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This dissertation investigates vegetable production in greenhouses and
concentrates on customer-oriented behaviour in their business models.
This dissertation investigates ways to improve customer focus in the fu-
ture. The region used in this work is the greenhouse cluster located in Os-
trobothnia, Finland. The cluster produces most of Finland’s tomatoes and
cucumbers. The purpose of this work is to look for possibilities to improve
the quality of the mass-produced products by examining business models
and their implementations in the business network of greenhouse vegeta-
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1

JOHDANTO, TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET

Puutarha-alan rakenne ja liiketoimintamallit ovat muuttuneet voimak-
kaasti viimeisten 15 vuoden aikana. Yritysten maara on laskenut, mutta
niiden koko on kasvanut, kokonaistuotantovolyymi on kuitenkin pysynyt
samalla tasolla. Perheyrittdjyys on vallitseva toimintamuoto puutarha-
alalla, myos Pohjanmaalla (Elinvoimaa Puutarhasektorin Uudistumiseen ja
Kasvuun, 2018) Pohjanmaan kasvihuoneklusteri tuottaa valtaosan suoma-
laisista kurkuista ja tomaateista bulkkituotannon periaatteella. Inno-
vaxthus-hankkeessa kartoitettiin klusterin kehittamishaasteet ja luotiin
sille kehittamisohjelma (Vanninen, 2019) ). Innovaxthus-hankkeen tulos-
ten mukaan klusterin kasvihuoneyritysten taman hetkiset liiketoiminta-
mallit tukevat tuotantopainotteista kasvihuonetuotantoa. Tama tarkoit-
taa, etta tuotetta tydonnetaan markkinoille bulkkituotteena eli isoina maa-
rind ja etta tuotannollisia paatdksia ohjaavat padasiassa tuottajien lahto-
kohdat ja taloudelliset tavoitteet voimakkaasti kilpailluilla markkinoilla. Ar-
voketjun optimoitu kontrollointi ei toimi, vaan tuotteita tuotetaan suurella
volyymilla, joka on ajoittain lilan suuri kysynnan volyymiin nahden. Tilanne
voidaan ndahda myos kysynnan pysahtyneisyytena. Kaytannossa kysynnan
pysahtyneisyys Suomen markkinoilla tarkoittaa kuluttajien puutetta mark-
kinoilla, kun tuotteesta on ylitarjontaa. Isoina maarina tuotettuja kasvi-
huonevihanneksia ei tulla korvaamaan kokonaan muilla tuotteilla, mutta
bulkin maara voi vahentya tulevaisuudessa. Kehittamisohjelman yhtena
tavoitteena on uudistaa tuotekehitysprosessia, jotta I6ydettaisiin markki-
noita myos uusille tuotteille ja bulkkituotannon tasoa olisi mahdollista so-
vittaa paremmin kysyntadn. Kehittamisohjelman yksi tavoite on myds
tuottaa tietoa liiketoimintaverkoston yhteistyon nykytilasta ja parannus-
ehdotuksista, joilla uusien tuotteiden lanseeraaminen olisi helpompaa ja
ne vastaisivat kysyntaa. Liiketoimintamalli toimii ndiden toimien tukena
strategisena tydkalun (Osterbottens Svenska Producentférbund, 2018)

Elintarvikkeiden tuotannon ja myynnin tulisi kuitenkin olla nykyaan kulut-
tajalahtoista, jolloin myos viljelijan rooli lilkketoimintaverkostossa muuttuu.
Kuluttajat, joilla tarkoitetaan tomaatin ja kurkun ostajia, haluavat olla tie-
toisia elintarvikkeen alkuperasta ja vaativat aikaisempaa voimakkaammin
parempaa laatua kuten makua bulkkituotteiltakin (Vanninen, 2019);
(Jalkanen, 2015) Pohjanmaan klusterissa kommunikaatio kasvihuonevi-
hannesten tuottajien ja kuluttajien valilla on pdaasiassa pakkaamoiden va-
littdmaa. Kommunikaation luonne ja laatu riippuu talldin voimakkaasti
siitd, miten paljon ja millaista markkinatietoa pakkaamot sopimustuottajil-
leen valittavat. Tuottajien ja pakkaamoiden valinen suhde maarittaa ndin
ollen asiakaslahtoisyyden mahdollisuuksia klusterissa, jossa valtaosa tuot-
tajista myy tuotteensa pakkaamoille.



Kasvihuonevihannestuottajien uudistumistarve luo opinndytetyélle hyvan
tutkimusongelman, johon voidaan tuottaa ratkaisuja tieteellisia menetel-
mia kayttden. Taman opinndytetyon tavoitteena on tutkia Pohjanmaan
kasvihuoneklusterin liiketoimintamalleja asiakaslahtoisyyden nakokul-
masta ja antaa suosituksia liiketoimintamallien asiakaslahtdisyyden vahvis-
tamiseksi. Liiketoimintamalleihin pohjautuen selvitetaan yritysten toimin-
nalliset rakenteet. Taytetyn liiketoimintamallin avulla voidaan konkreti-
soida klusterin kasvihuonetuottajien kehitysmahdollisuudet liiketoiminta-
mallin rakenteellisen muutoksen kautta. Kasvihuonetuotannon muuttami-
nen asiakaslahtoisemmaksi voi vaatia rakenteellisen muutoksen liiketoi-
mintamalleihin, joita kuvaan tydssani pohjanmaalaisen kasvihuoneviljeli-
jan ja etenkin pakkaamoiden nakdkulmasta. Liiketoimintamallien tutkimi-
sen avulla klusterin yritysten toiminnasta pyritaan tunnistamaan nykypai-
van ja tulevaisuuden liiketoimintamahdollisuuksia, jotka parantavat vihan-
nestuotannon mahdollisuuksia toimia tulevaisuuden liiketoimintana.

Opinndytetyon perustelee yllakuvattu keskeinen kehittamistarve, joka
tunnistettiin Innovaxthus-hankkeessa: kasvihuonetuotannon tulisi muut-
tua aikaisempaa asiakaslahtéisemmaksi. (Vanninen, 2019) Tarve asiakas-
l[ahtoisyyden vahvistamiseen nousee kuluttajien ostokayttaytymisen mur-
roksesta. (Vanninen, 2019) Témad muutostarve koskee koko liiketoiminta-
verkostoa, ei vain tuottajia. (Raj, 2018).

Opinnadytetyon paadtutkimuskysymys on: Kuinka kasvihuonevihannesten
tuotantoketjun liiketoimintamallien asiakaslahtoisyytta voisi parantaa
Pohjanmaan vihannesklusterissa? Alatutkimuskysymyksena on, millaisia
kasvihuoneyritysten ja pakkaamoiden tiiviille suhteelle perustuvat liiketoi-
mintamallit ovat talla hetkelld. Tahan kysymykseen vastataan haastattelu-
jen ja kirjallisuuden perusteella. Tulokset suhteutetaan asiakaslahtoisyy-
den teoriaan tiettyja tyokaluja kdyttaen, jolloin voidaan antaa suosituksia
siitd, miten asiakaslahtoisyytta voisi parantaa.

2 OPINNAYTETYON RAKENNE

Opinndytetyossani esittelen ensin olemassa olevien materiaalien avulla
Pohjanmaan kasvihuoneklusterin tuotannollista ja liiketoiminnallista nyky-
tilannetta yleisella tasolla seka klusterin jo tunnistettuja kehittamishaas-
teita ja taman opinndytetyon sijoittumista tunnistettujen kehittamishaas-
teiden ratkaisemisprosessissa.

Teoriaosuudessa esittelen ja maarittelen ensin varsinaisen tutkimuskoh-
teen: liiketoimintamallit seka asiakaslahtoisyyden kasitteen. Sen jalkeen
tarkastelen innovaatiotoimintaa seka yritys- etta liiketoimintaverkostota-
solla, koska asiakaslahtoisyytta ei voi kehittaa vain yhden verkoston toimi-
jatahon toimesta. Lopuksi tarkastelen strategisen kehittamisen teoriaa ja
valineitd, koska liiketoimintamallien uudistaminen perustuu yrityksen stra-
tegiseen kehittamiseen. Sen valineiksi olen valinnut strategiakartan ja siita



2.1 Teoria

johdetun tasapainotetun mittariston (balanced scorecard). Mittaristoon
valitut indikaattorit kertovat liiketoimintamallin kustannustehokkuudesta,
asiakaslahtoisyydestd, yrityksen sisdisten prosessien tilanteesta ja inno-
vaatiokyvykkyydestd. Empiirisessd osiossa selostetaan, miten hankittiin
tietoa liiketoimintamallien nykytilanteen tutkimista varten tekemalla klus-
terin toimijoiden haastattelut ja kayttamalld haastattelujen sisadltéda mui-
den lahteiden ohella klusterin liiketoimintamallien yleisen tason tunnista-
miseen. Yrityskohtaisia liiketoimintamalleja ei siis analysoitu, vaan pitay-
dyttiin klusterin yritysten keskimaaraisissa liiketoimintamalleissa. Empiiri-
sessa osiossa esitellaan liikketoimintamallien nykytilanteen analysoimiseen
kaytetty Business Model Canvas (BMC) malli (DaSilva & Trkman, 2013),
joka luo hyvan alustan kasvihuoneyritysten liiketoimintamallien tutkimi-
selle, ja niiden ongelmakohtien tunnistamiselle. Ongelmakohtien paran-
nusehdotukset tuotettiin soveltamalla klusterin yritysten yleisen tason lii-
ketoimintamalleihin strategiakarttaa ja siihen pohjautuvaa tasapainotet-
tua mittaristoa, jonka avulla tyossa esitelldan kustannustehokkaita ja kay-
tannonlaheisia indikaattoreita liiketoiminnallisen strategian toteutumisen
seurantaan. Tuotetut strategiakartta- ja indikaattoriehdotukset ovat vas-
tauksia tyon paatutkimuskysymykseen eli siis tyon varsinainen tulos. Klus-
terin yritykset voivat hyodyntaa tuotettuja ehdotuksia strategiakartasta ja
tasapainotetun mittariston suuntaamisesta omien liiketoimintamalliensa
muuttamiseksi asiakaslahtéisempadan suuntaan.

Tulosten perusteella pohdittiin klusterin liiketoiminnan tulevaisuutta ja
asiakaslahtoisyyden merkitystd klusterin tulevaisuudelle seka arvioitiin
tyon onnistumista, tulosten validiutta ja rajoituksia.

JOHDANTO:
Opinndytetyon tausta, tavoite,
tutkimusmenetelmdt ja
rakenne

NS

TEORIA 0SI0: it ET\-’IPIIRII\IFEI\(Jj O{SIto:tk_
Prossesit, rityksen [;El'ust I:t ‘o; utkimus,
mallintaminen aastattelu

TULOKSET:
tutkimustulokset,
johtopddtdkset,
kehitysehdotukset, —
jatkotutkimusehdotukset

YHTEENVETO

Kuva 1. Opinnadytetyon rakenne

Opinndytetyon teoriapohjana on kaytetty erittdin laajaa kirjallisuutta liike-
toimintamallien  rakenteesta,  asiakaslahtoisyydestd, ulkomaiden
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liilketoimintamalleista kasvihuonevihannesten tuotannossa ja innovaatio
prosesseista. Kdytannon esimerkit ja tavoitteet on keratty alan haastatte-
luilla. Tiedot on analysoitu tasapainotetulla mittaristolla ja yrityksen stra-
tegiakartalla.

Opinndytetyossani on hyodynnetty liiketoimintamallin kaavaa, jolla on
pystytty madarittelemaan nykyisen liiketoiminnan taso. Liiketoimintamalli
toimii yrityksille karttana, jonka avulla maaritelldaan nykyisen liiketoimin-
nan kaava, mahdolliset kohdat, joita voitaisiin kehittaa ja resurssit kehitta-
miskohteiden innovaatioiden toteuttamiseksi. Yksinkertainen liiketoimin-
tamalin kaavio kertoo yrityksen arvon liiketoiminnassa. Opinndytetyossa
on hyoédynnetty myds kolmitasoisen liiketoimintamallin sosiaalista- ja toi-
minnallista tasoa, jolloin saadaan luotua pohja myds asiakaslahtdisyyden
ja innovaatiotoiminnan pohjalle.

Asiakaslahtoisyys otetaan keskeiseksi osaksi Narpion kasvihuoneklusterin
liilketoimintamalleja opinnaytetydssa.

Arvolupauksen luominen ja sen toteuttaminen vaatii tuottajalta ja koko
ketjulta muutoksen. (Vanninen, 2017) Kasvihuoneviljelijat tuottavat kurk-
kua ja tomaattia, koska he haluavat ansaita elantonsa ja tuottaa turvallisia
ja kotimaisia vihanneksia kuluttajille. Tama on liiketoimintamallin perus-
arvo. Lisdarvon luominen asiakkaalle tomaatista ja kurkusta on kuitenkin
vaikeaa kasvihuonetuottajalle. Opinndytetyossa selvitetdan lisdarvon luo-
misen mahdollisuuksia asiakaslahtdisen liiketoimintamallin avulla. Inno-
vaxthus-hankkeen tekeman selvityksen mukaan tuotannollista toimintaa
ja sitd koskevaa paatoksentekoa Pohjanmaalla (ja todenndkoisesti koko
Suomessa) motivoi tuottajien huoli taloudellisesta toimeentulostaan
(Vanninen, 2019) Yritystoiminnan kannattavuudessa on suuriakin eroja yri-
tysten valilla johtuen mm. tuotantosuunnasta, tuotantopinta-alan suuruu-
desta, tuottavuudesta ja energiakustannuksista mm. sahkonsiirtohintojen
korotusten takia. Opinndytetyossa selvitetdan lisdarvon luomisen mahdol-
lisuuksia asiakaslahtdisen liiketoimintamallin avulla kasvihuonevihannek-
sia tuottavissa ja vihanneksia pakkaavissa yrityksissa

Innovaatiotoiminta ja arvoketju ovat osa opinnaytetydn kokonaisuutta. In-
novaatiotoiminta ja arvoketju on avattu kasitteend ja niiden merkitys liike-
toimintasuunnitelmalle on avattuna. Teorian pohjalta molempien aiheiden
piiristd on poimittu opinndytetyon pdatavoitetta vastaavaa materiaalia,
joka on hyddynnetty tulosten rakentamisessa.

Liiketoiminnan, asiakaslahtoisyyden, innovaatiotoiminnan ja arvoketjun
paalle on rakennettu tasapainotettu mittaristo, jolla maaritelldan paakoh-
dat yrityksen strategiakarttaa varten. Strategiakartta muuntaa teoriapoh-
jaiset menetelmat kaytdannonlaheisemmaksi toimintatavaksi ketjun osa-
puolille.



2.2

Empiirinen tutkimus

Menetelmina kaytin aiheen rajaamista palvelemaan opinndytetyoni paa-
tavoitetta. Kaytin Goranssonin liiketoimintamallin kaavaa, johon lisdsin
kolmitasoisen liiketoimintamallin tukemaan pdatavoitetta. Kartoitin liike-
toiminnan nykyisen tilanteen kirjallisuuden, sosiaalisen median, uutisartik-
keleiden, kokemuksien ja haastatteluiden avulla. Sovelsin asiakaslahtoisyy-
den jainnovaatiotoiminnan kaavaa luomani arvokartan perusteella. Kaytin
tasapainotettua mittaristoa kerdaamani aineiston kokoon vetdjana, jolloin
sain poimittua neljan tarkeimman nakokulman padkohdat. Tama auttoi
strategiakartan paatavoitteen muodostamisessa, joka on asiakaslahtoisyy-
den parantaminen vastaamaan tulevaisuuden liiketoimintaa. Strategiakar-
tan avulla tarkastellaan liiketoimintaa taloudellisesta nakdkulmasta, asia-
kaslahtoisyyden nakokulmasta, hallinnollisen nakokulman kautta ja ai-
neettoman omaisuuden kautta. Talldin jokaisen kappaleen jalkeen on pys-
tytty rakentamaan tarkeimmat kehityksen kohteet tukemaan asiakaslah-
toisyytta tulevaisuuden liiketoimintamalleille.

Kasvihuoneviljelijat joutuvat kehittamaan asiakaslahtoisyyttdaan yhteis-
tyossa pakkaamoiden ja vahittdiskauppojen kanssa. Pohjanmaan kluste-
rissa kasvihuoneyritysten ja pakkaamojen valinen yhteistyd on keskidssa.
Tarkasti ottaen liiketoimintamalleja tulisikin siella tarkastella kahdella ta-
paa: pakkaamojen kanssa eraanlaisen symbioosin muodostavien yritysten
liilketoimintamallit, joita ei voi tdysin erottaa toisistaan, ja itse tuotteensa
markkinoivien yritysten liiketoimintamallit.

3 POHJANMAAN KASVIHUONEKLUSTERI

3.1

Pohjanmaan kasvihuoneklusterin nykytilanne

Pohjanmaan ruotsinkielisen kasvihuoneklusterin ytimena ovat noin 150
kasvihuoneyritystd, jotka tuottavat padosin kurkkua ja tomaattia. Alueella
on my0s paprikan, chilin, salaatin ja yrttien viljelijoita.

Maantieteellisesti klusteri ulottuu Vaasasta Kristiinankaupunkiin ja rajoit-
tuu idassa suomendkielisiin kuntiin. Alueella tuotetaan n. 70 % kotimaisesta
tomaatista ja kurkusta.

Skord

milj. kg, Kg/m2, Index fér kg/m2 i
Arealha,  Areal ha, Skord milj. kg, hela  Osterbot- Kg/m2, Osterbot- % areal i % skord fran  Osterbotten jamfort

Tomat  Ar helalandet Osterbotten landet ten hela landet ten Osterbotten  Osterbotten  med 6vriga Finland

2014 105,66 61,25 39,89 24,57 384 45,1 58,0 61,6 117

2015 113 70,5 38,89 27,64 38 45 62,4 71,1 118

2016 110,9 68,4 40,62 29,10 38 44 61,7 71,6 116

2017 104,4 63,4 38,39 27,89 38 44 60,7 72,7 116

2018 96,7 57,2 39,32 27,04 41 47 59,2 68,8 115
Gurka 2014 95,81 37,1 38,39 24,57 65,2 86,1 38,7 64,0 132

2015 92,1 46,6 40,49 28,77 73 95 50,6 71,1 130

2016 83,7 374 39,14 26,80 75 98 44,7 68,5 131

2017 53,3 28,3 42,77 30,47 80 108 53,1 71,2 135

2018 52,4 27,8 45,46 32,91 87 118 53,1 72,4 136




Kuva 2. Pohjanmaan alueen osuus tomaatin- ja kurkun viljelystd Suo-
messa

Klusterin taloustieteellinen maaritelma on liiketoimintojen maantieteelli-
nen ryhmittyma, jossa yrittdjat harjoittavat samaa elinkeinoa tai elinkeinot
ovat sidottuja toisiinsa (TEPA, 2019). Klusterit voivat yhdistaa resursseja,
osaamista ja kehitystoimintaa. Klusteri on hyva tyokalu kasvihuonevihan-
nesviljelijoiden yhteistydn edistamiseksi. Sen toiminnasta saadaan talou-
dellisia ja ekologisia etuja esimerkiksi kuljetuksen ja yhdistetyn kierratyk-
sen kautta.

Pakkaamoilla on tarkea osa Pohjanmaan kasvihuonevihannesklusterissa.
Pakkaamoiden valilla on kuitenkin eroja siina, kuinka ne rakentavat toimin-
tansa yhtaalta bulkkituotteiden ja toisaalta pienten, eli niche-tuotteiden
valille. Nama erot johtuvat pakkaamoiden organisaatiomuodoista (osuus-
kunta, yksityiset). Pakkaamoissa tomaatit lajitellaan varin mukaan, jotta
tuote olisi kaupassa tasalaatuinen ja miellyttava kuluttajalle. Kauppa ei kui-
tenkaan maksa tasta lisdhintaa, koska ei ole tutkittu tavaran myyntivolyy-
mia niin, etta olisi verrattu kypsien ja puoliraakojen tomaattien kysyntaa ja
menekkia.

Tuottajien luottamus heidan keskindiseen yhteistyéhonsa on vahvaa,
mutta joskus siihen saattaa liittyd epaonnistumisen ja turhautumisen tun-
teita esimerkiksi klusterissa, kun joku valtaa markkina-alueen toiselta. (Raj,
2018) Suomessa kilpailu kasvihuoneyritysten kesken tapahtuu taysin
markkinalahtoisesti ja kilpailustrategiana on padasiallisesti kustannusten
minimointi (Luukkainen, 2012). Tuotantoprosessien muokkaamisella kus-
tannustehokkaammaksi on saatu tahan mennessa hyvia tuloksia. Kasvi-
huoneyritysten koko on suurentunut ja toisaalta yritysten maara pienen-
tynyt huomattavasti viimeisten 25 vuoden aikana. (Luonnonvarakeskus,
2018) Ymparivuotisen, tekovalotukseen perustuvan tuotannon osuus on
suurentunut ja etenkin kurkuista valtaosa tuotetaan nykyaan tekovalotuk-
sella, mutta energiahintojen nousulla suhteessa tuottajahintojen vaihte-
luun ja taloudelliseen pysdhtyneisyyteen on yha suurempi osa tuotannon
kilpailuaseman maaraajana.

3.2 Klusterin paatuotteet ja niiden kilpailuasema

Kurkku on klusterin suurivolyymisin bulkkituote (Kuva 2), toisena on klas-
sinen pyorea tomaatti. Eniten tuotettuja pydrean tomaatin lajikkeita ovat
talla hetkelld Encore, Livento ja Merlice. Kurkkulajikkeista suosituin on
Imea sen kasvihuoneviljelyyn soveltuvuuden vuoksi. Imea omaa hyvan kas-
vitautien kuten hdarman vastustuskyvyn ja tuottaa hyvan ja varman sadon.
(Siggpack, 2019) Perinteisesti tomaattia ja kurkkua ostetaan vahittdiskau-
pasta, usein hinnan ja kotimaisuuden mukaan.

Tuotannon maaralliseen maksimointiin perustuva liiketoimintamalli toimii,
kun kysyntd on ennustettavissa ja vakaata. Tomaatin kulutus on kasvanut
35% vuodesta 1990 (kuva alla). Tuotantomadrien perusteella kurkun



kulutuksen kasvu on ollut vield suurempaa, vaikkakaan kulutusta ei ole vi-
rallisesti tilastoitu. Tomaatin tuonti ulkomailta on korkeimmillaan loka-
kuusta huhtikuuhun, mutta kurkkua tuodaan ulkomailta enda vain vahaisia
maaria. (Kauppapuutarhaliitto, 2019)
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Kuva 3. Kasvihuonetomaatin ja —kurkun tuotannon kulutuksen kehitys
1990-2016. Suomalaisten kurkun kulutus v. 2017 oli noin 10-11
kg per henkild, tomaatin noin 12 kg. Prosenttiluvut osoittavat
kasvun vuosien 1990 ja 2016 valilla. Tuotantoluvut: Luonnonva-
rakeskuksen  tilastokeskus.  Kulutusluvut:  Tilastokeskus.
(Vanninen, Kommentit, 2019)

Tuoreus on suuri myyntivaltti seka kurkulla ettd tomaatilla. Suomalaiset
kasvihuonetomaatit ja -kurkut ovat hyvin puhtaita ja turvallisia tuontito-
maattiin ja -kurkkuun verrattuna, mikad antaa suomalaisille tuotteille hyvan
kilpailuaseman. Suomessa kuitenkin erityisesti tomaatin laatu on epata-
saista, joka heikentaa kotimaisen puhtauden ja maun mainetta. (Vanninen,
2017)

Kotimaisen tomaatin ja kurkun arvo vaihtelevat vuodenajoittain ja uusien
tuotteiden tuominen markkinoille on hankalaa. Tuontivihannekset aiheut-
tavat hinnan ja tuotannon vaihtelevuutta ja epavarmuutta. Kuluttajan ja
viljelijan hinta vaihtelee hyvin paljon, riippuen sesongin mukaan. (Tilasto-
keskus ks. kuva alla) (Niemi & Vare, 2017) Tomaatin ja kurkun kuluttajahin-
nat ovat laskeneet huomattavasti vuosien 2008-10 tasosta, jolloin ne olivat
korkeimmillaan sitten vuoden 2002. Tuottajien hinnat ovat tasautuneet
viime vuosein aikana melko pysyvaluonteisiksi tietylle tasolla 2010 vuo-
desta ldhtien. Kaavion mukaan (ks. kuva alla) voidaan paatella kuluttajan -
ja tuottajanhinnan vdlisen eron pienentyneen.



Bild 1. Producent- och konsumentpriser av tomat och gurka 2002-2018 (stat.fi)
och deras trender
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Kuva 4. Kurkun ja tomaatin kuluttaja -ja tuottajahintojenkehitys 2002-
2018 (Luonnonvarakeskus, 2018)

Asiakaslahtoinen liiketoiminta perustuu tietoon kuluttajan kayttaytymi-
sestd, jossa laatu ja erityisesti maku ovat nykyadan avaintekijoita.
(Vanninen, 2017) Kasvihuonetuotannon muutos tuotantokeskeisesta liike-
toimintamallista kysyntalahtdiseen tuotantomalliin vaatii aikaa. Tuotteen
ja toiminnan muuttaminen on hidasta ja perinteilld on vahva asema tuo-
tannon suunnan suunnittelemisessa kasvihuonetuotannossa.
(Saarnivaara, 2018) Laatu kasitteena merkitsee kullekin ketjun osapuolelle
hieman eri asiaa, mutta tuotteiden maku, hinta, koko ja kestavyys yhte-
naistavat ketjua. Talla hetkella viljelijdlle maksetaan kuitenkin rahaa tuo-
tantomaarasta, ei laadusta. Tama koskee varsinkin bulkkina tuotettuja to-
maatteja, sekd klassisia pyoreitd ettd nykyaan jo kirsikkatomaattejakin.
Tama on suurin syy miksi kasvihuoneviljelijat mielellaan valitsevat suurem-
pisatoisen lajikkeen maukkaamman tilalle. Satoisuus ja maku eivat kulje
pyorean tomaatin lajikkeilla kasi kadessa. Viime aikoina tomaatinkin tuot-
tajat tekevat jo valintoja: tuotantoon valitaan maukkaiksi todennettuja la-
jikkeita, vaikka niiden tuottama satomaara voi jaada 20% pienemmaksi
kuin jonkin toisen suurempisatoisen, mutta kuluttajatesteissa huonosti
parjaavan lajikkeen. (Anonyymi, 2019) Kaupat kiinnittavat huomiota laa-
tuun, erityisesti kauppakestavyyteen, mutta eivat lajikkeeseen. Kaupat
vastaanottavat ja varastoivat tuotteen uudelleen ennen myyntia kulutta-
jalle. Lopputuloksena kuluttajille myydaan tomaattia HeVi-osastolla laati-
kosta, jossa voi olla sekaisin kahta tai useampaa eri tomaattilajiketta. Tal-
I6in maku ja kypsyysaste eivat valttdmatta ole standardeja. Usein laati-
koissa myytava tuote on samaa lajiketta, mutta lajikkeen nimea ei ole mai-
nittu. (Vanninen, 2019) Kurkun ja -tomaatin brandi on viljelijan tai pakkaa-
mon nimi, mutta pakkaamoa kayttava viljelija piiloutuu siis suuremman ni-
men taakse.

Lajikkeittain myytavat tomaatit ovat erilaistetuissa pakkauksissa, esimerk-
kind erikoistomaatti Dunne Narpion Vihannekselta ja oranssi



luumutomaatti Vaasan Vihannekselta. My0Os pyoreda tomaattia myydaan
Suomessa brandattyna. Esimerkkeja ovat Nams-tomaatit (terttutomaatti)
ja Harkalan kauppapuutarhan pahvirasioissa myytavat ldhiruokatomaatit
Satakunnan alueella. Oman yrityksen nimelld on suuri merkitys yritykselle,
kun yritys pakkaa oman tuotteensa (Siggpack, 2019)

Suomalainen tapa myyda kasvihuonevihanneksia eroaa muista Pohjois-
maista ja Luoteis-Euroopasta. Suomessa pyoreat tomaatit ja kurkut myy-
daan tyypillisesti kilotavarana laatikoista, kun taas ulkomailla tomaatteja
myydaan yleensa pakkauksissa ja kurkut kappalehinnoilla joko kelmutet-
tuina tai ilman muovikelmua. Tuotteiden brandadys on siis viety pidem-
malle. Erikoistomaatit ovat Suomessa yleensa brandattyja poikkeuksena
kirsikkatomaatit, joista on tullut rasioissa myytava bulkkituote.

3.3 Klusterin arvoketju

Pohjanmaan kasvihuoneklusterin paatoimintamallissa tuotanto on ero-
tettu tuotteiden jakelusta, markkinoinnista ja myynnistd, jonka hoitavat
alueen nelja pakkaamoa. Valtaosa tuottajista myy tuotteensa pakkaa-
moille. Pieni osa myy itse suoraan kauppoihin ja tukkureille. Suomen suu-
rin kurkuntuottaja Jan-Erik Sigg Ab on irrottautunut pakkaamoyhteistyosta
ja markkinoi tuotteensa oman pakkaamonsa SiggPac Ab:n kautta. Klusterin
yritysten vallitsevat liiketoimintamallit perustuvat toimitus- tai arvoket-
juun, jossa perusrooleja ovat siemen- ja taimituottaja, viljelija, pakkaamo,
keskusliikkeet, vahittaiskaupat ja kuluttajat.

Arvoketjun toimijat ja heidan valisensa suhteet.
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Tomaatti ja kurkku

Raha

Yhteistyo ja informaatio

Kasvinjalostajat Ruokavirasto (Viranomaiset)
Siementen maahantuojat Valtio, EU

1

Taimituottajat Viljavuusanalyysien tekijat

Kasvihuoneviljelijat

Pakkaamot

Narpes Gronsaker, Vasa Gronsaker, Hultholm Ab,
Botnia Gronsaker

Jakelukeskukset: Kesko, Inex Partners, Lidl
Yksityiset vihannestukut: Heino, Wihuri

Elintarviketeollisuus, suurtalouskeittiot

Vahittdiskaupat, Kesko, SOK, Lidl

Ravintolat

Kuluttajat

Kuva 5. Pohjanmaan kasvihuoneklusterin arvoketju ja tavara, raha- ja yh-
teistyo- ja informaatiovirrat

Yha useammat viljelijoista kasvattavat vihanneksia ymparivuotisesti. Kas-
vihuoneviljelijat tilaavat siemenet ja taimet alan toimijoilta. Ketjun alku-
padssa ovat myds ruokaviraston viranomaiset, jotka maarittelevat kasvin
laatuvaatimukset niin taimivaiheessa kuin satovaiheessakin kokonaisval-
taisesti. Talla varmistetaan myos tarkka kirjanpito kauppalaadusta ja vi-
hannesten turvallisuudesta.

Pakkaamoita Pohjanmaan klusterin alueella ovat Narpion Vihannes, Botnia
Gronsaker, Vasa Gronsaker ja Hultholm Ab. Pakkaamoilla on omat
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sopimustuottajat, joilta he saavat tomaatit, kurkut ja mahdolliset chilit tai
paprikat. Salaatit ja yrtit eivat kulje pakkaamoiden kautta, vaan niiden
tuottajat toimittavat ne suoraan kauppoihin tai elintarvikejalostajille
(esim. Fresh Servant). Pakkaamojen lisaksi alueen tuotteita jakelevat myos
tukkukauppiaat.

