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Tutkimuksen tavoitteena on analysoida ja selvittaa Viking Linen ja Silja Linen véliseen kilpailuun
liittyvia ilmiditd, jotka vaikuttavat varustamojen strategioihin ja taktiikoihin seka edelleen itse Kil-
pailuun. Tutkimus siis kartoittaa, miten Helsinki-Tukholma-—reitilla 2000-luvulla varustamojen
strategiset paattkset vaikuttavat risteilymatkustajaliikenteen kilpailuun ja miten risteilymatkusta-
jaliikenteen kilpailu puolestaan vaikuttaa varustamojen suuntaus- ja kilpailustrategioihin seka
markkinoinnin kilpailukeinojen kayttoon. Tutkimusmenetelmana kaytetaan teorian peilaamista
kaytannon esimerkkiin, eli tutkimuksessa analysoidaan ja arvioidaan, miten kaytanto ilimenee
teorian valossa. Taman pohjalta on vedetty johtopaéatokset, jotka ratkaisevat tutkimuksen alaon-
gelmat. Tutkimuksessa ratkaistut alaongelmat antavat vastauksen tutkimuksen paaongelmaan.

Viking Linen ja Silja Linen erilaiset strategiset paatokset vaikuttavat kilpailuun siten, etta varsi-
naista hintasotaa ei paase syttymaan. Lisaksi varustamojen painotukset markkinoinnin kilpailu-
keinojen kaytdssé eroavat toisistaan. Viking Line on erilaistunut hintajohtajaksi laadun kustan-
nuksella, ja Silja Line on puolestaan erilaistunut laatujohtajaksi hinnan kustannuksella. Koska
kilpailu kdydaan kahden hyvin erilaisen brandin kesken, kumpikin varustamo pyrkii lunastamaan
brandi-lupauksensa kilpailjaansa paremmin, ja tuottamaan asiakkailleen kilpailijaansa nahden
enemman arvoa ja hyotyja suhteessa maksettavaan hintaan. Viking Linen toteuttaa lilketoimin-
nassaan kasvustrategiaa. Sen tarkoituksena on hinnalla operoimalla ja erinomaisen hinta-
laatusuhteen tavoittelulla vallata Silja Linen markkinaosuuksia. Silja Line puolestaan toteuttaa
kannattavuusstrategiaa, minka tavoitteena on optimaalisen kannattavuuden aikaansaaminen
markkinaosuuksia menettamatta ja kysyntaa heikentamatta. Seka Viking Linen etta Silja Linen
kilpailustrategiana on erilaistamisstrategia. Varustamot pyrkivéat erilaistumaan toisiinsa nahden
niin toiminnallisella, mielikuvallisella kuin myds strategisella tasolla, ja siten saavuttamaan kilpai-
lukykya seka -etua. Varustamojen kustannusrakenne on suhteessa samaa tasoa, jonka vuoksi
hintaero naiden kilpailijoiden valilla muodostuu tuotettavien palvelujen eriarvoisesta laadusta.

Viking Linen ja Silja Linen tulee sailyttaa nykyiset suuntaus- ja kilpailustrategiansa, silla kum-
mankin resurssit yllapitaa kilpailukykyaan perustuvat taysin naiden asemoitumisen ja erilaistumi-
sen lisaksi kyseisten strategioiden toteuttamiselle. Tulevaisuudessa varustamojen olisi toiminta-
edellytystensa varmistamiseksi siirrettdva aluksensa liikenndimaan jonkin kustannuksiltaan
Suomea edullisemman maan lipun alle. Varustamojen heikko kannattavuus seké suuret kustan-
nukset tuottoihin nahden kiristavéat varustamojen tehokkuustavoitteet darimmilleen, minka seura-
uksena matkustajille koituva arvo ja hinta-laatusuhde heikkenevéat. Heikko kannattavuus ja alhai-
set tuotot pitavat hinnat kohtuullisella tasolla, joten kiredsta kilpailusta huolimatta hintojen laskua
ei ole odotettavissa. Toisaalta kirea kilpailu pitaa hinnat myos kurissa, jolloin ne eivat paase koh-
tuuttomasti kasvamaan. Varustamot joutuvat myds jatkuvasti kehittdmaéan tuotteitaan kilpailuky-
kynsa sailyttamiseksi. Tasta koituu asiakkaille hyotyja, silla mikali varustamojen kannattavuus
olisi erinomainen ja kilpailu vahaista, varustamot eivat valttdmatta joutuisi panostamaan tuoteke-
hittelyyn tai asiakkuuksien hallintaan niin paljoa, kuin nykytilanteessa.
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This Bachelor's thesis examines and analyzes the competition between Viking Line and Silja Line
that influences the strategies and tactics of the shipping companies and ,furthermore, the compe-
tition itself. This study accordingly deals with how the strategic decisions of the shipping compa-
nies influence the competition of the cruise passenger traffic on the Helsinki—Stockholm route in
the 2000s, and how the competition influences the tendency strategies and competition strategies
as well as the marketing mix of the shipping companies. The research method of the thesis was
to compare theory with practice. Due to this the conclusions are made to solve the subproblems
of the study that give the answer to the main problem.

