.
asiakasuskollisuudesta, o . - . . P
. . Myynnilla on tietysti eniten rajapintaa asiakkaisiin, joten
8. |asiakastyytyvdisyydesta ja . L - . . .
. o oma nakemys jokaisella myyjalla varmasti on asiakkaista
asiakaskannattavuudesta seka niiden . . .
o N B ja asiakasuhteista.
valisestd yhteydesta?
Onko yrityksella tarkeimmille
9. |asiakastunnusluvuille toimiva mittaus- ja Kahden yrityksen integraatiosta johtuen prosessi kesken.
ohjausjarjestelma?
Myynnin seka tuotekehityksen osalta Kekkild-BVB:n
10 Auttaako organisaatiorakenne organisaatiorakenne on selked ja joustava, mahdollistaa
" |asiakaslahtdisyyden toteutumisessa? yhteistyon eri alueiden kanssa ja vastuualueet seka
velvollisuudet on selvasti jaettu.




Liite 2: Yrityksen asiakaslahtéisyyden analyysi, s. 3/4

Kysymys Analyysi
Osaamisen nakokulma
Pystyyko yritys selvittamaan keitd ovat Nykyiset asiakkaat on selvitettdvavissa helposti,
11. [nykyiset, menetetyt ja potentiaaliset menetetyt asiakkaat useimmiten. Potentiaalisten
asiakkaat? asiakkaiden selvittdminen on haastavinta.
Pystytaanko yrityksessa ndakemaan eri . . . . u -
y' ¥ . .y y ) L Asiakasegmenttitasolla yritykselld on nakemys eri
12. |asiakkaiden ja asiakasryhmien viliset . . . . . S s s s
o . asiakkaista. My6s myyntitaulukoista voi paatella paljon.
kayttaytymiserot?
Tunteeko yritys asiakkaiden osto- ja
datdksentekoprosessissa mukana olevat Lo -
13. p ) . P . . . CRM-projekti on vielad kesken.
ihmiset: ketka ovat ostajia, vaikuttajia ja
padtoksentekijoita?
14 Tunteeko yritys asiakkaiden osto- ja Myynnissa tunnistetaan parhaiten asiakkaiden osto- ja
" |paatoksentekokriteerit ja -tavat? paatoksentekokriteerit.
15 Sisdistadko koko henkilokunta Strategisten tavoitteiden mukaisesti asiakasndakokulma
" |asiakaslahtdisyyden sisallén ja merkityksen? |tulisi olla jokaisen henkildkunnan jisenen sisdistettdvissa.




Liite 2: Yrityksen asiakaslahtéisyyden analyysi, s. 4/4

Vuorovaikutuksen nakdkulma

Onko yrityksella hyvin maaritellyt
asiakkaiden arvoketjut ja -verkostot seka

Asiakkaiden arvoketjuja- ja verkostoja on selvitetty, myos

16. - . .
asiakassuhteet hyvan vuorovaikutuksen myynti oli mukana selvityksessa.
lahtokohtana?
. . . . ... |Suoraa kontaktipintaa asiakkaisiin on pdaosin vain
Onko hyvin monilla organisaation henkil6illa ) et . s 1ot el s
. i L myyntihenkil6illa, tuotekehityksen paallikoilla ja
17. |on kontaktipintaa asiakkaisiin ja . . . . o N
. . . o asiakaspalvelulla seka tiettyihin asiakkaisiin myos
asiakasorganisaation henkil6ihin? o
tehdahenkilokunnalla.
Kuuntelevatko organisaation henkil6t . . . - oo .
) o R o o Parhaiten asiakkaiden tarpeisiin ym. pystyvat eldytymaan
asiakkaita ja pystyvatko elaytymaan heidan |. . s s N . .
18. n o o . juuri ne henkil6t, joilla on myds eniten kontaktipintaa
tarpeisiinsa, haluihinsa, arvoihinsa seka heihin
kokemuksiinsa? '
Pystyyko ja haluaako yritys elda asiakkaiden . . .
YShyykol ) ¥ y" ) Tuotteet testataan kdytannon viljelyssa asiakkaiden
kanssa vuorovaikutuksen lapi koko S
19. . . . kanssa. Myydyt tuotteet ovat useimmiten jatkuvassa
arvoketjun tuotekehityksesta e
. R kdytossa.
jalkimarkkinointiin saakka?
Tuottaako vuorovaikutus tilanteen, jossa . . . e
) ] Asiakaskayntien tarkoitus on selvittaa asiakkaan
20. |molemmat osapuolet kokevat aidosti

hyotyvansa?

mahdolliset tuoteongelmat tai tarpeet.




Liite 3: Yrityksen asiakastuntemusanalyysilomake: asiakkaiden peruskartoitus

Asiakkaat/SBA

Nykyiset asiakkaat

Menetetyt asiakkaat

Potentiaaliset
asiakkaat

Asiakkaat, jotka
ostavat meiltd osan,
kilpailijalta osan

Miksi ostavat meiltd? Miksi eivdt osta meiltad?

Ostavat koska:

- Laatu

- Hinta

- Tuotetuki

- Tottumuksesta

- Viljelytekniikka

- Lyhyet toimitusajat

Eivat osta koska:

- Viljelytekniikka

- Hinta

- Huonot kokemukset

- Ovattottuneet kayttdmadn jotain muuta tuotetta

- Kytkds taimimyyjan kanssa

Potentiaalisia asiakkaita on kaksi ryhmaa: 1. Asiakkaat,
jotka suunnittelevat tunnelivilielys 2. Asiakkaat, jotka
ovat joviljelijoitd mutta eivit osta meilts kasvualustoja

tai lannoitteita.

Padosin ostavat jotain muuta

kasvualustamateriaalia kuin mité Kekkila tarjoaa.

Asiakkaan asema omalla

toimialallaan
Asiakkaat ovat pddosin pienid

tai keskikokoisia.

Ovat padosin melko

tavanomaisiatiloja.

Ryhman 1. asiakkaat katsovat
miten muutviljelijit ovat
ratkaisseet mm. kasvualusta- ja
lannoiteasiat. Ryhman 2.

jotain muunlaista kasvualustaa.

MNam3 asiakkaat ovat pddosin
joko pienié tai keskikokoisia

viljelijoita.

Asiakkaan toimialan/asiakkaan

liilketoiminnan kehitysnikymat
Marjanviljelynrajoitetussa
kasvualustassa odotetaan kasvavan

yleisesti.

Samoin kuin nykyisilld asiakkailla.

Ryhma3 1.: Osa tiloistavoiolla
tulevaisuudessa suuria, osa taasvoi
jadda pieneksitai huomata, etteivat
saa tatd tuotantomenetelmas
kannattamaan. Ryhm&2. on
asiakasryhmi, jolla voiolla suuret

kasvuodotukset.

Sama kuin nykyisill asiakkaillamme

muutenkin.

Asiakkaan tulevaisuuden uudet

vaatimukset fodotukset meiltad
Asiakkaat odottavat laadukkaita
tuotteita, hyvas palvelua sekd uutta
tuotekehitysts. Ekologisuus nakyy
myds viljelyssa. Sahkoiset palvelut

kiinnostavat monia.

Joskus menetettyjen asiakkaiden
takaisin hankkiminen on todella
haaste. Saattaa viedd vuosia ennen

kuin luottamuksen saa takaisin.

Potentiaaliset asiakkaat voidaan
saavuttaa yrityksen omalla

aktiivisuudella.

Sama kuin nykyisill3 asiakkailla.



Liite 4: Analyysi yrityksen marjanviljelijdasiakkaiden neuvotteluvoimasta

Kysymys

Analyysi

Asizkaskunta on keskitty nyt

keskittynytta.

Toimittajakunta on keskicty nyt

Potentizalisia kawvualustatoimitajia on meko vahan. Uusien aklle tuleminen on hankalaa, koskavaati akn
osaamEta ja asiakkaiden luottamuksen saavuttamista.

Asiakkaat ostavat paljionvuosittain ja/tal suuria kertaeris

Asizkkaiden ostot keskittyvat helmi-toukokuulle, johtuenviljelykaudesta.

Toimittajan vaihtokustannuk s=t ovat asiakkaalle vahaset

YrityksellE ei ole useita vaitoehtosia asiskkaita ja/tai asiakkaan
vaihtokustannukset ova meille suuret

koosta rippuen. Lisaksi on hyva ottaa huomicon, ettd marjanviljelyasiakkaat ovat paljon kontaktisa toisinsa

Tuotteet ovat vakiotuotteita ja/tai tuottest ovat hintaherkkid

Asizkkaiden on mahdolista kayttda korvaavia tuotteita

(Ostettavan tuotteen laatu ei ole kovin merkittévd asiakkaan tai hanen
tuotteensa kannakta

Kasvualustan ja lannoitteiden laadulla on suuri merkitys ssdonvarmistamseksi Laadukas kasvualusta ei
patogeeneja tai merkittavasti rikkaruchojen siemenid. Kasvualustan tulee pidattas ja vastaanottaa vetta ja
ravinteita rittavasti.

Ostot yricy ksekd muodostavat merkictévan osan asiskkaan ostoistaja
kustannuksista

Kasvualustat ovat iso kustannuserd vilielijglle, mutta et merkitavin kustannus, kun lopputuctteen hintaa
tarkastelzan.

Asizkkaiden oma liketoiminta kannattaa huonosti ja ostot ovat
taloudellisesti merkittav &t

Useimmiten marjatilojen liketoiminta on kannattavaa ja kasvualustojen kustannukset e dt ole suurin kuluerad.

Asizkkaat evdt voi ostettavilla tuotteills ansaita hyvinrahaa

Onolemasa uhka, ettd asakkaat ryhtyvat icse toimimaan yrityksen
benesalueelia

Turvealueet ovat joka tapauksesa menia
jamonill vilieljailla gvid seulonta- ja sekoitusalueita. Kookosta tuodessa taas onomat
riskinsa esimerkiksi puhtauden kanssa ja lisiks sen hinta on meko kallis. 1aleenmyyjat taas ovat suurem pi riski,
ettd ryhtyisiat myymaan kilpailevia tuotteita, ja osa myykin.

Asiakkaat ovat ammattimasiaja/tai tinkvat tiukasti ogtotiBntesssa

Asizkkaat ovat tietoisia markkinahinnoista ja osa tinkii ostotilanteessa. Laatu on kuitenkin monille tarkes tekis,
seka palvell.

Asizkkailla on erittdin hyva markkinaturtemus esimerkiks kysynnasta,
tarjonnasta, hinnoista, kustannusrakenteesta jne.