Kun tomaatin ja kurkun tuotanto- ja arvoketju kdydaan systemaattisesti
lapi, selvida etta elintarvikkeiden massatuotanto ilman sovittamista kysyn-
taan aiheuttaa pullonkauloja liiketoimintaan. Pullonkaulat aiheutuvat yli-
tarjonnasta ajankohtina, jolloin kysynta ei vastaa tuotantomaaria. Ylitar-
jontaa on useimmiten kesakautena, jolloin markkinoilla ovat yhtad aikaa
seka ymparivuotiset etta kausiviljelmien tuotteet. Vahittaiskauppa on rea-
goinut ylitarjontaan hitaasti, jolloin kysynnan ja tarjonnan epatasapaino
tuotantoketjussa on korostunut (Varvikko, 2006) Ylitarjontaan reagointi on
kuitenkin arvioitava uudelleen nykypaivan toimintaymparistossa.

Yhteistyd kaupan, pakkaamoiden ja jakelukeskuksien kanssa oli vuonna
2006 heikolla pohjalla. Vahittaiskauppojen toimijat tunsivat kasvihuone-
tuottajien piilottavan sadon ajoittumista ja satomaaria, jotta tomaatista tai
kurkusta saataisiin mahdollisimman suuri hinta. (Varvikko, 2006) Vuonna
2019 osa pakkaamoista lahettaa kaupalle tiedot tuotannon ajankohdista ja
maarista, mutta pakkaamot kokevat, etta kauppa ei hyodynna tata tietoa.
Toiset pakkaamot eivat juurikaan kerda tuotantotietoja kasvihuonevihan-
nesviljelijoiltdaan, vaan ovat sitoutuneet myymaan kaiken mika tuotetaan.
Tastd kommunikaation puutteesta osa viljelijoistd on huolissaan ja he toi-
vovat asian muuttuvan. Kyseiset kasvihuoneviljelijat, joilta ei kysytd sadon
ajankohtia ja maaria tuntevat olevansa pimennossa, koska talléin vuoro-
vaikutusta kaupan, pakkaamon ja viljelijan valilla ei kdyda, jolloin tuotan-
non sovittamisesta markkinoiden tarpeisiin tulee vaikeampaa. (Vanninen,
2019) Rajn (2018) ja Holstin (Holst, 2019) tekemien tutkimusten mukaan
eri tahojen toimintamallit ja verkoston toimijoiden yhteistydon luonne ja
laatu kasvihuonevihannesten liiketoimintaverkostossa eivat nykydaankaan
ole vield hyvan asiakaslahtoisyyden tasolla. Holstin (2019) saamien tulos-
ten mukaan verkoston toimintaa Suomessa ei koordinoi mikaan taho.
Koordinoinnin puute selittda paljolti sitd tulehtunutta tilaa, joka kasvihuo-
nevihannesten markkinoilla ilmenee ylituotannon ja alhaisten hintojen
muodossa, kun tuotannon ja kysynnan maarat eivat ole tasapainossa.

4 TEORIA

4.1 Liiketoimintamallin maaritelma ja asema yrityksen toiminnassa

Yksinkertaisuudessaan liiketoimintamalli kuvaa yrityksen ansainnon kei-
noja tietysta lilketoiminnasta. Liiketoiminta kuvaa tarjottua palvelua asiak-
kaiden ja kdytannon toimien kautta. Liiketoimintamalli luo ja keraa arvoa
rakenteella, jonka osat yhdistyvat liiketoiminnassa. Liiketoimintamallin voi
kasittdda palapelind, johon keratdaan kaikki liiketoiminnan kannalta
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oleelliset tekijat. (Pulkkinen, Rajahonka, Siuruainen, Tinnild, & Wendelin,
2004) Liiketoimintamallin kdyttaminen auttaa yritysta pitdmaan kirjaa kas-
vusta, marginaaleista ja kilpailuymparistosta. Liiketoimintamallin kaytto
yrityksessa innovaatioprosessin aikana auttaa arvon nimedmisessa. (Demil
& Lecocq, 2010)

Osterwalder ja Pigneur esittavat liiketoimintamallin olevan rationaalinen
malli, jolla yritys luo, tuottaa ja omaksuu arvoa omasta liiketoiminnastaan.
Perustoimintona liiketoimintamalli etsii avaintekijat liiketoiminnasta ja
auttaa niiden yhdistamisella I16ytamaan uusia yhdistelmia yrityksen omasta
toiminnasta. Nailla uusilla yhdistelmilla voidaan luoda uutta arvoa asiak-
kaalle. Liiketoimintamallin kaavio nayttaa yritykselle myos kuinka mahdol-
linen uusi yhteys liiketoiminnan sisalla pystytdaan sailyttamaan koko tuo-
tantoketjun aikana ja osakkaiden keskuudessa. Silla voidaan myo6s osoittaa
arvon muodostuminen. (Osterwalder & Pigneur, 2010)

Kun yrityksessa ymmarretaan liiketoiminnan kokonaisvaltaisuus ja sen vai-
kutukset, saadaan nostettua yrityksen strategian tasoa, jolloin myds on
helpompaa erottautua kilpailijoista. Kun liiketoimintaa tutkitaan ulkopuo-
lelta sisdanpain, on hyva kartoittaa nykyinen liiketoimintamalli ja merkita
siihen potentiaaliset muutokset.

Liiketoimintamalli-termia on kdytetty muun muassa strategiana, liiketoi-
minnan konseptina, tuottojen ja talouden mittarina. Jones (1960) kirjoitti
ensimmaisen tieteellisen artikkelin liiketoimintamallista, mutta sen jalkeen
sen kayton kehittyminen oli hidasta aina 1990-luvulle asti. 1990-luvulla lii-
ketoimintamallista kirjoitettiin noin viisi tieteellista artikkelia, syy liiketoi-
mintamallin suosioon oli internetin kayttd teknologiayhtidissa. Liiketoi-
mintamallin ndhtiin antavan vastaus siihen, kuinka uuden teknologian voi
yhdistaa yrityksen innovaatiomalleihin. 2000-luvun alussa tieteellisia ar-
tikkeleita liiketoimintamallista alkoi ilmestya 25—42 kappaletta vuodessa.
(Porter, 1998)

Liiketoimintamallista tuli trendi ja niin kutsuttu ’buzzword’. Termin suosio
oikeutti sen kdyton myos liiketoiminnan ulkopuolella, jolloin sitd saatettiin
kayttaa kuvaamaan muitakin suunnitelmia kuin liiketoimintasuunnitemaa.
Liiketoimintamalli antoi tydkalun, jolla voi ymmartaa liiketoimintansa ja
luoda arvoketjun tuotteelleen. Liiketoimintamallin ydin on oltava testat-
tuna ennen kuin toimijat voivat muodostaa pitdvia johtopaatoksia. liman
suunnitelmallisuutta liiketoimintamallin kayttdé saattaa olla heikompaa.
(Porter, 1998)

Liiketoimintamallin maine on hyva ja sen katevyys on tunnistettu. Liiketoi-
mintamallin kdyttomahdollisuudet ovat rajattomat. Strategialla voidaan
yhdistaa liiketoiminnan osat ja muodostaa yritykselle sopiva kokonaisuus.
Uusin teknologia, henkildston ammattimaisuus, hallinnon ja prosessien
taydellisyys eivat luo kestavaa kannattavuutta, elleivat liiketoimintamallin
osiot ole yhteensopivia ja toimivia kilpailutilanteissa. Liiketoimintamallin
avulla yritys voi kartoittaa yrityksen suunnan ja kuinka paasta tavoittee-
seen toteuttamalla strategian. (DaSilva & Trkman, 2013)
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Liiketoimintamallin onnistuneelle kaytolle on luotu nelja paakohtaa, joiden
avulla se voidaan rakentaa tehokkaimmin. Tapauskohtaisesti yritys tarvit-
see oikeat tavarantoimittajat ja ulkoisten palveluiden tuottajat, tietotai-
don liiketoimintamallin kuvaamien toimintojen toteuttamisesta ja siind on-
nistumisen, jatkuvan kehityksen ja kyvyn tunnistaa uudet mahdollisuudet
ja mahdolliset uhat liiketoiminnalleen. (Porter, 1998).

Liiketoimintamalli on seuraus liiketoiminnan toteutuneesta strategiasta,
jolla voidaan muokata yrityksen kykya toimia. Liiketoimintamalli kehittyy
jatkuvasti. Kaikilla yrityksilla on selva visio, strategia, tavoitteet, taidot ja
nakemys omasta alastaan. Liiketoimintamallin perusteella yrityksen paat-
tajilla on myds kasitys, kuinka yritys sopeutuu ulkoisiin tekijoihin, kuten kil-
pailijoihin.

Liiketoimintamallin avulla yrityksen ja sen henkiléston tietotaito voidaan
muuntaa yrityksen hyodyksi. Liiketoimintamalli antaa elementit arvolu-
pauksen toteutumiseen. Yksi keskeisista kysymyksista liiketoimintamallia
rakentaessa on, missa vaiheessa tuotteen tai palvelun asiakasarvo syntyy.
(Demil & Lecocq, 2010)

Liiketoiminnan vakiintumisen jalkeen yrittajalla voi olla turvallinen asema
markkinoilla ja ‘menee ihan hyvin’- asenne. Yrittaja voi tyytya tahan tilan-
teeseen. Liiketoiminnan rakenteellinen muutos ldahtee yrityksen paatta-
jalta. (Halla, 2016)

Liiketoimintamallia voidaan kayttda strategian tyodkaluna. Liiketoiminta-
malli ei anna ratkaisuja akkindisesti muuttuvien tekijéiden hallintaan no-
peasti. Yrityksen hallinnollisella tasolla on kannattavaa tarkkailla riskeja ja
epadvarmuuksia, joilla on vaikutus liiketoimintamallin rakenteeseen. Hallin-
non on myos osallistuttava ndaiden muutoksien vaikutusten tarkkailuun,
jotta kestava liiketoimintamalli toimisi suunnitelman mukaisesti. Tama tar-
koittaa hallinnon osallistumista tehtaviin muutoksiin aktiivisesti ja tilan-
teen seuraamista. Liiketoimintamallin avulla voidaan parantaa yrityksen
tuottoa, joka on liiketoimintamallin toimivuuden indikaattori. (Demil &
Lecocq, 2010)

Kaikki liiketoiminta mallin osat luovat arvoa kokonaisvaltaisesti, jolloin sen
osia voidaan hyodyntda kokonaisuutena yrityksen hyvaksi muun muassa
tuotantoketjun yhteistyon kautta. Menestyvan myyntiprosessin takana on
tarkkaan mietitty strategia. Olennaista tuotteen menestyksessa on kulut-
tajan hyotyminen tuotteesta, koska he maksavat vilillisesti tuottajan pal-
kan. (Palmu, 2012)

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd liiketoimintamalli sisaltaa arvolupauk-
sen asiakkaalle eli mita asiakkaalle tarjotaan, kuvauksen siitd, miten tama
arvo tuotetaan yrityksessa yhdessa yhteistydkumppaneiden kanssa yhdis-
telemalld prosesseja ja resursseja ja miten arvo toimitetaan asiakkaalle.
Lopuksi arvon realisointi kuvaa sen, miten yritys ansaitsee liikevoittoa lii-
ketoimintamallin kuvaamalla toiminnallaan (Bocken;Short;Rana;& Evans,
2014)
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4.1.1 Liiketoimintamallin tyypit

Liiketoimintamallin kanvas (Business Model Canvas) on kaavio, jolla yritys
voi maarittaa lisdarvoa tuottavat palvelut ja seurata toteutunutta liiketoi-
mintaa (Osterwalder & Pigneur, 2010) (kuva X, ylin kaavio) Perinteisesti
kaaviolla on kuvattu talouspainotteisen liiketoimintamallin ja rakennetta
ja tuoton saamista. Kdytannossa ymparistollinen ja sosiaalinen taso liike-
toimintamallin kaaviossa on epdsuorasti piilotettuna tuoton taakse. Kolmi-
tasoinen liiketoimintamalli lisda normaaliin, talous painoitteiseen liiketoi-
mintamallin kaavioon ymparistollisen tason perustuen tuotteen tai palve-
lun sykliin, seka sosiaalisen tason, jossa liiketoimintaa tarkastellaan liike-
toiminnan sidosryhmien kannalta. (Joyce & Paquin, 2015) (kuva X, kaksi
alinta kaaviota) Tama edesauttaa liiketoiminnan lisdarvon suunnitteluvai-
heessa muodostuvien mahdollisuuksien tunnistamista. Kolmitasoinen lii-
ketoimintamalli kasitteellistda nykyiset liiketoimintamallit uudelleen ja
mahdollistaa uudenlaisen viestinnan yritysten keskuudessa. Kolmitasoinen
liilketoimintamalli on helposti ymmarrettava ja tarjoaa vahvan rakenteen
yrityksen visioille. (Joyce & Paquin, 2015)

Ymparistollinen taso kuvaa tuotteiden tai palvelun elamankaarta perus-
tuen Life Cycle Assesment (LCA)-toimintoon, jolla mitataan tuotteen tai
palvelun ymparistovaikutuksia koko sen elinkaaren aikana. (Svoboda,
1995) Sosiaalinen taso liiketoimintamallissa ldhestyy liiketoimintaa osak-
kaiden kautta tutkien yrityksen sosiaalista vaikutusta ymparistoonsa. Malli
etsii tasapainoa kysyntdlahtoisyyden ja tuoton valilld tuotannon maksi-
moinnin sijasta. Kaikki tasot antavat nakdkulmia liiketoiminnan arvon lisaa-
miseen. Asettelemalla eri vaihtoehtoja, eli rakentamalla uusi mahdolli-
suuksia liiketoiminnan ja toimintojen valille liiketoiminnan sisalla kutsu-
taan vertikaalisen arvon luomiseksi.

Kolmetasoisen mallin rajoitteina koetaan se, ettd se on vain tutkimusmalli
ja se ei anna pitdvia ratkaisuja ilman niiden testaamista. Siksi se voidaan
kokea ylivoimaisena. Se kuitenkin laajentaa liiketoimintamallin mahdolli-
suuksia ja siirtdad painoa pois taloussuuntautuneelta liiketoiminnalta.
(Joyce & Paquin, 2016)
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Kuva 6. Kolmitasoisen liiketoiminnan malli (Joyce & Paquin, 2015)

Joyce ja Paquin esittelevat kolmitasoisen liiketoimintamallin suunnittelu-
kaavion tutkimuksessaan. Katso kuva 5. Se on suunnattu kestavan liiketoi-
minnan luomiseen innovaatioiden avulla. Innovaatioiden kehittdminen on
myo6s mallien avulla kokonaisvaltaisempaa, jolloin ideat on helppo omak-
sua kestdavaan liiketoimintaan. Horisontaalinen ja vertikaalinen




16

johdonmukaisuus lisddntyvat kolmitasoista liiketoimintamallia kaytta-
malla. (Joyce & Paquin, 2016)

4.1.2 Liiketoimintamalli yritysverkon kehittamisen tytkaluna

Liiketoimintamallia voidaan hyodyntaa yritysverkon kehittamisen tyoka-
luna. (Heikkild & Heikkild, 2006) Liiketoimintamallien yhdistdminen on op-
pimista monella tasolla, jolloin siihen vaaditaan muutoksia yrityksen ver-
kostossa, yrityksen omassa toiminnassa ja useamman yrityksen verkos-
tossa myos kahdenvalisten suhteiden muuttamista. (Heikkila & Heikkild,
2006)
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Kuva 7. Liiketoimintamallin kehityksen kaavio
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4.1.3 Liiketoimintamallin muutoksen kaava
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Kuva 8. (Osterwalder & Pigneur, 2002) Liiketoiminnan nelja ydinosaa ja
niiden vuorovaikutukset

Liiketoimintamallien muutokset ohjaavat nykypaivan liiketoimintaa. Muu-
toksia ovat resurssit ja kapasiteetit, yrityksen sisdiset ja ulkoiset tekijat,
tuotannon volyymi ja rakenne ja sen kulut, yritystoiminnan kerrottu arvo-
lupaus, arvon volyymi ja rakenne ja sen tuotto ja kaikkia yhdistava ylimaa-
rainen aineellinen ja tietopadoma. Nykypadivan asiakkaan mielipiteeseen
vaikuttavat monet tekijat, ei ainoastaan tuotteen fyysinen olomuoto.
(Joyce & Paquin, 2016)

4.2 Asiakaslahtoisyys

Asiakas- eli kysyntdlahtoinen ajattelu lahtee asiakkaan kuuntelemisesta ja
ymmartamisestd. Asiakasalykkyys on yksi tarkeimmista tyokaluista, joilla
voidaan luoda arvoa vahittdiskaupan ketjussa. Paremman kommunikaa-
tion tuottajien ja asiakkaiden vilille vaatii yhteistyon lisdysta. (Akerlund,
2018)

Kysyntalahtoisen toiminnan haasteita ovat tarjonnan, kapasiteetin, kysyn-
nan ja niiden tasapainon maarittaminen ja saavuttaminen. Naihin toimin-
toihin kuuluvat esimerkiksi datan ja jarjestelmien oikeaoppinen kaytto ja
hyédyntaminen niitd jaettaessa ja resurssien tasapaino, tyoprosessit ja
joustavuus. Asiakaslahtoisyys on aina yrityksen strateginen valinta eika se
sovi kaikille yrityksille. (Kotler & Keller, 2005) Asiakasldahtoinen yritys tuo
yhteen tuotteet, palvelut ja kokemukset, jotka ratkaisevat asiakkaan on-
gelmat. (Kates & Galbraith, 2008) Asiakasldhtoinen yritys on etulyontiase-
massa kilpailukeskeiseen yritykseen, koska pitkdakestoisen menestymisen
ja uusien mahdollisuuksien tunnistaminen mahdollistaa asiakkaiden tar-
peiden seuraamisen ja asiakkaiden valinnan. (Kotler & Keller, 2005)

Kysyntalahtoisyyden mahdollisuuksia ovat rajat ylittava yhteistyé toimi-
vamman yhteistyon kehittamiseksi. Jakeluyhteistyd luo uusia kilpailuetuja
ja minimoi kustannuksia, jolloin tdméan toiminnan arvo on siirrettavissa ku-
luttajille.  Meijerituottajien liiketoimintamalleja Ruotsissa tutkittaessa
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todettiin, ettd asiakaslahtoisyytta edistavat seuraavat asiat: asiakkaan tun-
nistaminen ja kuvaaminen, tydskenteleminen asiakaspinnan ldahettyvilla,
toiminnan laajentaminen ja arvon tunnistaminen ja ennusteryhmien muo-
dostaminen vahittadiskauppojen kanssa unohtamatta logistiikan nakokul-
maa alusta lahtien. (Dahlgren & Lindsjo, 2016)

Aito asiakaslahtoisyys saavutetaan, kun kaikki toiminnot suoritetaan asia-
kasta ajatellen niin B2C kuin B2B mallissakin. Asiakkaalle rakennetaan rat-
kaisu, jonka han todella tarvitsee. Kun asiakkaan ja yrityksen ideologia on
win-win koetaan asiakaslahtdisyyden onnistuneen. Asiakkaan eteen ei tar-
vitse tehda kaikkea, mutta yritykselld on hyva olla kattava asiakaskunta,
jolloin yrityksen toiminta on kannattavaa. Asiakaslahtdisyys ei saa heiken-
taa yrityksen omaa taloudellista tilannetta. Asiakaslahtdisyys on myos
trendikasite. (Vahvaselkd, 2004) Yrityksen toiminta voi olla integroituna
asiakaslahtoisyyteen, mutta talloin termi on ymmarrettava ja jalkautettava
toimintaan. Asiakaslahtoisyys konkretisoituu myyjan ja asiakkaan valisessa
vuorovaikutustilanteessa. Asiakaslahtdisia myyntitapoja ovat ratkaisu-
myynti, konsultoiva myynti ja arvomyynti. (Palmu, 2012)

Maaseudun tulevaisuus lehden artikkelissa kirjoitetaan, etta yritykset, joi-
den tukien osuus voitoista on pienin ovat menestyneimpia. Kriittisimpia
kohtia, joilla peitotaan kilpailijat ovat osaaminen, paatéksentekeminen, lii-
ketoiminnan mahdollisuuksien tunnistaminen ja yritystoiminnan jarjestel-
mallinen organisointi. Ruuan tuotannossa on otettava huomioon mega-
trendit kuten ruuan helppous, turvallisuus ja asiakkaiden urbanisoitumi-
nen. Tuotetietojen on oltava saatavilla helposti ja saavutettavissa, jolloin
asiakas voi todentaa tuotteen aitouden ja lunastaa arvolupauksen. Tahan
toimivin tyokalu on digitalisaatio. Kyse on usein oikean tuotteet ja sen vie-
misen organisoinnin jarjestamisesta. Tuottajat, jotka ovat ldhempana ruo-
kaketjuja ovat paremmin tietoisia asiakkaista. Asiakassegmenttien etsinta
toisten yritysten kanssa on usein kannattavampaa kuin kiistella ruokaket-
jun tuottojen jakamisesta. Monialaisuus on yrityksessa arvokasta. Avoi-
muudella liiketoiminnassaan voi I0ytaa uusia mahdollisuuksia, joka johtaa
valtaan, kun taas maaraykset ja rajoituksen yrityksen sisdisessa strategi-
assa pienentavat yrityksen tuottoa. (Halla, Puutarhayritykset tuottajasta
lisdarvon tekijoiksi, 2016)

4.2.1 Asiakaslahtoisyydelle tarkeita liiketoiminnan kasitteita

Lean toimintamalli pyrkii poistamaan prosessin turhia kuluja ja kohtia,
joissa prosessi ei luo arvoa lopputuotteeseen. Lean toiminnalla luodaan
optimaalinen prosessi asiakaslahtdisyyden kautta. Usein talloin tarkastel-
laan tyontekijat, tilat, ajankaytto ja koneet, joita kaytetdan ja naista karsi-
taan tarpeettomat osat ja toiminnot pois. Tall6in tuotteistamisketju ja pro-
sessi saadaan tehokkaaksi, jolloin liiketoimintaan saadaan lisattya jousta-
vuutta. Joustavuuden myo6td organisaatio voi vastata nopeasti kysyntalah-
toisiin muutoksiin. Lean mallissa tutkitaan arvon maardytymista, arvon vir-
taa ja sen jakoa toimintaketjussa ja toiminnan optimointia parhaaseen
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mahdolliseen. (Womack & Jones, 2003) Lean on yrityksen sisalta lahtevaa
reaktiivista toimintaa. Lean toimii vakaan kysynnan tuotteiden piirissa.

Agile on kasite, jota on hankalampi maarittaa yksimielisesti. Toiminnolla
viitataan usein tuotannon sopeutumiseen. Liiketoiminnan tavoitteena on
sama joustavuus kuin Lean toiminnossa. Agile vastaa kysynnan odottamat-
tomiin muutoksiin valikoiman ja volyymin kautta ja toimii reaaliajassa esi-
merkiksi digitalisaation mahdollistamalla tuotantoketjun seurannan jarjes-
telmalla.

Hybridimuoto tyontoveto (eng. push-pull) liiketoimintamalli on yksi mah-
dollisuus Pohjanmaan kasvihuonetuottajien klusterille. Vetamalla (pull)
tuotetta asiakkaan kiinnostus saadaan tarkennettua ja keskitettya parem-
min valittuun tuotteeseen. Tuotteen vetaminen kaytannossa tarkoittaa ra-
joitettua tarjontaa markkinoilla, jolloin sen puutelisda kysyntaa, kun tuote
on haluttu. Kommunikoinnilla arvoketjun eri toimijoiden valilla on suuri
vaikutus tyontévedon toteutumiselle. Arvoketjuanalyysi on synkronoitava
liilketoimintamallien ja toimintatapojen kanssa yhteen, jotta liiketoiminta-
malli olisi mahdollisimman kestdava ja tehokas. Arvoketjuanalyysilla voi-
daan maarittaa liikketoimintamallin mahdollisuudet ja sovittaa tyontoveto-
mallia yrityksen toimintaan. Arvoketjuanalyysi tarkoittaa ketjun kokonais-
valtaista tutkimista, jossa selvitetdadan sen rakenne, kehittamissuunnat,
tuottavuus, kustannustehokkuus ja asiakaslahtdisyyden huomioiminen
ketjussa. (Zokaei & Simons, 2006)

4.3 Innovaatiotoiminta ja arvoketju

Innovaatiotoiminta voi lahted henkilostostd, asiakkaista, hiljaisesta tie-
dosta ja organisaation valisestd tiedonsiirrosta. Toimijan kyky tunnistaa
ympariston muutoksia, hyddyntada olemassa olevia voimavaroja ja kayttaa
niita kilpailuedun saavuttamiseksi vaikuttaa yrityksen innovaatiokyvykkyy-
teen. Kyvykkyys on verrannollinen suorituskykyyn ja tehokkuuteen. Par-
haassa tilanteessa innovaatio luo tarkeimpiin tuotteisiin kustannushyédyn,
joka mahdollistaa tuotteen tai palvelun katteen. (Chesbrough, 2017) Erot-
tuvuus voidaan maaritelld sill3, ettd se ei ole kopioitavissa. (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2011)

Puutarha-alan yrittdjien innovointikyvykkyydesta ja sen liittymisesta mark-
kinatietamykseen ja asiakaslahtoisyyteen tavoitteena uusien liiketoiminta-
mallien tunnistaminen on tehty tutkimusta Hollannissa. Innovaatiokyvykas
yrittdja tekee kolmea asiaa, joita vdhemman innovatiiviset eivat tee sa-
massa maarin: 1) Han analysoi ja arvioi muilla sektoreilla toimivien yritta-
jien toimintamalleja ja liiketoimintamahdollisuuksia. 2) Han verkostoituu
ja altistuu siten vaihtoehtoisille ndkemyksille, saa tietoa asioista, joita
muut pitavat tarkeina ja pystyy sovittamaan liiketoimintaansa muilta kuul-
tuja ideoita ja hyodyntaa yritysten valisid suhteita. 3) Han on aloitteellinen
ja etsii aktiivisesti vaihtoehtoja, tekee kokeiluja ja soveltaa niiden tuloksia
kdaytantoon. Menestyvat yrittdjat tekevat tulevaisuusty6ta ja kayttavat
enemman aikaa informaation etsimiseen toimintaymparistdstaan. Hyvaa
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tulosta tekevat yritykset arvioivat yrittamiseen liittyvia mahdollisuuksia
kayttamalla kriteereindan tuottavuuden lisdamista ja lisdarvon tuottamista
asiakkaille. He ovat myds selvemmin tietoisia siitd, millaiset toiminnot tu-
kevat menestymistd ja tekevat niita aktiivisesti. (Lansa, 2014) Lansa et al.
mallissa kuvatut kyvykkyydet liittyvat vahvasti yrittajan kayttaytymiseen ja
epamuodolliseen osaamiseen, jota ei opeteta ns. koulunpenkilla, vaan joka
kehittyy toiminnan my6ta. Innovaatiokehityksen ihanne on, etta se toimii
systemaattisena osana yrityksen toiminnassa. (Sarkkinen, 2011)

4.3.1 Innovaatioprosessi

Kaytannonlaheisessa innovoinnissa etsitddan innovaatioaihioita yrityksen ja
muiden organisaatioiden kdytannoistd ja konteksteista. Talla pyritaan
maarittelemaan uusien mahdollisuuksien, tarpeiden ja ongelmien tilanne,
jotka voivat olla liitoksissa esimerkiksi muuttuviin markkinoihin, kysyntaan
tai uuteen teknologiaan. (Sarkkinen, 2011) Innovaatio voi olla erinomai-
nen, mutta jos sita ei ole suunniteltu tarpeeksi hyvin, se voi epdaonnistua.
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Kuva 9. Arvo (Euchner & Ganguly, 2014)

Prosessiin kuuluu kuusi askelta. Ennen prosessia on tarkeda ymmartas,
ettd tarkoituksena on oppia asiakkaan ja osakkaiden kanssa. Toiminta al-
kaa, kun yrityksessa tunnistetaan kasvun mahdollisuus. Idean syntyminen
jatkuu sen miettimiselld, jonka aikana idea kartoitetaan kokonaispiirtei-
sesti ja hahmotellaan idean toteuttamiseen tarvittavat resurssit, aika ja
mahdolliset ulkopuoliset tekijat. Taman jalkeen sen voi siirtda liiketoimin-
tamallin toimintaymparistdon, jossa se tarkennetaan yritykselle sopivaksi.

Kun idea on sellainen, joka sopii yrityksen liiketoimintamalliin ja ideologi-
aan ja ideaa kannatetaan yrityksessd, se voidaan vieda kohdeasiakkaille so-
pivalla hinnalla.
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Ensimmaisen askeleen aikana yritys ymmartaa arvon, jonka innovaatio voi
luoda asiakkaalle. Innovaatiolla voidaan nostaa tuotteen tai palvelun mah-
dollisuuksia edistaa liiketoimintaa.

Toisena uudet liiketoimintamallien mahdollisuudet arvioidaan ja niiden
arvo-osuudet tunnistetaan yritykselle. Valitaan innovaatiot, jotka ovat joh-
donmukaisia, luovat kilpailuetuja ja lisddvat tuoton maaraa. Liiketoiminta-
mallilla ei pystyta mittaamaan innovaatiotoiminnan aitoa arvoa, mutta se
toimii idean demonstroimisen ja suunnittelun valineena.

Kolmanneksi yritys analysoi riskit jokaiselle valitulle innovaatiolle. On tar-
kedaa ottaa myds huomioon ulkoiset riskitekijat, jotka eivat ole yrittajan
hallittavissa. Kun arvioidaan partnereiden hankintaa, myo6s heidan riskialt-
tiutensa on arvioita, samoin sidosryhman jasenten vaikutukset liiketoimin-
nan toteutumiseen.

Neljantena arvioidaan riskien tarkeysjarjestys yritykselle. Riskit jarjeste-
taan niiden vaikutusten mukaisesti lilketoimintaan esimerkiksi tornadopis-
teytykselld. (Euchner & Ganguly, 2014)

Viidentena kaikista vahiten riskialttiit liikeideat kokeillaan kdaytanndssa, jol-
loin niista saadaan palautetta ja aitoa kokemusta, joka vieddaan kuudennen
portaan kohdalle idean hautomista ja edelleen kehittamista varten.
(Euchner & Ganguly, 2014)

Innovaatiotoimintaan liittyvan ongelman tunnistaminen ja sen tavoitteen
madrittdminen koettiin Pielisen Karjalassa avaintekijaksi yrityksen inno-
vaatiotoiminnan kehittamisessa. Eniten yritykset kaipasivat lisda rahoi-
tusta innovaatiotoiminnan lisaamiseksi, esimerkiksi kaupallisena asiantun-
tijatukena. Yrityksen tuen tarve on erilaista kehitystoiminnan vaiheiden ai-
kana. Yrityksen verkostoitumiskyvykkyyden, markkinoinnin osaamisen,
tiedon hyddyntamisen, muutokseen suhtautumisen, lilketoiminnan uudis-
tamisen ja riskien oton mainittiin edistdvan innovaatiotoimintaa.
(Sarkkinen, 2011)

Kaytannonldheisessd innovoinnissa etsitddn innovaatioaihioita yrityksen ja
muiden organisaatioiden kdytannoistd ja konteksteista. Talla pyritaan
maarittelem&an uusien mahdollisuuksien, tarpeiden ja ongelmien tilanne,
jotka voivat olla liitoksissa esimerkiksi muuttuviin markkinoihin, kysyntaan
tai uuteen teknologiaan. (Sarkkinen, 2011) .