The differencies in strategic decisions between Viking Line and Silja Line affect the competition
on the way that prevents an actual price war. In addition to that the shipping companies use and
emphasize the marketing mix in different ways. Viking Line has differentiated as the price leader
by cutting the quality of its services and products. Silja Line has instead differentiated as the
quality leader with high prices. Since the competition is run between two very different brands
both of the shipping companies aim at reclaiming their brand promises better compared to the
other one and producing more value and benefits for the price paid. Viking Line implements
growth strategy on its business. It aims to take over the major share of the market from Silja Line
by reducing the price and reaching an excellent price-quality relation. Silja Line implements in-
stead profitability strategy on its business in order to achieve optimal profitability without losing
any of its market share or demand. Silja Line and Viking Line use the same kind of competition
strategy. They both implement the differentiation strategy. The shipping companies try to differen-
tiate from each other on the functional, imaginative as well as strategic level in order to achieve
competitive advantage. Since the cost level of the shipping companies is relatively similar, the
price difference between Viking Line and Silja Line arises from the unequal quality of the services
and products.

Viking Line and Silja Line should maintain their individual tendency strategies and competition
strategies as well as their marketing mixes because their resources to maintain competitive edge
are based on their positioning and differentiating and present strategies. In the future the shipping
companies should move their vessels to traffic under a flag of a cheaper state than Finland in or-
der to ensure the profitability of their businesses. The low profitability and large expenses com-
pared to the profits of the shipping companies make the efficiency aims ultra high. Because of
that the value and the price-quality relation for the customers are decreasing. The low profitability
keeps the prices stable despite the difficult competition situation between the shipping companies.
Viking Line and Silja Line develop continuously their cruise products and services, which benefits
the customers.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset

Tama teoreettis-filosofinen kirjoituspdytatutkimus kohdistuu risteilymatkustajaliikenteen
kilpailuun Helsinki-Tukholma-—reitilla 2000-luvulla. Tutkimuksen tavoitteena on analysoida
ja selvittda Viking Linen ja Silja Linen valiseen kilpailuun liittyvia ilmi6ita, jotka vaikuttavat
varustamojen strategioihin ja taktiikoihin, ja edelleen itse kilpailuun. Aihe on varsin ajan-
kohtainen, silla risteilymatkustajaliikenteen kilpailu Helsinki—Tukholma-reitilla on erittain
kired, ja itse kilpailutilanne on murroksessa varustamojen liiketoimintaedellytyksissa ja
—resursseissa sekd omistussuhteissa tapahtuneiden muutosten vuoksi. Tulevaisuudessa

on odotettavissa merkittdvia muutoksia kyseisten markkinoiden kilpailutilanteeseen.

Tutkimusmenetelmana kaytetaén teorian peilaamista kaytannon esimerkkiin, eli tutkimuk-
sessa analysoidaan, miten kaytanto ilmenee teorian valossa. Taman pohjalta, eli johdon-

mukaisen, jarjestelmallisen, luotettavan seka tdsmallisen analysoinnin ja arvioinnin myota,
on vedetty johtopaéatotkset, jotka ratkaisevat tutkimuksen alaongelmat. Tutkimuksessa

ratkaistut alaongelmat puolestaan ratkaisevat tutkimuksen paaongelman.