Asizkkaat e dt suoria ns tunneostoja




Liite 5: Asiakassegmentin sidosryhma&analyysi

Itsepoimintatilat SOK, Kesko,
Tilamyynti Lidl
Ulkomaiset
marjatuottajat

Tyonvalitysfirmat
yonvalitysfirmat

Yhteistyd/kilpailu

Jarjestét: Hedelméan- .
ulkomaisten

ja marjanviljelijgin liitto,
Puutarhaliitto,
Kauppapuutarhaliitto

toimijoiden kanssa

Tukkuliikkeet,
Esim. Pakkas-

Toiset viljelijat

Asiakkaat

Paahankkijat

Kotimaiset
marjatuottajat

Yhteistyd/kilpailu
kotimaisten
viljelijoiden kesken

Kuljetusliikkeet

Internet-sivut
__._-—'-"'-'-—F—_

Kasvintarkastajat

Tuottajat/myyjat

Lannoitteet:
Yara, Berner, Kekkilg,
Muut pienemmat

Muut
pienemmat
toimittajat
ProAgria

Beekenkamp,
Bato, muut
erkit

Biologinen
Torjunta ja polytys:
Koppert, Biotus,
Biobest

yhtiot

Neuvontapalvelut:
Yksityiset neuvojat,

Energia-

Siséiset jarjestelmat

(palkka, atk ym.) Tukipolitiikka

Jarjestelma-
toimittajat

Kasvualustat:
Legro, Kekkila,
Novarbo,
Pienemmat toimijat

Kasvinsuojelu-
Aineet: Berner, Bayer.Verdera

Alihankkijat

Tunneli/kasvihuone
Valmistajat: Hayarove,
Elite-tunnels, Meteor,
Lucchini, muut pienemméat

Ammattiviljelyn
Tukkuliikkeet:
Schetelig, Helle,
Jarvenkyla, Avagro




Liite 6: Arvontuotto asiakkaalle-analyysi

Taloudellinen arvo

- Keskitytddn hintaan

- Asiakkaan
kokonaiskustannusten
alentaminen

Emotionaalinen arvo
- Asiakaskokemus
- Tunnejohtamalla

Taloudellinen arvo

- Havikin hallinta

- Ruittdvi tuotantovolyymi

- Ulostulovolyymi, asiakkaan
tdytyy osata laskea riittava
maara

- Tuotteen raaka-aineet =>
oikea tuote asiakkaalle

Toiminnallinen arvo

Toimivat tilausjarjestelmiit,
asiakaspalvelu

Riittivan laaja valikoima
Kuljetusliikkeen valinta

Extranet
Kierritys

Emotionaalinen arvo

- Tasalaatuisuus

- Toimiva asiakaspalvelu,
reklamaatioiden kasittely

- Ernlaisten asiakasryhmien
huomioiminen

- Asiakasvierailut

Symbolinen arvo

Laatu, laadukkaat raaka-
aineet

Mainonta, nettisivut, some
Ekologisuus, kestdva kehitys
Kotimaisuus

Yhteistyd, asiantuntijuus

Toiminnallinen arvo

- Toiminnan tehokkuus,
toimitusvarmuus

- Kokonaisratkaisu

Symbolinen arvo
- Brindin hallinta
- Mielikuvilla
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Liite 7: Teemahaastattelu: Vuorovaikutus asiakkaan ja kasvualusta- sekd lannoitevalmistajan

valilla

Haastattelun tarkoitus on selvittaa, millaisena asiakas nakee tdlla hetkelld yhteistyon kasvualusta-

ja/tai lannoitetoimittajan kanssa ja mita kehitettavaa yhteisty6ssa on.

Teema-alueet:

Nykytilanne

Millainen markkinatilanne tunnelimarjoilla on ollut talld kaudella?

Miksi olette valinneet tunneliviljelyn viljelymenetelmaksi?

Milld perusteella olette valinneet nykyisen kasvualusta/lannoitetoimittajan?

Mitka asiat ovat teille tarkeita valitessanne kasvualusta/lannoitetoimittajan? (Asiakaspalvelu,

toimitukset, sahkoiset palvelut, tuote itsessaan, kierratysmahdollisuudet)

Mihin olette tyytyvaisid / ette ole tyytyvaisia? Tuotteessa, palvelussa

Tulevaisuus

Miten ndet tunnelimarjantuotannon tulevaisuuden? Ylipaataan Suomessa, omalla tilalla

Millaista palvelua/millaisia tuotteita toivotte tulevaisuudessa kasvualusta/lannoitevalmistajalta?

Logistiikka, asiakaspalvelu, tuotesisaltd

Minkalaista palautetta haluatte antaa yritykselle? Muita ajatuksia liittyen tunnelimarjojen

viljelyyn, kasvualustoihin ja lannoitteisiin?



Liite 8: Teemahaastattelun tulokset Excel-taulukossa: Nykytilanne

11

T tulokset
Nykytilanne
4. Mitkd asiat ovat teille tarkeitd
1. Millainen nykytilanne on marjojen |2. Miksi olette valinneet tunneliviljelyn 3. Milla p olette nykyisen i 5. Mihin olette/ette ole tyytyviisia
markkinoilla? o /) ykyisissa toimittajissa?
ilanne, kaikki on mennyt kaupaksi ; L ) o . - N
e e e Vaihtoehtoja ei ole kovin paljon, ja Kekkila on |Kasvualustojen kanssa olisi tarke3s ett
) ) N . [Tunnelit toimii sadsuojana. Tunnelit olivat valikoitunut tajaksi sattumalta. toimivat ja tuotteet tulevat
kauan tunnelien pinta-alojen kasvuvoi | . . 0 . " -~ . P i PRSP
: N . " silloin vield uusi juttu, kun tilalle oli tullut Kekkild on ollut aina kasvualustatoimittaja tilalla |sulana. Viljelija kokee térkeaksi saada .
jatkua, ennen kuin markkinat ovat liian L T . . - . B N Tuotteet ovat olleet hyvia (kasvualustat) ja
P, . ensimmaiset tunnelit, ja aihe oli kiinnostava. |ja tuotteet ovat olleet hyvia. Yara on koettu henkilokohtaista palvelua ja tarvittaessa on N
H1. taynnd. Olisi tarkead saada hinta N . - - P : y . N N . lannoitepuolella on Yaralla on vankka
PR Tilalla on my6s muuta viljelyé hyviéksi lannoitetoimittajaksi, iso talo ja paljon  [mahdollista tehd& nopeitakin muutoksia .
pysyméan riittavan korkeana. | D . . . " . L s kokemus lannoitteista.
o - muovihuoneissa, ja oli kiir kokeilla seka tutkimusta aiheesta. On tilauksiin. Ajankohdassa, maarissa.
Ulkomaan vientiin Suomessa olisi Lo " . N . o : i v
e . ! jotain muuta. kokeiltu muutakin (Nutriforte), mutta ei Varastotiloja on vihan, joten siksi taytyy
riittdvan korkeatasoista mansikkaa, . s . . P RO [,
N toimineet viljelijan mielesté yhta hyvin. aina miettia tarkoin toimitukset ja maarat.
mutta onko liian korkeat kustannukset.
Kekkild on valittu kasvualustatoimittajaksi, koska
on vanha ja tuttu, luotettava toimija. Vuosien
ajan ovat kayttaneet Kekkilan kasvualustoja ja
. N e . koskaan ei ole tullut tunnetta, etta . . P
Laatu ja se ettd sadon mééré on suhteellisen | ™ " " R Joustava palvelu, jos esimerkiksi pitéd
" P L s P N epdonnistumiset olisi liittyneet kasvualustaan. . L .
On ollut hyva markkinatilanne tana vakio. Sddolosuhteet eivat vaikuta yhta y . . tehda aikatauluihin tai maariin muutoksia. |_. o .
. n ) o R Vaikka monet asiantuntijat ovat alusta saakka o - Ei ole mitddn huonoa sanottavaa, joskus on
vuonna. Marjojen laatu hyva, paljon tuotantoon. Riskien minimointi on " . . Nopeat toimitukset. Sammalliséys onollut |~ i
. N ) . sanoneet, ettd kookos on ainoa oikea ) I . . miettinyt keuhkosammalta, ettd mista se
H2. jalleenmyyjat ovat olleet tyytyv: ja tehokkuus jota tunneliviljely tuo. L " . . hyvd muutos, pidattaa paremmin vettd W " "
N ) L ) 3 o kasvualusta marjoille. Tilalla on tietynlainen . L 3 tulee, mutta lyhyessa viljelykierrossa ei ehdi
Kauppakestévyys pidempi, jonka kaupat |Kauden pituus ja varmuus ovat térkeita. e e selvisti. Innovatiivisuus tuotteissa.
- N . . seos kaytossa ja he ovat tuloksiin silla N N . ., . |olemaanongelma.