Kilpailun ja teknologian kasvun myota yksittdiset innovaatiot ovat usein
lilan heikkoja péarjatakseen ilman, ettd ne yhdistetdan isompiin kokonai-
suuksiin ja omaksutaan muutos mahdollisten ulkoisten toimijoiden tai lah-
teiden kanssa. Alueellinen innovaatioymparisto edistda yrityksen mahdol-
lisuuksia osallistua oppimisprosessiin ja hyddyntda alueen resursseja.
Tasta voi syntya yhteistyota yrityksien valilla, mutta joissain tapauksissa
yritysten valilla voi olla epdvarmuutta. (Sarkkinen, 2011)
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Innovaatiojarjestelma rakentuu sen ymparistosta, johon kuuluvat sen pro-
sessit, verkosto, yrityksen toimialakohtainen asiantuntemus ja kuinka te-
hokkaasti tieto ja vuorovaikutus toimivat kyseisessa yrityksessa. Innovaa-
tioymparistossa on tarkeda 16ytaa toimijoiden valiltd yhteinen nakemys,
jonka avulla voidaan rakentaa yhdenmukainen strategia, jolloin kehitystoi-
minta on jatkuvaa. Tama voi luoda yritysten valille arvoverkon, joka syntyy
aineellisista ja aineettomista tekijoistda toimijoiden valille. (Sarkkinen,
2011)

4.3.2 Markkinalahtoisyys ja tuotteiden asemointi markkinoilla

Tuotteen asemointi markkinoilla maaraa tuotteen arvon kuluttajalle. Lisa-
arvo luodaan ostajan kokemuksella tuotteen tai palvelun hyédysta tai
ilosta. Asiakkaan mielikuva laadusta syntyy tuotteen tai palvelun proses-
sista.

Tuotteen arvonluomiseen voidaan kayttaa kahta lahestymistapaa: staat-
tista ja muutosvaltaista. Staattisessa lahestymistavassa tuotteelle luodaan
tarkka kayttoohje (blueprint model), jota asiakas voi toteuttaa reseptin-
omaisesti. Staattinen lahestymistapa tutkii yrityksen perusarvoja ja toimin-
toja ja niiden suhdetta annettuun liiketoimintamalliin. Sen avulla ei voi ku-
vata liiketoimintamallin toteuttamista, koska se on vain suunnitelma, jota
ei ole arvioitu kaytannonlaheisesti

Muutosvaltainen lahestymistapa on malli, jolla yritys voi muuntaa innovaa-
tiotoiminnan yrityksessa vastaamaan tarpeitaan ulkopuolelta tulevien vai-
kutteiden perusteella. Tapa auttaa yrittdjia peilaamaan toimintaansa ulkoi-
siin tekijoihin ja muuttaa toimintaansa niiden mukaiseksi. Prosessi on ldh-
tokohtaisesti testaamista ja markkinoiden tunnustelua, jossa yritys olettaa
markkinoiden vastaavan tietyllad tavalla innovaatioon ja sitten vuorostaan
reagoi markkinoiden reaktioon. Kestavan liiketoimintamallin [6ytaminen
voi kestda kauan ja sen muodostaminen vaatii pitkdjanteisyyttd, jotta se
loisi jatkuvuutta ja varmuutta yritykselle. Muutosvaltainen ldhestymistapa
muistuttaa kahdesta tavasta enemman asiakaslahtoista liiketoimintaa

4.3.3 Innovaatiotoiminta kasvihuonevihannesten sektorilla

Kasvihuoneyrityksille on ominaista varovainen muuttuminen tai yritykset
ovat tyytyvaisia nykyiseen asemaansa, joten halukkuutta uusille innovaati-
oille ei valttamatta ole. (Vanninen, 2017) Innovaatiomyonteisyys on kui-
tenkin hyvin yrityskohtaista, ja klustereissa innovaatiot levidvat helposti
matkimisen kautta — ainakin niin kauan, kun kaikki tuottavat suurin piirtein
samoja tuotteita eika ole tarvetta erilaistumiseen. Erilaistumisen tarve tuo
uusia elementteja innovaatioiden ideointiin ja toteuttamiseen.

Kasvihuonevihannestuotannon innovaatiotoiminta on pitkdaan keskittynyt
tuotantoteknologiseen tehokkuuteen satojen kasvattamiseksi
(Luukkainen, 2015) el kdaytannossa prosessi-innovaatioihin.
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Tuoteinnovaatiot ovat olleet toinen dominoiva innovaatiotyyppi. Sen si-
jaan tuotteiden asemointi-innovaatioita, organisatorisia innovaatiota ja
paragidmainnovaatioita kasvihuonealalla on ollut vihemman. Ymparivuo-
tinen tuotanto oli yksi paradigmainnovaatio. Vertikaaliviljely on viimeisin
paradigmainnovaatio, jota on sovellettu Suomessakin.

Puutarha-alalle on viime vuosina ilmaantunut aivan uusia toimintamalleja,
joille on luonteenomaista uudenlaiset rajanylitykset. Nama eivat valtta-
matta kaikki koske kasvihuonetuotantoa, mutta ovat hyvia esimerkkeja kil-
pailullisen paineen aiheuttamista uusista ideoista selvita alalla. Prosessi- ja
tuoteinnovaatioiden sijaan uudet toimintamallit ovat luonteeltaan tuottei-
den asemointiin ja yritysmuodon organisointiin liittyvia, osin jopa paradig-
mainnovaatioita.

Voimakas- hanke listaa vaihtoehtoisia tulevaisuuden kuvia, muun muassa
tdsma- ja teemapuutarhat, energiaa keraadvat puutarhat, uudet talouden
mallit, joissa tuottaja ja kuluttaja ovat yhteistyossa ja lisdarvon myyminen
tuotteen ohessa. (Eriksson;Halla;Jokinen;& Suojala-Ahlfors, 2018)

Rabackin maatila myy asiakkailleen nimettyjen omenapuiden sadon
omalta tilaltaan verkkokaupan kautta. Sadon kypsyessa asiakas saa noutaa
oman osuutensa puusta. (Eriksson;Halla;Jokinen;& Suojala-Ahlfors,
Elinvoimaa Puutarhasektorin Uudistumiseen ja Kasvuun, 2018) Kun yritys
on tuomassa markkinoille uuden elintarvikkeen, on sen ymmarrettava asi-
akkaan oikeat tarpeet ja nykyisen markkinatilanteen taso. (Annunziata &
Vecchio, 2013) Uusien tuotteiden kehittaminen edistdaa kasvua, lieventaa
markkinariskid ja parantaa yrityksen kilpailukykya. Siirtyminen tuotannol-
liseen kehitykseen asiakkaiden kysyntaa vastaavasti tehokkaan tuotannon
sijasta antaa mahdollisuuden kysyntaldahtoisen tuotannon toteutumiseen.
(Meulenberg & Viaene, 1998)

4.4 Yritysten strategiakartta ja tasapainotettu mittaristo
Visio ja missio

Strategiakartan laatiminen edellyttda, ettd yrityksen visio ja missio ovat
tiedossa. Visio ja missio ovat korkean strategisen tason tavoitteita, jotka
luovat viitekehyksen yrityksen yksityiskohtaisemmille strategisille tavoit-
teille eli ohjaavat viimeksi mainittujen tuottamista. Visio on markkinasuun-
tautunut ndkemys siita tulevaisuuden tavoitetilasta, jossa yritys haluaa olla
tietyn ajanjakson kuluessa. Missio kertoo yrityksen olemassaolon syyn ja
tehtavan.

Strategiakartta

Visioon taytyy paddsta tavalla tai toisella eli on konkretisoitava sinne joh-
tava tie ja sen tulokset. Tutkimuskaaviona opinndytetydssa kaytetaan yri-
tyksen strategiakarttaa, jolla kdsitellaan yrityksen, tassa tapauksessa kas-
vihuoneviljelijan liiketoiminnan strategiaa asiakkaan eli koko ketjun ja
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kuluttajan kautta. (Kaplan;Norton;& Davenport, 2004) Strategiakartan
vahvuus piilee siina, etta sen avulla yritys voi konkretisoida ja hallinnoida
myo0s aineettomia resurssejaan, jotka ovat nykyaikana tarkeita liiketoimin-
nan elementteja: asiakassuhteita, tyontekijoiden osaamista ja tietamysta,
tiedonkasittelya ja yrityskulttuuria, jonka pitaisi rohkaista luovuuteen, on-
gelmanratkaisuun ja ylipdatdan toiminnan parantamiseen (Kaplan &
Norton, 2000).

Strategiakartta kuvaa liiketoiminnan loogisen arkkitehtuurin. Karttaan va-
litaan ne konkreettiset toiminnot, niiden tavoitteet ja tulokset, jotka tarvi-
taan visioon paasemiseksi ja arvon tuottamiseksi. Strategiakartan mukaan
tuloksia taytyy saavuttaa neljalla toiminnallisella osa-alueella. Ne koskevat
yrityksen taloutta, asiakasta, yrityksen prosesseja eli sen sisdista toimintaa
seka yrityksen oppimista ja kehittymista eli sen innovaatiotoimintaa (kuva
10). Strategiakartan avulla voidaan kdantaa asiakaslahtoisen liiketoimin-
nan parantamiseen vaadittavat yrityskohtaiset toimenpiteet toiminnalli-
selle tasolle, joka selventda asiakaslahtoisyyden merkitysta kasvihuonevil-
jelijan arjessa. Kartta esittaa yleisella tasolla eri osa-alueet ja niiden mitta-
rit, jotka taytyy tietysti jokaisen yrityksen kohdalla konkretisoida erikseen.

Figura 1-3 A Strategy Map Represents How the Organization Creates Value
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Kuva 10. Yrityksen strategiakartan pohja (Kaplan;Norton;& Davenport,
2004)

Tasapainotettu mittaristo

Kullekin strategiakartassa maaritellylle osa-alueelle asetetaan omat strate-
giset ja konkreettiset tavoitteensa, joiden toteutumisen onnistumista mi-
tataan. Mitattaessa menestystekijoiksi luetaan mission ja vision perus-
osat, jotka vastaavat kysymykseen "Milloin ajatellaan, ettd olemme me-
nestyneet? "’ Vastauksista muodostuu alan indikaattoreita pitkalle aikava-
lille. (Balanced Scorecard Institute, a Strategy Management Group
company, 2017) Tasapainotetun mittariston tarkoitus on seurata ja



25

paivittaa liiketoimintaa ja osoittaa, etta yrityksen arvo on nykypdaivana
my0Os tuotteen ulkopuolella. (Balanced Scorecard Institute, a Strategy
Management Group company, 2017) Mittausprosessia varten maaritel-
l[aan yhtaalta mitattavat asiat ja toisaalta halutut tulokset, jotta ndhdaan,
miten kaukana nykytila on tavoitetilasta (kuva Y). Tasapainotetun mittaris-
ton avulla liikketoimintaa voidaan paivittaa nykytilan ja tavoitetilan valisen
kuilun kaventamiseksi (Balanced Scorecard Institute, a Strategy
Management Group company, 2017) Tasapainotettua mittaristoa kdyte-
taan siis strategian jalkauttamiseen.

Tasapainotettu mittaristo sisaltaa seka tulosmittareita etta tulokseen paa-
semiseen tarvittavien toimintojen mittareita, jotka linkittyvat toisiinsa syy-
seuraussuhteiden kautta. Nain mittaristo toimii lilketoiminnan uudistami-
seen pyrkivana seuranta- ja saatelyjarjestelmana. (Norreklit, 2000)

Taloudellinen nakékulma ja asiakasnakokulma liittyvat suoraan yrityksen
kokonaisstrategiaan sita kautta, etta niiden avulla kuvataan tavoitteet, joi-
hin strategialla pyritdaan. Tavoitteiden toteutumisen maarittamiseksi tarvi-
taan useita tulosmittareita kummankin tulosalueen onnistumisen mittaa-
miseksi (Kaplan & Norton, 2000) (kuva 17).

Yrityksen jarjestelmat ja prosessit on osattava rakentaa ja inhimillista paa-
omaa kuten omistajan ja tyontekijoiden tietoja ja taitoja kehittaa niin, etta
asiakkaiden odotukset tuotteiden ja palvelujen laadun suhteen tayttyvat
ja taloudellinen tulos mahdollistaa toiminnan jatkumisen ja/tai kasvun. Si-
saisten prosessien nakokulmasta on tarkeda osata maaritelld ne prosessit,
jotka eniten vaikuttavat strategiaan ja sen toteutumiseen (Kaplan &
Norton, 2000) Sen jdlkeen mitataan prosessien tehokkuutta ja laatua.
Tassa esimerkiksi lean-periaatteet voivat ohjata mittaamista ja sen kohtei-
den I6ytamista (ks. osio 6.3 tdssa tyossa)

Oppimisen ja kasvun nakokulma maarittelee strategian kannalta tarkeim-
mat aineettoman padoman tekijat eli inhimillisen pddoman (mita tyoteh-
tavia ja rooleja yritys tarvitsee), tietopdaoman (millaista osaamista tarvi-
taan) ja organisaatiopddgoman (millainen yrityksen ilmapiirin eli toiminta-
kulttuurin taytyy olla, jotta sen prosessit palvelevat asiakasnakokulmaa
parhaalla tavalla). Erilaisia pddomia tarvitaan, jotta yrityksen sisdiset pro-
sessit tuottavat arvoa. Innovaatiotoiminnan eli kehittymisen ja oppimisen
nakokulmasta kaytettavien mittareiden taytyy voida vastata tulevaisuus-
kysymykseen: pystyyko organisaatio myods tulevaisuudessa kehittymaan ja
luomaan arvoa omistajilleen? (Malmi T., 2002)

Tasapainotetun mittariston suhteen oletetaan, etta sen elementtien valilla
on tietynlaisia syy-seuraussuhteita (kuva alla). Esimerkiksi oppiminen ja ke-
hittymisen oletetaan vaikuttavan yrityksen sisdisten prosessien luontee-
seen ja laatuun, ja jalkimmaisten taas siihen, miten hyvin asiakkaalle pys-
tytaan luomaan arvoa. Kuvassa alla on esitetty yleisella tasolla mittauksen
kohteena olevien toiminnallisten osa-alueet ja niiden viliset syy-seuraus-
suhteet.
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Talous
Strategian aineelliset tulokset
perinteisin taloudellisin kdsittein
kuvattuina (ROI, kannattavuus,
liikevaihdon kasvu...)
* Taloudellinen suorituskyky
Resurssien kdyttétehokkuus

Oppiminen ja kehittyminen:

Millaisia tydtehtévii ja jarjestelmia

Asta“': strategia edellyttaa?
Millainen ilmapiiri tarvitaan, jotta
Mit4 asiakas haluaa ja arvostaa? sisdiset prosessit tuottavat arvoa?
(esim. tasainen laatu, oikea-aikaiset Kehittyykd yritys ja luo arvoa
toimitukset, laadukkaat tuotteet ja omistajilleen myds tulevaisuudessa?
palvelut...) * Inhimillinen pd&doma
*  Asiakasarvo * Infrastruktuuri ja teknologia
*  Asiakkaiden tyytyviisyys *  Toimintakulttuuri

Sisdiset prosessit:

Milld prosesseilla suurin merkitys
strategialle ja asiakasarvon
tucttamiselle?
Prosessien tehokkuus
*  Prosessien laatu ja luonne

Kuva 11. Tasapainotettu mittaristo ja osa-alueiden mittauskohteet ylei-
selld tasolla.

Kunkin osa-alueen sisalla olevien eri mittareiden keskinadiset syy-seuraus-
suhteet sekd syy-seuraussuhteet suhteessa muihin osa-alueisiin taytyy
tuntea, jotta mittareita voidaan kayttaa jarkevasti strategisessa paatok-
senteossa. Kuva on tuotettu seuraavaan l|dhteeseen perustuen:
https://www.balancedscorecard.org/BSC-Basics/About-the-Balanced-
Scorecard sekd (Norreklit, 2000). Listat osoittavat yleisellad tasolla asioita,
joita mitataan. Ne ovat esimerkkeja eika luettelo ole taydellinen.

Alla oleva kuva tiivistda sen, miten yrityksen ylimmat strategiset tavoitteet
(visio ja missio), yrityksen strategiakartta ja sen mittaristot linkittyvat toi-
siinsa. Strategiakartan ja tasapainotetun mittariston tulosten perusteella
yrityksen liiketoimintamallia voidaan tarvittaessa uudistaa.


https://www.balancedscorecard.org/BSC-Basics/About-the-Balanced-Scorecard
https://www.balancedscorecard.org/BSC-Basics/About-the-Balanced-Scorecard
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Jatkuvasti péivittyvid parannus- Mittareilla seurataan Strategiset kehit-
toimenpiteitd, jotka taytyy to- yrityksen suoriutumista tdmistoimenpiteet
teuttaa, jotta yritys menestyy. toiminnoistaan tavoitteiden auttavat haluttuihin
Toimenpiteet seuraavat strate- saavuttamiseksi. tuloksiin pdisemista.
gisista tavoitteista.

Halutuilla tuloksilla méari-

tetdan mitattavien toimin-

tojen toivetila = kuilu joka

taytyy tayttaa.

el Clue AR el el Mittarit  Halutut Kehittamis-

tulokset aloitteet
Talous D .
Asiakkaat 6

Sisdiset prosessit

Innovaatiot, orga;
nisaation

kyvykkyydet

Kuva 12. Ylimpien strategisten tavoitteiden (visio, missio, arvot jne.), stra-
tegiakartan ja tasapainotetun mittariston linkittyminen toisiinsa.
Lahde: https://www.balancedscorecard.org/BSC-Basics/About-
the-Balanced-Scorecard

5 EMPIIRINEN OSA: TUTKIMUSMENETELMAT

Aineiston keruu klusterin yritysten liiketoimintamallien nykytilanteen analysoimiseksi

5.1.1 Haastattelut

Tyo6ta varten haastateltiin yhden osuuskuntamuotoisen pakkaamon (Nar-
pes Gronsaker) ja yhden yksityisen pakkaamon (Hultholm) pakkaamonjoh-
tajaa. Heidan haastattelujensa kautta saatiin samalla ndkymaa kasvihuo-
neyrityksiin, jotka toimittavat naille pakkaamoille tuotteensa (kurkut, to-
maatit, paprikat, chilit, muutamat erikoisemmat tuotteet) Kolmas haastat-
telu tehtiin Siggpac Ab:n, tilanteessa oli mukana yrityksen tuotantojohta-
jia, myyntipaallikko ja Jan-Erik ja Tiina Sigg kanssa. Yritys tuottaa télla het-
kelld kurkkuja ja on Suomen suurin kurkuntuottaja.

Haastattelukysymykset luotiin liiketoimintamallin kehittamisen teorian jal-
keen. Tarkastelin aiempia tutkimuksia liiketoimintamallin muutoksista al-
kutuotannon piirissa ja rakensin kysymykset kerddmaan parhaiten strate-
giakartan ja tasapainotetun mittariston vaatimia tietoja.

Haastattelut tehtiin Maalis-Heindkuun 2019 valisend aikana paikan yritys-
ten luona.

Haastatteluista tehtiin muistiinpanoja.
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5.1.2 Sekunda&ariset tietolahteet

Opinnadytetydssani olen myds hyddyntdnyt Irene Vannisen kommentteja
tyon tekemisen aikana. Olen my6s hyddyntanyt Innovaxthus hankkeen
loppuraporttia. Kaytin myos opinndytetoita, jotka tehtiin Innovaxthus
hankkeeseen (Raj ja Akerlund) ja kartoitin tietoja myds muista opinnayte-
toista kuten Holstin 2019 pohdintaan. OSP Lyftkraft-hankkeen hankesuun-
nitelma toimi myds ldhteend. Samoin kuin oma tyokokemukseni kaupan,
tomaatti- ja kurkkuviljelmien, suurtalous- ja ravintolakeittididen parista.
Myds aikani ulkomaan vaihdossa Alankomaissa antoi hyvan lahtékohdan
liilketoimintasuunnitelmien rakentamiseen ja analysointiin esimerkki yri-
tysten ja syventavien opintojen avulla.

Opinndytetytssa on myds hyddynnetty sosiaalisen median kuten nettisi-
vustojen kuten Facebookin, Instagramin ja YouTuben tarjoamaa tietoa, esi-
merkiksi tuotteiden mainosvideoita ja yrityksien esittelyita.

Klusterin yritysten ja sen arvoketjun (ks. osio 6.1) eri toimijoiden liiketoi-
mintamallien nykytilan kuvaus tuotettiin siten, etta ketjun jokaisen osa-
puolen kohdalla on kuvattu yhdeksan yleisen liiketoimintamallin kohtaa
BMC:n avulla ja sovellettu kolmikerroksisen liiketoimintamallin (TBMC) ta-
loudellista, ymparistollista ja sosiaalista kerrosta. Kuvatut liiketoiminta-
mallit pohjautuvat haastatteluihin, sekundaarisiin tietoldhteisiin ja oman
tyokokemuksen tuottamaan tietopohjaan. Tarkeimmat sekundaariset tie-
tolahteet olivat seuraavat:

Aiemmin kuvatussa arvoketjussa (Kuva 4) mukana olivat myds taimituot-
tajat, valtio ja viranomaiset. Ndma kolme tekijda ovat jatetty pois ketjun
liiketoiminnan analysoimisesta, koska koetaan, ettd ne eivat pysty yksin
muuttamaan ketjun asiakaslahtoisyyden tasoa yhta tehokkaasti kuin vilje-
lijat, pakkaamot, keskusliikkeet, kaupat ja kuluttajat. Siementoimittajat
kuitenkin voivat vaikuttaa huomattavasti asiakaslahtoisyyden tasoon valit-
semalla lajikkeet, joita tarjoavat kasvihuonetuottajille (Vanninen, 2019)

Liiketoimintamallien nykytilan pohjalta muodostettiin klusterille visio ja
missio, jotka tdhtadvat asiakaslahtoisyyden parantamiseen kasvihuonevi-
hannestuotannossa Pohjanmaan klusterissa kuluttajien ostokayttaytymi-
sen muutoksen takia. Uusi visio ja missio edellyttavat, etta yritykset tarkas-
televat liilketoimintansa ydinarvoja, joiden muutos puolestaan heijastuu lii-
ketoiminnan osaelementtien toiminnallisuuteen ja rakenteeseen. Sen li-
saksi on mitattava liiketoiminnan strategisimpien elementtien onnistu-
mista niiden edelleen kehittdmiseksi ja yrityksen toiminnan suhteutta-
miseksi asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin.

Strategiakartta ja tasapainotettu mittaristo

Kasvihuoneviljelijdiden on Innovaxthus-hankkeessa tehdyn ongelmakar-
toituksen mukaan tarve kehittya kysyntdlahtdisen toiminnan suuntaan eli
ottaa toimintaympariston muutokset paremmin huomioon liiketoiminnas-
saan perinteisen tuottajaldahtdisen toiminnan asemesta. (Vanninen, 2019)
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Nain ollen liiketoiminta vaatii strategisen muutoksen. Kasvihuoneviljelijoi-
den tulisi voida kehittda asiakaslahtoisyyttaan yhteistyossa pakkaamoiden
ja vahittdiskauppojen kanssa. Innovaxthus-hankkeen kehittamisohjelma
kuvaa tarkeimmat asiakaslahtoisen tuotannon liiketoiminnan kehittamis-
kohteet, jotka auttavat pitkdaikaisen tavoitteen muodostamisessa strate-
giankartan avulla.

Liiketoimintamallien nykytilanteen, Innovaxthus-hankkeessa maaritetty-
jen kehittamiskohteiden ja sekundaariaineistojen perusteella muodostet-
tiin nakemys siita, milla osa-alueilla klusterin liiketoimintamalleja tulisi ke-
hittaa, jotta niiden asiakaslahtoisyys paranisi. Tama nakemys toimi strate-
giakartan hahmottelun Iahtékohtana.

Muuntamalla strategian kartaksi yritys voi keskittya strategian kaytannon-
laheiseen toteuttamiseen. Strategiakartan pohjalla on tasapainotettu mit-
taristo, joka tutkii lilketoimintaa talouden, asiakkaan, innovaatiotoiminnan
ja yrityksen sisdisten toimintojen kautta.

Opinndytetyota varten rakennettiin keskimaaraisia strategiakarttoja ket-
jun yrityksista, koska haastatteluja oli vahan ja tyota taytyi rajata. Strate-
giakartta on muodostettu tuloskortin omaisesti koskien ennen kaikkea
pakkaamoja, mutta niiden kautta myds tuottajien omistamia kasvihuo-
neyrityksia. Nyt tuotetut materiaalit voivat toimia lahtékohtana, jos jat-
kossa halutaan tarkastella yksittdisten kasvihuonetuotantoyritysten tilan-
netta ja liiketoimintamalleja yksityiskohtaisemmin.

Tasapainotetun mittariston taustalla on nakemys, ettad yrityksen on so-
peutettava resurssinsa ja prosessinsa toimintaymparistosta eli markki-
noilta tuleviin vaatimuksiin. (Norreklit, 2000) Tasapainotetun mittariston
taustalla olevat strategiset tavoitteet perustelevat mittariston kdyton tyo-
kaluna strategisessa muutoksessa. Tassa tyossa annetaan joitakin suosi-
tuksia mitattavista asioista, mutta kovin yksityiskohtaista suositusluetteloa
ei ole tehty. Tdma johtuu siita, ettd primaaristad aineistoa oli kdytettavissa
vain kahden pakkaamon ja yhden suuren kurkuntuottajan osalta, joiden
kautta haettiin ndakymaa koko klusterin liiketoimintaan. Yrityskohtaiset
mittaristot on tehtava kunkin yrityksen kanssa erikseen, mutta se rajattiin
taman tyon ulkopuolelle.

TULOKSET

6.1. Ketjun osapuolten nykyiset liiketoimintamallit

Luvussa kuvataan ketjun liiketoimintamallit Kuvan 5 mukaisesti.
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6.1.1 Kasvihuoneviljelijat

Kasvihuoneyrittdjat kasvattavat tomaatit, kurkut, helmitomaatit, kirsikka-
tomaatit, pihvitomaatit, chilit ja paprikat. Perusliiketoiminnan arvona voi-
daan pitaa laadukkaita, turvallisia, kotimaisia vihannestuotteita. Perusar-
voihin kuuluu oman elannon hankinta. Usein pelkka tuotto ei ole hyva mo-
tiivi toimivalle liiketoiminnalle. Talloin viljelija ei koe tarvitsevansa uudis-
tusta ja tyytyy toimivaan malliin. Toiminnallinen arvo viljelijalle on alkutuo-
tanto, oma tyo, turvallisuuden ja vastuullisuuden sailyttaminen klusterin
ilmapiirissa, jotta alue pysyy elinvoimaisena ja kannattavana. Sosiaalinen
arvo on ihmisten ruokkiminen ja tuotannollinen toiminta.

Liiketoimintamallin menot kasittavat kaikki liiketoiminnan osat, jotka vaa-
tivat padoman kayttoa yritykseltda. Pohjanmaan klusterissa sijaitsevalla
kasvihuoneyrityksella menoihin voidaan lukea energian kaytto, teknolo-
gian paivittaminen, palkat, materiaalien hankinta, vakuutukset, virhemar-
ginaali, logistiikka, tutkimukset ja kokeet. (Siggpack, 2019)

Toiminnallinen ja ymparistollinen tavoite kasvihuoneviljelijoille on havikin
minimointi ja laadukkaan ja runsaan sadon tuottaminen. Kasvihuonevilje-
lijan tarkein tehtava on viljella vihanneksia ja varmistaa sadon korkea
laatu. Kyseisen toiminnan aktiviteetteja ovat kasvihuoneen hygieenisyy-
destd huolehtiminen, esimerkiksi ennen uutta kasvustoa kasvihuoneen
sterilointi, jolloin poistetaan kasvintuhoojien riski, uusien kasvien istutta-
minen, kastelu, lannoitus, kasvinsuojelu (ldhes kaikissa kasvinsuojelu hoi-
detaan ennakoivasti kayttamalla biologisia torjuntaeli6itd), sadonkorjuu,
pakkaaminen, valivarastointi ja eteenpain lahetys. Kasvukauden lopussa
kasvustot raivataan pois, poisraivatut kasvit hyodynnetdaan esimerkiksi bio-
polttoaineena tai kompostoidaan ja prosessi aloitetaan tauon jalkeen
alusta. (Siggpack, 2019)

Kasvihuoneyrittdjien perusasiakassuhde on pakkaamoihin, jonne valmis
tuote joko viedaan tai pakkaamo noutaa tuotteen viljelijalta. Osa kasvihuo-
neista alueella pakkaa tuotteensa itse, jolloin asiakassuhde on suoraan
keskusliikkeisiin, tukkureihin tai vahittaiskauppoihin. Kasvihuoneviljelijoi-
den asiakkaita ovat pakkaamoiden lisdksi suurtalouskeittiot ja vihannestu-
kut.

Asiakassuhde on hyva suurella osalla ja toimii usein totutun kaavan mukai-
sesti. Pakkaamoille ollaan lojaaleja. Viljelijat, jotka pakkaavat itse, arvosta-
vat oman tyon jalkeddn eivatka luovu asemastaan. (Siggpack, 2019) Ylei-
sesti tulkiten kasvihuoneviljelijoiden asiakassuhde asiakkaitaan eli pakkaa-
moita kohden on positiivinen ja toimiva. (Hultholm, 2019)

Kuluttaja, joka on ketjun paaasiallinen asiakas, on usein tuntematon vilje-
lijalle, vaikkakin valillisesti kuluttaja maksaa tuottajan palkkion. Siggpackin
henkilokunta kertoi, etta heidan yritykselleen asiakaslahtdisyys on tarkeaa
ja olisi mukava kuulla enemman kuluttajien mielipiteitda, mutta toisaalta
’kun suomalainen asiakas on hiljaa, se on tyytyvdinen.” (Siggpack, 2019)
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Kanavat ja tiet, joita kasvihuoneviljelijat kayttavat lilkketoiminnassaan ovat
pakkaamot ja vahittdiskauppojen markkinointikanavat. Pohjanmaan alu-
eella on kasvihuoneviljelijoita, jotka kayttavat kanavana kotisivuja ja sosi-
aalisen median palveluita my6s itse. Alueella on myds kasvihuoneviljeli-
joita, jotka hyodyntavat pakkaamoiden kotisivuja. Pakkaamot yllapitavat
kotisivuja, joiden monipuolisuus on pakkaamoriippuvaista, ja ovat lasna
sosiaalisen median alustoilla, tama hyodyttaa klusteria ja erityisesti viljeli-
joita.