Tutkimuksen paaongelmana on selvittaa, miten Helsinki—Tukholma-—reitilla 2000-luvulla
varustamojen strategiset paatokset vaikuttavat risteilymatkustajaliikenteen kilpailuun ja
miten risteilymatkustajaliikenteen kilpailu puolestaan vaikuttaa varustamojen suuntaus- ja

kilpailustrategioihin seka markkinoinnin kilpailukeinojen kayttoon.

Tutkimuksen alaongelmat ovat:

1. Miten varustamojen strategiset paatdkset vaikuttavat kilpailuun? (Luku 3.3.1.)

2. Miten kilpailu vaikuttaa varustamojen suuntausstrategioihin? (Luku 3.3.2.)

3. Miten kilpailu vaikuttaa varustamojen kilpailustrategioihin? (Luku 3.3.3.)

4. Miten kilpailu vaikuttaa varustamojen markkinoinnin kilpailukeinojen kayttéon?
(Luku 3.3.4.)

Tama tutkimus kasittelee vain Suomesta kéasin tehtavia Helsinki-Tukholma-—reitin risteily-
matkoihin ja -matkustamiseen liittyvia tekijoita seka ilmiéita Viking Linen ja Silja Linen vali-
sessé kilpailussa. Tutkimus ei siten koske lainkaan esimerkiksi matkustamista Maarian-
haminaan, automatkustamista reitin aluksilla, rahtikuljetuksia eikda Suomen ulkopuolella
toteutettavaa markkinointia. Vaikka kummankin varustamon virallinen reitti on Helsinki—

Maarianhamina—Tukholma, tutkimuksessa kaytetaan reitista ilmaisua Helsinki-Tukholma,



silla tutkimus kohdistuu vain Helsingista Tukholmaan suuntautuviin risteilyihin. Tutkimuk-
sessa esitetyt varustamojen vuotuiset matkustajamaaréat ja markkinaosuudet on kuitenkin
ilmoitettu Helsinki-Maarianhamina—Tukholma-reitin tarkkuudella, silla tarkempia tietoja,
esimerkiksi Helsinki—-Tukholma-risteilyjen vuotuisista matkustajamaarista ja markkina-
osuuksista, varustamot eivat ole julkistaneet. Viking Line ja Silja Line ovat tassé tutkimuk-

sessa toistensa vertailukohtina.

1.2 Keskeiset kasitteet

Tutkimuksessa esiintyvat keskeiset kasitteet ovat strategiset paatokset, suuntaus- ja kil-
pailustrategiat seka markkinoinnin kilpailukeinot. Strategiset paatdkset merkitsevét niita
ratkaisuja, joissa yritys paattaa siita, mita se haluaa olla ja kenelle. Segmentoinnilla yritys
valitsee asiakaskohderyhmanséa. Asemoinnilla vahvistetaan sidosryhmien jo aikaisemmin
omaksumia mielikuvia yrityksesta. Erilaistamisella puolestaan pyritaan siihen, ettd asiak-
kaat kokevat yrityksen erilaisena muihin kilpaileviin yrityksiin verrattuna, ja ovat valmiita

maksamaan tasta erilaisuudesta.

Suuntausstrategiat tarkoittavat yritysten perusstrategioita, jotka ilmenevat kahden eri paa-
suuntauksen, kasvun tai kannattavuuden valilla. Kasvustrategiassa yrityksen tavoitteena
on maksimoida liiketoimintaansa kasvu kannattavuuden kustannuksella. Sen sijaan kan-
nattavuusstrategiaa noudattavan yrityksen tavoitteena on maksimoida liiketoimintansa
kannattavuus kasvumahdollisuuksien kustannuksella. Kilpailustrategiat puolestaan ohjaa-
vat yritysten toimintaa naiden kilpailukentilla. Yritys voi varmistaa ja kehittéaa kilpailukyky-
aan seka kilpailuetujaan jollakin kolmesta vaihtoehtoisesta kilpailustrategiasta, joita ovat

kustannusjohtajuus-, erilaistamis- seka keskittamisstrategia.