ovat huomanneet nyt viime vuosina. Avomaalla satokauteen tulisi varmasti . . Tuotteiden tasalaatuisuus ja yleensa hyva
o . tyytyvdisid. Seos ei ole tyypillinen
taukoa, miké voidaan tunneleissa korvata. . L laatu.
marjakasvualusta. Yara on valikoitunut
lannoitetoimittajaksi samoista syista, eli ei ole
tullut koskaan ongelmiakaan ja Yara on
perinteisesti ollut peltoviljelyssa.
Tunnelimansikka on saatu hyvin kaikki
markkinoille, vadelman kanssa on ollut . . Ei ollut paljon vaihtoehtojakaan alkuvuosina.
. 3 Alkuperdinen ajatus on ollut satokauden " L .
jo muutaman vuoden haasteita. uperal >N oLt satokatd Turvetta on kaytetty siksi, kun ei ole ollut
- L ajoittaminen, kevailla aikaistaminen ja I n . .
 Tanakin vuonna oli jouduttu svksyll3 kauden ) My , niin on ollut Tasalaatuisuus on kasvualustassa tarke:
u X . : N
pakastamaan ylituotantohetkella. VY. ) . v N sitten pelivaraa kastelun kanssa. Sellainen ja saatavuus. Tuotteiden ekologisuus. . .
e v, . |on havaittu, etts laatu paranee mys o o> = X iy y Laatu on ollut aina hyvas, sopiva kosteus
Vaikkakin marjojen kulutus on onneksi . . . kasvualusta on tdrkeda, ettei tarvitse joka tunti |Lannoitepuolella valinta on ollut helppo, . ) L
. N . huomattavasti tunneleissa. Tasalaatuista . . . tuotteissa. Ei keppeja eikda muuta. Hyva
kasvanut. Tuntuu, etté etelimmassi on i e e _|olla kastelemassa. Turpeen kanssa on opittu Yara, kun tuotteita on saatavilla SR
H3. . marjaa, helppo kasitelld ja poimia. Esimerkiksi| .~ o . . . -~ erityisesti nyt
vadelman markkinat paremmat. o . . toimimaan ja eika olla ajateltukaan esimerkiksi |paikallisesta maatalouskaupasta. e . . .
N karht on niin ), ettei B " . o 3 . Hyva ettd etsitadn uusia vaihtoehtoja.
Muualla Suomessa metsdvadelma on L 1 On testattu |Lannoitusta voisi tunneleissa viahan .
o . L kannattaisi avomaalla viljellak: L . . o B Lannoitteissa hyvaa on helppo saatavuus.
tavallaan kilpaileva marja. Yleisesti T . a ei ole ollut kylld muita kotimaisia kasvualustoja, mutta ne  |tarkentaakin jatkossa, se on ollut sellaista
. eioleollutt
ottaen tunnelimarjojen menekki on ) N e eivét ole olleet niin varmoja, etta niihin voisi vahan mututuntumaa.
N ) - kastelu ja lannoitus on helppoa saataa e " . .
hyva. Rajattomat nami Suomen o o siirtya. Turve on siitd hyva, etts se on helppo
N . . varsinkin kun on automatiikka olemassa. N
markkinat eivat ole, joten avomaalta on kierrattaa.
pakko sitten vahentaa.
Omalla tilalla on ollut hyva tilanne.
Tosin koronan vuoksi olivat jattaneet . o
§ ) Tunneliviliely aloitettiin, kun hypetys sen R
kolme tunnelia vadelmaa laittamatta. PR P on tarkedd ja
I L 'ymparilla oli niin suurta. Aluksi aloittivat . ; ’ L .
Jos ne olisi kaikki laitettu, olisi voinut o . o . aiemmilta vuosilta. Lannoitteiden kohdalla hinta
. harjoittelumielessa, koska tunneliviljely on ) . i ) )
tulla vadelman kanssa ongelmia. P ¥ - oli ratkaiseva tekija. Ja olivat kuulleet muilta
L - . niin erilaista kuin avomaaviljely. Satokautta . ) N . N o . -
Avomaamarjoille olisi ollut tana vuonna ) L . ) tasta lannoit Muiden . . Pari vuotta sitten tuli jaisia paaleja. Niiden
i o o saa jatkettua tai pidennettya tunnelien avulla. L e Asiakaspalvelu, neuvonta, toimivat N N s
Ha. enemmin kysyntaa kuin tunnelimarjalle, Lo A ovat térkeitd. My6s jonkun verran B sulattaminen tilalla on lihes mahdotonta,
. . 3 N Vadelmalla erityisesti houkutteli my6s o . tuotteet. Helppous tuotteissa. . o
toisin kuin aiemmin. Alkukausi helppoutta haetaan lannoitteissa, eli ei kun ei ole sellaisia tiloja.
O, " suuremmat . On - . . . o
my6héstyi ténd vuonna, kun ei saatu X X L L sekoitella itse. (Nutriforte). Kekkildlle kiitosta
. . . . myds helpompi markkinoida marjoja, kun - . N .
istuttajia ajoissa. Siksi sato alkoi ldhes o ) e . . |siita, ettd myyja on kaynyt ja antanut neuvoja
L > ° X tietdd suunnilleen mité sieltd tulee, toisin kuin |~ S
yhta aikaa sekd tunneleissa ettd paikan paalla.
s avomaalla.
avomaalla, misté olisi voinut tulla
ongelmia, mutta tind vuonna ei tullut.
Tunnelituottajat hakevat varmasti
kasvukauden pidentamista ja parempaa
L . . |hintaa sesongin ulkopuolelta. Lisaksi Kéyttad Kekkilaa vain vahan, luomutuotteisiin.
Taimituotannossa on hyva tilanne, eli e . L " N . .
L ) . satomaarat on isompia ja aihe on muodikas. |Muuten Novarbo. Syyna ollut jo muutamia . s .
kaikki taimet menee hyvin kaupaksi. ) . . Hinta on tarked ja asiakaspalvelu. . L
. L . |Tunnelista tulevat tuotteet menevat vuosia sitten sattuneet ongelmat. Rikkaruohoja " L o Nykyisen kanssa ei ongelmia. Aikanaan
Tekee vain avomaataimia. Tekisi mys ) i cioll3 tahd <SS |or e of hugi Ses o [Aktiivisuus myyjén osalta. Lannoitteiden - ) : )
" . ) . |tuoremarjamyyntiin, ei sielld tehda sailonta- |[oli, joista ei hyvitetty Kekkilaltd mitadn ja lisaksi . N N Kekkildn kanssa rikkaruohot ja paalien
H5. tunneliin, mutta ei ole saatavilla emoja . . s e . . kohdalla hinta on ollut tarked. Ja tietysti L .
neiin, mutta e1 o’ N tai teollisuusmarjoja. Tallé tilalla tehddén  |oli huomattu, etta kilpailijan tuotteesta saa e 1t tarkea. 78 ulostulo. Lannoitteiden kanssa ei
ja . . . . " N resepti pitaa olla sopiva viljeltavalle P .
L ) taimet enemman tavaraa ulos, vaikka paali myydaan . varsinaisesti ole koskaan ollut ongelmia.
taimityyppien tuotanto on Suomessa . o L o kasville.
ke kasvualustassa, silld se on helpompi pitaa samoilla litroilla. Novarbo on ollut aktiivinen
vaikeaa.
puhtaana. Liséksi tuotanto vie ndin oikeaan aikaan.
vahemman tilaa, eli laajentuminen on
helpompaa. Satotaso on suurempi.
Syyna tunnelien perustamiselle oli alku- ja
loppukausi, eli aikaistaminen ja my&hdinen . L
e . . Joskus ongelmana oli, ettd ei meinattu
sato. Tarkeda on saada juhannukseksi . . . .
o . N s . myyda irtona (bulkkina), ja se oli haaste. Nyt
- . N mansikoita. Myds tydmééré on véhdisempi - N R
Kaikilla marjoilla on ollut hyvét ; " aiser muutaman vuoden on toiminut sekin hyvin.
. . N satotasoon nahden. Vaikka tunneleissakin - - e h s
markkinat, sekd avomaalta etta . . e s Tuntui myos, etta Kekkild oli yllattynyt siita,
y i X joutuu satoa suojaamaan, on se tydmaard N . - o Helppo saavutettavuus on térkeaa " .
tunnelista. Myos vadelmalla. Tai koko 5 ) A . 3 On valittu varmojen toimitusten, hintojen, . P . . ettd alkuvuodesta oli tarvetta
PR . suhteessa paljon pienempi, kun pinta-alakin N o tiettyind aikoina. Tietynlaiset - .
H6. kesan oli ehké se ongelma, ettei ollut periaatteella. Toimivat tuotteet, kasvualustalle. Levyt ovat toimineet hyvin ja