Toiminnallisesti jakelun toteuttaakseen kasvihuoneviljelijat kayttavat pak-
kaamoiden ostamia kuljetuspalveluita tai heillda on omat kuljetuspalvelut.
Kun arvioidaan kanavien sosiaalista merkitysta liiketoimintamallissa, tar-
kastellaan, kuinka laajalle toiminta nakyy ja vaikuttaa esimerkiksi sosiaali-
sen median tai sanomalehtien kautta. Pakkaamot tekevat yhteisty6ta vil-
jelijoiden kanssa ja ovat perilla viljelijan toimista. Osa kuluttajista yhdistaa
Narpion ja sen ymparistokunnat kurkun- ja tomaatin tuottamiseen. Vaikut-
tavin kanava toiminnan viestin eteenpadin viejana on vahittdiskauppa ja
tuotteen pakkaus.

Tuotannon toiminta ymparistollisesta nakokulmasta on keskinkertainen.
Tuotannossa on kaytdssa paaasiallisesti uusiutuvaa energiaa ja useat vilje-
lijat toimivat vain kesdkaudella. Energian kulutus on suurimmillaan tal-
vella, jolloin luonnonvalosta on puutetta ja ulkolampdétila alhainen.
(Siggpack, 2019) Veden kulutus on hallittua, koska sita kaytetdaan runsaasti.
Hallitulla vedenkaytolla tarkoitetaan kiertavaa vesitaloutta, jolloin vetta
voidaan kierrattaa kasvihuoneiden toiminnassa. Jotkut kurkuntuottajat ei-
vat kierrata vettd, koska kurkku reagoi herkasti vedenlaadun muutoksiin.

Modernit kasvihuoneet pyrkivat toteuttamaan kiertavaa ja kestavaa ener-
giataloutta. (Siggpack, 2019)

Ympadristollinen menetys liiketoimintamallissa on esimerkiksi polttoainei-
den kaytto, joka tietenkin lisatdan tuotteen myyntihintaan ja kuljetuksesta
ja varastoinnista aiheutuvat saasteet. Mainittakoon kuitenkin, ettd suoma-
lainen kasvihuonetuotanto on puolittanut hiilijalanjalkensa vuosien 2004
ja 2017 valilla ja sen hiilijalanjalki Iahenee jo espanjalaisten kasvihuonevi-
hannesten vastaavaa. (Silvenius, Usva, Katajajuuri, Kaukoranta, &
Jaakkonen, 2019)

Liiketoiminnan sosiaalisten aktiviteettien nakdkulmasta tarkastellaan paa-
toksentekijoiden eli yritysten omistajien vaikutusta liiketoimintaan eli hal-
linnon toimintoja. Kasvihuoneyrityksissa paatoksentekijana pidetaan yri-
tyksen omistajia. Osuuskuntamuotoinen Narpion Vihannes Oy toimii omis-
taja viljelijoidensa kanssa yhteistydssa ja suuremmat paatokset tekevat yh-
tion hallitus, ja paatokset heijastuvat tietysti myods osuuskunnan jasenyri-
tyksiin. (Narpion Vihannes, 2019) Liiketoiminnan sisdisen muutoksen yri-
tyksessa voi kuitenkin tehda vain yrityksen paatoksentekija. (Casadesus-
Masanell & Ricart, 2011)
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Yrityksen hallinto paattaa lajikkeet, viljelykaudet ja tuotannon laajuuden.
Resursseilla tarkoitetaan kasvihuoneviljelijan tarvitsemia tarvikkeita ja ul-
kopuolisia voimavaroja liiketoiminnan toteuttamiselle. Osuuskuntamuo-
toisessa hallinnossa on usein monia jdsenid, jolloin paatoksenteko on ha-
jautettu. Tama voi aiheuttaa ongelmia esimerkiksi laadun tuottamisessa,
jos laadun kriteereistd ei paasta yksimielisyyteen. Klusterissa yksityisten
pakkaamoiden paatoksenteossa voi aiheutua samankaltaisia ongelmati-
lanteita, jos pakkaamo ei juurikaan ohjaa sopimustuottajiensa toimintaa
esim. laadun osalta. (Vanninen, Slutrapport, 2019) Klusterissa osuuskunta-
organisaation ja yksityisten pakkaamojen vaikutusta laatuun ei ole kuiten-
kaan systemaattisesti tutkittu. Osuuskunnan mukaan laatu nimittdin voi
olla parempikin kuin yksityisilla yrityksilla.

Tuottajalle ulkopuolisia toimijoita ovat siemen- ja taimituottajat, viran-
omaiset, valtio, kunnat, Euroopan Unioni, torjuntaelididen kasvattajat, ki-
vivillan ja muiden kasvualustojen valmistajat, kasvihuoneiden rakentajat ja
viljelijan tietotaidon tukijat (tutkimus, neuvonta, erilaiset tapahtumat).
Toiminnallisen ymparistdn kautta liiketoimintamallin tarvittavat resurssit
ovat taimimateriaalit, pakkausmateriaalit, robotiikka ja luonnonvarojen
kayttamisen esimerkkina vesi ja aurinko. Materiaalien kuten muovin, jat-
teen ja tarvikkeiden ymparistoélliset vaikutukset resursseihin vaihtelevat
viljelijoiden keskuudessa, koska kestava kasvihuonetuotanto voi merkita
eri asiaa modernille ja perinteiselle kasvihuoneelle. Pienemmalla kasvihuo-
neella on pienemmat investoinnit tarvikkeisiin ja pienempi tarve materiaa-
leihin kuin isoilla kasvihuoneilla.

Sosiaalinen liiketoimintamalli sisaltaa resurssina tyontekijat, jotka pyorit-
tavat kasvihuonetuotannon arkea. Useimmissa kasvihuoneissa on 5-20
tyontekijaa, joissain enemman. Néarpidé on tunnettu maahanmuuttajien
tyollistamisesta ja alhaisesta tyottomyysprosentista. (Heikkild & Soderling,
2010) Narpion vastaanottavaisen ilmapiirin ansiosta integraatio toimii
erinomaisesti ja kun Kasvihuoneyritys x aloittaa rakentamaan uutta kasvi-
huonetta entiset tyontekijat alkavat lobbaamaan omia sukulaisiaan toihin,
jolloin rekrytointi on erittdin tehokasta. (Siggpack, 2019) Tall6in myds ole-
massa olevan tyoyhteisén moraali kasvaa, koska he saavat sukulaiset ym-
périlleen. (Siggpack, 2019) Kasvihuoneyrityksen liiketoiminnan kannalta
tdma on erittdin toimiva resurssi, joka mahdollistaa Narpion alueen ylivoi-
maisuuden kasvihuonevihannestuotannossa.

Liiketoiminnan sosiaalisen merkityksen vahentyminen yrittdjalle merkitsee
vanhentuneiden perinteiden noudattamista, tyytymista vallitsevaan ase-
maan ja varman paalle pelaamiseen. Kun yrittdja on sosiaalisesti tyytyvai-
nen asemaansa markkinoilla, hdn ei koe tarvetta muuttua, mutta tall6in
yrittdja ei voi toivoa kasvua itselleen tai yrityksen tulevaisuudelle.

Tuotolla tarkoitetaan toimintaa, jolla kasvihuoneyrittdja kasvattaa paa-
omaansa tai laajentaa toimintaansa. Kasvihuoneviljelijdlle tuoton lahteita
ovat pakkaamot (valillisesti kuluttajat), EU yhdessa valtion tukien kanssa ja
mahdollinen tuotto, joka saadaan vdhentamallda havikkia tai jatteen



33

maaraa, esimerkiksi myymalla biojatteet polttoaineeksi. (Siggpack, 2019).
Sosiaalinen tuotto on viljelijéiden tietotaitoa ja tutkimusryhmien ammat-
tiosaamista. Sosiaalinen pdaoma takaa yhteisvastuun kotimaiselle laadulle
ja luo turvaa alueen elinvoimaisuudelle.

6.1.2. Pakkaamot

Pakkaamoita, jotka palvelevat Pohjanmaan alueen kasvihuonevihannes-
tuotantoa, on paaasiallisesti nelja: Narpion Vihannes, Hultholm Ab, Vasa
Gronsaker ja Botnia Gronsaker. Opinndytetyossa kasitelladan pakkaamoi-
den keskimaaraista liiketoimintamallia. Pakkaamo voi myds olla kasvihuo-
neyrityksen omissa tiloissa, jolloin sen tarkoitus on palvella vain omaa tuo-
tantoa. (Siggpack, 2019)

Pakkaamoiden liiketoiminnan ydinarvo on toimia viljelijan ja vahittaiskau-
pan keskusvarastojen valissa. Pakkaamot maarittelevat hinnan viljelijalle ja
vahittaiskaupalle, jonka mukaan kuluttajan hinta muodostuu. (Hultholm,
2019) Pakkaamoiden ydinarvona voidaan myds pitaa turvallisuuden ja ko-
timaisuuden laatuvalvontaa lajittelun ja tarkistuksen kautta. Pakkaamoi-
den nimi nakyy valmiissa tuotteessa, esimerkiksi kurkun paalla tai tomaa-
tin laatikossa.

Toiminnallinen arvo on hakea, vastaanottaa, lajitella, pakata, varastoida ja
lahettaa vihannekset eteenpain vahittdiskauppoihin. Pakkaamoilla on
omia tiloja, joissa on linjastoja kurkuille ja tomaateille. Nykyaan linjoja on
my0s erillisesti pakatuille niche-tuotteille kuten helmi- ja kirsikkatomaa-
teille. (Hultholm, 2019).

Pakkaamo Hultholm Ab mainitsee, etta olisi mieluista jakaa kaupan kanssa
satoarvioita ennen kevaan ja kesan pullonkaulahetked, jolloin markkinoilla
on liikaa tuotteita, jos se olisi mahdollista, mutta ennustettavuus on vai-
keaa ja ldahes mahdotonta: aina kun on melkein varma jostain, se yleensa
osoittautuu vaaraksi. (Hultholm, 2019). Pakkaamon arvo ketjussa on tar-
ked ja nostaa kasvihuonevihannesten kysyntdada vahittdiskaupassa.
(Narpion Vihannes, 2019)

Pakkaamoiden asiakassuhde on riippuvainen yhteistyosta kaupan ja viljeli-
joiden kanssa. Pakkaamon vaihtaminen ei ole kovin yleistd, viljelijoiden
maara per pakkaamo vaihtelee 2-5:113 vuosittain. (Hultholm, 2019) Asia-
kassuhde vahittaiskauppojen ja keskusliikkeiden suuntaan on usein vakiin-
tunut. Hinnalla on suuri merkitys asiakassuhteille, mutta koska kasvihuo-
nevihannesten hinnat ovat hyvin ailahtelevia, hinnan perdssa juoksu ei
kannata. (Hultholm, 2019) Pakkaamo on luotettava linkki viljelijan ja kau-
pan valilla, joka tarjoaa Pohjanmaalla toimiville pienemmillekin viljelijoille
mahdollisuuden kehittdaa liiketoimintaansa esimerkiksi osuuskunnan
kautta. Pakkaamoiden asiakassegmenteiksi voidaan nain siis lukea keskus-
liikkeet, osin myds vahittaiskaupat, seka kuljetusliikkeet ja vihannestukut.
Asiakassegmentiksi luetaan myds kuluttajat, jotka maksavat valillisesti
tuotteen. (Hultholm, 2019) Useimmat Pohjanmaan
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kasvihuonevihannesviljelijoistd ajattelevat, ettd on parempi pysyttaytya
siind mitd osaa. (Hultholm, 2019) Vahittdiskaupan kokemus pakkaamoista
on samanlainen, se vahentaa heidan tyotaan ja takaa laadun kaupan hyl-
lyille. (Hultholm, 2019)

Ympadristollinen liiketoimintamallin kerros pakkaamoilla on myds havikin
muodostuminen, niin kutsuttu myyntikelvoton sivuvirta. Sivuvirrat pyri-
taan kierrattamaan ja kakkosluokka myydaan esimerkiksi suurtalouskeitti-
Oille. Narpion Vihannes on kehittéanyt yhteistyosuhteen kastikevalmista-
jaan, joka tekee kokonsa tai muotonsa puolesta jatteeksi luokitelluista,
mutta syomakelpoisista tomaateista kastikkeita. Ilman sita jateluokan to-
maatit jouduttaisiin maksua vastaan toimittamaan energialdahteeksi bio-
kaasulaitokselle. (Turunen, 2019)

Kanavat, joilla pakkaamot tavoittavat asiakkaat ovat kotisivut, puhelin,
sahkoposti ja kuljetusliikkeet. Kasvihuonevihannesten noutamisen hoitaa
joko pakkaamon oma logistiikka tai siihen on palkattu ulkopuolinen toi-
mija, jolla on tarvittavat kalusteet elintarvikkeiden kuljettamiseen. Keski-
maaradiset kilometrimaarat tuottajalta pakkaamoon ovat pienia, mutta
matkaa kertyy tavaran matkatessa pakkaamolta. Keskusvarastot sijaitsevat
Helsingin alueella (Hultholm, 2019). Pienet vihannestukut erottuvat eduk-
seen, mutta tilausmaarat ovat keskusliikkeisiin verraten hyvin pienia.
(Hultholm, 2019) Lahes kaikki kasvihuonevihannekset kulkeutuvat kaup-
paan Pohjanmaalta Helsingin kautta, tdma johtuu ketjun keskittyneisyy-
destd ja toiminnan tehostamisesta. (Hultholm, 2019) Kanavat, joiden
kautta kuluttaja, vahittaiskauppa ja keskusliikkeet kuulevat pakkaamosta
on kasvihuonevihanneksen pakkausmateriaali, kotisivut ja median yleinen
uutisointi pakkaamoista.

Pakkaamoiden aktiviteetit, tuotanto ja hallinto ovat yhteydessa pakkaa-
moiden perustoimintoihin. Toiminnallisen ympariston osalta energiaa ku-
luu koneiden ja robotiikan kayttamiseen, pakkausmateriaaleihin ja varas-
tointiin. (Hultholm, 2019) Hallinnollaan pakkaamot voivat vaikuttaa hyvin-
kin paljon Pohjanmaan alueen toimintaan, koska heiddan oma asiakaskun-
tansa kuuntelee heita. Narpion Vihannes Oy kontrolloi tiettyjen tomaatti-
lajikkeiden viljelya kasvihuoneissa laadun takaamiseksi. (Kakeld, 2019) Yksi
pakkaamo voisi huolehtia alueellisesta promootiosta, mutta koska digiaika
antaa kuluttajalle mahdollisuuden olla lasna valtakunnallisesti, myos pro-
mootiot on tarjottava koko maan alueella. Pakkaamoiden asema hallinnol-
lisesti on vakaa ja luo Pohjanmaan klusterille vahvan aseman myos tulevai-
suuden kasvihuonevihannesten edelldkavijana. (Vanninen, 2019)

Resurssit, jotka tarvitaan pakkaamoiden toimintaan ovat viljelijat, kaupat
ja asiakkaat. Ulkoisiksi ja toiminnallisiksi resursseiksi voidaan my&s mieltaa
koneiden ja laitteiden toimittajat, huoltajat, pakkausmateriaalien valmis-
tajat, logistiset palvelut ja asiantuntijat, joita palkataan tarvittaessa, esi-
merkiksi laadun valvontaan. Tydntekijat resurssina ovat tarkea osa pakkaa-
moiden arkea. Tydpdiva maardytyy tavaran maaran mukaisesti, joten jo-
nain paivina ollaan tdissa nelja tuntia, toisina kymmenen. Tyot loppuvat,
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kun kysyntdaan on vastattu. Pakkaamoiden lapi menee pdivassa tuhansia
kiloja kasvihuonevihanneksia. (Hultholm, 2019) Pakkaamoiden tyontekijat
ovat myos kasvihuonetyontekijoiden tavoin uskollisia tyénantajilleen. Yh-
teistydkumppaneista on mainittu klusterin alueen toimijoita, jotka hyoty-
vat alueen symbioosimaisesta toiminnasta. Paikallisen yhteison ansioista
alueelle mahtuu nelja suurenluokan pakkaamoa, jotka valittavat yli puolet
Suomen kasvihuonevihanneksista. (Hultholm, 2019) Alue hyotyy alan kes-
kittyneisyydesta ja pakkaamot toimivat valikatena maanlaajuisessa toimin-
nassa.

Pakkaamoiden padaoma on riippuvainen pakkaamon halukkuudesta olla
esilla ja liikketoiminnan kehittamisesta. Paaomaa kulutetaan energiaan ku-
ten tyévoimaan ja sahkoon, pakkausmateriaaleihin, viljelijan palkkioihin ja
logistiikkaan. Ymparistollinen menetys syntyy kierrattamatta jatetysta jat-
teesta tai lilan suurista ylijaamista. Uusiutumattoman energian kaytto luo
my0s toiminnallisia paineita nyky-yhteiskunnassa. (Hultholm, 2019)

Perinteisiin kangistuminen voi olla haitallista Pohjanmaan kaltaiselle alu-
eelle tulevaisuudessa. Taytyy kuitenkin muistaa, etta Pohjanmaan kluste-
rin kunnat sijaitsevat Suomessa, jossa loppuasiakkaat eli kuluttajat ovat
my06s suurin osa kaavan mukaisesti elavia kuluttajia. Pakkaamo kasvattaa
omaa paaomaansa myymalla tuotteen vahittdiskaupalle ja hinnan maarit-
telylla. Vahittdiskauppa ottaa itselleen tietyn senttimdaran jokaisesta
erdsta, josta ylijaava tuotto jakautuu pakkaamon ja viljelijan valille. Aikana,
jolloin S-ryhma kilpailutti kasvihuonevihannesten hintoja, oli hyva aika vil-
jelijoille ja pakkaamoille, mutta aiheutti vahittdiskaupalle harmia pitkalla
aikavalilla. (Hultholm, 2019) Hultholm Ab:n mielipiteen mukaan kasvihuo-
nevihannesten hinnasta voitaisiin ottaa mieluummin tietty prosenttimaara
myydyn tuotteen hinnasta, jolloin hinnan vaihtelu ei olisi yhta radikaalia
kuin talla hetkella.

Pdadomaa voi myos kasvattaa vahvistamalla brandidan markkinoilla, jonka
avulla voi luoda lisdarvoa tuotteelle ja liiketoiminnalle. Toiminnallinen po-
sitiivinen padaoma syntyy, kun luodaan edelld mainittua lisdarvoa. Tall6in
luodaan uusia mahdollisuuksia liiketoimintamalliin. Mahdollisuuksien luo-
minen on helpompaa yhteistssd, koska innovaatioiden edellyttama tuki,
tietotaito ja yhteistyo ovat saatavilla.

6.1.2 Keskusliikkeet ja vihannestukut

Keskusliikkeilld opinnaytetydssa tarkoitetaan Keskon, SOK:n ja Lidlin kes-
kusvarastoja, joihin kasvihuonevihannekset pysahtyvat ennen kaupan
HeVi-osastolle saapumista. Keskusliikkeiden tarkoitus on jakaa elintarvik-
keita tasapuolisesti pienemmille jakelualueille, joista ne vieddan vahittais-
kauppoihin. Vihannestukut ovat tukkuliikkeitd, jotka ovat erikoistuneet
elintarvikkeiden myymiseen [3hinnd ammattikeittidille ja ravintoloille.
Tasta esimerkkind Wihuri Oy. Pienempia tukkuja on Suomessa monia. Poh-
janmaalla tuotetut kasvihuonevihannekset jaellaan padosin keskusliikkei-
den kautta.
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Keskusliikkeiden ja tukkujen tehtava on kasvihuonevihannesten varastoin-
nissa ennen niiden laajemmalle jakamista. Toiminnallinen arvo on sama
kuin ydinarvo, kaikilla toimijoilla on omat varastot, joista vahittdiskaupat
saavat tuotteensa. Tukkujen varastoinnissa on todettu olevan notko muun
ketjun varastointiin verraten. Lampoétilojen seuraamisella on selvitetty,
ettd keskusliikkeiden varastointi on ollut muita huonompaa ja kasvihuone-
vihannesten sailytys on tapahtunut samassa tilassa muiden tuotteiden
kanssa, joiden lampdtilavaatimukset ovat alemmat kuin mita kurkku ha to-
maatti kestavat niiden laadun karsimatta. Nain toistakymmenta vuotta sit-
ten — nykykaytantoja ei ole selvitetty (Varvikko, 2006) Tomaatin etyleeni
kypsyttaa myods kurkkuja ja muita samassa tilassa olevia vihanneksia tai he-
delmia tukussa. Sama efekti tapahtuu omenan varastoinnissa. (Varvikko,
2006)

Keskusliikkeiden asiakassuhteiksi luetaan pakkaamot ja logistiikkayrityk-
set. Vihannestukuilla asiakkaat voivat vaihdella enemman. Opinnayte-
tydssa tiedostetaan vihannestukkujen asema, mutta silla ei koeta olevan
suurta vaikutusta Pohjanmaan klusterin kasvihuonevihannesketjun liike-
toimintamallin asiakaslahtoisyyden parantamiseen. On kuitenkin tapauk-
sia, jolloin on toimittu asiakaslahtoisesti, kuten eraan tukun toimittamat
tomaatit, jotka poimittiin kypsina. Tukkuliikkeillakin voi siis olla mahdolli-
suus lisata asiakaslahtoisyytta parantavia ominaisuuksia liiketoimintaansa.
Tukkuliikkeillda on enemman joustavuutta valikoimassa kuin yksittaistuot-
teiden suurten volyymien ostajilla. (Vanninen, 2019) Tuotteen polun lop-
puminen keskusliikkeessa merkitsee kolhiintuneiden tai pilalle menneiden
tuotteiden poistoa kuormasta. (Kylmala, 2019)

Keskusliikkeiden sosiaalinen asiakassuhde palvelee omaa ketjua, jossa kiin-
nitetdaan huomiota laatuun ja maaraan. Asiakassegmenteiksi luetaan pak-
kaamot ja omat vahittdiskaupat. Keskusliikkeen loppuasiakkaana voidaan
pitdad vahittaiskauppaa, koska kuluttuja ei hyddy keskusliikkeen varastoin-
nista.

Vihannestukuilla on omat ravintola- ja suurtalouskeittioasiakkaat. Pienem-
pien vihannestukkujen avulla asiakassegmentin laajentaminen vahittais-
kauppa puolelle voisi toimia niin kutsutun tuuppauksen avulla (eng.
nudge). Kun kuluttaja totutetaan, tassa tapauksessa vaatimaan suoma-
laista turvallista ja maistuvaa tuotetta, voidaan asiakas opettaa arvosta-
maan myds arkiruuan kotimaisuutta henkilokohtaisella tasolla.

Vahittaiskauppa kokee keskusliikkeen varaston hyddyllisena varastotilana,
koska kaupan omat tilat ovat suhteellisesti pienet ja kaupan omissa tiloissa
ei pystyta sailyttamaan elintarvikkeita pitkia aikoja turvallisesti. Kanavia
keskusliikkeilld ei sindnsa tarvitse olla, koska niiden tarkoitus on toimia py-
sahdyksena ennen lopullista pdamaaraa. Toiminnallisesti jakelu on toteu-
tettu ketjun omien logististen ratkaisujen avulla. Toiminnan ydin on tava-
ran kuljetus. Keskusliikkeiden sanoma suurelle yleisdlle ei ole oleellinen
ketjun ulkopuolella olevalle. Ketjujen ldsndolo nakyy rekkojen kyljissa ja
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kauppojen kylteissa, mutta varastotilasta padkaupunkiseudulla tai suu-
remmassa kaupungissa ei ole mainintaa.

Aktiviteetit ovat selkedt molemmille osapuolille; sisddnotto, varastointi,
laaduntarkkailu, varastointi ja lahetys. Tuotannollisesti keskusliikkeiden
varastot auttavat kasvihuonevihannesten sailymista ja tasapainottavat ja-
kelua, jolloin sadstytadn havikin suurelta maaralta vahittaiskaupassa ja ket-
jun virtaa pystytaan kontrolloimaan paremmin.

Energiaa kuluu varastoinnin yhteydessa varastoinnin [ampétilojen, tilojen
ja koneistuksen yllapitoon. Hallinnollisesti keskusliikkeet eivat ole Ia-
pindkyvia ja aiheellisesti opinnaytetyoni ei hyody keskusliikkeiden hallin-
non analysoinnista. Kuitenkin on hyva tiedostaa hallinnon rakenne ja ottaa
se huomioon, kun puhutaan ketjun liiketoiminnan rakenteellisesta muu-
toksesta. Kesko on porssiyhtio, SOK asiakasomisteinen ja Lidl toimii moni-
portaisen johtoryhman avulla.

Yleisesti keskusliikkeiden varaston hallinto on yhtididen johdon kasissa ja
toimii oman ketjun hyvaksi. Keskusliikkeet on keskitetty toimimaan Suo-
men kokoisessa maassa hyvin ja niiden toiminta on toteutettu hyvin kus-
tannustehokkaasti. Resurssit, joita keskusliikkeiden varastot tarvitsevat
ovat kasvihuonevihannestenviljelijat, pakkaamot, kuljetusyritykset ja va-
hittdiskaupat, jotka myyvat tuotteet. Valillisesti myds kuluttajat ovat tar-
kea osa varastoille, koska he liikuttavat tavaraa.

Energian ja tuotannon kannalta tarvittavat resurssit ovat sahko, tilat, logis-
tiikka, koneet ja mahdollinen pakkausmateriaali. Henkilostolla on tarkea
rooli tuotteiden lajittelussa ja laaduntarkkailussa. Henkilostda voi olla vi-
hannestukussa ja keskusliikkeen varastossa 20—60 henkil6a, riippuen lii-
ketoiminnan volyymista. Yhteistyokumppaneita ovat oman yrityksen kau-
pat ja toimijat. Yhteinen tahtotila on kuitenkin sama, suomalaisten kasvi-
huonevihannesten tarjoaminen kuluttajalle. Tarvikkeiden hankinta tapah-
tuu vahittaiskaupan ja hallinnon pyynndsta. Paikallisen yhteison maaraa
kauppaketju, jota varasto palvelee. Palvelu on keskitetty omaa etua aja-
vaksi.

Keskusliike kayttdd padomaa varastoinnin ja koneiston ylldpitamiseen.
Paaomaa kaytetdan myos resurssien yllapitamiseen. Toimipaikat ovat ny-
kypaivan Suomessa keskittyneet tietyille alueille, jotta logistiikka saadaan
toimimaan tehokkaammin. Tasta syysta kasvihuonevihannekset matkusta-
vat pitkia valimatkoja. Keskistetty toiminta muodostaa rajoitteita muutok-
siin reagoimiseen, mika hankaloittaa esimerkiksi ruuhkan purkua.

Pienien tukkuliikkeiden etu on nopea reagointi. Keskusliike kokee varaston
volyymin kontrolloijana. Keskusliikkeiden, eli Keskon ja SOK:n terminaalit
eivat tuota itselleen padomaa, vaan ovat usein osa suurempaa konsernia
ja edesauttavat suuremman konsernin etua. Keskusliikkeen toiminta on
suuri vaikuttaja kasvihuonevihannesten markkinoilla ja liikkeet voivat tark-
kailla ja kehittad omaa toimintaansa paremmaksi, kun liiketoiminta on kes-
kitetty ja kontrolloitavissa.



38

6.1.4. Vahittdiskaupat

Suomessa toimii kolme paatoimista vahittaiskauppaa, jotka myyvat kasvi-
huonevihanneksia. Tama luku tarkastelee vahittdiskauppojen liiketoimin-
tamallia kasvihuonevihannesten myynnissa ja mainitsee eroavat toiminta-
tavat ketjuissa. Vahittaiskaupalla tarkoitetaan siis paivittaistavaroita myy-
vaa liiketta. Luku ei syvenny tarkempaan ekonomiseen ymparist66n, koska
se ei palvele opinndytetydn paatavoitetta. On kuitenkin tarkeaa tiedostaa
kauppojen liiketoimintamalli kokonaisvaltaisen ketjun analysoimisen tu-
eksi.

Vahittdiskaupan perusarvo on tarjota kuluttajalle paivittdistavaroita. Kas-
vihuonevihannesten osalta kaupan liiketoiminnanarvo on tarjota turvalli-
sia tuotteita. Sosiaalinen merkitys kotimaisuuden ja ihmisten kohtaamis-
paikkana tayttyy erinomaisesti. HeVi-osastoilla usein kuullaan keskustelua
kotimaisista kurkuista ja tomaateista ja niiden hintojen vaihtelusta.

Vahittaiskauppojen asiakassuhteita hoidetaan kanta-asiakas ohjelmilla K-
ja S-kaupoissa, jolloin ihmisia kiinnitetdaan yrityksen asiakaspiiriin. Lidl ei
omista kanta-asiakasohjelmaa, mutta yleisesti Lidl pitda asiakkaansa hin-
tojen alhaisuuden avulla. Kaikki kaupat kuuntelevat asiakasta kasvihuone-
vihannesten hankinnassa ja kaikista l0ytyy suomalaista kurkkua ja tomaat-
tia. Tdma toiminta viittaa myos toiminnalliseen ymparistoon.

Sosiaalinen asiakassuhteiden hoitaminen koostuu asiakkaiden ja tyonteki-
joiden yhteisoista, joilla luodaan kaupan arki. Aukioloaikojen vapautuessa
yha useammalla asiakkaalla on mahdollisuus kotimaisten vihannesten os-
tamiseen. Asiakassegmentointi on monelle vahittdiskaupalle tarkeaa. Asi-
akkaat voidaan luokitella ian, elamatilanteen, alueiden ja elintason kautta.
Kasvihuonevihannesten ostajina pidetdan keski-ikaisia terveydestaan valit-
tavia aikuisia. Usein raha ratkaisee ostotilanteessa, jolloin hieman kalliimpi
suomalainen kasvihuonevihannes voi jaada ostamatta, jos ulkomaista
kurkkua ja tomaattia on saatavilla sen sijasta. Vuorokauden aikana kaupan
asiakaskunta vaihtelee, jolloin kotimaisten vihannesten markkinoita voitai-
siin keskittaa vielakin enemman kohdistetulla eli segmentoidulla markki-
noinnilla.

Vahittaiskauppojen toiminta kasittaa kasvihuonevihannesten vastaanotta-
minen, varastointi, esillepano, myynti, laadun tarkkailu, tayttd, myynti ja
havikin kasitteleminen. Vahittaiskauppojen tyontekijat kasittelevat kasvi-
huonevihanneksia huolella ja elintarvikelain mukaisesti, jotta tasainen
laatu ja turvallisuus toteutuvat. Kanavat, joilla vahittdiskauppa tavoittaa
asiakkaansa on paivittdinen toiminta, mainoslehdet, kotisivut ja media
mainokset. Kasvihuonevihannesten jakelu vahittdiskaupalle toteutuu lo-
gistiikkayritysten kautta, jotka ovat usein vahittdiskaupan keskusliikkeen
omia. Kuluttajalle kasvihuonevihannesten jakelukanaviksi voidaan lukea
kuluttajan itsendinen tuotteen ostaminen ja kaupan tarjoama kotiinkulje-
tuspalvelu. Suomessa vahittdiskauppojen lasndolo on valtakunnallista ja
verkosto on erittdin kattava.
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Vahittaiskauppojen aktiviteetit ovat yleispiirteittdin samanlaiset, koska
kaikkia alan toimijoita koskevat samat lait ja ohjeistukset valtion puolesta.
Vahittaiskaupat eivat vaadi tuotannollisia toimitiloja, muita kuin yllapidon
tarvitsemalleen kylma- ja toimintatilalle. Suurimmat kauppojen ketjut
omistavat leipomon, kahvilan ja lounasruokaa tarjoilevia osastoja.