Yrityksen markkinoinnin paatehtéavat ovat kysynnan selvittdminen, kysynnan luominen,
kysynnan tyydyttaminen ja kysynnan saately. Naitd tehtavia varten yritys suunnittelee
strategioihinsa sopivan markkinoinnin kilpailukeinojen yhdistelman, jolla yritys lahestyy
asiakkaitaan ja muita ulkoisia sidosryhmia markkinoillaan. Yritys rakentaa mahdollisista
kilpailukeinoista suunnitelmallisen, sopusointuisen ja kilpailukykyisen kokonaisuuden el
markkinointimixin. Markkinointimix muodostuu varsinaisista kilpailukeinoista, joita ovat

tuote, hinta saatavuus, markkinointiviestinta sek& henkilosto.

1.3 Raportin rakenne

Taman tutkimuksen raportin rakenne koostuu neljasta p&aluvusta, joita ovat johdanto,

teoriaosa, empiirinen osa ja diskussio eli pohdinta. Empiiriset tutkimustulokset esitetdéan



alaongelmakohtaisesti, joissa ilmenee myo6s aineiston kasittely ja kyseisen tutkimuson-

gelman ratkaisevat johtopdatokset. Tutkimustuloksista ilmenee myds tutkimusmenetelma.



2 STRATEGINEN SUUNNITTELU

2.1 Suuntausstrategiat

Strategiaprosessissa on tehtava valinta kahden paasuuntauksen vélilla. Organisaatio voi
tehdé strategiatyotaén siltd pohjalta, ettd joko toimintaa jatketaan suurin piirtein nykyises-
sa muodossaan eli ilman huomattavia laajentamissuunnitelmia, tai pyritaan esimerkiksi
kasvattamaan markkinaosuuksia ja kohdemarkkinoita tai kehittdma&én uusia tuotteita ja
palveluja. (Karl6f 2004a, 18.) Suuntausstrategiassa tehdaén liiketoiminnan tulevan kilpai-
lutantereen valinta, mika kaytanndssa merkitsee valintaa kasvustrategian ja kannatta-

vuusstrategian valilla (Rope 2003, 107).

Kasvu- ja kannattavuusstrategioiden toteutusta punnittaessa on muistettava, etta kasvu
sy0 aina kannattavuutta. Nain ollen lyhyella aikavalilla ei voi olla maksimaalista kannatta-
vuutta ja kasvua samanaikaisesti. Mikali kasvuinvestoinnit jatetdén tekematta, kannatta-
vuus on varmasti talta osin parempi. On kuitenkin eri asia, miten tehdyt investoinnit vaikut-
tavat pitkan aikavalin kannattavuuteen. Kaytannossa kasvu- ja kannattavuusstrategioita
tulisi toteuttaa ns. vuoroittaisstrategisella toimintamallilla, jossa hyvan kannattavuuden ja
taloudellisen vakavaraisuuden jéalkeen voidaan tehda irtiottomainen kasvustrategia. Kun
tama on tehty, tulee kannattavuusstrategian kautta varmistaa liikketaloudellinen tuloskunto
ja taseen riittdva omavaraisuusaste. (Rope 2003, 139-140.) Valitsee yritys sitten kasvu-
tai kannattavuusstrategian, pitda sen pyrkid mahdollisimman suureen erikoistumisastee-

seen eli synergiaefektiin tuote- ja markkinaratkaisussaan (Rope 2000, 481).

2.1.1 Kasvustrategia

Strateginen kasvu voidaan méaaritella toimintaan vaikuttavaksi tahtotilaksi. Joillain yrityksil-
| voi olla arvo- ja kulttuuriperustana jatkuva kasvuhakuisuus. Kuitenkin suurimmalla osal-
la yrityksista tama kasvu liittyy joko tietoiseen tai tiedostamattomaan paatokseen, joka
ohjaa kasvua. Kasvuhakuisuuden perusteella yritykset voidaan luokitella vahvaa kasvua
tavoitteleviin yrityksiin, maltillista kasvua tavoitteleviin yrityksiin seké kasvua tavoittelemat-
tomiin yrityksiin. (Rope 2003, 107.)