riittavasti myytavaa. Yleensakin ihmiset
tuntuvat ostavan vuosi vuodelta
enemman rasiamarjaa.

on pienempi. Tyotekniselta kannalta
tydnmaara ja -hinta on tunneleissa pienempi
per poimittu marja, avomaahan verrattuna.
Sé&ariski on pienempi. Tyontekijoiden kausi on
pidempi tunnelitiloilla, mika on tarkea tekija.
Kasvinsuojelu ohjaa myds kohti
tunnelituotantoa.

jotka helpottavat téiden jakamista.

tuotteet: esimerkiksi tall tilalla kaytetaan
irtotavaraa, ja sita on saatava.

my6s sammal tuotteissa parantaa
kasteluominaisuuksia. Alkuvuosina myos
tuntui, ettei Kekkild ole kiinnostunut
marjanviljelijoista asiakkaina. Tietojen
|6ytaminen nettisivuilta on todella vaikeaa.
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Liite 9: Teemahaastattelun tulokset Excel-taulukossa: Tulevaisuus

Tul
1. Miten ndet 2. Miten néet 3. Millaista palvelua toivoitte tulevaisuudessa - " . N \ | 1 .
. 3 R 4. Millaisia tuotteita toivotte ?
omalla tilall ? ? kasvualusta/lannoitetoimittajalta?
Tarkoitus on rakentaa vahan lisaa P . .
. L Epéilee, ettd jossain vaiheessa markkinat voi . . . P
tunnelia ja monipuolistaa e L . |Toivovat, ettd kasvualustojen tutkimista ja
o . ... [ollatdynna marjaa. Varsinkin jos sattuu hyva o o y :
kasvivalikoimaa. Kokee, etta silloin olisi L M ) testaamista jatketaan, erityisesti mustikalla, joka . o R . " o .
s o satovuosi sekd avomaalla etta tunneleissa. o ) "~ |Kasvualustojen tulee olla toimivia viljelyssa. Mahdollisuus tehdé nopeitakin muutoksia
H1. helpompi lis&td myyntia kaikkien o . T on Suomessa vield aika vahén tutkittu. Sellaisia X - X N
) o Tama koronakesa 2020 oli hyva, koska P ) y o . |kelin mukaan. Ei jdisia paaleja. Tasainen laatu.
kasvien osalta. Ei kuitenkaan halua T ) ) tuotteita pitéisi olla, jotka sitten toimivat myds
L L o ihmiset liikkui kotimaassa ja rahaa oli R L 3
lahted kilpailemaan isojen toimijoiden N e . . kaytdnnossa. Henkilokohtaista palvelua.
kaytettavissa. Toisaalta turistit puuttuivat.
kanssa.
Tunnelituotanto tulee lisadntymaan . ; . .
. L . Tunnelimansikan viljely lisaantyy varmasti,
omalla tilalla. On lisdantynyt nyt parin N e
N ) koska viime vuosina sdiden daripadt ovat
vuoden aikana muutamalla hehtaarilla. i x . . s . . -
. . _ |yleistyneet. Sadolot vaikuttavat laatuun ja Sahkoisid palveluja kaipaa, esimerkiksi
Ensi vuoden jélkeen tulee pieni tauko ja . ¥ . X . - .
s - tunnelimansikkaan luotetaan kaupassa, se on [tilausvahvistusten etsiminen sdhkopostista ei ole
todennakoisesti sitten lisatdan taas L g S
. o . luotettava tuote siellé tiskissa. My6s helppoa. Varsinkin jos on muutettu
pinta-alaa. Toiminta ja markkinointi A A oo N N
s . vadelman tunneliviljely lisdantyy, kun ihmiset |toimitusaikoja tai -maérid. Toivoo ettd kuskit
pitda olla kunnossa, saatavuus tasaista ) T L L - I, . . . L
2 ia toimitusvarmuus. £i usko, etts oppivat kdyttdmaan sitd, myds kulutus soittaisivat aina ajoissa ennen toimitusta, Ovat tyytyvaisid kdyttdmaénsd seokseen, johon on tulossa muutoksia. Toivottavasti ei
. Imitusvarmuus. Ei usko, - . . . " " . .
} ; . " lisdantyy. Omasta kokemuksesta. erityisesti kun heilld on oma traktori purkanut ja [vaikuta liikaa. Uudet tuotteet kiinnostavat kuitenkin aina.
mansikkaa voi olla likaa Suomen is L i
o . " Kulutustottumukset ovat yleensakin saattaa olla kaukana kiireaikana. Tekstiviestikin
markkinoilla. Vadelma on tilalla vahén X o i
) ) ) muuttuneet jo. Suomalaisetkin ostavat riittdisi, siind vaiheessa kun autoa lastataan
sellainen sivutuote, mutta senkin ) . . . L L oo
R o rasiamarjaa kuten keski-eur g tehtaalla. Lehtiartikkeleja ja esimerkiksi
menekki on kasvanut suuresti ja sitd . N R . . R PN
. Marjat ovat hyvanmakuisia ja siksi trendi webinaareja, koulutusta viljelijoille lisda.
ostetaan mansikan mukana. Ja samat . . i
Lo . tulee jatkumaan. Suomalaisten mansikan
ihmiset kylld palaavat ostamaan e X
kulutuksessa on vield runsaasti kasvunvaraa.
vadelmaa, kun ovat kerran ostaneet.
Mahdollisesti lajikkeisiin voi tulla Se huolestuttaa, jos tunnelivadelmaa lisdtaan
muutoksia, pinta-aloihin ei ndilld vield jatkossakin. Samanlaista tunnelmaa on |Kierrétys on ajatuksena hyvd, mutta valimatkat
nakymin ole tulossa muutoksia. Eiole  |muillakin tiloilla. Tunnelipinta-ala on saattaa tulla muualla kuin Etela-Suomessa
sellaista ndkemysta, etta olisi lisddntymédssa Suomessa, myds talla alueella, |vastaan. Peltoon levittamisessé pelottaa taudit
markkinoita isommille marjaméarille.  |on kuullut muilta viljelijilta suunnitel ja varsinkin rikkak Webinaarit ja muut Ekologisuutta. Kasvualustan tulee olla ilmava ja sopiva viljeltaville kasveille.
H3. Vadelman kanssa on tehnyt muutamina | Tunneleiden pinta-alat selvasti lisdantyy, luennot kiinnostavat aina. Ja niistd olisi hyvd Tasalaatuisuus on tarkeaa. Sammaleseen kasvualustan seassa ovat olleet tyytyvaisia.
vuosina jo todella tiukkaa myynnin mansikan osalta. Toisaalta avomaaviljely saada tallenteet ja muutakin materiaalia. Toivotaan, ettei turvetta kielletd, mutta hyva ettd Kekkila etsii vaihtoehtoja.
kanssa. Kasvihuoneviljelya on mietitty, [vahenee, ettd sieltd kautta voi olla Logistiikasta sen verran, etta olisi hyva, jos kuski
sillé voitaisiin pidentda kautta enemmankin tarvetta lisatd tunnelipinta-alaa, |voisi itse purkaa kuorman, kun lavojen paino
in ja aloittaa ajoissa, jolloin  |myGs vadelman osalta. Tunneleista tuleva tahtoo tulla vastaan omien laitteiden kanssa.
saataisiin parempi hintakin tuotteista. |sato on tasaista madraltaan joka vuosi.
. ; k kin toivovat neuvontakaynteja.
Avomaan pinta-alaa on tarkoitus - L L
X . . - Séhkoiset palvelutkin kiinnostavat, olisi hyva
vdhentda tulevina vuosina. Tunnelipinta- N R - - N -
) .. |Tunnelituotanto on varmasti lisiantymassa, |katsoa aiempien vuosien toimitusmaaria ja - . . . N N i
alaa ei ole tarkoitus |hivuosina lisata, o I ; N o o Tuotteissa toivotaa helppoutta ja levyt kiinnostavatkin paljon. Kevaall tyotd on
X . 3 on kuulunut lahialueiden viljelijiltakin aikatauluja. Varsinkin mobiilisovellut voisi olla R . L e A .
mutta on pohdinnassa vaihtoehtoiset ) o . ) ) - L ) muutenkin paljon, niin olisi hyva mitd vahemmalla ty6ll i. Myos riittav Myos
H4. . . h sellaista viestid. Enemman kuitenkin kiinnostava. Kierratyskin kiinnostaa, koska ei ole o . . - n
marjat, kuten mustikka tai karpalo. . o o N R lannoitteissa helppous ja muiden kokemus. Taman kauden kasvualustan kanssa meni
y . N mansikalla, vadelman myynti on tallakin oikein paikkoja johon kaytettyja kasvualustoja X T Co
Tilalla on harkittu myos . L T - |hyvin, sekd toimituksen kanssa etta viljelyllisesti.
) . hetkell4 haastavaa. voi levittdd. Myds webinaarit kiinnostavat, niita
vadelmatunnelien muuttamista . 3 . )
B . R L toivotaan nimenomaan talviaikaan, kun on aikaa
mansikalle, jos myynti on kovin vaikeaa. . .
kuunnella. Kasvukaudella ei ole aikaa.
Nailld nakymin eivat ole laajentamassa o L . . I PV .
. . . o | Tulee varmaan lisadntymaan, mutta jossain Tuotteiden laatu ja puhtaus on tarkedd. Turveasia mietityttda, etta miten jatkossa. Ei ole
pinta-aloja. Vaikka enemmankin menisi | . X o . T o o L N .
. N - A vaiheessa voi tulla raja vastaan. Toistaikseksi L e halunnut kayttaa esimerkiksi kookosalustoja, vaikka sellaisia on suositeltu Hollannista.
taimia. Lajikevalikoimaan olisi hyva e . ) Aktiivisuutta myyjalta. Kierratyskin kiinnostaa, Y N e e L Y
e sailonta- ja teollisuusmarjalle on kysyntaa, A . |Lannoitteissa ei ole muutoksen tarvetta. Miettinyt joskus pitkakestoisia lannoitteita
H5. saada muutosta, mutta se ei ndyta ) . . ongelma on ollut kasvijatteessa. Turve on voitu ; . ; e -
skiiselts vt ) joten avomaapinta-alatkaan ei ole laskussa. (vtta uudell mansikan taimituotannossa, mutta se miten ne saadaan riittavan tasaisesti
nyt. t ayttaa uudelleen. . . P e . . P L .
h . y s Han rosin pelkké teollisuusmarja ei Suomessa ¥ kasvualustaan ja oikea maara mietityttaa. Seka se miten ne kdyttaytyvat, sopiiko omaan
tuotantoa olisi myos hyva lisétd, mutta ) L
- - kannata, tuoremarjalla tehdaén kate. tuotantoon.
sen ongelma on taimien talvehtiminen.
Vadelman ongelmana voi olla se, ettd se on
tunnelissa niin helppo viljelld. Ainoat
ongelmat voi oikeastaan tulla
taimil iaalin kanssa. Kun Toistaiseksi ei ole tarvetta kierratyspalvelulle, on
Tilalla on kaikki pellot jo kaytéssd eikda ~ |muiden viljelijéiden kanssa, niin on hyvin vield mahdollista kierrattaa omille maille. Mutta |_. . L N o L e
. ) X N e e o o Tilalla on ollut jo levyja ja ne ovat hyvé keksint6. Jatkossakin aikovat kdyttad irtoturvetta
lisad ole mahdollista hankkia. Jos siis  |erilaisia mielipiteitd. Osa on sitd mieltd, ettd |kokevat, etta kierratyspalvelu olisi loistava . o " it . s e
H6. ja levyja mahdollisesti, joten niiden saatavuus on tarkeda. Tuotteiden pitaa olla riittavan

lisad marjaa tarvitaan, taytyy lisata
tunneleita.

varmasti lisaantyy ja osa taas eri mielta. Voi
olla, etta kauppojen vaatimuksestakin osa
viljelij6ista niin sanotusti joutuu
tunnelimarjoja tuottamaan. Todennakéisesti
myGs ymparistosyyt ja kasvitaudit vievat
my6s tuotantoa tunnelia kohti.

keksint. Kierrattamisestd pitdisi vain tehdd
mahdollisimman helppoa. Sahkéisia palveluja
toivotaan.

lapdisevia ja vetta pidattavia.
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Liikevaihto v.
2019 taisitd
Kilpailijatyy ppi: Kilpailija: Idhinna Kannattavuus Markkinaosuus Miksi asiakkaat ostavat téltd kilpailijalta? Mitd yritys voi oppia taltd kipailijalta?
Yhte stydverkoston muodostaminen erialan toimijoiden kanssa on tarke 83,
ertysesti vilielyne uvojien kanssa, mutta myés taimikauppiaiden ja -jalostajien
L o . kanssa. On térkedd kehitds ja tutkia kasvualustoja sekd myds lannoitteita. Laatu
Tunnettu yritys, joka on eriko stunut marja- ja ) . . o ) o
A o . I ja tuotteiden so pivuus vilje kaville kasveille on eritt8in tarkeds.
) sienimékasvualustoihin. Hyva kansainvélinen ) L 3 - .
Legro Group B.V. 77,4 ME Suurin osuus Jhteistydverkosto, teh lon kehi - . Kasvualustayrityksen on pysytt&vd mukana akan ke hityksessa. Legron internet-
E|st',ro\rer_ = e_ nytpa Lailes rt',rs o |n_‘|%|_st',ro s sivuilla on kerrottu tarkasti toimituksista ja paalin purkamisesta. Y hteystiedot on
kasvualustoissa. Yhdistetdan badukkaisiin tuotte siin. - L ) o .
he lpostilaydettévissa. Korostavat asiakkaan parasta tietémystd omasta
tarpeestaan ja siitd, ettd heidan tarko tuksensa on auttaa asiskasta
saavuttamaan nama tavoitteet.
On pidett&va mielessa, ettd kotimaasta léytyy yritys, jpka voitehdd hyvin
Liiketulos -2,8 %, nettotulos -3,5 %, Toinen kotimainen vaihtoehto ammattivije lykaswialustoissa. |samankaltaisia tuotteita, kuin mité tehdéan Kekkilgssa. Tarke 83 on yllapitaa
Novarbo 94 ME likevaihto +6,9 %, omavaraisuusaste 25 | Kolmanneksi suurin |Kesksuuriyritys, hyva tuotanto kapasiteettija samankakaisia |yrityksen omaa laatua seka tutkimus- ja kehitysty6ts. On oltava esilld alan
% tuotteita kuin Kekkildl&. Usein hahvemmat hinnat. tapahtumissa ja hinnoittelua on pohdittava tarkoin. Arvontuctto asiakkaalle on
& pitdd kirkkaana.
Ydinkilpailijat: R
Hyvd ja asiantunteva palve lu on térke &3 asiakkaile. Monet marjanvilielijat
Ammattipuutarhatuotte iden tukkulilke . As@ntuntevat myyit, W_ = B o . g .
. . o e tarvitsevat tukea, koska heills ei ole kokemusta rajoitetusta kasvualustasta. Helle
» palion muutakin valikoimaa kasvualustojen lisgksi Yritys - ) ) N o
Liiketulos 5,56 %, nettotulos 7,12 %, . . ) o L L L Oy:ll& on olut ongelmia koo koksen laadun kanssa, ja se on hyvd opetus kaikille
Helle Oy 15,6 M€ _ ) 3 Toiseksisuurin  |toimii myds Kekkildn kasvualustojen jéllee nmyyjand. Toimii ) o - e - . -
likevaihto -9 %, o mavaraisuusaste 84 % S . P ——— kasvualusta- ja lannoite bisneksessa: laatu on térked asia ja on tiedettava,
n’.l.‘,r_osum D__ e e millaisen tuotteen myy asiakkaalke ja huolehditava, ettd myos asiakas tetds
valittdjana. s
millaisen tuotteen ostaa.
Ammattipuutarhatuotte ide n tukkuliike. Me ko laaja
valikoima. Valitt&vat Novarbon ja Kekkilén kasvualustojg, Taman yrityksen omistajalla on monivuotinen kokem us marjabisne ksesta ja hén
Liiketulos 0,6 %, nettotulos 0,2 %, R — Is8ksi kookoskasvualustaa. Keskittyneet Novarbon myds kerdd liséd kokemusta ja tietoa esimerkiksi matkustamalla Eurcopassa ja
Jarvenkyla Oy 22 ME likevaihto +11 %, omavaraisuusaste 20 v: — kasvualustoihin ja tehneet yhte stystd Novarbon kanssa tutustumalla uusimpiin trendeihin. TaltE yritykseltd voi oppia asantuntijuuden
uotteita

%

kasvualustan ke hitt &mise ksi marjoille. Yriyksen om staja
vilje lee myds itse marjoja ja hénelld on pika kokemus
marjojen viljehysta.

jatkuvan ke hityksen merkityksen. Lisgksiyhteistyd Novarbon kanssa on
edesauttanut Jarvenkylaa ke hittadm &&n vilie hyssa toimivaa kasvualustaa.
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Liikevaihto v.