Keskolla kaupat omistavat kauppiaat, mutta niita hallinnoi Keskon hallitus.
Kauppiailla on vapaus valita omat tuotteet kauppaansa, jolloin uutuustuot-
teiden lapimeneminen on helpompaa Keskon kaupoissa, tdma nakyy myos
kasvihuonevihannesten valikoimassa.

S-Ryhma on asiakasomisteinen, ja sita hallitsee kaupan oma hallinto yh-
dessa asiakkaiden kanssa.

Lidlin hallinto omaa kaikista eniten portaita, mutta kaupan portaat ovat
hyvin lapinakyva ja avoimia, jolloin kaikilla on mahdollisuus ilmaista toi-
veita toimipisteelle, mutta Lidlin Saksan hallinnon asettamissa rajoissa.

Henkilosto vahittdiskaupassa on vaihteleva alemman tason tyontekijoissa,
koska suurin osa on osa-aikaisia ja tyoskentelee opintojen ohella. Kaupan
alalla on myds monia vakituisia tyontekijoita, jotka ovat vastuussa kaupan
laatustandardin toteutumisesta. Osastoilla suuremmissa hypermarke-
teissa on myyntipaallikdita. Henkilosto resurssina on kaupalle elintarkea ja
heilla on eniten tietoa asiakkaiden kayttaytymisesta. Vahittaiskaupoille yh-
teistyo voi tarkoittaa yhteistyota viljelijoiden, brandien ja asiakkaiden
kanssa.

Padoman kaytto kohdistuu resurssien yllapitamiseen. Pddoma rakentuu
kaupan tuotoista, jotka asiakkaat maksavat. Ymparistollisesti ja sosiaali-
sesti kotimaisten kasvihuonevihannesten myynti edesauttaa kotimaisuu-
den ja ympariston hyvinvointia ja arvostusta.

Mainitsen tadssa luvussa myods HoReCa palveluiden asiakkuuden Pohjan-
maan klusterille. Osa kurkuista ja tomaateista kulkeutuvat myds ammatti-
laisravintoloiden ja keittididen kaytt6on. Narpion Vihanneksen toimitus-
johtajan Stefan Skullbackan mielesta nailla markkinoilla olisi tilaa laajentaa
liilketoimintaa Pohjanmaan osalta. Vihannestukut myyvat tuotteitaan kier-
tamalla ja markkinoimalla paikan paalla ja esitteilld, myos sosiaalisen me-
dian kautta. Tdma on tullut ilmi koulun aikana tehdysta tapaustutkimus-
tyosta Elintarviketukku Rikaiselle. Ammattikeittiot vaatisivat siis paljon re-
sursseja markkinoinnin osalta. Ammattikeittion henkilékunta kuitenkin to-
teaa, ettd kayttavat mieluummin suomalaista kurkkua ja tomaattia jo sai-
lyvyyden ja tuoreuden vuoksi. (Silvan A., 2019)

6.1.3 Kuluttaja

Kun puhutaan kuluttajasta, tarkoitetaan tuotteen lopullista kayttajaa, joka
ostaa tuotteen henkilokohtaiseen kayttéon. (Minilex, 2019) Liiketoiminta-
mallin rakentaminen kuluttajalle tdssa opinndytetydssa on yleinen eika
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vastaa kokonaiskuvaa kuluttajista. Taman vuoksi luvun jadlkeen on lisatty
luku asiakkaanpolusta ja kuinka toimintatavat eroavat esimerkiksi ikaryh-
mien valilla. Kolmitasoisen liiketoimintamallin soveltaminen asiakkaaseen
tuo esiin sosiaalisia aspekteja, joita myds kasvihuonevihannesviljelijan on
hyva tiedostaa.

Asiakkaan perusarvo on ostaa kotimaisia kasvihuonevihanneksia, kuten
kurkkua ja tomaattia. Suomalainen kasvihuonevihannes on kuluttajalle ra-
vintoa, joka on turvallista, helposti saatavilla ja laadukasta. Joillekin asiak-
kaille perusarvona on kasvihuonevihanneksen hinta. Toiminnallinen arvo
on tuotteen ravintoarvo, maku ja sen tasaisuus.

Tuotteiden ja kuluttajan valinen toiminnallinen suhde voidaan kasittaa ku-
luttamisen avulla. Asiakas vie tuotteen elamankaaren loppuun. Suomessa
tomaatin ja kurkun kayttaminen joka aterialla on normaalia ja siihen opi-
taan. Kun on totuttu tuotteen arkisuuteen, kuluttajat ovat alkaneet tiedos-
taa vaihtoehtoisten, kuten erikoistomaattien luomaa erillisarvoa. Tama
kay ilmi tuotteen myynnin ja kulutuksen kasvuna. Asiakassegmenteiksi ku-
luttajien sisalla voidaan lukea eri ikdaryhmat, tuloluokat ja asuinpaikka esi-
merkiksi maalla vs. kaupungissa.

Tuotteen kaytto aloitetaan sen ostamisella, taman jalkeen kuljetuksella,
varastoinnilla, valmistamisella, syémisella ja lopulta ylijdaneet osat ja pak-
kausmateriaalit kierratetaan. Kuluttajan tuntemus tuotteesta on positiivi-
nen tai negatiivinen. (Esimerkkina haastatteluissa ilmennyt tapaus, jossa
kuluttaja oli ostanut ulkolaisen tomaatin, joka oli hyytelditynyt sisalta. Ta-
man tapauksen jalkeen asiakas on pitdytynyt vain suomalaisissa tomaa-
teissa.) Kanavat, joista asiakkailla on mahdollista saavuttaa tuotteet, ovat
vahittdiskauppa, tori, verkkokauppa ja suoramyynti. Pohjanmaan tomaat-
teja ja kurkkuja kuluttaja saa vahittaiskaupoista. Kuluttajat kdyttavat kulje-
tukseen joko kevytta liikennettd, omia henkiléautoja tai julkisia liikenneva-
lineitd. Mahdollista on myos kadyttaa vahittaiskauppojen kotiinkuljetuspal-
veluita.

Sosiaalinen aspekti on hallinnollinen ja kuluttaja vastaa itse omasta hallin-
nostaan, jolloin hanelld on lupa, oikeus ja vapaus valita suomalainen kasvi-
huonetomaatti tai -kurkku ja vaatia silta tietty laatustandardi. Resurssit,
joita kuluttaja tarvitsee ovat palkkatulot, vahittdiskaupat, keskusvarastot,
pakkaamot, kasvihuoneuviljelijat ja muut ketjun osatekijat. Resurssien toi-
minnallinen arvo ei tuota lisdarvoa kuluttajan toiminnalle, mutta henki-
[6st6 voidaan muuntaa perhe- ja sosiaalisen ympariston arvoiksi, jolloin ku-
luttaja myOs vaikuttaa laheisten ostoskayttaytymiseen. (Virtanen, 2016)

Kuluttaja kayttaa rahaa tuotteen ostamiseen. Kuluttajalle ei synny haittaa
suomalaisen kasvihuonevihanneksen ostamisesta, paitsi kun laatustan-
dardi vaihtelee. Tall6in kuluttaja voi kokea tuotteen negatiivisena. Suoma-
lainen tuotanto on parempi ymparistolle, jolloin kuluttaja voi vaikuttaa os-
tovalinnallaan positiivisesti ymparistéon. Kotimainen kasvihuonetomaatti
ja -kurkku luovat asiakkaalle eniten sosiaalista padomaa. Kotimainen kas-
vihuonevihannes on turvallista ja laadukasta ravintoa, joka on osa arkea.



41

Asiakkaan polku

Modern Customer Journey
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Kuva 13. Modernin asiakkaan polku (Yuzdepski, 2018)

Tietoisuus Pohjanmaalla tuotetuista kasvihuonevihanneksista syntyy val-
tamedian ja totuttujen toimintamallien kautta. Nykydan tomaattien ja
kurkkujen markkinointiin kaytetaan enemman resursseja kuin ennen, jol-
loin kasvihuonevihannesten asema vahvistuu.

Suomalainen kuluttaja on tottunut kuluttamaan kotimaisia kurkkuja ja to-
maatteja paivittadin, joten tietoisuus perustuotteesta on hyvin vahva. Opin-
ndytetyon tarkoituksena on |6ytaa keinoja, joilla asiakaslahtoisyytta voisi
parantaa Pohjanmaan vihannesklusterissa. Talloin tietoisuus tuotannon
nykyisesta tilasta ja laatustandardin yllapitamisesta voisi syventaa tietoi-
suuden tasoa ja luoda asiakaslahtéisemman markkinaympariston.

Loydettavyys madritetdan tuotteen saatavuuden kautta, joka maariteltiin
liiketoimintamallin analysoinnissa. Kasvihuonevihannesten |6ytaminen
suomalaisesta vahittdiskaupasta on erittdin helppoa ymparivuotisesti.
Maine kantaa kauas ja usein se myonnetdan positiivisena. Suomalainen
tuote on ulkomaista arvokkaampi toiminnallisella ja sosiaalisella tasolla. Se
tuottaa asiakkaalle hyvan mielen monien yhteyksien kautta. Maine koe-
taan negatiivisena, kun ostetaan huonomman makuisia tomaatteja tieta-
matta syyta tapahtuneeseen, esimerkiksi lajikkeen vaikutus, kun lajikkeen
nimea ei ole tuotteessa esilla tai kuluttaja ei ole oppinut tunnistamaan eri
lajikkeita.

Siirtyminen tuotteen ostamiseen tapahtuu alitajuntaisesti talla hetkella
normaalin asiakkaan ostokayttaytymisessa. Kun asiakkaalla on jokin kasi-
tys kasvihuonevihannesten tuotannosta esimerkiksi koulutuksen tai tutta-
vapiirin kautta, ostopdatokseen kiinnitetddan enemman huomiota.

Suomalaisen kasvihuonevihanneksen oston kannattavuus ja siihen sitou-
tuminen syntyy ostonjalkeiselld kokemuksella. (Esimerkiksi Ikean kartoit-
tamassa asiakkaanpolussa koetaan, etta lilkkkeen ruuhkaisuus ja jonottami-
nen luovat ikdvan kuvan asiakkaan mieleen. Asia korjattiin lisdamalla ruo-
kapiste kassojen jalkeen, jolloin liiketoimintamalliin luotiin lisda tuottoa ja
asiakkaille jai hyva mieli oston jalkeen. (Richardson, 2010) ) Pohjanmaalai-
sen kasvihuonevihanneksen vetavyyden takaa asiakkaan positiivinen koke-
mus, jolloin laatustandardin taytyisi olla jokaisen tuottajan ensimmainen
prioriteetti. Asiakkaan kokemus toimitetusta tuotteesta riippuu
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asiakassegmentistd. Pakkaamoille tuote merkitsee myytavaa vahittaiskau-
poille, kuluttajalle se merkitsee yleisesti turvallista ja kotimaista ruokaa.

Akerlund (2018) on opinnaytetydssadn tuottanut kuvauksen asiakaspo-
lusta, jonka kohteena ovat uudet kasvihuoneissa viljellyt tuotteet, ja listan-
nut toimenpiteitd, joiden avulla kussakin asiakaspolun vaiheessa voidaan
tiedottaa tuotteista markkinoinnin keinoin. Vastaavaa polkua voidaan so-
veltaa jo olemassa olevienkin tuotteiden markkinoinnissa. Akerlund esitte-
lee tutkimuksessaan myos mallit, joihin on koottu tekijat, joiden perus-
teella kuluttajat ja vahittdiskauppojen HeVi-osastojen vastaavat ja/tai si-
saanostajat muodostavat mentaaliset mallinsa uusista tuotteista. Mallien
avulla markkinoinnin ja tiedottamisen ammattilaiset voivat rakentaa mark-
kinointikampanjoita uusista ja nykyisistakin tuotteista siten, ettd ostajat
saavat tietoa niista seikoista, joita he tuotteista haluavat tietaa.

6.2 Asiakaslahtoisyys ketjun liiketoimintamalleissa

Tehokas toimijoiden valinen kommunikaatio ja viestinta lisaa tietovirtaa,
jolloin yrityksien on helpompi ennustaa muutoksia. Yritysten valiset suh-
teet ovat tarkedssa asemassa. Kuluttajan kokemaa arvoa elintarvikkeiden
kulutuksessa voidaan mitata yhteistyon, logistiikan, trendien, tuotteiden ja
palveluiden, kommunikaation ja informaation maaralla. (Akerlund, 2018)

6.2.1 Kasvihuoneviljelijat

Kun tarkastellaan uusien tuotteiden kehittamista Pohjanmaan kasvihuo-
neklusterissa, on tarkedd ymmartaa, mitka tekijat vaikuttavat loppuasiak-
kaiden ja jalleenmyyijien elintarvikkeiden kulutukseen, hankintaan ja miten
tuotteet luovat arvoa ketjussa. Asiakaslahtdinen ajatusmalli tutkii asiak-
kaan toimia tuotteen eteen kokonaisvaltaisesti. Ajatusmallilla saadaan na-
kokulmia, jotka vaikuttavat tuotteen kulutukseen. (Akerlund, 2018) Suo-
mesta puuttuu vield ajankohtainen, kuluttajaldhtokohtainen tutkimus
siitd, mika on peruskasvihuonevihannesten merkitys kuluttajien elamassa
monien erilaisten ruokatrendien puristuksessa. Innovaxthus- ja Lyftkraft-
hankkeet ovat ryhtyneet tdta tietoa tuottamaan.

Kasvihuoneviljelijoista suurin osa ymmartdad muutoksen tarpeen ja kokevat
asiakasldahtoisyyden hankinta- ansio menetelmana. Viljelijat tuottavat to-
maatit ja kurkut kuluttajille, mutta viljelijat eivat merkitse kuluttajille mi-
taan tai hyvin vahan. Tahan osasyyna on se, ettd tomaattia ja kurkkua syo-
daan yleisesti. Kasvihuoneviljelijat myos pidattaytyvat alassa, jonka osaa-
vat, jotta valttaisivat turhat tappiot. (Raj, 2018)

Yritykset eivat ymmarrd, kuinka asiakkaan tarpeet voidaan ymmartaa ja
toteuttaa liilketoiminnassa. Kasvihuoneyrityksen rakenteellinen muutos on
kankea ja vaativa prosessi yritykselle. (Raj, 2018)
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Yksi asiakaslahtoisyyden keskeinen kriteeri Pohjanmaan klusterissa on,
mita tuotteita tuotetaan ja millaisia ne ovat laadultaan. Py6rean tomaatin
suosituimmuus on laskusuunnassa, olkoonkin ettd Suomessa sita kulute-
taan vield paljon enemman kuin muissa Pohjoismaissa tai Luoteis-Euroo-
pan maissa. Tilalle ovat tulossa erikoistomaatit, ensin kirsikkatomaatti,
mutta nykydaan mm. helmi- ja luumutomaatit ja luomutomaatit. Maun saa-
minen pyoreisiin tomaatteihin on myds keskeinen asiakaslahtoisyyden kri-
teeri, jonka tayttymista hankaloittavat Suomen markkinoille sopivien lajik-
keiden niukka saatavuus tai epdaoptimaaliset lajikkeiden etsimiskaytannot.
Maun tuottaminen on investointi, jota viljelijat eivat valttamatta ole val-
miita tekemaan, jos tuotannon kannattavuus on heikkoa eika bulkkituot-
teita ole erilaistettu ollenkaan maun suhteen niin etta paremmasta mausta
maksettaisiin parempaa hintaa.

Kurkkujen koko ja tomaattien kypsyysaste poimintahetkelld ovat myos tar-
keitd asiakaslahtoisyyden kriteereita. Kannattavuuden ollessa heikko on
houkutus antaa kurkkujen kasvaa liian suuriksi suurempien kilomaarien
toivossa, mutta kuluttaja ei liian suuria kurkkuja halua. Puoliraakoja to-
maatteja kuluttajat eivat halua ostaa, mutta puoliraakoina poimitut kesta-
vat logistiikkaketjun paremmin; lisdaksi puoliraakana poimiminen lyhentaa
viljelysyklia ja voi mahdollistaa useampien terttujen per kasvi tuottamisen
kasvusyklin aikana.

6.2.2 Pakkaamot

Pakkaamot nakevat tarkeimpana aspektina toiminnassaan tuoton. liman
kuluttajia pakkaamoiden mielesta koko toiminnassa ei olisi jarkea, mutta
heille kuluttajan tietamys ei ole tarkeinta. Pakkaamot ymmartavat mita ku-
luttajat haluavat, mutta niilla kaikilla ei ole resursseja tai tyokaluja, joilla he
voisivat vastata toiveisiin. Osa pakkaamoista on kuitenkin panostanut asia-
kaslahtoisyyteen ja aloittanut sen kehittamisen. Jos pakkaamot mieltavat
asiakkaakseen vain kasvihuonetuottajat, asiakaslahtoisyys kohdistuu vaa-
raan suuntaan, koska loppukayttdjaa ei kuunnella.

6.2.3 Keskusliikkeet/ logistiikka

Kiinnostus logistiikan toimijoita kohtaan on kasvanut 1960- luvulta lahtien.
Logistiikka on perinteisesti keskittynyt tilausten kasittelyyn, kuljetukseen,
varastointiin ja toimitukseen asiakkaalle sekd kustannusten leikkaamiseen.
Toimitusketjun hallinnalla voidaan luoda kilpailuetuja organisaatioille
koordinoimalla resurssit ja toimintamallit, jotka tukevat ulkoisen ja sisdisen
virran hallintaa.

Markkinoiden toimintamalleina voidaan tunnistaa tyontoveto (push-pull)
metodi. Oikean toimintatavan I6ytaminen voi vaatia metodien hybridimal-
lin, jossa toimintatapojen tasapaino muodostetaan niiden yhdistamisella.
Talloin tuote tuotettaisiin perinteiseen tapaan, mutta sen prosessia ei vie-
tdisi loppuun, ennen kuin tuotteen tilaaja on varmistanut kysynnan tilan ja
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tuotteen tarpeen. Kyseinen malli vaatii kuitenkin sovelletun version, joka
toimii tuoretuotteiden kanssa. Tama aiheuttaa haasteita ja mahdollisuuk-
sia kysyntdlahtoisen tuotannon toteuttamisessa kasvihuonevihannesten
logistiikan toimialueella. Logistiikan ongelmana on varastojen puute, naita
on kuitenkin rakennettu tilanteen mukaan, koska markkinoilla on ylituo-
tantoa. Toisena pointtina voidaan pitda kauppojen vapautuneita aukiolo-
aikoja, jolloin tuoretuotteita tulee toimittaa keskusliikkeisiin vuorokauden
ympari, myos pyhina.

6.2.4 Vahittaiskauppa

Hedelma- ja vihannesosastot kaupassa kokevat asiakaslaht6isyyden ole-
van heidan ydintoimintonsa. Jalleenmyyjien mukaan kuluttajan on vaikea
ymmartaa kotimaisen ja ulkomaisen hinnan eroja, koska ne ovat niin suu-
ria. Ympadrivuotinen kysynta aiheuttaa hammennysta kuluttajissa, koska
maku on erilainen. Kun valikoimaa on laajennettu, on huomattu, etta asia-
kas paatyy normaaliin tuotteeseen mieluummin kuin erikoistomaattiin.
HeVi- osastoilla on syvempaa tietoa asiakkaan mieltymyksista. (Raj, 2018)

6.3.5. Kuluttaja

Nykypaivan asiakkaat ovat rationaalisia, jolloin yrityksen on oltava valmis,
silloin kuin asiakaskin on. (Palmu, 2012) Eniten palautetta vahittdiskaupan
asiakkaat antavat mausta. Asiakkaat, jotka arvostavat ja ostavat kotimaisia
tuotteita ovat vaativia. Pyoreistd tomaateista tulee eniten valituksia, koska
asiakkaat odottavat taman muotoiselta tomaatilta enemman. Kotimaisuus
koetaan my0Os vanhanaikaisena, koska ulkomaisten tuotteiden saaminen
on arkipaivaistynyt talla vuosituhannella. Asenteita kotimaisia kasviksia ja
niiden tuotantoon liittyvia oletuksia, kuten energiankulutusta ja hiilijalan-
jalkea kohtaan on jokaisella. Asiakaskyselyssa, jossa tutkittiin tomaatin ma-
kua, huomautettiin vajavuudeksi lajiketiedon puuttuminen pakkauksesta.
Asiakkaille tarkeimmat kriteerit ovat maku, koko, tuoreus, kestadvyys,
aromi ja terveysvaikutus. Nuorten aikuisten tarkein kriteeri kotimaisille vi-
hanneksille on ymparistoystavallisyys ja tuotteen arvoketjun lapinakyvyys.
(Akerlund, 2018) Nuorten aikuisten ostokayttidytyminen eroaa paljon per-
heiden ostokayttaytymisesta. (Raj, 2018)

Kuluttajan tietoisuus tomaatin ja kurkun vahvoista markkinointi- ja myyn-
tivalteista voisi turvata tasaisen kotimaisen tuotteen kulutuksen. Kuluttaja
on kiinnostunut tuotteiden terveysvaikutuksista, lahiruuan turvallisuu-
desta, mahdollisuuksista ja saatavuudesta. (Akerlund, 2018) Teknologia
tarjoaa uusia innovaatiomahdollisuuksia koko tuotantoketjulle, mutta nii-
den kayttdoon ottaminen vaatii muutoksen tuotannossa ja arvoketjussa.
Kestdva tuotanto ottaa myds huomioon ulkoiset tekijat ja on valmis mu-
kautumaan niiden muutoksiin tarvittaessa. Markkinaldhtéinen toiminta on
kasvihuoneyrittdjdlle hankalaa, ellei hdan saa apua ketjun muilta toimijoilta
tai myy tuotetta suoraan kuluttajalle. Kasvihuoneyrittdjien ja muiden toi-
mijoiden vuorovaikutus on talla hetkella riittdmatonta. (Holst, 2019) Vain
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omistajat yrityksissa voivat tehda strategisia muutoksia, jotka voidaan si-
sallyttaa tuottajan liiketoimintamalliin, liiketoimintaverkoston yhteistyo ei
ole kuitenkaan optimaalista ja vaatii suunnittelua. (Vanninen, 2017)

Tutkimuksessa asiakaslahtdisen toiminnan edistamisesta todettiin, etta
asiakkaan nakokulman merkitys tulee kasvamaan tulevaisuudessa. Asiak-
kaan kokema arvo voi syntya ilman fyysista kontaktia yritykseen, parhaiten
siind on onnistuttu, kun tuote tai palvelu on osa kuluttajan arkea.
(Heinonen, ym., 2010)

Keski-ikdisten ja vanhempien kuluttajien mielesta kotimaisuus ja turvalli-
suus ovat merkittavia tekijoita. Kuluttaja on tottunut kurkun ja tomaatin
hinnan vaihteluun ja satunnaiseen kotimaisen tuotteen halvempaan hin-
taan, jolloin kuluttaja ei osaa maksaa kotimaisuudesta. (Raj, 2018)

6.3 Liiketoiminnan malleja asiakasldahtdisyyden huomioimiseksi muissa maissa

Alankomaissa on tutkittu kasvihuonevihannesten ja hedelmien ketjun siir-
tymista valtiollisesti hallitusta rakenteesta uusiin. Vanhalla mallilla tarkoi-
tetaan lahinna julkisen ja yksityisen sektorin maarayksia, joita valvotaan.
Nailla toimilla on ollut kaksi paatehtavaa, toiminnan suunnitteleminen ja
turvallisuus, muun muassa alan suojelemisen ja reiluuden turvaaminen.
(Bijman) Hobbs ja Young maarittelivat vuonna 2000 nelja muutosta tuore-
tuotteiden markkinoilla, jotka koskevat myo6s kasvihuonevihanneksia. Asi-
akkaat haluavat enemman vaihtoehtoja, ruuan katevyys, turvallisuus ja
laatu maaraavat kuluttajan paatosta ja neljanneksi muutokset lainsdadan-
nossa, muun muassa turvallisuus- ja tuotannon valtakunnallisissa saadok-
sissa. (Hobbs & Young, 2000)

Muutos keskusliikkeissa Alankomaissa on nakynyt niin omilla markkinoilla
kuin viennissakin brandayksen kasvuna. Alankomaat eivat toimi niin vah-
vana brandina kuin erikoistunut tuotteen imago. Tama on aiheuttanut on-
gelmia, kuinka laatua ja tuotteita voidaan verrata vanhoihin ja jo olemassa
oleviin tuotteisiin, jotta tunnistettaisiin imagoa luovia tekijoita, jotka pa-
rantavat asiakaslahtoisyytta ja tuotteen arvoa. Tasta seuraa epatasainen
tiedon jakautuminen ja eridavat mielipiteet kehityksen suunnasta. Myyja
luo uusia ostomahdollisuuksia, mutta ostajan mielestd vaihtoehtoja on lii-
kaa. Esimerkkina epdavarmuustilanteesta on pakkaamon ja keskusliikkeen
vilinen osto- ja myyntitapahtuma. Tuottajapuoli pelkds, etta kun se myy
tuotteensa omalla brandilldan eteenpain, kuinka hyvin pakkaamo ja kes-
kusliikkeet vievat brandia eteenpain ketjussa vai sivuutetaanko brandin
merkitys kokonaan. (Bijman)

Kilpailun kasvaessa epavarmuus markkinoilla kasvaa, esimerkiksi pelko os-
tajien maarasta voi aiheuttaa ongelmia. Uusien lajikkeiden luominen ja in-
novointi on riskin ottamista. Uuden lajikkeen kehittaminen vie paljon re-
sursseja ja sen menestymisesta ei voi olla varma. Tasta syysta viljelijat ovat
liittoutuneet osuuskunniksi, jotka vievat yhteista asiaa eteenpadin vertikaa-
lisesti ketjussa. Talloin heillda on enemman valtaa ja sanottavaa. (Bijman)
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Alankomaissa tuotannon optimointia rakennetaan tarjouspyyntdjen ja tie-
dusteluiden avulla, joilla muodostetaan kasitys kysynnasta. Kyseiset mallit
voisivat olla toimivia uusissa liiketoimintamalleissa myds Suomessa, kysyn-
talahtoisessa toiminnassa. Tama toteutuisi kaikkien saatavilla olevan datan
avulla, joka antaa ndakemyksen myynnista ja asiakkaan kayttaytymisesta.

Alankomaiden selvitys tulevaisuuden vihannestuottajien toimintamal-
leista nimeda yhtena ammattimaisesti hallinnoitavan tuottajien ryhman.
Tassa liilketoimintamallissa vuoden satomaara suunnitellaan ja jaetaan ryh-
man viljelijoiden kesken. Tuottajat omistavat omat tilansa ja yrityksensa,
mutta myynti, markkinointi ja tuotanto jarjestetaan yhdessa. Tallgin vilje-
livat saavat selkeamman kuvan markkinoinnin ja tuotannon maarasta, ja
tuotannon voi hienosdataa kysynnan mukaisesti. Viljelija ei saa ylittaa so-
vittua tuotantomaaraa, ellei hallinnoiva tuottajien ryhma sita erikseen
pyyda. Korkea yhteisluottamus tuotannon, voittojen jakamisen ja kysynta-
|ahtdisen tuotannon suunnittelun osalta on tarkeda. Toiminta vaatii tiedon
kysynnan maarasta ja muutoksista. Taman liiketoimintamallin avulla luo-
daan ldaheisempi suhde loppuasiakkaiden kanssa. (Rijswick, 2017) Malli
vastaa jossain maarin osuuskuntamuotoista toimintaa Suomessa, mutta
silla erotuksella, ettd tuotannon maara sovitetaan tiukemmin kysynnan
maaraan toisin kuin Suomessa talla hetkella.

Toisena esitetdaan korporatiivinen viljelija. Tama malli tulee Yhdysvalloista
ja on Euroopassa viela hyvin harvinainen. Alankomaissa on yrityksia, jotka
mahdollistavat kokovuotisen tuotannon omistamalla kasvihuoneita Alan-
komaiden lisdaksi Espanjassa. (Vermeulen, 2019) Esimerkkiyrityksena Ra-
bobankin tutkimuksessa mainitaan Sunset (Maistronardi Produce). Tassa
mallissa kasvihuoneviljelijat kerdavat tuotantonsa (tomaatit ja kurkut) yh-
den kasvihuonevihanneskasvattajan nimissa ja luovat ndin kokovuotisen
tarjonnan. Yhtiossa voi olla mukana oman tuotannon lisdksi ulkomaalaisia
kohteita, sopimusviljelijoitd ja maahantuojia. Yhtion voi omistaa yksi hen-
kilo tai silla voi olla osakkaita. Tassa mallissa on myds mahdollista yhdistaa
yhteisomistajuus (eng. joint business) (Rijswick, 2017)

Kolmantena esitetdan viljelijat, jotka ovat erikoistuneet tiettyyn tuottee-
seen. Esimerkkind voidaan pitda premium- ja niche-tuotteita, kuten
Dunne. Naiden tuotteiden tarjonta on rakennettu parin tai useamman toi-
mittajan varaan yhteistyokumppaneiden kautta, jotka toimivat viljelijdiden
ja erilaisten myyntikanavien valissa tai suoraan myyntikanavina. (Rijswick,
2017)



47

1. The professionally governed growers’ collective
Production Marketing/Packaging Logistics, distribution, IC1 (Online) retail, processing, foodservice
: Data flow

> F ---'-

o P
. '.
| ® |
-

Product flow

2. The leading greenhouse corporate
Production Marketing/Packaging Logistics, distribution, IC] (Online) retail, processing, foodservice
L]
Data flow
&

Product flow
.

3. The incredible product specialist

Production Marketing/Packaging Logistics, distribution, IC1  (Onfine) retail, processing, foodservice
Data flow

.0® -

Product flow

Kuva 14. Alankomaissa hahmoteltuja vihannesviljelijéiden tulevaisuuden
toimintamalleja. (Rijswick, 2017)

Isossa-Britanniassa kurkun ja tomaatin tuottajat neuvottelevat ja tuottavat
ennalta sovitun maaran tomaattia tai kurkkua kaupan toimijoille ja takaa-
vat tuotteen tilauksen talla tavoin. Nain viljelijat tietavat kuinka paljon hei-
dan tarvitsee tuottaa, jotta kysynta tayttyy. Neuvottelun ja sopimustuo-
tannon avulla valtytaan tehotuotannon bulkkimaarilta, ylijaamalta ja toi-
minta voidaan rakentaa optimaaliseksi ketjun aikana. (Véanninen, 2019)

Espanjassa on monia eri kanavia, joilla kasvihuonevihannekset ja hedelmat
paatyvat kuluttajalle. Joissain tapauksissa kasvihuonetuottajat tuotteista-
vat tuotteensa muusta ketjusta valittamatta, jolloin tuotteen kehityspro-
sessista jaa oleelliset osat kuten pakkauksen kestdavyys huomioimatta. Ta-
man saisi korjattua vertikaalisella yhteistyolla ketjun sisdlld. Suomessa
tama toteutuu. Kanava voi olla pitkd Espanjassa, jolloin tuote kulkeutuu
monen varaston, kuljetuksen, ostajan ja myyjan kautta kuluttajalle. Lyhy-
essa kanavassa osallisia on vdhemman ja tdma muoto on kasvussa myos
sielld. Uudehko tapa, jolla markkinointi jarjestetdan, on verrattavissa Suo-
men pakkaamoihin, jotka brandaavat tuotteet tuottajan puolesta. (Jesus
Hernandez-Rubio, et al.)