Vahvaa kasvua tavoittelevilla yrityksilla tavoitteena voi olla ns. tilapdinen kasvu eli irtiotto-
kasvu tai jatkuva kasvu. Jatkuvan kasvun strategia merkitsee vahvaa konsernistrategista
operointia, jossa kasvua haetaan aktiivisella siirtymisella uusille toimialoille. Jatkuvan kas-
vun strategiaa kayttavat yritykset ovat yleensé uusille liikketoiminta-alueille siirtymisen li-
saksi mygds vahvasti toimimassa yrityskaupparintamalla, silla kasvua saa helpommin luo-

tua ostamalla toisia, kilpailevia yrityksia kuin kilpailemalla ndiden kanssa. (Rope 2003,
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108.) Yrityksen johdon aktiivinen ja strategisia linjastuksia tekeva rooli on aina ratkaise-
vassa asemassa kasvussa ja sitd myo6téa yrityksen menestystarinassa. Kasvuhakuisen, eri
liketoiminta-alueille suuntautuvan yrityksen on suunniteltava ja rakennettava lilketoimin-
nan tulos liiketoiminta-aluekohtaisesti, vaikka yrityksen kokonaisnumerot osoittaisivatkin

liketoiminnan kasvua. (Rope 2003, 111.)

Rope (2003, 112) maarittaa maltilliseksi kasvuksi n. 10 %:n tasaisen kasvun. Maltillista
kasvua tavoitteleville yrityksille tamé& kasvu merkitsee todellista reaalikasvua verrattuna
markkinoiden kokonaiskasvuun, mutta mika ei kuitenkaan aiheuta vuositasolla mitdan
suurta hyppaysta, joka aiheuttaisi yritykselle merkittavia kasvukipuja. Maltillisen kasvun
ajattelussa yritykseen on iskostunut ns. jatkuvan kasvun arvo, jonka mukaan kehittyvan
yrityksen tulee kasvaa. Taméa kyseessé oleva kasvu ei ole kuitenkaan luonteeltaan agg-
ressiivisen toiminnallista, jossa tietoisilla operaatioilla ja irtiotoilla pyrittaisiin saamaan ai-
kaan sellaista kasvua, joka ei olisi mahdollista ilman erillistoimenpiteitd. Maltillisen kasvun
mallissa kasvua ei yleensa haeta kaukaa oman liiketoiminta-alueen ulkopuolelta, vaan
kasvua pyritédén toteuttamaan yrityksen jo valitsemilla markkinoilla, markkinasegmenteilla
ja tuoteperustoilla. Maltillista kasvua tavoittelevissa yrityksissa tuotteiden osalta saatetaan
toteuttaa korkeintaan lievaa markkinasegmentin laventamista tai tuotekehitysta tarjonnan

jalostamiseksi.

Kasvua tavoittelemattomat yritykset ovat tietyn kokoisia, jotka pyrkivéat pitamaan kokonsa
vakiona, ja tekemaan samankokoista liiketoimintaa vuodesta toiseen. Usein ndma ovat
pienyrityksi&, jotka on viety ns. optimaaliselle kokotasolle, jolla niitd sitten pyoritetaan.
Tallaisissa kasvua tavoittelemattomissa yrityksissa ei siis yleensa ole mittavia kasvutavoit-
teita, koska yrityksen saavutettu koko riittéaa yrittdjille oman elintulon hankkimiseen. Néai-
den yritysten yritystoiminnan toimivuuden avainkriteeri on se varmuus, etta yrittajalla on

yrityksessa tydpaikka, joka mahdollistaa elintulon hankkimisen. (Rope 2003, 115.)

Kasvuun ja laajentumiseen pyritdan liiketoiminnan kehittamisella. Sille on ominaista liike-
toiminnallisten riskien ottaminen, ja sen on tarkoitus vaikuttaa tuloslaskelman tuottopuo-
leen. (Karlof 20044, 18.) Kasvu ilmenee lahes aina jossain seuraavista myyntia ja kannat-
tavuutta kasvattavista muodoista: markkinaosuuden kasvu, uudet asiakasryhmat, uudet

maantieteelliset alueet ja uudet tuotteet (Karltf 2004a, 27).