2019 tai sitd
Kilpailijatyyp pi: Kilpailija: lahinna Kannattavuus Markkinaosuus |Miksi asiakkaat ostavat talta kilpailijalta? Mitd yritys voi oppia tdltd kilpailijalta?
Myds taman yrit istajall hyvin pitka kok jabisne ksest j
Suonejoella sijaitseva marjojen vile lytuotteiden tukkuliike. _‘tros a"man‘,rr_‘,ukse_n HTEELELE R _WII'TD a" D"En’!.LIS-ITI a:{a Eneksesta ja
. . . o . L L vilie bystd. Samoin kuin Jarvenkylan omistaja, myds tam & viljelija tutustuu
Liiketulos 5 %, nettotulos3 3,8 %, Pika kokemus marjojen vilje lystd, omistaja vilielee myds itse, i S —— . 55 vl .
Marja-Suomen Taimituotanto Oy (3,3 ME likevaihto +5,5 %, omavaraisuusaste 87 1-5% kookoskasvualustassa. Laaja valkoima marjojen vilje lyyn T rx_en ; n ?5 _I_ uroo;?assa_. elitasaa I'-\’I‘,-fDS\f-I L 3 Euventaa. .
. o . oo Kasvualustoja myy lhinna paikallisesti. Reklamaatioiden ja asiakaspalutteiden
% liittyen. Valittd3 ko okospohjaisia kasvualustoja lEhinna . . et e o ;
B N o kasitte ly on huomioitava myds pitkalla tahtdimell5. Asiakkailta kuullun palautteen
Suonenjoen alueella, eikovin aktivisesti. o )
mukaan talla kilpailijalla on olut haasteita sen suhteen.
Melko uusiyriys, perustetty vuonna 2005. Panostanut nett sivujensa mukaan
Botanicoir ja Legro yhdistyivét vuoden 2020 alussa. paljon yhieistydhan viljelijgiden kanssa ja kasvattanut yhteistydverkostoa.
Marginaalikilpailijat: R RS Lo Botanicoirin kookostuotteita olen ndhnyt jonkun verran Yhteistyd ja verkostoituminen ovat talta yritykselts opittavia asioita. Lisgksi
otankcor ' tiloilla Suomessa. Osa on ostettu suoraan tucttajglia, mutta  |internetsivuiensa mukaan yriys on kiinnitt&nyt huomiota tuotteiden
voiolla glleenmyyjalts ostettuja. ekologsuuteen ja eettisyyteen, jptka ovat térkeitd tekii itéd myds vilelijéille, kun
he tekevat kasvualustavalintoja.
Pindsti toiminut ki lustabisnek: g jo yli 100 tta. Heilld
Tanskalainen kasvualustavalmistajg. Yksi maailman johtavista n ) _ru;? ontoiminu ?svua @ |5r1e -S?SSEJD-VI N WD _a etla on_
L ) nettisivujen mukaan paljon konsultteja, joilta voi pyyta lisitietoa tuotteista
. kasvualustavalmistajista. ¥li 100 vuoden koke mus . ) o o )
Pindstrup Mosebrug A/S 113,94 ME 1-5% ) o ) ; ympéri maaiman. Lisdksiheidén internetsivuillaan on hyvin kerrottu
kasvualustoista. Internetsivujensa perusteella ei ke skittynyt o ~ . e e . B
. L tuotantomenete Imistd. Konsultaat io-palve ua olisi Kekkiléssakin syytd mainostaa
marjojen kasvualustoihin. .
enemman.
Tiedot vuodeka 2017 Liiketulos +20,4 %: Keskittynyt kuluttajatuotteisiin. On osalistunut toisinaan
Europeat Oy 0,797 ME Lilkevaihto -9,8 %, omavaraisuusaste 56 0% ammattiviljehtapahtumiin, joten kiinnostusta l8hted Perheyrityksend ketterd ja kulut pysyvat piening.
% ammattipucelle on.
Liiketulos -31,9%, nettotulos® -32,5 %, Kehittévat turvevapaita tuotteita ekologselta pohjalta. Ekologsuus on nykyaikana tarkeda ja kierrdtys mietityttds monia vile lijéits.
Kiteen Mato ja Multa Oy 0,044 ME likevaihto +238 %, omavaraisuusaste 29 0% Tuotteet pohjautuvat kasvikuituihing jérvi ja meriruckoen Kiteen Mato ja Multa-yritys kehittdd uusia ratkaisuja, ja on hyva pitdd simallg,
% nittojatteisiin @ ruckohelpeen. miten kehitys etenee.
Tarvekilpaiijat: Grodanilla on kasvualustojen kierratyspalvelua Suomessakin, mutta imeisesti sen
Kwivillaa on kdytetty ja varmastikéytetdankin mansikan toimivuus Suomen mittakaavassa hieman ontuu. Keski-Euroo passa, missd
; . viljehyssa. Suomessa todenndkdisesti ei kaytetd ainakaan talla |volyymit suuria, kierrétys voi toimia hyvin. Kivivillan kierrétys on suuri ongelma
Grodan, Cuktilene, muut kivivilla- e e - L o L N R
0% hetkella. Kivivillan kdytt6a rajoitaa sen kierrdtyksen hintaja  |Suomessa. Kivivile-yriyksika voi ottaa mallia heidén laadunvalvonnastaan,

yritykset

vaikeus. Kivivillan etuihin taas kuuluvat sen suuri
huokostilavuus eikd se sisélld patogeene .

asiakaspalve lustaan, jossa erityisesti on huomioitavaa neuvontapalvelut, ja
tutkimustydstd, jota kivivillayrityksissa on tehty kasvihuonetuotannossa
vuosikymmenis.




Liite 10: Tuotesegmentin kilpailijoiden peruskartoitus s. 3/3, Potentiaaliset kilpailijat:

Potentiaaliset kilpailijat:

Miksi yritys tulisi tille SBA:lle?

liffy Group

Marjojen myynti kasvaa nopeasti, todetaan Jiffyn internet-sivuilla. Heilld on
jo tuotteita marjabisnekseen, mutta Suomen markkinoilla ei ole tita
yritystd ndkynyt toistaiseksi. Heilld [&ytyy ratkaisuja sekd marjojen viljelyyn
ettd taimituotantoon. Kuluttajatuotteita Suomen markkinoilla on ollut jo
kauvan. Todennékdisesti syy joka estda Suomen markkinoille tulemisen, on
rahti. Lisaksi Jiffy ei ole tunnettu Suomessa ammattipuolen tuotteistaan.

Yksityiset turveyrittajat

Pienid yrityksia Suomen markkinoilla on jonkin verran. Etuna nailla
yrityksilla on pienet tuotantokustannukset ja siten halvemmat hinnat.
Haasteena heilld on neuvonnan puute, laadun vaihtelevuus ja saatavuus.
Halvan kasvualustan ostajia on aina, joten jonkin verran markkinoita voi
16ytya ndille yrityksille.

Berner Oy

Berner myy mm. kasvinsuojeluaineita, lannoitteita ja pakkaustarvikkeita
marjanviljelijdille. Vuonna 2018 Berner otti BVB Substratesin tuotteet
myyntiin Suomen markkinoilla. Melko pian kuitenkin Vapon ja BVB
Substratesin yrityskauppa astui voimaan ja Berner joutui luopumaan
kasvualustan myynnistd. On mahdollista, ettd he [6ytavat uuden
mahdollisen toimittajan ja palaavat uuden kasvualustatoimittajan kanssa
markkinoille. Heilld on tavoitteena kasvattaa marjanviljelytuotteiden
myyntid. Torjunta-ainevalikoiman pienentyessa lisamyyntia on haettava
muista tuotteista. Vuonna 2020 Berner osti Nutriforten, joka myi Haifan
kastelulannoitteita, toiminnan.

Klassmann-Deilmann

Klassmann-Deilmann on suuri saksalainen kasvualustayritys, joka toimii
maailmanlaajuisesti. Myos heilld on marjanviljelyyn soveltuvia tuotteita,
vaikka he eivat ole tunnetuimpia yrityksid marjabisneksessa. Suomen
markkinoille tulemisen estad tai ainakin hidastaa rahtikustannukset seka
tuntemattomuus talld markkina-alueella.
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Liite 11: Toimialan kilpailuvoimakkuus, Nykyiset kilpailijat s. 1/3

Vaittdma

Analyysivastaus

Toimialalla on suuri maara kilpailijoita

Toimialalla kilpailijoita on vahan.
Marginaalikilpailijoita on jonkun verran, mutta ei
paljon.

Kilpailijat ovat kooltaan ja voimavaroiltaan
samantyyppisia

Padosin kylla ydinkilpailijoiden osalta.
Marginaalikilpailijoiden etuna on usein paikallisuus.

Kilpailijat ovat monipuolisia perusteiltaan,
strategioiltaan ja "persoonallisuuksiltaan" ja pitavat
jatkuvilla erilaisilla toimenpiteilla kilpailun kovana

Ydinkilpailijat ovat monipuolisia perusteiltaan ja
strategioiltaan.Marginaalikilpailijat eivat kdyta suuria
panostuksia markkinointiin, heiddn etunaan on
paikallisuus ja hinta.

Kilpailijat saavat voimaa hyvasta verkottumisesta

Osa ydinkilpailijoista saavat voimaa verkottumisesta.
Taas joillekin verkottuminen on heikkous.
Marginaalikilpailijoiden verkottuminen on
vaihtelevaa, mutta padosin vahaista.

Alalla on taipumus voimakkaaseen hintakilpailuun

Kasvualustojen hinnat ovat halpoja, toisaalta moni
marjanviljelija haluaa panostaa laatuun.

Alalla on runsaasti ylikapasiteettia

Kookoksen saatavuus vaikuttaa huonolta ja saatavuus
on heikentynyt viime vuosina. Turvetta on toistaiseksi
Suomessa saatavilla hyvin.

Tuotteet ovat vakiotuotteita

Kylla.

Toimialan kasvu on hidasta ja yritykset taistelevat
markkinaosuuksista

Toimiala kasvaa melko nopeasti. Yritykset yrittavat
saada mahdollisimman suuren markkinaosuuden.