Espanjan markkinoilla ostajia on enemman ja ne voidaan luokitella tutki-
muksen mukaan neljaan eri luokkaan. (I) Suoramyynti myyjien avulla lah-
tokohteesta huutokauppaan tai jakelukeskuksille, (Il) paikallisille torimyy-
jille, (Ill) kauempana oleville myyjille ja jakelukeskuksille ja (IV) suoraan



48

sisddnostajalle ulkomaille vientiin; nama ostajat ovat nykyaan monikansal-
lisia yrityksia. Suurimpia esimerkkeja ovat Socomo ja Carrefour. Naista pe-
rinteinen lyhyen matkan jakelu on silti suosituin ja se myy Espanjan vihan-
nes- ja hedelmatuotannosta n. 60%. Modernin ketjun paaideana on, etta
tuottaja myy tuotantonsa eteenpain vietavaksi jakelukeskuksiin. Moderni
ketju mahdollistaa helpomman markkinoille etenemisen, kuljetuksen ja
varastoinnin kontrolloinnin, tuotteet kohdentamisen oikeille markkinoille
sen soveltuvuuden ja ominaisuuksien avulla ja viennin mahdollisuuden.
(Jesus Hernandez-Rubio, et al.)

Modernissa mallissa tehokkuus nousee tarkedaan asemaan, joka Espanjassa
ei ole viela kovin hyva. Tahan kaivataan siis ratkaisuja. Tuotteiden laatu
maaraytyy kahdesta nakokulmasta, niiden kayttdsoveltuvuudesta ja tur-
vallisuudesta. Jaljitettavyys on hyva esimerkki yhteistydsta, jota tuottaja ja
jakelija voivat tehda. Massa- eli bulkkituotanto on kasvanut myos Espan-
jassa ja on saanut aikaan niché-tuotteiden innovoinnin parempien markki-
naosuuksien toivossa. Modernin ketjun myota toiminnot ovat keskittyneet
yha suuremmille toimijoille, marginaaleja on kasvatettu toimintoja yhdis-
tamalla, ja vertikaalista yhteisty6tda on parannettu esimerkiksi sopimuk-
silla. Pienet myyjat ja kaupat ovat myds heranneet tekemdan enemman
sopimuksia, samoin pienemmat tuottajat keskittymalla erikoistuotteisiin
tai -aloihin, kuten HoReCa. (Jesus Hernandez-Rubio, et al.)
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Kuva 15. Espanjan tuorevihannesten -ja hedelmien ketju (Rabobank)

Toimet, jotka on otettu kaytt6on Espanjassa liikketoiminnan parantamiseksi
liittyvat tuotteen turvallisuuteen, yhteistyon vahvistamiseen ja tuotteiden
luotettavuuteen. Ruoka- ja tuoteturvallisuutta valvotaan sertifioiduilla
tuotteilla, joita tarkastetaan. Laadun tarkkailuun on investoitu ja jaljitetta-
vyyttd parannettu. Tama on myods toteutettu Suomessa haastatteluiden
perusteella, jotka on tehty tdman opinnadytetyon aikana.

Espanjassa tuotannon suunnitelmallisuutta on kehitetty ketjun sisalla ver-
tikaalisesti, jolloin joustavuus ja informaatio on selkedmpda ketjun osa-
puolille. Tama on edesauttanut vientia koskevaa kommunikaatiota jakeli-
joiden kanssa tekemallda toiminnasta ldpindkyvampad. Mainontaa ja
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tuotteiden luotettavuutta on myos lisatty, ja se on lisdantynyt automaatti-
sesti ketjun yhteistyon kautta. Markkinatiedon jakamisen kehittyminen on
avannut tuottajilla ja keskusliikkeille uusia markkina-alueita. Ongelmana
voidaan kokea edelleen, etta laatuvaatimukset ovat kuluttajalla ja ketjun
osalla, kuten keskusliikkeelld, erilaiset. Kyseisen toimitusketjun luonne
viestii, ettd yrityksen vastaamiskyky ketjun vaatimiin muutoksiin on osa
kestavaa liiketoimintamallia. (Jesus Hernandez-Rubio, et al.)

6.4 Yhteenveto ketjun osapuolten nykyisista liiketoimintamalleista ja niiden asia-
kaslahtoéisyyden tilasta

Yhteenvetona nykyisista liikketoimintamalleista ja niiden asiakaslahtoisyy-
desta voidaan todeta, ettd kasvihuoneyrittdjien ja pakkaamoiden asiakas-
lahtoisyyden tasossa on suurta vaihtelua eika se keskimaarin ole erityisen
hyva. Sama patee myds muihin toimitusketjun osapuoliin, vaikka asiakas-
l[ahtoisyys tiettyjen toimintojen osalta suurenee ylavirtaan eli vahittais-
kauppojen suuntaan mentdessa. Bulkkina tuotetun py6érean tomaatin hy-
vanmakuisten lajikkeiden I6ytaminen on yksi keskeinen asiakaslahtoisyy-
den pullonkaula. Pyoreista tomaateista on vuosikymmenten jalostustyon
tuloksena jalostettu maku pois, kun on keskitytty lisddamaan satomaaria.
Lisaksi suurisatoisuus houkuttelee tuottajia, joille maksetaan tuotettujen
kilojen, ei maun, perusteella. Toimitusketjun osapuolilla on odotuksia tois-
tensa suhteen asiakaslahtoisyyden parantamiseksi, mutta ei tarpeeksi tie-
toa tai ymmarrysta siita, mikd on kenenkin osapuolen mahdollisuus tehda
asialle jotain. Ymparistollinen kerros liiketoimintamallissa tarjoaa mahdol-
lisuuksia palvella asiakasta, mutta ympaéristoarvot yksindan eivat lisaa tuot-
teen arvoa tarpeeksi, jos aistinvaraiset laatuominaisuudet eivat toteudu
loppuasiakkaiden haluamalla tavalla.

Toinen oleellinen asiakaslahtoisyyden pullonkaula liiketoimintamalleissa
on ajoittainen ylituotanto, joka vie tuottajahinnat alas, mika puolestaan al-
kaa syoda normaalia laatua, kun heikkojen hintojen takia saastelldan tuo-
tantoresursseissa. Tuotannon talous ei anna mahdollisuuksia palvella asia-
kasta parhaalla mahdollisella tavalla. Bulkkituotteesta ei makseta kovin ko-
vaa hintaa, silti bulkkituotanto on Pohjanmaan klusterin liiketoimintamal-
lien keskeinen tuotepiirre. Asiakaslahtoisyyden parantamisen esteet eivat
siis ole pelkdstdaan kasvihuoneyritysten itsensa purettavissa. Kyseessa on
rakenteellinen ongelma, joiden purkaminen vaatii koko toimitusketjun tai
liilketoimintaverkoston yhteistyotd, mika ei kuitenkaan ole yritysten liike-
toimintaverkostoissa riittdvan hyvalla tasolla. Jokainen osapuoli toimii en-
nen kaikkea omaan laskuunsa. Puuttuu my6s ymmarrysta asiakkaiden
mieltymyksista ja ostokayttaytymisesta ja arkisten bulkkituotteiden merki-
tyksesta loppukayttdjien elamassa.
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7 STRATEGIAKARTTA JA TASAPAINOTETTU MITTARISTO
LIIKETOIMINTAMALLIEN KEHITTAMISEKSI

Tassa tyossa kasvihuonevihannesviljelijoiden strategiakartta ja siita joh-
dettu tasapainotettu mittaristo on muodostettu kartoitettujen liiketoimin-
tamallien ja aikaisemman tutkimuksen avulla. Yritykset voivat kayttaa stra-
tegiakarttaa hyvakseen halutessaan kehittaa yrityskohtaisten strategioi-
den laadintaa ja strategian toteutumiselle tarkeiden toimintojensa maarit-
telya ja mittaamisen kohteita.

Visio ja missio

Liiketoimintamallien pohjalta muodostettiin kasvihuonevihannestentuot-
tajien visio (nakemys siita tulevaisuuden tavoitetilasta, jossa yritys haluaa
olla tietyn ajanjakson kuluessa) ja missio (yrityksen olemassaolon syy ja
tehtava).

Visio eli tulevaisuuskuva on: Pohjanmaa sailyy jatkossakin kasvihuonevi-
hannesten vahvana tuotantoalueena, jonka vahvuus ei perustu enaa vain
tuotannolliseen tehokkuuteen, vaan ennen kaikkea uudistumiseen mark-
kinoiden tarpeiden mukaisesti. (Osterbottens Svenska Producentférbund,
2018) Uudistumistarpeesta seuraa, etta yritysten strategioissa korostuu
voimakkaasti oppimisen ja kehittamisen nakdkulma, jonka tavoitteiden tu-
lisi I1ahtea asiakaslahtoisyyden vahvistamisesta. Se, mita asiakaslahtoisyys
on ja miten sen kehittymista mitataan, tulee konkretisoida strategian to-
teutumisen seurannan mittareiden avulla.

Missiona on tuottaa suomalaisille sellaisia kasvihuonevihanneksia, mita
nama haluavat ja tarvitsevat, teknologisesti, ekologisesti ja sosioekonomi-
sesti kestdvalld tavalla.  (Osterbottens Svenska Producentférbund,
2018)Tama edellyttda paitsi asiakaslahtoisyyden parantamista ja yritysten
taloudesta huolehtimista, myds ympariston ja sosiaalisen nakékulmien
huomioimista liiketoimintamalleissa. Ymparistéllinen ja sosiaalinen nakoé-
kulma sisaltyvat nykyaan voimakkaasti yritysten toiminnan asiakaslahtoi-
syyteen toimialasta riippumatta ja ne on huomioitava strategiaa paivitet-
tdessa.

7.1 Liiketoiminnan tavoite ja taloudellinen ndkékulma

Strategiakartta aloitetaan nimeamalla liiketoiminnan tavoite, jonka paat-
tavat yritysten omistajat. Tavoitteen valitsemisessa otetaan huomioon
tuottavuuden strategia ja sen hyotysuhde ja liikketoiminnan kasvu mahdol-
lisuudet. Molemmissa otetaan huomioon jo olemassa olevat asiakkaat, uu-
det asiakkaat, uusien tuotteiden mahdollisuus ja analysoidaan tehok-
kaampi resurssien kdyttoé. Hallinto miettii hinnan muodostumisen strate-
giaa, resurssien kayttoa, tuoton lisddmistd ja asiakkaan arvon lisdamista.
(Kaplan;Norton;& Davenport, 2004)
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Tuottavuuden strategia
Hydtysuhde

Kasvustrategia

Asiakaslahtoisyyden edistdminen Narpion kasvihuoneklusterissa
Kurkku ja tomaatti

Hinnan rakenteen
parantaminen

Ominaisuuksien
parantaminen

Tulojen laajentaminen

Asiakkaan arvon
parantaminen

o HoReCa

o Hinnan Laadun vakiointi o Internetin Tuotteen
tasaisuuden Sosiaalisen median mahdollisuus tasaisuus
ennakointi kaytto o Ennakoivat Kontakti

o Prosentuaalinen Laadun mitattavat sopimukset ketjun asiakkaaseen eri
voitto ketjun kriteerit sisalla kanavissa
osapuolille Pakkausmateriaalin | o Niché Asiakkaan

o Alkutuotannon info ymmarrys,
arvostus jokaisella ketjun

o laatu vastaa tasolla
hintaa o Asiakaspolku-

kasitteen parempi
hyddyntidminen,
esim. tutkimus
pydredn tomaatin
merkityksesta
kuluttajalle

Kuva 16. Liiketoiminnan tavoite taloudellisessa nakokulmassa

7.1.1 Liiketoiminnan tavoite Pohjanmaan klusterin nakdékulmassa

Opinndytetyon aikana tehdyista haastatteluista ja taustatutkimuksesta
voidaan kehittaa strategiakartan paatavoite, joka on asiakaslahtoisyyden
edistdminen Pohjanmaan kasvihuoneklusterissa kurkun ja tomaatin osalta.
Talouden ja hinnan ndakokulmasta tarkastellaan tuottavuutta ja sen hyoty-
suhdetta ja kasvun strategiaa. Tuottavuuden kannalta on ennalta ehkais-
tava tuotteen hinnan vaihtelua ja pyrittdva ennakoimaan vaihtelut hinnoit-
telussa. Tama kuitenkin vaatii horisontaalista yhteistyotda pakkaamoiden
osalta. Hinnan rakenteeseen voidaan soveltaa muutoksia, esimerkiksi so-
pimalla kaupan yhteydessa prosenttimaarasta, jonka ostaja ja myyja saa-
vat tuotoista. Toiminta vaatii kuitenkin suunnitelman ostoista ja maaraai-
kaisen sopimuksen osapuolien valilla. Hinnan rakenne on myds vastattava
alkutuotannon arvokkuutta ja laatua.

Tahan liittyy myds ominaisuuksien parantaminen ja kilpailuetujen nosta-
minen liiketoiminnassa. Laadun vakinaistaminen bulkkituotannossa voisi
avata ovia tuotteen kilpailulle. Kurkun ja tomaatin terveysvaikutukset ovat
alan tekijoille hyvin tuttuja, mutta loppu kuluttajalle ne ovat osa arkiruo-
kaa. Kommunikaatio kaikkien asiakkaiden kanssa on osa toimivaa liiketoi-
minta suunnitelmaa. Kommunikaation perille vienti kuluttajalle on haasta-
vaa, koska kuluttajilla on lyhyt muisti arkipadivaisesta tuotteesta. Sama in-
formaatio pakkausmateriaalin ja irtotuotteen ymparistovaikutuksista olisi
hyva kuluttajalle. Muovin, veden ja fossiilisten polttoaineiden kulutuksesta
keskustellaan aktiivisesti nykypdivana. Joissain tapauksissa menndan jo
liilan pitkdlle pakkausmateriaalin kritisoinnissa, koska usein paras vaihto-
ehto on kierratettava muovi tai pahvi pakkaus muun muassa tuotteen kes-
tavyyden vuoksi.
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Tulojen laajentaminen voi tapahtua uusien markkina-alueiden hankkimi-
sella, esimerkiksi hotelli- ja ravintola-alalta. Sosiaalinen media ja internet
tarjoavat paljon mahdollisuuksia nykypaivan liiketoiminnalle, esimerkiksi
suoraan tukusta myynnin kuluttajalle tai edes toiminnan esittelemisen asi-
akkaalle. Ketjun sisdlle voitaisiin luoda kaudellisia sopimuksia kuten esi-
merkiksi ryhmakasvituotannossa suurille asiakkaille. Tall6in ylijagamaan ja
ruuhkan kontrollointi voisi olla vdhemman rasittavaa kasvihuonevihannes-
ten tuottajille. Tasta toimintamallista oli esimerkki Alankomaiden tulevai-
suuden kasvihuonevihannesten tuotantomalleissa. Markkina-alueiden laa-
jentaminen tapahtuu myos niche tuotteiden avulla, jolle luodaan kulutta-
jalle ja muille asiakkaille arjen luksusta tai parempaa elamysta kuin nor-
maali bulkkituote.

Asiakkaan arvon parantaminen liittyy arjen parantamiseen ja arkiruuan eri-
laistamiseen. Arkiruoka on kuitenkin vahva osa suomalaista kasvihuonevi-
hannesten markkina-aluetta, joten perus tuotetta ei saa unohtaa uusien
tuotteiden luomisprosesseissa. Kun kuluttaja saa valmiita resepti ideoita
tai kayttdideoita tuotteelle asiakas ostaa tuotteen helpommin. Tuote on
siis nahtava muuallakin kuin kaupan HeVi osastoilla. Tasta esimerkkina voi
toimia Siggpacc:n tempaus Pori Jazz festivaaleilla. Asiakkaan ymmarryk-
sella tarkoitetaan koko ketjun asiakkaita. Viljelijoiden tulee ymmartaa pak-
kaamoita, pakkaamoiden keskusliikkeita ja keskusliikkeiden kuluttajia ja
samoin toiseen suuntaan. Kun vertikaalinen yhteistyo0 liiketoiminnassa pyr-
kii samaan lopputulokseen, on osapuolien luontevampaa saada aikaan ta-
loudellisesti kannattavia tuloksia.

Asiakasndkokulma

Asiakasndkokulmassa listataan liiketoiminnan segmentit, joihin yritys pa-
nostaa tulevaisuudessa saavuttaakseen tavoitteen. Karttaan merkitaan
my0s tarvittavat resurssit toiminnan toteutumiseen, uusien ja vanhojen
asiakkaiden ja tuotteiden vialiset suhteet. Ndiden avulla yritys voi kysya
mita tuotteita ja palveluita yrityksen kannattaa tuottaa asiakkaille, ja mitka
ovat tuotteen mahdollisuudet laadullisesti ja hinnallisesti ymparivuoti-
sessa tuotannossa, jossa asiakas ostaa jatkuvasti kotimaisen tuotteen.
Konteksti, joissa asiakasldahtoisyytta tulee tarkastella tulevaisuudessa ja
nyt ovat biologiset, sosioekonomiset ja markkinoihin liittyvat edellytykset.

Kartassa kartoitetaan myods USP (unique selling point), jolla liiketoiminta
voidaan erilaistaa kilpailijoista. Yritys voi kartoituksen jalkeen valita mika
strategiakartan osa-alueista on vahvin ja keskittaa toimintansa. Yritys voi
olla hinta-laatusuhteeltaan alansa paras, jolloin yrityksen suorituskyky on
sidottu hintaan. Toimija voi olla markkinoiden johtava tuotespesialisti, jol-
loin tuote on erittdin laadukas ja hintava. Liiketoiminnan voi myds raken-
taa asiakasyhteistyon pohjalle, jolloin varmistetaan saatavuus ja ratkaisut
asiakkaan nakdkulmasta. Liiketoiminnalla on my6és mahdollisuus rakentaa
erittdin selkedsti erottuva ymparistd, jolloin strategia on pitkdkestoinen.
Viimeisessa mallissa keskitytdan yhteen kolmesta vaihtoehdosta ja
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yllapidetdaan muita, padpainoa voidaan vaihdella tilanteen mukaisesti, kun-
han se palvelee yrityksen tavoitteita. (Kaplan;Norton;& Davenport, 2004)

Hinta o WVarma =
o Stabiili =
o Laadusta maksetaan E
o Rakenne o
2
=
Laatu o MA&Eras kulutuksen ja 2.
hinnan £
o Tasainen tuote o
palkitsee
Saatavuus < Erinomainen
saatavuus
o Vihittdiskauppa, tori,
online
Valikoima < Bulkki
<  Erikoistetut tuotteet
o -1l luckat
Kaytettavyys o Arki
o Ammatti
Palvelu o Reseptit, kdyttd =
o Terveystiedot o
o Alkuperd E
< Informaatio S
oy
Kumppanuus o Heikko
o Oheistuotteet ja
tapahtumat
Brandi = Pakkaamo =1
s Oma nimi uE
o Warit, kuviot, tyyli

Kuva 17. Asiakasndkokulma Narpion vihannesklusterissa

7.1.2 Asiakasndakokulma Pohjanmaan vihannesklusterissa

Asiakkaan ndkokulmasta hinnan vaihtelevuus luo tuotteelle heikomman
aseman ostovalintoja tehdessa, koska hinnan vaihtelu luo epdvarmuutta ja
heikentda asiakkaan kokemusta tuotteesta, samalla tuotteen ostohaluk-
kuus vaihtelee. Huomattavaa kuitenkin on, ettd laadukkaasta tuotteesta
voidaan maksaa enemman markkinoilla, esimerkiksi pihvitomaatin hinta
on varmempi kuin bulkkitomaatin, talla hetkelld. Kuluttaja ei tieda Pohjan-
maalaisen kurkun tai tomaatin hintarakennetta, jolloin hinnanvaihtelevuus
luo epdvarmuutta, ellei asiakkaille kerrota kuinka hinta muodostuu,
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asiakkaat voivat jattaa sen huomiotta tai kyseenalaistaa tuotteen. Hinnan
rakenteen osia voivat olla kasvihuonevihanneksen matka kaupan HeVi-
osastolle, varastoinnin taso tai tyémaaran kaytto.

Laadulla voi vaikuttaa asiakasndakdkulmaan paljon. Laadusta maksetaan ja
parhaimmillaan asiakkaat voivat oppia tunnistamaan hyvan laadun ja si-
toutua tiettyyn tuotteeseen. Kuluttajan muisti on Iyhyt, jolloin laadun ta-
saisuudella voitetaan pitkalla tahtaimella. Suomalainen kasvihuonevihan-
nes on jo itsessaan erinomainen tuote, jonka laadun ei pitaisi kilpailla ul-
kolaisen tuotteen kanssa, tama ei pade kaikkiin vihanneksiin, koska jo nyt
voidaan ostaa ulkolaista tomaattia suomalaisen heikon maun vuoksi. Laji-
kevalikoima vaikuttaa asiakkaan ostopaatokseen, Suomessa lajikevalikoi-
maan vaikuttavat erittdin paljon tekniset olosuhteet, jotka rajaavat tuote-
valikoimaa, erityisesti talvella. Laadun kehittamista heikentaa kuitenkin se,
etta hyvanmakuisia, irtotavarana myytavan pyérean tomaatin lajikkeita,
jotka vielda menestyisivat meidan erityyppisissa kasvihuoneissamme ja tal-
vituotannossa on vahan.

Suomessa kasvihuonevihannesten saatavuus tomaatin ja kurkun osalta on
ympadrivuotista, jolloin saatavuuden voidaan katsoa olevan erinomainen.
Vuodenajat vaikuttavat alalla toimivien yritysten maaraan. Viljelyolosuh-
teet muuttuvat vuodenaikojen mukaan kurkulla vahan ja tomaatilla paljon.
Nykypaivan kuluttaja ostaa kurkun ja tomaatin silloin kun han haluaa, jol-
loin on tarkeda, ettd sitd on saatavilla vahittdiskaupoissa, toreilla, ravinto-
loissa ja nettikaupoissa.

Valikoima laajentuu koko ajan uusien, parempien ja erikoisempien lajikkei-
den ja tuotetyyppien myota. Lajikkeen valitseminen on kuitenkin vield ym-
pdrivuotiseen tuotantoon hankalaa, sen talvituotannon kestdvyyden ja
muiden viljelyolosuhteiden vuoksi. Toisin sanoen, talla hetkelld uusi lajike
taytyy testata vield omassa tuotannossaan, ennen kuin sen valitsee tuo-
tantoon. (Vanninen, 2019) Valikoiman tasaisuus on talla hetkelld heikko,
jolloin kuluttajaan suoraan vaikuttava laadun taso vaihtelee, joskus liikaa-
kin. Kasvihuonevihannesten alalla, tdssd on jo projektin alussa todettu
mahdollisuus parantaa bulkki tuotannon tasoa rajaamalla bulkkitomaatin
lajikkeita. Kurkun tuotannossa lajikkeeksi, jota l0ytdaa kaupan hyllyiltd on
ajautunut 'Imea’, joka on erittdin hyva kasvihuoneessa viljeltdva vihannes.

Tuotteiden kadytettavyys voidaan jakaa kahteen paadkategoriaan: arkiseen
kotikdyttoon ja ammattikeittio kayttoon. Arkinen tomaatti ja kurkku ovat
kuluttajan jokapaivdinen osa aterioita. Arkikeittidissa kdaytetaan kurkkua ja
tomaattia paivittdin eri muodoissa. Kaytettavyyden sektorilla voisi 16ytya
uusia markkina-alueita viljelijoille esimerkiksi jatkojalostuksen avulla ja tai
laajentamalla markkinointia ammattikeittidille. Nykydan ravintolassa voi
kysya lihan alkuperan, ja se on vain ajan kysymys, milloin asiakas alkaa ky-
symaan kotimaisten vihannesten perdaan HoReCa palveluiden pisteissa.

Otin yhteytta Felix tomaattiketsupin tekijaan Orkla Foodsin asiakaspalve-
luun ja tiedustelin ketsupin tomaattien alkuperaa. Vastaukseksi sain, etta
tomaatit tulevat Espanjasta, Italiasta, Portugalista, USA:sta ja Ukrainasta,
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luomuketsupin tomaatit Italiasta ja USA:sta. Perustelut maavalinnoille oli-
vat sadon saatavuus ja kaikille oli asetettu laatuvaatimukset. Valintoja pe-
rusteltiin myo6s auringolla. Pohjanmaan pakkaamoiden maarilld on epato-
denndkoistd, ettd tomaattikastikkeiden tekeminen voisi onnistua yhden
liikkeen voimin samassa mittakaavassa. Yhdistamalla ylijadman pakkaa-
moiden tai viljelijoiden keskuudessa voisi tuottaa tarvittavan maaran niché
tuotteen luomiseen, esimerkiksi kokonaan kotimaisen tomaattikastikkeen
tekoon. Alankomaissa suuret pakkaamot toteuttavat kastikkeiden tekoa
tai ylijaaman myyntia jatkojalostajille.

Palvelu, joka voidaan liittda kasvihuonevihannesten tuotantoon asiak-
kaalle, on reseptien ja kdyttdideoiden jakaminen. Informaation jakaminen
myos terveysvaikutuksista kiinnostavat kuluttajia. Kun kuluttajalla tulee
syvempi kosketus tuotteeseen esimerkiksi videon tai kokemuksen kautta,
kuluttaja muistaa tuotteen paremmin. Naita voidaan luoda oheistuotteilla
ja tapahtumilla. Nykyinen asiakassuhde on heikko kuluttajan ja viljelijan
valilla. Viestinviejat perinteisessa ketjussa ovat vahittaiskaupat ja pakkaa-
mot. Brandin merkitys kuluttajalle merkitsee tuttua laatua ja olettamusta
aikaisempien kokemusten, lahipiirin mielipiteiden perusteella.

Kasvihuonevihannesten tuotannon USP eli voimakkain myyntivaltti on
tuotteen ominaisuudet kuluttajan nakokulmassa. Tuotteen ominaisuuksiin
kuuluu myds hinnan ailahtelevuus, josta aiheutuu tuotteen kysyntdan liit-
tyva riski.

Yrityksen sisdinen ymparisto ja prosessit

Yrityksen sisdinen ymparistd muokataan, kun on paatetty, kuinka asiak-
kaan nakokulma pystytdadan ottamaan huomioon parhaiten. Sen pohjalta
muodostetaan yrityksen sisdinen strategia, mika palvelee tavoitetta.

Strategian luonnissa otetaan myos huomioon taloudellinen ndakokulma.
Liiketoiminta voidaan erilaistaa, jolloin luodaan asiakkaalle uusia palveluita
tai tuotteita uusien markkina-alueiden kautta. Nykyiseen malliin ja tuot-
teeseen voidaan lisdtd arvoa laajentamalla jo olemassa olevia vaihtoeh-
toja. Tuotteen johtavuusaseman vahvistaminen voi myo6s toimia kulujen,
ketjun, hallinnon ja laadun kontrolloinnin avulla.

Kaytannossa talloin tuotanto optimoidaan ajan hallinalla ja resurssien hyo-
tykaytolla. Liiketoiminnan sisdiset prosessit auttavat hallintoa muodosta-
maan tehokkaampia ratkaisuja toimintaansa. On erittdin tarkeaa, etta yri-
tyksellad on taloudellisen ja laadullisen ndkékulman rinnalla tuotannon, asi-
akkaan jainnovaation prosessit, jotta tavoitteen toteuttaminen yrityksessa
onnistuu suunnitellun strategian mukaisesti. (Kaplan;Norton;& Davenport,
2004)
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Hallinncn toiminta

Asiakashallinta

Innovaatio prosessit

Pakollinen ja sosiaalinen toiminta

o Tuotto:
Ylijaaman
minimaointi ja
kysynnan
optimointi

< Tuotanto:
Ruuhkan
tunnistaminen
ja siithen
valmistuminen
koko ketjua
palveleva
yhteistyd

-

o Jakelu:
Loogisuus,
pakkaamot ja
keskuslitkkeet,
pysytéaan
omalla alalla

o Riskien
hallinta:
Ajankayttd,
maltillisuus
markkinoiden
gilahteluissa,
Yhtididen
kaswu ja niiden
optimointi,
asiakkaiden
Iyhyt muisti

o Valikoima: Laaja
ja etsitddn
ylivoimaisia
bulkkituotteita,
asiakkaan tulee
myds cppig
tunnistamaan
valikoima

o Hankinta: Siemen
ja taimituottajien
kehitystyd,
uusien
asiakaskanavien
ja asiakkaiden
omaksuminen ja
hyddyntdminen

o Pitdminen:
Proemootiot,
oheistuotteet ja
toiminta,
pitk&janteisyys
lagdussa ja
yhteiset
tavoitteet

o Kaswu:
Maltillinen,
taattu tuote,
josta ylitarjontaa,
selvitys
mahdollisuuksista
kuluttajien
lagjentamisella

o Mahdollisuuksien
tunnistaminen:
tutkimus, data,
palaute,
henkilgston
hyddyntdminen

o Tutkimuksen ja
kehityksen
portfolio: Kasvun
seuraaminen
systemaattisesti
paivittamalld ja
yhteistyin
keinecilla

o Tuotteen
ulkongkd:
Jatkuwuus,
testaus ennen
lopullista,
markkinoiden
SEUraus ja
trendien
soveltaminen

o Julkaisu:
Markkinoiden
skimmaus,
tuotteen hidas
julkaisu isolla
markkinoinnilla
(pull),
ensireaktioiden
tarkka analyysi,
asiakkaan arvon
kiteyttaminen

Ympdristd: Suomen
ostokulttuuri
kasvihuonevihanneksissa,
laatuvaatimukset

Turvallisuus ja terveys:
Erittdin turvallinen ja
terveellinen

Tyollisyys: Tyollistas
paljon alan tytintekijditd
ja auttaa integraatiossa

Yhteisd: Marpitssa
klusterin alue, viljelijé
yhteisét, HeVi-osastot

Kuva 18. Asiakaslahtoisyydelle tarkeat liiketoiminnan sisdiset prosessit
Pohjanmaan vihannesklusterissa

7.1.3 Asiakaslahtoisyydelle tarkeat liiketoiminnan sisdiset prosessit Pohjanmaan vi-
hannesklusterissa

Hallinto tekee paatokset, joita toteutetaan yrityksen sisalla. Tall6in tuotan-
non tai oston kontrollointi on johtoportaan vastuulla yrityksen sisdisen ar-
voketjun joka osassa. Tuotannosta vastataan omalla tahollaan ja seuraa-
van kauden ylijagamia ja kysynnan maaraa tulee ennakoida jo ennen
ruuhka-aikaa. Niin kuin aikaisemmin opinnaytetyossa on todettu, tuotan-
non kontrollointi on helpompaa mitoittaa pilaantumattomien tuotteiden
tuotannossa. Haastatteluista alalla on selvinnyt, etta vaikka ruuhka-aikoja
ennustettaisiin, ne saattavat muuttua vuosittain hyvin suurestikin, jolloin
sato ennusteet ovat vain suuntaa antavia.