Kysynnan hallinnalla on tarkea osa yrityksen tarjonnan kasvattamisessa. Markkinointitoi-
milla voidaan pyrkia vaikuttamaan kysynnén tasoon, ajoitukseen ja laatuun, jotta yritys voi
saavuttaa tavoitteensa mahdollisella kasvupolullaan. Kysynndn tason nostamiseen ja ke-

hittdmiseen kuuluvat seuraavat prosessit: asiakashankinta, asiakkaiden pitdminen ja asi-



akkaille myynnin lisdéaminen. (Kotler 1999, 70.) Yritysten pyrkimyksissa hallita kysyntaa on
vaikuttavina tekijoina tuotteet ja niiden laatu, hinnat, mainonta ja muut markkinointitoi-
menpiteet. My6s yrityksen imago ja alan kilpailutilanne vaikuttavat ostohalukkuuteen el

kysyntdén. (Bergstrom & Leppanen 2003, 56.)

Liiketoimintaa voidaan kehittd laajentamalla markkinoita eli kasvattamalla markkina-
osuuksia ja kohdemarkkinoita (Karlof 2004a, 18). Markkinoilla voidaan tarkoittaa seké
nykyisid asiakkaita ettd mahdollisten uusien asiakasryhmien kautta saatavia uusia mark-
kinoita tai uusia maantieteellisi& markkinoita. Markkinaosuus lasketaan kohdemarkkinoi-
den perusteella. Markkinaosuuksien saaminen on tarkea liiketoiminnassa menestymisen
kriteeri. (Karlof 2004a, 75.) Mittakaavaedut kasvavat markkinaosuuden kasvun myota
(Karlof 2004a, 29). Myo6s yritysostot voivat taydentdd olemassa olevaa liiketoimintaa ja

tuottaa synergiaetua (Karlof 2004a, 76).

Kun strateginen kasvu suunnataan nykysegmentin ulkopuolelle, kyseessa on joko seg-
mentin laajentaminen tai tuotteen suuntaaminen taysin uusille markkina-alueille. Segmen-
tin laajentamisessa peruskohderyhma on sama kuin ennenkin, mutta sité vain laajenne-
taan esimerkiksi maantieteellisesti tai saman toimialan sisalla. Edettaessa nykymarkki-
noista laajennettuihin tai taysin uusiin segmentteihin tuoteratkaisu ei muutu, jotta varmis-
tetaan tuotesynergia. Taman mukaisesti vain ne markkinasegmentit ovat mahdollisia, joille
yrityksen nykyinen tuote voidaan lanseerata, jolloin strategisesti tima siis merkitsee nyky-

tuotteen suuntaamista uusille markkinoille. (Rope 2003, 118.)

Kun strateginen kasvu suunnataan nykybisnekseen yrityksen toimiessa kasvavilla markki-
noilla, liketoiminnan kasvu saavutetaan pelkdstaan sailyttamalla nykyinen markkina-
osuus. Jos markkinat taas eivat kasva, edellyttdd kasvun hakeminen nykyisilta markkinoil-
ta selkeaa suunnitelmaa siitd, minka kilpailevan yrityksen markkinaosuuksia on tarkoitus
vallata ja milla keinoin. Kun talléin pyritddn nykyliikeidean sisélla kasvustrategiaan, on
hintakilpailun vaara suuri. Tasta syysta yrityksen on varmistettava kasvustrategiassaan,
ettd tuotot kehittyvat suotuisasti kasvun seurauksena, koska on vaarana, etta saavutetta-
vissa oleva kasvu ei korreloikaan kasvustrategiassa suunniteltujen tuottojen kanssa, jol-
loin siis kasvu ei kasvata tuottoja, ainakaan riittavasti, vaan saattaa jopa pienentaa niita.
Nykyliikeidean pohjalle kasvua voi tavoitella myds tuomalla samaan tuoteryhmaan rinnak-

kaistuotteita tai nykyisten tuotteiden uudistamisella. (Rope 2003, 117-118.)

Kasvua voidaan saavuttaa myos tuotteita ja palveluja kehittdmalla. Tama edellyttéaa inno-
vaatiota, jonka perustana on asiakkaiden tarpeiden ymmartaminen, joka heréattaa keksin-

non. Olemassa olevista tuotteista ja palveluista, joilla on aikaisemmin ollut erikoisominai-



suuksia, tulee ajan mittaan perushyodykkeita, mika siis vaatii yritysta etsiméén uusia kil-
pailuetuja. Innovatiivisen tuotekehityksen tarkoituksena on ohjata asiakkaiden kysyntéa
yrityksen omaan tarjontaan, jolla heidan tarpeitaan tyydytetdén entistéa paremmin. (Karlof
2004a, 75-76.)