Toimialalta poistumisen esteet ovat korkeat

Liiketoiminnasta luopumiseen liittyvat kustannukset
olisivat ydinkilpailijoille korkeita.
Marginaalikilpailijoiden poistuminen toimialalta on
hyvin mahdollista.
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Liite 11: Toimialan kilpailuvoimakkuus, Tarve- ja potentiaalisten kilpailijoiden voimakkuus s. 2/3

Kilpailuwoima kkuus: Tarvekilpailjat

VEittima

Analyysivastaus

Korvaavat tuotteet tyontyvat yha voimakkaammin
markkinoille

TElIE hetkell3 toimialaa koskevat kasvualustat eivat
ole korvattavissa. Tuotteiden ekolo gisuus puhuttas
koylIS ja siksi korvaavia tuotteita kylls tutkitaan ja
=elvitetS8n. MEkopiirizsS ei kuitenkaan ole nopeita
muutoksia.

Korvaavia tuotteits tekevEt kannattavat yritykset,

joilla on lzajentumi j2 uusille

Toistaiseksi korvaavia tuotteita ei ole markkinilla.
f rityksis jotka kehittSvat korvaavia tuotteita, on
varmasti, mutta vEhan ja tuotekehitys vaatii aikaa
|sekd rahaa.

O stajat ovat halukkaita kokeilemasn uusia korvaavia
tuctteita

laatuvaatimukset ovat korkeat. Huonolla

alla voidaan tehds suuret tappiot

Korvaavien tuotteiden hints- ja kustannuskehitys on
tuotteitamme edullisempi

Korvaavia tuctteita on suunniteltu mm.
ruckohelvests, erilzizista kompostimateriaaleista jne.
Niiden hinta voi olla edullisempi, mutta kapasiteetti

toisaalta liian pieni ja laatu ei SvE.

Siirtyma meidsn tuott

Viljelijgn tulee voida luottaa laatuun, tuotteen

korvaaviin tuotteisiin ovat vahSiset

een vilj 5 zekd sastavuuteen.
Toistaiseksi n8m3 eivit toteudu ko rvaavien

tuctieiden kanssa.

Y ksi keino verkottautua on tehd3 uusilla

[V erkottuminen vahvi tarvekilpailijoi asemaa

k illa kokeita viljelijgi kanzzs, jolloin
passee ns. piirgihin. T2 onnistuu vain hyvill§

kokemuksilla ja viljelytuloksilla.

Kilpailuwoima kkuus: Potentiaalisten kilpailjoiden voimakkuus

ermma Anal
N Suurtuotannon edut eivat estd uusien ki [Suurts on etuna mm. |aadun tasaisuus, joka
tuloz on tirked t3ll5 toimialalla.
Tuotteiden sinutlastuisuusja vahvat tavaramerkit [z s EiE sl e i
2 . = P, tavaramerkin tunnettuus on tdrkes tekijd ja
eivit estd uusia kilpailijoita
luottamuksen hers
Tuot=nto laitosten perustaminen ja
3. [Suuret pSSomainvestoinnit eivat ests uusia kilp itz |IMfran/tukitoiminto] inen vaatii suuria
i eja, jotka estdvit alalle tulevia vusia
kilpailijoita.
A Absoluuttiset kustannusedut [esim. osaaminen, raska- |piiisiien ja lzadukkaiden raska-zineiden hankinta
zineet) eivit ests uusia kilpailijoita sekd tuoteosaaminen merkittSvsti hidastaa uusien
potentiaalisten kilpailijoi tuloa inaille.
Aziakkaille voidaan myydd suoraan kasvualustoja j3
5. |iakelukanavarstkaisut eivat ests uusia kilpailijoita todennakoisesti olisi myos sellsisia tukkulikkeits,
jotka ottzisivat |sadukkaita kasvualustoja myyntiin.
Ulkomailta tuodessa rahti voi tulla esteeksi: tuotteet
[ovat halpoja suhtesssa =htiin.
z A i i suuret siirtymakust eivitole
" |uusien kilpsilijoiden estzens [Jos k lusts on muutan aists, ei
asizkkaalla ole suuria siirtymakustannuksia.
Uuden kilpailijan tullessa markkinoille pitSisi kdyttds
7, |Vuden kipailian fimestyminen =i jshda voimakksaseen joko halpaa hintaa ti erittain laadukkata
hintakilpailuun [todistetusti) tuotteita. Halpa hinta on
todennakGisempi vaihto ehto.
Toimizlan nykyiset kilpailijat ovat heikkoja eiks uuden
g [Mipailin iimestyminen johda voi isii Toimizlan timan hetkiset kilpailijat ovat vahvaja,
: in ja toi iteisiin nykyisten kilpailijoiden  |joten uuden kilpailijan iimestyess3 taisiin
taholta i oman i suhteen.
at ulk ja hakevat eri
9. |Toimialan verkottuminen tuc uusia kilpailjoita keinoin sielts tietoa ja verkostoituvat. Samaoin
viljelyneuvojat. Verkostoitumista tapahtuu sitd kautta
ja sieltd onkin tullut toimi kilpailua.
Toimiala on ylipS5t83n howkutteleva esimerkiksi Toimialalla on menossa nopea kasvu ja kannattavuus
10. [nopean kasvun, hyvEn kannattavuuden tai lon melko hyva. Lisaksi ekologisuus puhuttaa ja sielts
kapasiteettivajauksen takia kautta voikin usia kilpailijoita mahdo lisesti tulla
Kapasiteettivajsusta ei ole.
Turpeen nostorajoitukset j3 soiden sek3 vesistd jen
1. lulkisen vallan s35telytoimenpiteet eivit ole uusien suojelutimenpitest voivat mjoittas kotimaista

kilpailijoiden esteend

kilpailua. Ulkomaan tuontitavarassa on riskinss,
asiakkaiden pitdizi tuntea |Shtdmaiden lzinsS8dantaa

iz sdtelytoi its




Liite 11: Toimialan kilpailuvoimakkuus, Kokonaisvoimakkuus s. 3/3

Kilpailija

Analyysivastaus

Nykyiset kilpailijat

Kilpailu alalla on voimakasta muutaman suuren
ydinkilpailijan toimesta. Ydinkilpailijat ovat hyvin
verkottuneita ja alan asiantuntijoita. Toimiala on
houkutteleva sen melko nopean kasvun vuoksi.

Tarvekilpailijat

Tarvekilpailijoiden tuleminen toimialalle on
epatodennakoistad, mutta jollain aikavalilla
mahdollista. Toistaiseksi nykyisten tuotteiden
korvaavia tuotteita ei ole saatavilla. Lisdksi uusilta
tuotteilta vaadittava laatu ja volyymi lisdavat
haastetta uusille toimijoille.

Potentiaaliset kilpailijat

Potentiaalisia kilpailijoita voi houkutella markkinoille
toimialan nopea kasvu ja sita kautta tarvittavien
kasvualustojen myynnin kasvu. Asiakkaat vaativat
kuitenkin laatua ja asiantuntijuutta, mika voi hidastaa
uusien toimijoiden toimialalle tuloa.

Kilpailuvoimakkuus yhteensa

Kilpailu alalla on voimakasta, johtuen nykyisista
kilpailijoista.

Miten

yritys voi vahentaa kilpailun voimakkuutta

a)

suhteessa nykyisiin kilpailijoihin

Tuntemalla kilpailijansa ja omat tuotteensa seka
hy6dyntamalla tata tietoa. Tuntemalla liiketoiminta-
alueen.

b)

suhteessa tarvekilpailijoihin

Seuraamalla alan kehitysta.

c)

suhteessa potentiaalisiin kilpailijoihin

Potentiaalisia kilpailijoita on syyta tarkkailla.

d)

Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset

Analyysin perusteella voidaan tehda johtopaatos, etta
kilpailua alalla on ja seka tarvekilpailijoita etta
potentiaalisia kilpailijoita on syyta pitaa silmalla.
Tarkeinta on kuitenkin keskittya ydinkilpailijoihin ja
heidan tuotteidensa saatavuustilanteeseen. Uusien
raaka-aineiden tunteminen on tarkeaa. Lisaksi on
pysyttava tietoisena muiden yritysten tekemista
kokeista ja selvityksista.
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Liite 12: Kilpailijoiden strategia-analyysipohja, kysymykset

L 0 N oo Uu &

11.

12.
13.

14.

Mika on kilpailijan elamantehtava: toiminta-ajatus, visio ja arvot?

Mitka ovat hdanen ydinbisneksensa a) nyt ja b) tulevaisuudessa?

Mitka ovat kilpailijan tarkeimmat strategiset olettamukset a) toimialasta b) itsestdan
c) toimeksiantajayrityksesta?

Mitka ylla olevista olettamuksista ovat mahdollisesti vaaria?

Mitka ovat kilpailijan tarkeimmat strategiset tavoitteet?

Mika ovat taman bisneksen asema koko yrityksen strategiassa?

Mitka ovat kilpailijan tarkeimmat kilpailuedut?

Mihin asioihin kilpailija panostaa talla alueella Iahivuosina? Kuinka paljon?

Mihin seikkoihin kilpailija on erityisen tyytyvainen?

. Mihin asioihin kilpailija on erityisen tyytymaton?

Mitka kilpailijan strategioiden ja toimenpiteiden muutokset ovat
toimeksiantajayritykselle kaikkein vaarallisimmat?

Missa suhteessa kilpailija on kaikkein haavoittuvin?

Mitka toimeksiantajayrityksen strategiaratkaisut ja toimenpiteet aiheuttavat
kaikkein voimakkaimman ja tuhoisimman vastareaktion kilpailijan taholta?

Mitka ovat keskeiset johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset?



Liite 13: Kilpailijoiden strategia-analyysi, vastaukset Legro B.V.

Vastaukset Legro, lihde: Legron Internet-sivusto, https://www.legro.nl/en/who-we-are, Floral Daily-
verkkosivusto; hitps:/fwww.floraldally.comy/article/91 77662 legro-acquires-50-stake-in-botankcoir/

1. Miki on kilpailijan elsmntehtivi: toiminta-ajatus, visio ja arvet?
= Varsinaista strategiaa e l&ydy helddn internet-shvuiltaan
- Our guiding principle: to help feed the planet and improve our product, our
company and our values, suomeksl tolminta-ajatuksena vol pitsa: auttaa

rnaailman ihmisten ruskkimista ja kehittis itaan, yritystidn ja arvojaan.
2. Mitks ovat hinen ydink k a) nyt ja b tul dessa?
- a Kasvualustat, org: i ineksi I
tulevaisuudessa, Ovat isesti keskitty rarjanviljelyk
casing soil:iin eli sienimaiden plntaturpe!seen
3. Mitks ovat kilpailijan tirkeimmd ! k a) taimial
toimeksiantajayrityksests?

= a) Maailman vikim&3ran kasvaessa myds rucantuotannon miirs kasvaa, jolloin
myds kaswualustojen tarve kasvaa, Myds muut tekijit vaikuttavat sihen, ettid
puutarhakasvien tuotanto siirtyy rajoitettuun kasvualustaan. Syitd ovat mm.
maaperin saastuminen, tehokkuuden lisilintyminen. Nykyisten
kasvualustaraaka-aineiden lisdksi tullaan tarvitsemaan myds uusia raaka-aineita.
Rucan turvallisuus on tirkeds Legrolle.