Jakelun ja vastuualueiden jakaminen ketjun osapuolilla on hoidettu omilla
tahoilla. Se my6s kannattaa tulevaisuudessa, koska yritystoiminnan yksi
peruskivista on, ettd pysyttaytyy siind mita osaa ja ulkoistaa tarvitsemansa
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palvelut tarvittaessa. Riskien hallinta my6s helpottuu, kun toteuttaa osaa-
maansa liiketoimintaa. Uusien tuotteiden kohdalla niiden lanseeraamisen
ajoitus ja maltillisuus ovat joko riskeja tai mahdollisuuksia. Tuotteiden
markkinoille tuomisen ajoittaminen oikeaan aikaan ja paikkaan tuottaa tu-
loksia, kun parhaan ajan ja paikan osaa tulkita saatavilla olevasta datasta.
Markkinoiden ailahtelu voi luoda hatikoityja tuotteita tai kannustaa tuot-
tamaan samalla kaavalla kuin ennekin, koska tuotosta ei ole varmuutta.
Kun yhtidokoot kasvavat markkinoiden kilpailuttaminen heikentyy, pienem-
mat tulevat jaamaan jalkoihin ja nain on jo kaynyt osalle kasvihuonevihan-
nesten tuottajista.

Asiakashallinnolla tarkoitetaan yrityksen sisdisen strategian kohdenta-
mista kuluttajien ja muiden asiakkaiden kanssa, joita yritys kokee heilla
olevan. Kasvihuonevihannesten ostaja segmentteja on monia, jolloin tuot-
teiden on toimittava monelle segmentille. Yritysten on pyrittdava opetta-
maan asiakasta laadun tunnistamiseen. Asiakkaiden hankinnan kannalta se
aloitetaan jo siemen ja taimituottajien testeista suunniteltaessa lajikevali-
koimassa. Tuotteiden lIoytyessa asiakaskunta koko ketjun osalta olisi tutus-
tettava uusien tuotteiden ominaisuuksiin ja informaatio tulee jakaa koko
ketjulle sen vaatimassa muodossa. Yhteistyolle luodaan pohja jaetulla in-
formaatiolla, jonka kaikki ymmartavat, esimerkkind makuraadin tulosten
jakaminen myos keskusliikkeille selkedsti. Talldin voidaan ottaa tuotan-
toon uusia tuotteita ja palvella uusia asiakaskuntia, kuten HoReCa asiak-
kaita, niiden vaatimalla tavalla.

Asiakkaista kiinni pitaminen vaatii promootiota ja liiketoiminnan suunni-
telmallisuutta. Kun tuotteesta on tullut arkinen tai sita sellaisena markki-
noidaan tuotteen puuttuminen kauppojen valikoimasta voi aiheuttaa ham-
mennysta asiakaskunnassa. Tdstd voidaan pitda esimerkkina loppukesan
2019 ilmi6ta kurkun ‘loppumisesta’. Kurkun kuluttajahinta nousi yllattaen
ja kiinnitti asiakkaiden huomion ja heratti kuluttajia. Tata voisi kasitella
myo6s markkinoiden vetamisena (eng. pull), koska se aiheutti saman reak-
tion kysynndssa.

Asiakaskunnan kasvu kasvihuonealalla on maltillista. Kasvihuonetomaatti-
ja kurkku ovat taattuja laatutuotteita, joiden kuluttaja kuntaa laajennetaan
hitaasti. Taman osoittaa myos ndiden tuotteiden vakaa, mutta hidas nousu
sitten vuoden 1992 (Kuva 3). Yritys voi promootiolla ja oheistoiminnalla
saada kuluttajan muistamaan tuotteensa. Talléin myos ketjun muut osa-
puolet kiinnittdvat huomiota tuotteeseen.

Innovaatio mahdollisuudet ja niiden prosessit ovat tunnistettavissa tutki-
muksen, datan, palautteen ja henkiloston tietotaidon avulla. Tuotekehi-
tysta tulee seurata jarjestelmallisesti esimerkiksi portfolion muodossa, jol-
loin tuotteen lanseeraamisen jalkeen voidaan analysoida prosessin koko-
naisuus ja parantaa sitd seuraavalla kerralla. Portfolioon voi myds kerata
ketjun osapuolien tuntemuksia uudesta innovaatiosta, jolloin osallistetaan
tulevia asiakkaita sitoutumaan ja innostumaan uudesta tuotteesta.
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Tuotteen ulkondkoéon on sovellettava jatkuvuutta ja tunnistettavuutta. Tal-
[6in kuluttajan muisti parantuu ja lojaalisuus saattaa 16ytda paikkansa os-
toskorissa. Markkinoiden testaus esimerkiksi tulevaisuuden bulkkituot-
teilla on tarkeas, talldin saadaan myos informaatio ja viesti kuluttajille ja
sen merkitys syvenee ketjun osapuolille. Markkinoiden seuraaminen ja
trendeihin vastaaminen on erityisen tarkeda. Kotimaisuus ja lahituotanto
ovat edelleen varmoja trendeja, mutta se on tuotava vahvemmin esille ny-
kypaivan kuluttajalle. Markkinoiden reaktio tuotteeseen on kirjattava ja
analysoitava. Uusille ja suurille vakiintuneille markkinoille paaseminen
Suomessa on tyon takana. Markkinat saattavat olla ahtaat ja kankeat. Kun
tuote kiteyttaa asiakkaan arvon ja silla on arkisen tuotteen paalla idea ja
imago kuluttajan on helppo tarttua tuotteeseen, koska siihen on kiteytetty
asiakasarvo. Kuluttaja esimerkiksi ostaa tuotteen, joka tukee hanelle tar-
keda hyvantekevaisyytta.

Pakolliset saadokset ja sosiaalisen ympariston toiminta vaikuttavat yrityk-
sen sisdisiin prosesseihin. Tietyt lain edellyttamat laatuvaatimukset tulee
tayttaa tuotteen matkan aikana. Nykyiset tuotteet tayttavat laatuvaati-
mukset ennen kuluttajalle saapumista, koska keskusliikkeiden tuotteet
tayttavat kaupan laatuvaatimukset. Suomen ostokulttuuri kasvihuonevi-
hannesten osalta on arkista, jolloin asiakas odottaa tuotteelta korkeaa laa-
tua.

Kasvihuonevihannekset tyollistavat paljon ihmisia Pohjanmaan klusterin
alueella ja ala on auttanut maahanmuuttajien integraatiossa. Koko ketjun
tyollistava vaikutus on suuri, koska ketju on laaja-alainen.

Aineeton omaisuus

Strategiakartan viimeista osaa kutsutaan liiketoiminnan aineettoman
omaisuuden kartoittamiseksi ja siihen sisallytetaan oppimisen ja kasvun
nakokulmat seka yrityskulttuuri. Kohdassa analysoidaan henkiloston tieto-
taito ja maaritellaan tarvittavat palvelut, joilla mahdolliset puuttuvat osat
voidaan taydentda. Lisakoulutukset ja laadulliset vaatimukset suunnitel-
laan, jotta ne tukevat myos liikketoiminnan hallinnon muutosta. Tydnteki-
joiden taidot ja tieto strategisista toimista jalkautetaan sisdisten toimien
tasolle, elleivat ne jo toteudu. Tyontekijoiden osaaminen ja patevyys kan-
nattelee kantaa liiketoiminnan sisdisia prosesseja. Yrityksen on sovellet-
tava ja otettava kayttoon liiketoiminnalliset muutokset, joista on paatetty
strategian toteuttamiseksi. (Kaplan;Norton;& Davenport, 2004)
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Johtajuus

Asemointi

Yhteistyd

Kollektiivinen (kaikkien
osien vastuu
kokonaisuudesta,
kasvien kaswatus,
sadonkorjuu,
pakkaaminen,
hucltotydt, hallinto,
kielet

Tehtdvid eritasoisia,
johtajuus porrastettu
osa-alueittain

Perusta
asiakaslahtdisyydelle
luodaan henkilastalla ja
sen tehtdvikuvien ja
vastuiden suunnittelulla,
térked ja sisdisesti
hyadynnettava

Vertikaalinen yhteistyd,
tiimityd normaalia, rajat
ylittéva sopiminen ja
tydnteko

Tiedonlevityskulttuuri on
yrityksen sisalld toimiva,
mutta ketjun osapuclten
valilla laytyy
ongelmakchtia
kommunikoinnissa ja
informaation tulkinnassa

Ketjun osat vastaavat
informaation
kergamisests ja
jakamisesta itse, ilman
yhteistydtd ketjun eri
osapuolten valilld ja
yllapitdvat dataa

Informaation ldhteet ja
niiden paikantaminen
esimerkiksi klusterissa ja
niiden kerdamisen
menetelmat

Informaation jakaminen
avoimesti, rajojen yli,
kerddminen yhteistyon
kautta
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Kasvihuonevihannesyrity
ksen osaaminen on
manialaista ja jokainen
péivd on erilainen.
Muutcksen kulttuuri
sindnsa on tuttua ja
tietotaitoa l&ytyy, mutta
samalla ala
kokenaisuudessaan on

Perhejohtoinen,
elamantapa ala,
organisationaalinen,
liewasti porrastetiu

Asettuminen
markkinoilla luo lisatilaa
alan kasvulle,
Pohjanmaan klusterilla ei
kilpailijza muualla
Suomessa, klusterin
johtava asema Suomen
sisdisesti, asiakkaiden
kuunteleminen

Promoation ja yhieistydn
vertikaalinen
kehittdminen klusterin
sisalld, bulkkituotannon
yhdistdminen yhteiselld
kehitykselld laadun
vakinaistamisen ja
yhteisien
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perinteinen laatukriteereiden kautta | L]

Kuva 19. Oppimisen ja kasvun nakdkulma Pohjanmaanvihanneskluste-
rissa

7.1.4 Oppimisen ja kasvun nakdkulma Pohjanmaan vihannesklusterissa

Henkiloston osaaminen kulttuurisesti vaihtelee ketjun eri osissa. Opinnay-
tetyoni on keskittynyt Pohjanmaan vihannesklusterin asiakaslahtoisyy-
teen, jolloin henkilostolla kasitetdadan kasvihuonetuotannon henkilostoa is-
tutuksesta pakkaukseen ja siivokseen. Henkil6sto on erikoistunut osa-alu-
eisiin, joita he hoitavat paivittdin. Hallinto on jaettu henkildston keskuu-
dessa kokemuksen ja osaamisen kautta. Asiakaslahtoisyyden perusta luo-
daan henkiloston toimilla ja kun alkutuotanto tuodaan ldhemmas kulutta-
jaa tuotteeseen voi syntya kuluttajalla side. Tulevaisuudessa yrityksien |a-
pindkyvyys tulee olemaan tarkeaa. Ihmiset ovat tottuneet saamaan tavoit-
telemansa informaation hetkessa. Kun informaatio tuotteen alkuperasta
ei ole selvilld, se voi aiheuttaa epdilyja tuotteesta tai sen tuottamisesta.
Henkiloston yhteistyd on arkipaivaista. Kasvihuonetuotannon henkil6sto
on porrastettu eri tasoille, jolloin toimivan yhteison toteutumiseksi verti-
kaalinen yhteistyo yrityksen sisalla on kannattavaa. Tulevaisuuden liiketoi-
mintamalleissa tullaan toteuttamaan rajat ylittavaa yhteistyota, joka valilla
voi tarkoittaa kilpailijan kanssa tehtavaa yhteistyota.

Informaatiokulttuuri kasvihuonevihannesten tuotannossa toimii yritysten
sisaisesti. Tiedonvaihto ketjun eri osapuolten valilla on vielad puutteellista.
ja voi loytya myos luottamuspulaa ketjun osien valilla. Jokainen yritys pitaa
ylla dataa toiminnastaan ja osaa tulkita sitd oman toimintansa hyvaksi.
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Informaation asemoinnilla tarkoitetaan sen paikantamista liiketoimin-
nassa, missa, milloin ja miten siitd on eniten hyotya yritykselle, kuinka sita
yllapidetaan ja kuinka kaytetaan liiketoiminnan yllapitdmiseen tai paranta-
miseen. Informaation yhteiséllinen kerdaminen voisi auttaa klusterin tilan-
netta ruuhka-ajan kontrolloinnissa markkinoilla. Avoimen informaation ja-
kaminen mainittiin aikaisemmin asiakasldahtoisyyden tarkeydellad tulevai-
suuden liiketoiminnassa. Talla hetkellad lajiketestauksen tuloksien doku-
mentoinnissa ja jakamisessa on puutteita.

Yrityksen oma liiketoiminnallinen osaaminen on avainasemassa yrityksen
tulevaisuuden kannalta. Kasvihuonevihannesten alalla on totuttu epava-
kaaseen markkinatilanteeseen ja alati vaihtuvaan ymparistoon, joka pa-
rantaa alan reaktiokykya muutoksiin. Paiva alalla voi vaihdella laidasta lai-
taan, mutta sailyttaa rutiininomaisen rakenteen. Rutiininomaisella raken-
teella tarkoitetaan kasvihuonevihannesten ketjun perinteista ketjun ra-
kennetta siemenesta kuluttajalle. Tietotaitoa 16ytyy yrityksista ja sen hyo-
dynnettavyys on tunnistettavissa. Johdon ja hallinnon asiana on valjastaa
yrityksen tietotaito yrityksen hyvaksi. Pohjanmaan klusterin tilanne mark-
kinoilla on hyva, koska klusterilla ei ole suuria samantyyppisia tuotantoti-
hentymia kilpailijoinaan. Lahituotanto vie jonkin verran markkinoista, esi-
merkiksi Turun alueen kaupoissa nakee usein kesan aikana laheisen kurkun
toimittajan kurkkuja Pohjanmaan alueen kurkkujen sijasta. Helsingissa
joka kaupassa on kasvihuonevihanneksia paaosin Pohjanmaalta. Klusterin
sisdinen asemointi neljan pakkaamon ja itsenaisten tuottajien kesken on
ratkaiseva kilpailu tilanteissa. Yrityksen sisdisen strategian rakentaminen
klusterin johtavan aseman ymparille luo yhtendisyyden ja onnistumisen
tunnetta. Asiakkaiden kuunteleminen, se kuinka organisaatio kannattaa
asemoida markkinoilla ja alalla voi antaa vastauksia kysymyksiin ja auttaa
liiketoiminnan kanssa. Yrityksen promootiot ja yhteistyd muiden sisaryri-
tysten kanssa tulee toteuttaa kaikkien osapuolien kanssa tasaisesti. Uutta
lajiketta markkinoille tuotaessa voitaisiin ottaa huomioon ketjun kaikki
osapuolet ja osallistaa vahittdiskaupan tyontekijoitda myos tuotekehityk-
seen

Viimeinen askel oppimisen ja kasvun yhdistamisellad strategiaan tehdaan
usein lilan nopeasti. Tama voi osin johtua siitd, ettd hallinto olettaa tyon-
tekijoiden sisdistaneen tavoitteen eika seuraa sen saavuttamista. Kun ti-
lannetta seurataan, pystytdan luomaan hallinnolle ja tydntekijoille tarvit-
tavat resurssit tavoitteen saavuttamiseen ja puuttumaan kehityskulkuun
tarvittaessa.

Strategiakartan painopiste on oppimisen ja kasvun nakdkulmalla, jolloin
tavoitteen saavuttamiseksi luodaan aitoja toimintatapoja eikd se jaa ge-
neeriseksi tavoitteeksi. Resurssit, jotka kaytetdan tavoitteen saavutta-
miseksi ovat kehitetty ja hankittu liiketoiminnan sisaisita prosesseista, jol-
loin ne ovat varmasti saatavilla. Lisaksi sisdiset prosessit ovat mietittyna
asiakaslahtokohtaisesti, joka luo lisdarvoa kuluttajalle ja taloudellista tuot-
toa liiketoiminnalle.
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Alla olevassa kuvassa on tiivistetty strategiakartan osa-alueet Pohjanmaan
kasvihuoneklusterin yritysten yleiseksi strategiaksi ja hahmoteltu tasapai-
noisen mittariston mitattavia tekijoita.

Talouden nakékulma
« Toiminnan kannattavuus
Tuottojen lisdaminen
« Toiminnan kehitys
« Tuottojen tasainen jakautuminen
ketjussa

Asiakasnakokulma Oppimisen ja kasvun

Tuotteen laatu e
« Tuotteen kotimaisuus ) nakOk'JIma .
« Uusien lajikkeiden kokeileminen

« Turvallisuus .

« Kokeile, haudo, toteuta
« Osa arkea .

« Niche

« Muuttuva ymparisto

Prosessinakdkulma
Liiketoimintamallin kehittaminen,
toimivuus, paatoksentekijat
« Yhteinen tahtotila
+ Yhteistyd
« Optimointi

Kuva 20. Strategiakartta ja ehdotus tasapainotetun mittariston mittaami-
sen kohteiksi Pohjanmaan kasvihuonevihannesklusterissa asia-
kasldahtdisen tuotannon nakdkulmasta.

8 JOHTOPAATOKSET KAYTANNON ASIAKASLAHTOISYYTEEN

Kaytannon asiakaslahtoisyys kasvihuonevihanneksen tuottajalle tarkoittaa
valveutuneisuutta markkinoiden tilasta ja muutoksista. Karhinen mainit-
see Maa- ja Metsatalousministerion tilaamassa “Uusi Alku” —selvitykses-
saan, ettd tuottajien on otettava tiukempi ote omasta tuotannostaan kil-
pailukyvyn ja tuoton parantamiseksi. Kaupalta voidaan odottaa vastuulli-
suuden kasvamista, datan avoimuutta ja aitoa kumppanuutta. (Karhinen,
2019) Kasvihuonevihannesten klusterissa tuottajien joukkoon kuuluu yksi-
tyisia yrityksia, pakkaamoiden ja osuuskuntien alla toimivia tuottajia, jol-
loin jokaisen yrityksen liiketoiminta on arvioitava yrityksen kykyjen mukai-
sesti.

Tulevaisuuden liiketoiminnan mahdollisuuksia tunnistetaan olevan sosiaa-
lisen ymparistdn ja yhteistyon liiketoimintakerroksissa. Myos asiakaskun-
nan laajentaminen ja vertikaalisen tuotevalikoiman lisddminen on



62

harkittavissa. Vertikaalisella tuotevalikoiman lisaamisella tarkoitetaan eri-
laisien tuotteiden lisddamista tuotevalikoimaan, esimerkiksi pastaa valmis-
tava yritys laajentaa tuotevalikoimaansa kastikkeisiin, joka edistaa perus
tuotteen myyntia ja asemaa markkinoilla. Tulevaisuuden liiketoimintamal-
lissa yritys on kuluttajaa ldhelld, sen data on avointa ja asiakkaalla on arki-
suuden ja tavanomaisen turvallisen tuotteen mielikuvan lisdksi tunteelli-
nen suhde tuotteeseen. Vihannestuotannon kestavyys voidaan korjata
suunnitelmallisuudella ja uusilla tavoilla jakaa tuotannollista vastuuta.
Tydssa on esitelty Rabobankin tulevaisuuden vihannestuotannon mallit,
joiden arvioidaan olevan toimivia vaihtoehtoja tulevaisuudessa. Vastuun
jakaminen ja tuotannon tasoittaminen vaatii Suomessa perinteista luopu-
mista ja rajat ylittavaa yhteistyota ja win-win mentaliteetin ymmartamista.

Pohjanmaan klusterin alue on vetovoimainen ja uusia kasvihuoneita raken-
netaan. Ala kuitenkin karsii ylituotannosta ja ketjun sisdiset liiketoiminnat
eivat pysty vastaamaan ongelmiin riittdvan nopeasti talla hetkella. Ongel-
miksi koetaan talla hetkella lahes kokoaikainen ylituotanto kurkulla ja to-
maatilla varsinkin kevaisin ja kesaisin, pyérean tomaatin laadun heikenty-
minen ja siitd tulleen valitukset ja vaikeus |6ytaa ja vakiinnuttaa uusia
maukkaita tomaattilajikkeita.

Kotimaisten kasvihuonevihannesten markkinaosuus on kurkun, salaattien
ja yrttien osalta kasvanut voimakkaasti viimeisten 20 vuoden aikana koti-
maisen tuotannon lisddntyessa. Yleisesti puutarha-alan tulevaisuuskuvia
tutkineessa Voimakas-hankkeessa haastateltiin 20 puutarha-alan eri toimi-
jaa. Haastattelujen mukaan puutarha-alan tulevaisuus viljelijdiden nako-
kulmasta on tukien pienentymista ja paikallisen tuotannon suosimista jul-
kisissa ja yksityisissa hankinnoissa. Lisdksi listattiin uusia palveluja ja tuo-
tantomuotoja, joiden merkitys tulee kasvamaan tulevaisuudessa, kuten
luonnon elamyspalvelut ja viherkasvatus.

Tuoton rakenne voidaan myds rakentaa uudelleen esimerkiksi prosentu-
aalisesti, jolloin sadon vastuu siirtyy myos osin keskusliikkeen puolelle ja
tilaukset voidaan ennakoida aikaisemmin. Talléin myo6s havikin maara saa-
taisiin minimiin ja lisattdisiin liiketoiminnan suunnitelmallisuutta. Ndiden
toimintojen on heijastuttava kasvihuonevihannesviljelijan liiketoiminnan
ydinarvoihin ja autettava yrityksen toiminnallista ymparist63, jotta mitat-
tavia asioita on kannattavaa seurata ja kehittaa.

Liiketoiminnan rakenteellinen muutos vaaditaan asiakasldhtéisen toimin-
nan toteutumisessa. Tasta esimerkkia talla hetkelld luo Siggpac, joka erot-
tuu lapinakyvyydelldan asiakkaille. He kayttavat kaikille avoinna olevia ka-
navia, eli sosiaalista mediaa. Sama patee Narpion Vihannekseen.

Kasvihuonevihannestuotannon asiakaslaht6isyys perustuu kuluttajan ko-
kemukseen tuotteesta. Kun kuluttaja totutetaan, tdassa tapauksessa vaati-
maan suomalaista turvallista, maistuvaa tuotetta, voidaan asiakas opettaa
arvostamaan myds arkiruuan kotimaisuutta henkilokohtaisella tasolla. Asi-
akkaan eteen ei tarvitse tehda kaikkea, mutta yrityksellda on hyva olla
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kattava asiakaskunta, jolloin yrityksen toiminta on kannattavaa. Asiakas-
|ahtdisyys ei saa heikentada yrityksen omaa taloudellista tilannetta.

Kuluttajien kayttaytymisen muutos tulee nakymaan ostoskayttaytymisen
muutoksena, joka edellyttdad puutarha-alan yrityksilta erilaistettuja tuot-
teita ja uusien myyntikanavien luomista. Lisdksi mainittiin markkinoinnin
ja kaupankaynnin tapojen monipuolistuminen, verkostoitumisen ja bran-
dayksen tarve ja ruoka- ja kasvisektorin erilaistuminen asiakkaiden sil-
missd, esimerkiksi luomutuotteiden suosio. Kulutuskysynnan kehitys suun-
tautuu kasvispainotteiseen nopeaan ja helppoon ruokaan, joka on tuotettu
vastuullisesti ja [ahella. Tuottajat olisivat valmiita antamaan kaupoille eri-
laistettuja tuotteita, mutta kaupan logistiikan rajat ovat liian ahtaita otta-
maan niitd vastaan télla hetkella. (Varho, 2018)

Nuorison kansainvalistyminen heikensi suomalaisuuden merkitysta kulut-
tajalle 2000-luvun alussa, mutta nykypdivan kuluttaja on paremmin val-
veutunut ja haluaa kotimaisia tuotteita. Tama vaatii tuottajilta monipuo-
lista laatu- ja tuotekehitystd, erikoistumista ja verkostoitumista. (Varho,
2018). My06s suomalaisuuden modernit arvot on tuotava paremmin esille
nuorille. Pellolta péytdaan konsepti on vanhentunut. Tomaatti ja kurkku tar-
vitsevat tarinan ymparilleen, joka voidaan kertoa asiakkaalle helposti, sel-
keasti ja levittaa laajalti, tarinan taytyy myoés luoda suhdetta kuluttajaan,
jolloin kuluttaja myds muistaa tuotteen paremmin ostohetkella.

Strategiakartassa erityisesti syy-seuraussuhde asiakastyytyvaisyyden, asia-
kasuskollisuuden ja kasvihuoneyritysten taloudellisen tuloksen vililla on
tarkea: mihin suuntaan tdma suhde on menossa? (Norreklit, 2000) Missa
maarin tata suhdetta kdytetaan talla hetkelld yritysten liiketoimintasuun-
nitelmien ja strategioiden uudistamisessa? Mitataanko naita tekijoita ja
niiden syy-seuraussuhteita talla hetkelld ollenkaan? Nama kysymykset
ovat vailla selkeita vastauksia kasvihuonevihannesten osalta ja vaativat
tutkimusta.

Vastauksena asiakasldahtodisyyden parantamiseen on liiketoiminnan syste-
maattinen analysointi, henkilston ja yrityksen voimavarojen hyédyntami-
nen, kuluttajien tietoisuus ja kiinnostus tuottajista, sosiaalinen media, tuo-
tannon laatutason tasoittaminen bulkkituotannossa, jolloin asiakkaalle
opetetaan myos bulkin laadun vaatimukset. Lisdksi vahittaiskauppojen
mukaan ottaminen tuotannon suunnitteluun ja vastuun kantaminen koti-
maisesta tuotannosta, kilpailijoiden yhteistyon lisdaminen tarvittaessa ja
yrittdjan oman voimavarojen ja innovaatio valmiuksien jasentdminen ja
parantaminen. Talloin asiat, joita tuottaja ei valttamatta itse pysty teke-
maan, voidaan ulkoistaa esimerkiksi pakkaamolle, tasta esimerkkinad muun
muassa markkinointi.
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9 POHDINTA

Opinndytetyossa tutkittiin klusteritasolla liiketoimintamallien nykytilaa ja
tuotettiin liiketoimintamallien sopeuttamiseksi kysynnan muutoksiin suo-
situksia asiakaslahtdisyyden parantamista varten Pohjanmaan kasvi-
huone-elinkeinolle. Yrityskohtaisia suosituksia ei annettu, koska haastatte-
luja oli rajallinen maara ja yrityskohtaiset strategiat vaativat yksityiskoh-
taista paneutumista yritysten tilanteeseen. Klusteritasolla annettuja suosi-
tuksia alueen yritykset voivat kayttaa ohjenuorana miettiessaan liiketoi-
mintamallejaan ja asiakaslahtdisyytensa kehittamista. Liiketoimintamal-
lina kdytettiin suhteellisen uutta kolmikerroksista mallia, joka huomioi ta-
loudellisen kerroksen lisaksi myds tuotannon ymparistélliset ja sosiaaliset
aspektit. Viimeksi mainituilla on nykyaan merkitysta myds yritysten talou-
delliselle parjaamiselle, koska ne vaikuttavat kuluttajien nakemyksiin yri-
tysten tuotteista ja maarittavat kysynnan kohdistumista kuluttajien vali-
tessa eri tuotteiden ja eri maissa tuotettujen tuotteiden valilla.

Horisontaalinen yhteistyd on verkostotason kysymys. Se edellyttaa yrityk-
siltd yhteista kielta, esimerkiksi yhdessa luotuja sdant6ja, taksonomioita tai
tietokantoja, joihin kaikki sitoutuvat. S8annot ja vastaavan tyyppiset yh-
teistyon valineet ovat kaikille osapuolille selvia. Jos yhteistyon luonteessa
tai kohteessa on epaselvyytta, tarvitaan yritysten rajat ylittavia tyoryhmia,
vhdyshenkilGita tai uusia henkildsuhteita, jotta epaselvyydet saadaan rat-
kaistua. Kaikkien pisimmallad verkoston yhteistyo on silloin, kun verkoston
jasenet muuntavat vallitsevaa tietdmystdan yhdessa ja tuottavat uusia toi-
mintamalleja. Tallaista muutosta edesauttavat esimerkiksi prototyypit,
joita osapuolet yhdessda muuttavat. Prototyyppien taytyy tietysti koskettaa
kaikkia yhteistydkumppaneita ja niiden liiketoimintamalleja. (Carlile, 2004)

Pohjanmaan kasvihuoneklusterin yritysten asiakaslahtoisyyden paranta-
minen ei onnistu vain paikallisin voimin, vaan siihen on saatava mukaan
koko liiketoimintaverkosto kuluttajia myoten. Makuraati, joka koostuu ku-
luttajista ja antaa palautetta klusterin viljelemista tuotteista, on yksi tapa
luoda yhteytta kuluttajien ja tuottajien vilille. Sen toimintakonseptia kehi-
tetdan parhaillaan ja pikku hiljaa kuluttajilta tulevan suoran palautteen
seka tuottajienkin tutustumisen makuraadin menetelmiin niiden luotetta-
vuuden ymmartamiseksi odotetaan alkavan muokata liiketoiminnan asia-
kaslahtdisyyden ydinelementtejs, kun lajikkeiden valintaa (OSP, 2018).
Tama yksindan ei tietenkdan riita, vaan hyvien lajikkeiden etsimiseen on
satsattava systemaattisemmin ja viljelyteknisten menetelmien merkitysta
erityisesti tomaatin ja kurkun maun muodostumiselle on ymmarrettava sy-
vemmin.

Opinndytetyon prosessi kesti noin vuoden, jonka aikana tutustuttiin alan
kiemuroihin ja rakennettiin kokonaiskuvaa asiakaslahtdisesta toiminnasta
kasvihuonevihannesten alalla. Allekirjoittaneella on tyékokemusta kurkku-
ja tomaattiviljelmilta, vahittdiskauppojen hedelma- ja vihannestiskeilta
ammattikeittidihin.  Koulutus on  painottunut liiketaloudellisiin
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aihepiireihin puutarhatalouden alalla. Ty6- ja koulutushistoria sopi oikein
hyvin opinndytetydn kirjoittamiseen, koska siind pystyi hyédyntamaan
kaikkea mitd on tdhan mennessa tullut koettua aihepiiriin liittyen.

Aiheena asiakaslahtdisyys ja liiketoimintamallien rakenteelliset muutokset
tulevaisuuden markkinoiden murroksen vuoksi on yleishyddyllinen aihe-
piiri puutarhataloudessa. Tulevaisuuden liiketoiminta kohtaa haasteita tu-
levaisuudessa, jolloin opinndytetydni voi toimia ohjenuorana liiketoimin-
nan rakenteellisen muutoksen tydkaluna tunnistamaan oman yrityksen
strategiset pisteet, joissa voidaan parantaa yrityksen kestavyytta.

Tyon tietoperustana kaytetty kirjallisuus oli laaja ja informatiivinen. Haas-
tattelut olivat kaikkein tarkeimpia kaytannon lahteita oman kokemuksen
lisdksi ja tutkimusmenetelmat oli valittu tehtdvan tason ja tavoitteiden
mukaisesti. Haastatteluja olisi voinut olla enemman tutkimuksen tavoit-
teen tarkemman kohdentamisen apuna.

Tulevaisuuden kasvihuonevihannestuotanto tulee olemaan kuluttajien ka-
sissa ja tuottajien on oltava valmiina ohjaamaan tuotteiden laatua, kiertoa,
saatavuutta ja hintaa.

Opinndytetyon yhtena tarkoituksena oli tuottaa lahtokohtaista tietoa liike-
toimintamallien kaytdsta Pohjanmaan kasvihuoneklusterin yritysten kehit-
tamisen tyokaluna. Tyon tulosten konkretisointia liiketoimintamallien kay-
tosta yritystoiminnan strategisena kehittamisvalineena tehddan osana Ly-
ftkraft- ja Digitomkku-hankkeita vuosina 2020-21 (Osterbottens Svenska
Producentforbund, 2019)

Haluan kiittda prosessissa mukana olleita haastateltavia sekd ohjaajiani
Irene Vannista ja Pasi Kakelaa.
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Liite 1

Liiketoimintamallin kartoittamiseen kaytetty aineisto
Kolmitasoinen liiketoimintamalli (Joyce & Paquin, 2016)
Liiketoimintamallin kysymykset (Géransson, n.d)
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VALUE/VARDEERBJUDANDE/ARVOT KYSYMYKSET
e Mitd arvoa luomme asiakkaalle?
e Kuinka luomme arvon asiakkaalle?
e Mitka asiakkaiden ja partnereiden ongelmat ratkaisemme?
e Toimitammeko tuotteen, joka vastaa arvolupaustamme?

e Minkalaisia tuoteyhdistelmia ja palveluita tarjoamme eri asiakas-
ryhmille?

e Kuinka luomme arvoa sivutuotteista®?

e Kuinka voimme luoda arvoa resurssien, tuotteiden ja palveluiden
jakamisella?

CHANNELS/ KANALER / KANAVAT

e Minka kanavan kautta asiakkaamme haluavat tietaa yrityksesta,
kuinka kommunikoimme heidadn kanssaan nyt?

e Kuinka kanavamme ovat integroitu?

e Mika kanava on kaikista hyédyllisin asiakkaan saavuttamisessa?
e Mika kanava on kaikista kustannustehokkain?

e Kuinka kanavien kdyttd on otettu huomioon liiketoiminnassa

e Kuinka teemme asiakkaamme tietoisiksi toiminnastamme?

e Kuinka voimme auttaa asiakasta arvioimaan arvolupauksemme?

e Kuinka autamme asiakasta valitsemaan meidan tuotteemme/pal-
velun helpommin?

e Kuinka toimitamme tuotteen asiakkaalle?
e Kuinka tarjoamme tukea oston aikana?
e Haluammeko luoda arvoa myds muille osapuolille kuin asiakkaille?

e Kuinka voimme parantaa ymmarrystamme asiakkaasta esimerkiksi
Empathy Map:in avulla?

e Kuinka voimme tunnistaa asiakkaistamme asiakkaat ylijaama tuot-
teille ja jatteelle?

e Kuinka voimme rakentaa esim. klustereita muiden organisaatioi-
den kanssa, jotka voivat hyodyntda meidan ylijagdmamme.
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KEY PARTNERS/ AVAINKUMPPANIT

Mita on avainkummppanuus toiminnassamme?

Ketka ovat avainkumppaneitamme ja paatoimittajamme?
Mita padresursseja voimme tarjota kumppaneidemme kautta?
Mitka tekijat toiminnassamme kumppanimme tekevat?

Kuinka voimme rakentaa klustereita, jossa lisdadmme tuottoa ja pie-
nennamme riskia?

Kuinka voimme lisdtd tuote valikoimaa ja palveluita kumppa-
niemme avulla?

KEY ACTIVITIES/ AVAIN PROSESSIT JA TOIMINNAT, RESURSSIT

Mitka avaintoiminnot ovat valttamattomia arvon kehittamiseen?

Mitka avaintekijat ovat valttamattémia, jotta yritystoimintamme
saavuttaa ja hallinnoi tdman hetkiset jakelun?

Mitka avaintoiminnot ovat valttamattomia nykyisten hyvien asiak-
kaisuussuhteiden yllapitamiseen?

Mita avaintoimintoja tarvitsemme turvataksemme tuoton?

Kuinka voimme luoda nykyisen tuotannon prosessin vahemman yli-
jaamaa tuottavaksi?

Kuinka voimme kayttaa ylijadmaa ja prosessin aikana syntyvia tuot-
teita ja palveluita nykyisen liiketoiminnan tukena?

CUSTOMER RELATIONSHIPS/ ASIAKASSUHTEET/ KUNDRELATIONER

Minkalainen asiakassuhde auttaa eniten tuotteen/palvelun kom-
munikoimisessa asiakkaalle?

Asiakassegmentit?

Minkalaista asiakassuhdetta asiakassegmenttimme haluavat,
kuinka se toteutetaan ja yllapidetdan?

Keita ovat asiakkaitamme tanaan?
Kuinka kalliita asiakkaamme ovat?

Kuinka asiakassuhteet nakyvat liiketoimintamallissamme?

REVENUE STREAMS/ TUOTOT/ INTAKTSSTROMMAR
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e Mika on asiakkaan minimiarvo tuotteellemme?
e Kuinka paljon asiakkaamme maksavat talla hetkella?
e Kuinka maksetaan?

e Kuinka paljon yksi ostos vaikuttaa kokonaisvaltaiseen tuot-
toomme?

e Kuinka voimme rakentaa ja tuottaa uusia tuotteita tai palveluita,
joilla voisimme luoda uusia tuoton lahteita?

e Kuinka voimme kaantaa by-product ja jatteen uudeksi arvon luo-
jaksi?

e Kuinka voimme muodostaa hiljaisesta tiedosta uusia tuotannon
malleja

e Kuinka voimme muuntaa ja maarittaa sosiaalisen ja ymparistollisen
arvon liikketoimintamallin tuottoihin ilman sen selvaa tuotannon ar-
voa?

COST/ HINTA
e Mika on tarkein hinta liiketoimintamallissamme?
e Mitka avainresursseista ja aktiviteeteista maksavat kaikista eniten?

e Kuinka voimme kasvaa muuntamalla toimintamme ymparistoysta-
valliseksi?

e Kuinka muuntaa hiljainen tieto, taito tms. arvoksi tuotantoket-
jussa?

e Kuinka kerddmme ja maarittelemme sosiaaliset ja ymparistolliset
vaikutukset, jotka ovat negatiivisia?
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Liite 2
Haastatteluiden pohjana kadytetty sahkoposti
Hei,

Olen Marjo Silvan Himeen Ammattikorkeakoulusta ja opiskelen puutarha-
talouden hortonomiksi. Teen opinndytety6td Innovaxthus-hankkeelle ja
tehtavanani on selvittda Narpion klusterin liiketoimintamalleja ja niiden
asiakaslahtoisyytta kasvihuonevihannestuotannon ketjussa. Ohjaajina toi-
mivat Pasi Kakela HAMK:ista ja Irene Vanninen Innovaxthusin puolelta.
Tutkimus pohjautuu haastatteluihin, josta saadaan arvokasta tietoa toi-
minnan taman hetkisesta tilanteesta ja sen kehitysmahdollisuuksista. Ha-
luaisin kuulla teidan mielipiteitdnne asiakaslahtodisyydesta, Narpion ja yri-
tyksenne liiketoimintamalleista, ketjun ongelmakohdista ja pohdintaa nii-
den selvittamiseksi.

Kaikki tiedot haastatteluista kasitellaan anonyymisti, jos haastateltava ndin
tahtoo ja haastattelussa ei kerata henkilokohtaisia tietoja. Haastattelun
kesto voidaan sovittaa haastateltavan aikatauluun, arviolta n. 1 h, haastat-
telu voidaan kdayda suomeksi, englanniksi tai ruotsiksi. Voin tulla toimipai-
kalle tai voimme sopia haastattelun puhelimen tms. kautta. Haastatteluun
osallistuminen on vapaaehtoista.

Alla on lueteltuna kysymyksien teemat, joista keskustellaan haastatteluti-
lanteessa vapaasti ja avustavien runkokysymysten avulla.

Jos koet, etta voit ja haluat olla mukana asiakaslahtoisyyden ja klusterin
yhteistyon kehittamisesta, voit vastata tahan sahkopostiin, laittaa minulle
viestia puhelimella tai soittaa. Toivon, etta kuulen vastauksesi pian.

Hej,

Jag ar Marjo Silvan och jag studerar tradgardsodling i Tavastlands yrkes-
hogskolan. Jag vill bli en hortonom. Jag gor en avhandling for Innovaxthus
om vaxthusriket i Narpes. Mitt jobb ar att ta reda pa affarsmodeller och
deras efterfragardstyrd i produktionskedjan. Min handledare ar Pasi Ka-
keld, HAMK och Irene Vanninen, Innovaxthus. Forskningen baseras pa in-
tervjuer som ge vardefull information om det aktuella laget och dess ut-
vecklingspotential. Jag onskar tala med dig om dina asikter om kundorien-
tering, affairsmodeller i Narpes och ditt foretag och problemen/fragarna i
kedjan och reflektionen om hur kan man behandlar dem.

Alla informationer om intervjuerna hanteras anonymt om intervjuade sa
onskar. | intervjun samlar inte in personuppgifter. Intervjuns langd kan an-
passas till intervjuarens schema, ca 1 timme. Intervjun kan utféras pa
finska, engelska eller svenska. Jag kan komma till kontoret/vaxthus eller vi
kan ordna en intervju via telefon etc. Deltagande i intervjun ar frivilligt.

Nedan listas fragorna som diskuteras fritt i intervjusituationen med hjalp
amnesspecifika fragar.
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Om du kanner att du kan och vill vara engagerad i att utveckla kundorien-
tering och samarbete i Narpes, kan du svara pa det hdar meddelandet, SMS
mig telefon/whatsapp eller ringa mig. Jag hoppas att hora ditt svar snart.

Kysymykset/Fragor

Aloitus/Inledande
e Mitd teet tyopaivasi aikana? / Vill du beskriva vad dina dagliga arbetsuppgifter
ar?
e Mita tyosi merkitsee sinulle? / Vad menar ditt jobb for dig?
e Mita Narpion kasvihuonevihannesklusteri merkitsee sinulle? / Vad ar din upp-
fattning av Narpes vaxthusriket for dig?

Asiakkaat/ Kunden

e Keta koet asiakkaaksi ja miksi? Liikekumppanit jne / Vem skulle du saga ar din
kund och varfor?

e Kuinka koet asiakaslahtoisyyden? / Vad menar kundorientering for dig?

e Mika on asiakkaan arvon merkitys liiketoiminnallesi? Kuluttajan arvo/ Hur de
vardeerbjudande om sin kundbetydelse i affarsverksamheter? Kunds vardeer-
bjudande.

e Kundorientering i Finland?

Yhteisty0 ketjussa / Kollaboration i kedjan

e Miten koet yhteistyon merkityksen kasvihuonevihannestuotannossa, kuinka se
nakyy ja haluaisitko tehda enemman yhteisty6ta ketjun toisten osapuolten
kanssa? (viljelija, pakkaamo, vahittaiskauppa, kuluttaja jne.) / Hur ar din syn pa
samarbetet i vixthusodling (tomater och gurkor), hur ses det? Ar du villighet
samarbeta med andra parter i kedjan? Hur? (odlares, packeris, handeln, kun-
den etc.)

e Mita yrityksesi tekee yhteistyon lisdamiseksi (jos kylld)? / Vad gor ni att samar-
beta vidgas? (om ja)

Liiketoimintamalli / Affarssystem

e Oletko tyytyvainen liiketoimintamalliisi? / Ar du ndjd med sitt affarssystem?

e Tukeeko yrityksen liiketoimintamalli yhteistyon ja asiakaslahtoisyyden to-
teutumista muiden yritysten kanssa? / Pa vilket satt ar affarssystemet till stod
for att kundorientering och samarbetet med andra avdelningar?

e OQOlisitko valmis muuttamaan liiketoimintamallia ketjun sisdisen yhteistyon saa-
vuttamiseksi ja asiakaslahtéisemmaksi? Kuinka? / Kunna dig forma ditt affarssy-
stem att forbattra samarbetet och kundorientering i kedjan? Hur?

Lopetus / Avslutning
e Mika kannustaa kehittamaan toimintaa ja omaa tyotasi? / Vad motiverar dig ut-
veckla vaxthusriket och ditt jobb?
e J&iko jotain kysymatta, huomioitavaa? / Andra fragar, observationer?
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Liite 3
Haastattelut
Siggpackin muistiinpanot

Siggpack on Narpion yksi suurimmasta kurkunviljelijasta. Heidan uusi huo-
neensa valmistui 2017 ja on 2300m?. Kurkkuja keratdan kuusi paivaa vii-
kossa maanantaista lauantaihin. Maanantaisin keratdan tuplasato ja aloi-
tetaan latvanhoitotyot ja lehditys. Yrityksessa rivialueet ovat jaettu tyon-
tekijoiden kesken, jotta sailytetdan sama laatu koko kasvatuksen ajan.
Tyontekijoilla on myos henkilokohtaiset tyovalineet, jotta valtytaan mah-
dollisten kasvitautien tai tuholaisten leviamiselta. Kasvihuoneet ovat koo-
dattu erivarisin laatikoin, jolloin kahden huoneen kasvustot eivdt mene se-
kaisin. Nama toimet takaavat tasaisen laadun ketjun seuraaville osapuo-
lille, esimerkiksi kuluttajille. Sato keratdaan huoneittain ja lajitellaan | ja Il
laatuun jo huoneessa, koska se helpottaa pakkauslinjan tyota. Kurkut pa-
kataan yrityksen omissa tiloissa ja viedaan Keskon, Inex Partnersin, Lidlin
ja pienempiin vihannestukkuihin. Kurkut pakataan kolmeen erilaiseen laa-
tikkoon, jokaisen kurkun paalla lukee Siggpacc nimi, laatikoista vain yh-
dessa. Maksimivarastointi aika yrityksen tiloissa on kaksi paivaa ja alkuvii-
kosta on ruuhkaisinta viikonlopun tuplasadon vuoksi. Sadon laatutaso on
hyva ja se ei auta ongelmia kurkun pakkauksen, varastoinnin tai eteenpain
myymisen kanssa. Kun satoa kasaantuu varastoon, taytyy yrityksen vastaa-
van myyjan sanoin 'keksia jotain’ tai kun tiedostaa, ettd on tulossa suu-
rempi sato voi muodostaa sopimuksen ostajan kanssa. Kakkosluokan
kurkku, joka ei sovellu vahittdiskauppojen ja valittajien standardiin myy-
daan vihannestukkuihin, joissa niistd tehdaan salaattien ainesosia. Kurkkua
lahtee kasvihuoneilta keskimaarin noin 300-400 tonnia riippuen viikosta,
kymmenen kilon laatikoissa. Asiakaslahtoisyys nakyy kommentteina vahit-
taisliikkeiden tukun palautteesta hyvin harvoin ja joskus satunnainen ku-
luttaja lahestyy yritysta kotisivujen kautta. Nimi kurkussa on yritykselle tar-
ked asia. Kuluttaja ei anna talla hetkella aktiivisesti palautetta, ja yrityksen
mielestd se on hyva. ’Kun suomalainen on hiljaa, se on tyytyvdinen’ toteaa
myyntipaallikko.

Hultholm Ab muistiinpanot

Hultholm Ab on yksi Narpion alueen neljastd pakkaamosta. Heilld on
joukko viljelijoita, joilta he saavat tomaatit, kurkut ja satunnaiset paprikat
tai chilit. Kuljetuspalvelut ostetaan ulkoiselta toimijalta. Viljelijoita on kes-
kimaarin 33 kappaletta, kun toiminta aloitettiin 1940 viljelijoita oli 400,
tasta voi tulkita hyvin kasvihuoneviljelyn liiketoimintamallin muutoksen
Suomessa. Useimmat viljelijat valitsevat pakkaamon perinteen kautta.
Tuotteet lajitellaan pakkauslinjalla niiden saapumisen jalkeen. Tuotteet
myydaan Inex Partnersin, Keskon, Lidlin ja paikallisten tukkukauppojen
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varastoihin. Tuotteet myydaan kymmenen kilon laatikoissa ja erikoiste-
tuissa rasioissa. Erilaistettujen kuten kirsikkatomaattien osuus on kasvanut
viimevuosina. Normaalin kurkun ja tomaatin osuus virrasta on noin 10 mil-
joonaa kiloa ja erikoistettujen rasiatomaattien osuus 2,5 miljoonaa kiloa.
Tuotteet myydaan bulkkina, tasta seuraa hintatason kova kilpailu kaupalle
ja viljelijalle. Inex Partnersin toimijoilta eli SOK:n puolelta palautetta on
saatu monien erilajikkeiden esille tuomisesta. Kauppa ei halua 20-25 Iaji-
ketta HeVi-osastoille, mieluummin 15. Ulkolaiset tomaatit aiheuttavat
haasteita. Tomaatin ja kurkun hinnanvaihtelu on hyvin epatasainen, joskus
hinta saattaa olla sama pidemmankin aikaa ja toisinaan vaihdella paivit-
tain. Useimmin kun pakkaamoilla luullaan sadon olevan ennustettavissa se
epdonnistuu. Hultholmin mielesta se on heikoilla jailla kdvelemista. Esi-
merkiksi vuosi ennakointi on mahdotonta.

Hultholmin viljelijéista suurin osa on kausiviljelijoita. Kurkku sato on tasai-
sempaa kuin tomaatin. Kevat on markkinoiden taisteluaikaa, kun uusia vil-
jelijoita tulee mukaan. Viljelijan nimi ei ndy Hutholmilla pakatuissa kasvi-
huonevihanneksissa, vaan ne brandataan pakkaamon nimella. Pakkaamon
tarkoitus oli sita perustettaessa ja vieldkin sen tarjoamat palvelut pienem-
mille viljelijoille, joilla ei ole resursseja pakata omia tuotteitaan kotipuutar-
halla. Kasvihuoneviljelija on kuitenkin jaljitettavissa viljelijanumeron ja pai-
vamaaran avulla. Vahittadiskaupat sanelevat laatuvaatimukset, joita odote-
taan tuotteilta, jolloin pakkaamo valittaa toiveet viljelijoille, ketkda maaraa-
vat lajikkeen, joka ehtoihin soveltuu. Toinen lajike on parempi toiselle kau-
panosapuolelle kuin toiselle. Toiminta ei siis ole mustavalkoista. Pakatuissa
tuotteissa saattaa olla monen eri viljelijan viljelemaa kurkkua tai tomaattia,
koska lajittelu tapahtuu varin ja koon mukaan. Hultholm ostaa lajikeneu-
vojan palveluita tarvittaessa. Lajikkeita on tullut ja mennyt. Lajikkeista par-
haaksi on koettu Encore, Marlese ja Livento. Livento on kuitenkin hieman
lilan kulmikas ja iso, vaikkakin tuottaa hyvan sadon viljelijélle, kuluttaja ei
mielld sitd mieleisekseen. Lajikkeista keskustelaan viljelijdiden kanssa yh-
dessa. Lajikkeen ratkaisee kuitenkin maku ja sen visuaalinen ulkonako ku-
luttajalle. Kun tuotannossa on hyva lajike sama alhainen hinta ei toimi, jo-
ten erialistumiseen kannustetaan. On myo6s tapauksia, joissa viljelijat kas-
vattamat samaa lajiketta, mutta maku on eri viljelyolosuhteiden takia.
Laatu tarkistetaan tuotetta pakattaessa irtotuotteesta ja myds tuotteesta,
jonka viljelija on pakannut itse, jotta sdilytetdan tuotteen tasalaatuisuus.
Kun tuotanto on huipussaan ja kauppa rauhoittunut tuotteet jaavat seiso-
maan varastoon liian kauaksi aikaa. Kaikki tuotteet menevat lahes poik-
keuksetta Helsingin kautta, jolloin vdlimatkat saattavat kasvaa hyvinkin
suuriksi. Jos tuote myydaan viiveelld, maku on karsinyt liikaa. Ketjun eri
osapuolilla onkin hankaluuksia 16ytda optimaalinen toimivuus toiminnas-
taan. Osa viljelijoista tulee lopettamaan toimintansa jatkajien puutteen
vuoksi. Tastd seuraa tilojen fuusioituminen, joka muodostaa suurempia
kasvihuonevihannes yrityksia. Kuluttaja ottaa pakkaamoon harvoin yh-
teyttd, jolloin palautetta ei ole. Pakkaamo antaisi mielellddn palautteen vil-
jelijalle, jos sita olisi. Oston, myynnin ja volyymin tasapaino maaraytyy ajan
ja maaran mukaisesti. Tuottajan, tdssa tapauksessa kasvihuoneviljelijan
hinta muodostetaan myynnin jdlkeen. Ennakointia voi koittaa harjoittaa
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neuvottelemalla viljelijan kanssa, usein puhelimitse, mutta kasvihuonevil-
jelyyn vaikuttavat ulkoiset tekijat kuten sadolosuhteet aiheuttavat epavar-
muutta. Sato ja voitot jaetaan tasapuolisesti osapuolien kanssa yhteis-
tyolla. Vahittaiskampanjoiden toimivuudesta Hultholm oli 50-50 asen-
teella, ne toimivat, mutta joskus eivat. Osa vahittdiskauppojen toimijoista
voi reagoida nopeastikin, mutta tilanne saattaa jo muuttua yhden paivan
sisalla. Hinta halutaan tietaa ajoissa kaikissa ketjun osissa. Kampanjoiden
marginaalit ovat muuttuneet vanhasta, ennen voitiin pitaa pienemmilla
alueilla erikoistarjouksia, kun taas nykypaivdana kampanjan suuruus vaatii
pakkaamoiden yhteistyén kampanjan toteuttamiseksi. Tahan osasyyna pi-
detdaan esimerkiksi sosiaalisen median laajuutta vahittaiskauppojen tar-
jouksien kanavana. Kuluttajille tarjotaan mahdollisuus tarjoukseen koko
maan alueella. Sosiaalisen median vaikutus tomaatin tai kurkun imagon
nostattajana ei kuitenkaan toimi pakkaamon mielesta, koska tuote on liian
tavanomainen. Havikin maara vaihtelee paljon ja siihen pakkaamo listaa
syyksi muun muassa sen, etta suomalaisia on liian vahan. Suomessa on kui-
tenkin olemassa kasvihuonevihannesten asiakasryhma, joka on valmis
maksamaan korkeamman hinnan kotimaisesta tuotteesta. Kevaalla usein
kasvihuonevihannesten hinta tiputetaan alas, jotta kauppa saadaan kayn-
tiin ennen suurinta ruuhka-aikaa tuotannossa. Pakkaamon toive olisi, etta
kaupanalan toimijat ottaisivat tuotteen hinnasta mieluummin sentteja
kuin prosentteja, joiden avulla hintojen epavarmuus laskisi ja tuotanto ja
kysynta tasaantuisivat. Vahittaiskaupan hinta ei muutu, kun ruuhka tuo-
tannossa alkaa, koska kauppa haluaa myyda kalliimmalla ostetun tuotteen
ensiksi alta. S-Ryhman hinta halpuutus parin vuoden takaa oli pakkaa-
moille ja viljelijoille hyva, koska silloin vain kaupan oma hinta laski, mutta
olettaen toimintamallia ei ole taman jalkeen toteutettu. Uuden tuotteen
kokeileminen on viljelijalle hyvin suuri riski ja sita ei oteta mielelldan, jotta
elanto ei horjuisi. Tahtotila muutokseen kuitenkin ldhtee aina viljelijasta
itsestaan.

Narpion Vihannes, Stefan Skullbacka muistiinpanot

Narpion Vihannes on yksi neljastd Narpion alueella toimivasta pakkaa-
moista. Toimintoihin kuuluu tuotteen hankinta, sen pakkaus, tarkkailu,
myyminen, sen lahettaminen keskusliikkeille, tuotteiden markkinointi ja
tuotekehitys. Narpion Vihannes on keskittynyt ja panostanut kovasti bran-
din luomiseen viimeisten viiden- kuuden vuoden aikana. Narpion Vihannes
sijaitsee Narpiossa, hyvin saavutettavissa olevalla paikalla, joka auttaa lii-
ketoiminnassa. Toimitusjohtaja Stefan Skullbacka on tyytyvdinen Narpion
Vihanneksen toimintaan ja uudistuksiin, joita yritys tekee. Suuret askeleet
otettiin viisi/kuusi vuotta sitten. Muita tarkeitd toimintoja ovat informaa-
tion ja viljelytietojen jakaminen, neuvonta ja tuotekehitysprosesseihin
osallistuminen. Kuluttajat ovat hyvin tarkeita yritykselle ja brandin naky-
vyys merkitsee paljon. Brandin tunnettavuus on noussut vuodesta 2012
muun muassa tunnistettavan pakkauksen ansiosta, mutta vahintaan yhta
merkittdvana  tekijand on  tuotteen hyva  markkinointi ja
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markkinointipanostukset. Kentallda on tuntuma, ettad asiakaslahtoisyyden
merkitys tulee kasvamaan, mutta viela talla hetkella mennaan hinta edella
vield joissain tapauksissa.

Asiakaslahtoisyyteen tulee 10ytaa uusia keinoja, kuten esimerkkind snaxi-
tuotteet, jotka ovat asiakkaalle helposti ldhestyttavia. Palautetta asiak-
kailta tulee kotisivujen ja sosiaalisten medioiden kautta. Kuluttajan muisti
on lyhyt. Narpién Vihannes on myos kaupoissa talvella, mutta kesan vo-
lyymi on kuitenkin suurempaa. Tama aiheuttaa sen, etta asiakas ei sitoudu
kesakautta pidemmaksi aikaa. Talven tuotanto on heikompaa kasvatusolo-
suhteiden ollessa erilaiset ja kausiviljelijdiden tauon vuoksi. Ellei hinta rat-
kaise kaupassa voi asiakkaaseen vedota ymparistollisilla vaikutuksilla ja
markkinoinnilla. Narpion Vihannes tekee aktiivisesti kuluttaja tutkimuksia,
jotka antavat arvokasta tietoa liiketoiminnalle ja auttavat parjaamaan
markkinoilla paremmin.

Keskusliikkeiden kanssa tehddan strategista yhteistydta. Neuvoja ja viljely-
aikatauluja jaetaan avoimesti, keskusliikkeet voivat jakaa tietojaan, arvio
oli, ettd n. 80 % jakavat datan. Myynnin ja sadon vaihtelut voidaan ennus-
taa vuoden tasoilla, mutta vuosittainen vaihtelu on yleistd. Lahinna siis
suuntaa antava data. Tasainen ja toimiva yhteistyo keskusliikkeiden kanssa
on riippuvaista ehdoista, jotka saattavat muuttua, myynnin volyymeista,
kampanjoista, resursseista ja suunnitelmista. Kun hinnat ovat alhaisimpia,
toiminta on volyymin siirtoa. Syksyisin kdydaan lavitse kesan myynti ja sa-
totaso, kuinka se osui kohdalleen ja jaetaan seuraavan vuoden arviot.

Pakkaamoiden valinen yhteistyd on kiinni omasta organisaatiosta. Kilpai-
lun vuoksi yhteisty6ta ei ole.

Viljelijoihin panostaminen on tarkeda Narpion Vihannekselle. Osuuskunta
on aloittanut Global GAP sertifikaatin hankinnan. Viljelijoiltda saadaan pa-
lautetta yhteisissa kokouksissa ja kaikki kuuluvat osuuskunnan sisaiseen in-
tranet-palvelimeen, johon uutisoidaan myyntiennusteita ja ajankohtaista
tietoa markkinoista ja viljelysta. Viljelijat muodostavat osuuskunnan koko-
naisuuden. Asiakkaista mainittakoon vield, ettda HoReCa (eli hotelli, ravin-
tola-alat) toimintaa tullaan lisdédmaan tulevaisuudessa.

Liiketoimintaan on myos kehitettava hyva suhde kysynnan ja tarjonnan va-
lille ja sen jatkuvuus on kannattavaa. Oikeiden kategorioiden ja segment-
tien loytdminen oikeaan aikaan auttaa liiketoimintaa, kuin myds resurssit
toimintaan ovat kohdallaan. Tama on erityisen tarkeaa suunnitella, kun
tuotevolyymi kasvaa. Suunta, johon tuotekehitys on muodostunut viime-
vuosina viittaa kuluttajien ja asiakkaiden olevan kiinnostuneita ymparistol-
lisitd vaikutuksista ja pakkaustavasta. Ulkoiset tekijat kuten saa vaikuttaa
kasvihuonevihanneksien myyntiin. Keskusliikkeiden imukyky on valilla
heikkoa varastojen vuoksi. Sen kunnostettavuus ja bulkin tdsmentdminen
tulee viemaan aikaa, enemman kuin yhden kauden. Taman vuoksi erikois-
lajikkeiden ja muiden tuotteiden runkosuunnitelman teko on tarkeaa. Eri-
koistomaatin tulee myos olla kustannustehokas, koska ulkomaalaiset to-
maatit voivat kilpailla alhaisen palkkatason kustannuksella, johon
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Suomessa ei ole mahdollisuutta. Bulkin, kyse on siis tomaatista, ongelmana
koetaan sen vaihteleva laatu. Mukana on monia lajikkeita, joiden laatukri-
teerit ovat samat, mutta esimerkiksi asiakkaalle merkitsevda maku onkin
eri. Bulkkina tuotettu tomaatti tulee aina olemaan myynti artikkeli, mutta
kun siihen saadaan vakiintuneet lajikkeet (esimerkiksi 1-3 vakiintunutta la-
jiketta) voidaan myos bulkki tomaatilla kilpailla. Talléin laatukriteerit ja nii-
den mittaus yhtendistyvat alalla.

Looye Honey Tomatoes muistiinpanot, esimerkki brandatysta tuotteesta
Alankomaissa

The colour of tomatoes is red, and the shape of tomatoes is round. How-
ever, the Honey Tomato of Looye Growers is different. The Honey Tomato
is the sweetest of all tomatoes. Looye growers is promoting this consumer
brand for ten years now. (Vlugt, 2019) Although, the company does not
offer and specific variety of tomatoes that is better in taste and perfor-
mance that other varieties, they do offer the consumer the best products
that they can produce on the greenhouse. Looye Growers has developed
a brand from one of the most basic products in the supermarkets. By de-
livering the best of the best, they have managed to position their product
as a delicacy in the eyes of the consumers and have created a whole brand
that comes with it!

Consumers could only buy the tomatoes in the first place at exclusive fruit
and vegetable shops, but the product became so popular that this channel
became too small. So, consumers can now also buy the product exclusively
at one retail chain in The Netherlands, Albert Heijn (Suomi K-market K-su-
permarketin valikoimalla). Looye growers has developed a new packaging
for this channel (see picture). The tomatoes are packed in a round card-
board box. (Postuma, 2019)This packaging makes sure that the product
stands out of the other products and it gives the product a luxurious image.

Looye tomatoes try to level up their products. After the success of the
Honey Tomatoes they came up with the Joyn tomato. They decided to not
make apart brand of the Join, but to make the Looye brand. This makes is
easier for them to add new products to the Looye brand, like what they
did with the Joyn.
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Kuva 21. Looye Honey Tomatoes (Postuma, 2019)

Muita haastatteluja toimitettu;

(ei rakenteellisia haastattelurunkoja, vain oleellisia kysymyksia alalta ja sii-
hen liittyvista aihepiireista

Kuluttajia, paivittaistavarakaupoissa, tuttavapiiri
Anne Silvan, Hyvinkdan seurankunta, HoReCa-alan ammattilainen

Essi Kylmala, Prisma/SOK HeVi-vastaava n. viiden vuoden ajan