= b) Legro pitdd itseddn yhtend suurimmista kasvualustatoimittajista
maailmanlaajuisesti. Laatu on heidin tirkeimpid arvojaan, samoin ekologisuus.
Samalla laatu ja ekelogisuus ovat heldn myyntivalttejaan. Merkittdvimpid
tuotesegmentte]i ovat casing soil (kasvualustat sienille) ja marjat. Niiden
tuotanmon nhd33n myds kasvavan nopeammin kuin mulden segmenttien.

= &) Legro kokee Kekkils-BYB:n yhtend suurimpana kilpailijanaan, rippuen
markkina-alueesta. BVB:n kanssa icllpailua on ollut alusta saakka, koska kumpikin
yritys en aloi i Il sa. Vapen ost BVB:n tunveraika-
alneet sekd sammalraaka-alneet ovat entistd paremmin BVB:n saatavilla.
Kookoksessa Legrolla on parempi asema. Keviilli Legro ja Botanicoir tekivit
yhtelstybsopimuksen ja Legro osti Botanicolrista 50 %. Botanicoirilla on
tuotantolaitokset Sri Lankassa ja Intiassa seki myynti- ja
markkinointipifipaikkana lso-Britannia. Suomessa Legrolla on vahva asema
kookoskasvualustoissa ja mahdollisesti ovat ajatelleet, ettd Kekkilin heikkous
kilpailijana on kokemuksen puute sekl vilrinlaiset raaka-aineet.

4. Mitka ylla clevista olettamuksista ovat mahdellisesti viiria?

—  Heidiin ol . ovat kaltaisia kuin toir ityksen
nakemykset f von lishd isen subteen. On tletysr:i vaikeaa arvioida,
miten nopeasu rueoantuctanto lisidntyy ja milld sektoreilla, Legrolla on varmasti
aika tarkasti sehvilld, millainen markkinatilanne Kekkild-BVB:Il3 on. Suomen osalta
vl olla ulkomaiselle yritykselle hankalaa pysy# tietolsena vilmelsimmistd
poliittisista phitdksistd littyen kasvuealustolhin ja kasvualustoihin litbylin
paitdksiin, kuten kasteluveden kle(l!tyl:seen tal ravinnepdBstiihin. Suomessa

Legre on teiminut vain marjak | lueell hdollisesti Legro ei
ole osannut Suomen ma(lcklnmden osalta Kekkilin |Is3panDstuks|In
marjapuelella; Kekkili on kehittinygt kasvualustoj ka-aineista

seka palk tyBntekijsn mar] i isté, Suomi

on markkina-alueena kuitenkin aika merkityksetdn Legrolle, joten tulevatko he
Jatkossa panostamaan Suomeen enemman, valkea arviolda. Tolsaalta
marjanviljely rajoitetussa kasvualustassa on Suomessa kasvanut. Koska heills ei

ale omia laitoksi a ikl kovin lihialueellakaan, ongelmaksi
muadostuvat rahtikustannukset,
5. Mitka ovat kilpailijan tarkei strategi itteet?
—  ‘almistaa tasalaatulsia |a eritt3in laadukkalta k lustoja. Mikill mahdol

toimittaa kasvualustat sucraan asiakkaalle heiddn omalla kuljetuskalustollaan.
\l'alkkaldn wit\lllsen perusta on Hollannissa, he haluavat bolmla koko maallman

jui hal vastata il k [ sekd
elir ik i Lis&ksi he hal kehittid Itseﬁﬂn ja tuatteitaan ja
alla parempia koke ajan. Lisaksi he etsivt kasvua, seki omassa yrityksessddn
&ttd asiakkaidensa . Legro on perheyritys ja he korostavat yritysjohdon

halukkuutta lyﬁslﬂennell& yhta lujasti kuin henkildkuntansa ja tavoitteena on
menestyl yhdessd sekd oppla yhdessS virheistdin, Lis3ksi heiddn tavoitteenaan
on w[mlrtaa]okalselle wiljelijalle he[dén vll]elwns& sopivat tuotteet, Siksi he
hallinnoida koko tuof ketj ista logistilkkaan itse, Siten he
voivat kontrolloida koko tuotantoketjua ja sallyttia oman vaatlmustasonsa
6. Miki ovat timin bisneksen asema koko yrityksen strategiassa?
= Koko strategia perustuu kasvualustabisnekseen. Omat tuoteryhmét Legron
nettisivuilta Idytyy marjoille, sienille, taimituotantoen ja astiataimituotantoon
taimistokasveille. Kekkilidn verrattuna marjakasvualustoilla ja
sienikasvualustoilla on iso rooli.
7. Mitks ovat kilpailijan tarkeimmat kilpailuedut?
= Maall laajuinen . pitha kok marjaniljelyk lustolsta sekd
hywd yhteistydwverkosto viljelyneuvojien kanssa.
= Lis3ksi hellld on selke33 nSytt8a helddn kasvualustojensa tolmivuudesta

marjanviljelyssi.
Legra tunnetaan myds laadusta ja toimitusvarmuudesta.
B. Mihin asioihin kil pailij: tall3 alueella lihi ina? Kuinka paljon?

—  Legro tulee varmastl panostamaan mar] anviljelytucttelslin IShivuosina, silld
niiden kulutus on kasvussa maailmanlaajuisesti,

- Koronatilanne on todenn3k8isest] valk heldinkin tolmintaansa, ja osa
projekteista on hidastunut tai toistaiseksi jaissd,

—  Kasvualustojen kiytdn lisintyessd Legro, kuten muutkin kasvualustavalmistajat,
tutkivat wusia vaihtoehtoja kasvualustoiksi, esimerkiksi puukuitua ja sammalta.

9. Mihin seikksihin kilpailija on erityisen tyytyvBinen?

= Legrolla on hyvit kookosraaka-ai stot, oma laitos Intiassa sekd
osaomistajuus Botanicolirista,

= Omat turvesuot Baltiassa.

—  Hywvii verkosto mm, viljelyneuvojien kanssa,

= Tulevaisuudessa kasvualustojen menekki tulee kasvamaan.

= Myyntikonttorien sijainnit strategisest] tirkelssh kohtelssa: Hollannissa,
Australiassa, USA:ssa ja Meksikossa.
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10. Mihin asioihin kilpailija on erityisen tyytymitén?

= Haasteita saattaa tulevaisuudessa tuoda ekologisuus ja raaka-ai i
poliittiset pastakset.
= K lanme on it monia tolmenp
11. Mitka kilpail gividen ja iteid ksat ovat
| vksalle kaikkein 1k N

= Tihin saakka Legro on toimittanut esimerkiksi Suomeen l3hinnd sucraan
aslakkallle kasvualustat. Vaarallista t35118 markkina-alueella olis, jos he
l"fhtv'lsi\rm hteistydh tyksen kilpailijoiden kanssa,

—  Ne on ilmeisesti ollut aika vihin kiytdsss, sen
Ilsh.ﬂnlymlnen w.ml lishts miyds sellaisten asiakkaiden myyntil, jotka tarvitsevat
tukea viljelyss3. Kuten esimerkiks aloittelevat viljelijit.

12, Missi suhteessa kilpailija on kaikkein haavoittuvin?

= Kookok ot ! ek logistiikh | tekisivit Suomen
myynnin mahdottemaksi,

- Kookoksen laatu tulee olla aina marjanviljelyssa korkea, koska muuten vol
aiheutua suuria vahingonkorvausvaatimuksia,

13. Mitks toi v ist ja tol " ik Lesi ki
voir: ja tuhoisi ktion kilpailijan tahalta?
= Luulen, ettd Suomi on markkina-alveena melko pieness3 roolissa Legron
strategiassa.

—  Jos yritys pa&ttiisi alkaa aggressiivisemmin myymdin kookosta my8s Suomessa,
hintakilpailu Legron kanssa olisi hyvin valkeaa.
14. Mitk3 ovat keskaiset johtopiitskset ja toimenpide-chdotuksat?
= Johtopiitikset:

o Swomessa Legrolla on hyvin vahva asema tletylssd
marjanviljelypiireisss, joka perustuu heidin verkostoonsa, vahvaan
osaamiseen marjamdljelyssd seks laatu- sekd toimitusvarmuuteensa.

o Swomessa Legro myy lahinna joko pubtaita kookostuotteita tai
seoksla, jotka pemstwat kookokseen,

Leg ¥y ja k lustat suoraan viljelijgille ilman valikisia,
- Tuimenpld&ehdotuksek

o jayrityksen tulisi omaan osaamiseensa ja
tuotteidensa laatuwn ja tolmitusvarmuutesn.

© Yrityksen omien raaka-aineiden saatavuus tulee varmistaa ja opettaa
ss-akksm kdyteimadin yrityksen mmtelm viljelyssd.

o BVBny kostoja ja m ktorilla tulisi kiyttss
Iydyksi tehokkaasti.




2. Mitki ovat hénen

3. Mitkd ovat kilp

Vastaukset Helle Oy, https://www.helle fi/page/4/yritys, Puutarha-Sanomat 1.12.2010: Helle keskittyy

kotimarkkinoihin: https://puutarha-sanomat.fi/arkistot/13537

1. Miks on kilpailij |Ema dvé: toimi jatus, visio ja arvot?

—  Helle Oy on vuonna 1988 perustettu puutarha-alan tukkulike ammattiviljelijéille,
jonka valikoimaan kuuluvat puutarhatarvikkeiden lisksi siemenet, taimet ja
kasvihuonetekniikka.

— Toiminta-ajatuksena on tarjota puutarha-alan ammattilaisille korkealaatuiset,
luotettavat ja kustannustehokkaat vilineet kannattavaan ja kilpailukykyiseen
tuotantoon.

— Toiminta-ajatusta toteutetaan hyvilli henkilsstén asiantuntemuksella seka
suorilla kontakteilla maailman johtaviin siemenjalostaijiin ja tarviketoimittajiin.

—  Visiota ja arvoja ei varsinaisesti kerrota.

— Varsinaista strategiaa ei [6ydy heid&n internet-sivuiltaan.

— Helle Oy:n toiminta on keskittynyt Lounais-Suomen ja Pohjanmaan alueelle.

§a)nytjab) ?

- a) Helle Oy:n ydinbisnesta on hankkia ja myyda ammattiviljelijsille heidzn
tarvitsemansa tarvikkeet viljelyyn. Heidin suurimmat asiakkaansa ovat
kasvihuoneviljelijat sekd marjanviljelijat.

—  b) Ydinbisnes tuskin tulee muuttumaan ainakaan I3hitulevaisuudessa.

an tirkeimmat strategiset olettamukset a) toimialasta b) itsestésn c)

toimeksiantajayrityksesta?

—  a) Helteelld on varmasti hyva kdsitys marjanviljelyn kasvusta, silld he myyvit
kasvualustojen ja lannoitteiden liséiksi myos taimia sekd kastelu- ja muita

tarvikkeita marjojen kasvualustaviljelyyn. Helteen myyjat matkustavat mybs

maailmalla tutt L in liittyen marjojen viljelyyn.
Kasvualustoista heilld on sen vuoksi vahva nikemys, joka perustuu muualla
Euroopassa néhtyihin kekemuk

—  b) Heilla on kokeneita myyjid ja he tuntevat marjanviljelyn hyvi
valikoimansa on |aaja ja monipuolinen ja kattaa marjanviljel

—  c) Helle Oy on Kekl jélleenmyyjd ja Kekkildn kasvualustat kuuluvat hei
valikoimaansa. Kuitenkin he ovat viime vuosina keskittyneet kookospohjaisiin
kasvualustoihin. Yriyksen hinnat Helteelle ovat korkeat, marjatuotteissa
myyntihinta on sama kaikille jalleenmyyjille. Helteell on uskottu, etta kookos
sopil paremmin marjojen kasvualustaksi. He eivit siis ole kokeneet Kekkilin
tuotteita tahan tarkoitukseen sopiviksi ja eivit ole myéskaan uskoneet Kekkilin
asiar ij téssa kasvuall issd. Kekkilan lannoitteet kuuluvat

5n valikoimaansa, mutta he ovat keskittyneet myyméin Yaran lannoitteita,

4. Mitkd ylls olevista olettamuksista ovat mahdollisesti vaaria?

—  Muualla Euroopassa toimivat ratkaisut eivt aina toimi Suomen ilmasto- ja valo-
olosuhteissa.

—  Myés turvepohiaisilla kasvualustoilla on saatu erittain hyvia vilielykokemuksia.

—  Kekkildn asiantuntijuus on lisd&ntynyt vucsien varrella ja nyt yritykselld on lisgksi
kdytettavissi BVB:n resurssit.

«

©

_Mitka kilpailii loiden ja toi "

Liite 14: Kilpailijoiden strategia-analyysi, vastaukset Helle Oy

Mitks ovat kilpailijan tér
—  Strategisia tavoitteita ei varsinaisesti |6ydy mist&dn kirjallisena, mutta
todennikaisesti Helle Oy:n haluaa olla kattavin ja myynniltd&n suurin

marjanviljelytuotteiden myyja Suomessa.
\

Mik ovat timin bi asema koko yrityk

—  Marjanviljelijat ovat tirkea asiakasryhma Helle Oy:n strategiassa. Kasvualustat
ovat tietysti vain osa kokonaisuutta. Jos kuitenkin Helle Oy haluaa toimittaa
viljelijgille kaikki tuotteet taimista kasteluun ja kasvualustoihin sekd
lannoitteisiin, silloin kasvualustat ovat yksi

Mitké ovat kilpailijan térkei &t kilpai ?

— Meonipuolinen ja laaja valikoima, asiantuntevat myyjét, joista osa on itsekin

viljel Jonkun verran neuvontaakin.
Mihin asioihin kilpailija tills alueella Ihi

? Kuinka paljon?
— Mahdollisesti he voisivat lisétd omaa neuvontaa.
—  Asiantuntijamyyjien lisdkoulutus.
i mahdollista lis&ts yhteisty&té esimerkiksi kotimaisten
neuvojien/neuvontapalveluiden kanssa.
—  Lis&td myyntis my8s Keski- ja It§-Suomessa.
Mihin seikkoihin kilpai
—  Helteells on erityisesti taimimyynnin ansiosta vankka ja arvostettukin asema
marjanviljelijsiden keskuudessa.
—  Heidin tuotteensa koetaan laadukkaiksi

- Mihin asioihin kilpailija on erityisen tyytymétén?

— Helteell3 on ollut joidenkin asiakkaiden kanssa ongelmia kookosraaka-aineen
puhtaudesta.

—  Kekkildn tuotteiden hinnoittelu.

— Haasteita saattaat i tuoda ekologi ja raaka-aineisiin liittyvdt
poliittiset paatokset.

— Koronatilanne on vaikeuttanut monia toimenpiteits.

ik k ovat

Lot iavritykselle kaikkein Iliei 5

— Jos Helle ryhtyy myyma#n aggressiivisemmin kookosta, myds muualla Suomessa.

— Jos Helle ottaakin jonkun toisen turvetoimittajan tuotteet valikoimiinsa.

. Miss# suhteessa kilpailija on kaikkein haavoittuvin?

— Kookoksen suhteen saatavuus ja tuotteiden laatu voi tuottaa suuria ongelmia.

—  Virheet muiden tuctteiden myynniss voi vaikeuttaa muidenkin tuotteiden
myyntid.

—  Reklamaatioiden kisittelyhaasteet.

. Mitks toimeksiantajayrityksen strategiat ja toimenpiteet aiheuttavat kaikkein

ja tuhaisi Ktion kilpailiian taholta?
— Jos Kekkil ryhtyisi selvisti suosimaan muita jélleenmyyijid, voisi Helle ottaa
myyntiin jonkun toisen kasvualustatoimittajan tuottaitaL
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14. Mitks ovat iset j EEtS ja toi i h

—  lohtop#stskset:
o Helle Oy:lla on vankka asema marjanviljelytarvikkeiden tukkumyyjana
Lounais-Suomessa Ja Pohjanmaalla.

o Heidin myyjansi ovat alan asiantuntijoita ja myyjien koulutus on
jatkuvaa.
o Helle Oy myy pasosin kookospohjaisia kasvualustoja, joiden myynnissé

wvoi tulla ongelmia saatavuuden ja laadun kanssa.
—  Toimenpide-ehdotukset:
o Kekkilan tulisi paivittas jalleenmyyjakokemusta Helteen osalta.
o Hinnoittelu pitaa olla ajan tasalla.
o Vrityksen kannattaa yll3piti4 omaa osaamistaan ja jatkaa uusien
raaka-aineiden kartoitusta, jotta poliittisista p4&t&ksistd riippumatta
vaihtoehtoja marjanviljelijsille 15ytyy.




Liite 15: Kilpailijoiden strategia-analyysi, vastaukset Novarbo Oy

Py

anvoja ja

© “Omasa

Asakase ja kulutajalaroiyys
Oikeucenmukaisuus

|
z

= Arategion el oydy

- kehintss ja

ja, muha- ja

lasen

VIENTIIN. S8m MeNESTYS MITATAAN

Py silt

oletavar

wuosing. Koska Biolan on

[pitkBjAnteisesti aiks kvartanleitain.

kotimaan mutta

<]
s muilla maridnoila. Kekkilsn cenistaja VapD myy Turverta Novarbolle, ja

an, ey

fouin vaition oSiTERn omistama Keikild.

4, Mtk yila olevi VBB

= larvenioda Oy an LA ei kaikiien
1arvikkeet eivit ole sina kovi ¥ i v

= Biglanin ja  JOF TNy

LOAMINLA 0N 3lun perin Saanut alunsakin. HEigan kasvualustoisssan on
markirTiviesd mAkMn kivietry kompostia rasia-ainsena. Komposten Iaatu voi

aihgella, ongeimea. el
olia jonikun misiests myds ‘Blctani myas
Railauksen, kun samenalta ol nastertu sykeyild 2000 er88ITA sucla Kian syvals ja
ot cloeassa, ettl
kubutie, sieita kautta,
18 tuemeisin,
MieTTil Tarkkaan.

- i
ESUFSSIT OvaT n joina pieni tai
eskisunriyitys el vl tehdd,

5, Mitka ovat kilpailijan tarkeimmat strotegiset tavoimeet?
ratkaisuills ja tuotteills. o
amenattiviljtyyn.
Iammn ja Vertical Farming-
sovellukser.
- huslentien
a
» yn, ekclogisen asumisen ja ekologisen
Jotia vhentaas ihmis
WPk UCTTITUSTA.
- Nowarboel [
Iukywn citamatta Jarvenicylan
YR,
6. Miki ovat wriny
- ' iden asema on tsesti aika pi
Sirtymissl
ettt varsingisst - o
s - P .
" . N
neuvontapaivelug & ole kummallskaan,

7. Mitks ovat kilpailijan thrkeimmbt kilpsituedut?
= Edullisempi hinta ja yieenss hinncittelu.
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_ i o Hovarb i o 5it8 kautta kok e
- Rasks-aineiden satavuLs o hyvi. e he —
= Jarvenkylan myynti: heila on miyds muita TUCTTeita, jolioin asiakas voi ostaa i, '

suuren osan tandideista semasts paiiasts. I mm.
& Mini il thlld tjon? o A laajaa
- i Msswool, joka koevas kivivillas. He newvantaa,
] 2 i ljehyyn. Kivivillaa & tosin
5 kan viljetyssd v bk, siind woi olla tuote, j aiheutiaa Hinta
wiljehys. hankirnan syna.
. . = Toimenpide-ehdotukset:
- havainnue, exta marjojen viljely .
V18 o ol naky o ok kestivia ja
- e voishvat waifja erologiss, }
nille seiorille. & Hinnoittelu pitas city sjan tassils,
i - I8 jatk "
- Usaksl o i -8ir
o M - uiden kanssa. "
_ o o Joten heidsn
tustanteteknikiares on pAnitattyl.
~  Heills on runsaasti raaka-sineita.
- [ imerkiisi Kekkilsn,
- . 55 he voivat
Reknakally j3 lannoituksety.

10, Minin asioinin kitpaiti
- Haxen sk lifttyvit

poliitteset pastokeet
ey ko vEhEA Beiakkains, jotka ——
uatiens, K v on haastavaa.

11, Minkes kipailijan K oAt

= Asianuntijarmyyjen hankiiminen: [iS8nTymyT neuvonta olisi suuri lissarve
nginkknille, erityisesti ugille viljeljgille.
= Uusien jalleenmyyjien hankkiminen. Esmarkikst Bemer, joka otti vuonna 2018
iin BVELn nuotteet, joid i, ke . Berner on
i i
- i yS seld . jox vastas puheita,
0 i i h i e it

14, Mitich avat

= Jontopastskesr:|
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Liite 16: Roadmap marjanviljelytuotesegmentin myynnin lisaamiseksi ja markkinaosuuden kasvattamiseksi

Roadmap: toimenpiteet tavoitteen saavuttamiseksi NN
/ / / / // ":":"-:;,'?\ Laatu, asiakas, palvelu =

* Tilakdynnit » Vuosittain tehtavit 2> tarkeat tekijat
=  Markkinatilanteen arviointi markkinointisuunnitelmat
vuosittain ® Huomioitava eri asiakasryhmat ja niiden
= CRM:n paivitys ja yllapito ' tarpeet
= Asiantuntijuuden lisaaminen * Tuoteportfolion paivitys tarvittaessa

= Tapahtumat ja koulutukset
Sidosryhmien huomiointi

Tavoite 2024:
myynnin ja
markkinaosuuden
kasvu yrityksen
maarittamalle
tasolle

Jatkuvasti seurattavat/tehtavat
toimenpiteet:

= Kilpailijat

= Markkinoiden kehittyminen

® Oman toiminnan kriittinen tarkastelu
= Poliittisten paatosten vaikutukset

Lisatavoitteet:
lannoitemyynti,
kannattavuus
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