Karlofin (2004a, 27) mukaan organisaation, yrityksen kasvulla on arvo sindnsé. Kasvu
houkuttelee yritykseen niin tydntekij6itd, pAdomaa kuin asiakkaitakin. Kun taas organisaa-
tio, joka ei kasva, menettda helposti esimerkiksi henkista pddomaa, patevia tyontekijoita,
jotka hakeutuvat mielelladn dynaamisempaan ymparistoon. Organisaatiossa ennalta ole-
vaan osaamiseen perustuvaa kasvua nimitetaén usein orgaaniseksi kasvuksi. Orgaaninen
kasvu merkitsee liikkemiestaitoa, henkista paaomaa, jota taas rahoitukseen pohjautuva

kasvu ei valttamaéatta merkitse.

2.1.2 Kannattavuusstrategia

Kannattavuusstrategialla pyritdén liiketoiminnan kannattavuuden parantamiseen siten,
ettd tarkastellaan, mitka ratkaisut nykyliikeideassa ovat sellaisia, ettéa ne ehkaisevéat kan-
nattavuutta. Talldin saattaa tulla kysymykseen toiminnan karsiminen tuotteistossa ja asia-
kasryhmissa niiltd osin kuin markkinointi kyseessa olevilla toimintalohkoilla pienentaa yri-
tyksen kokonaiskannattavuutta. (Rope 2003, 135.) Jos kannattavuus on heikko, se johtuu
seuraavista syista: Tuotot voivat olla lilan pienet, mika saattaa johtua asiakkaan saaman
arvon riittaméattomyydesta. Talldin laadun ja hinnan vélinen suhde on vaaristynyt. Se voi
nakya joko liilan pienenda katteena, jonka vuoksi voitto — kate kerrottuna myyntimaaralla —
jaéa liilan pieneksi. Toisaalta kate saattaa olla hyva, mutta myyntim&&ara on niin pieni, ettei
ylijddma kasva riittavan suureksi. My6s kustannukset saattavat olla liian suuret verrattuna
hinnan ja myyntivolyymin tuloon. Liian suuret kustannukset saattavat johtua esimerkiksi
tarpeettomasta byrokratiasta, kapasiteetin riittamattomasta hyddyntamisesta seka liian

suurista tyévoima- ja padomakustannuksista. (Karlof 2004b, 231.)

Kannattavuus on yritysten hengissa sailymisen perusehto. Perinteisen, teolliselta 1900-
luvulta perdisin olevan kannattavuuden maaritelman mukaan kannattavuus méaaritellaan
sijoitetulle padaomalle saatavaksi tuotoksi. Kuitenkin viimevuosina on alettu kiinnittd& huo-
miota kassavirtaan, jota Karlofin ja Helin Lévingssonin (2004, 81) mukaan pidetéaén tarke-
ampéana kuin yrityksen ansaitsemaa voittoa. Myds aikajanne on muuttunut, mika merkit-
see sitd, etta johto saa monissa yrityksissa palkkioita sen mukaan, miten paljon lyhyen
aikavalin kannattavuus on parantunut. Lisaksi kannattavuus on kasitteena levinnyt yritys-
maailman ulkopuolelle. Kannattavuudella on alettu tarkoittamaan myds kayttajan saamaa

hy6tya kustannuksiin verrattuna. (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 81.)



Kamenskyn (2000, 307) mukaan absoluuttinen kannattavuus on liiketoiminnan tulojen ja
kustannusten erotus, ja kun tulosta suhteutetaan johonkin tekijaén, esimerkiksi padomaan
tai liikevaihtoon, ilmenee suhteellinen kannattavuus. Perinteisesséa teollisuudessa kannat-
tavuudella tarkoitetaan siis liiketoimintaan sijoitetun pddoman tuottoa (Karlof & Helin L6-
vingsson 2004, 81). Kuitenkin palveluja tuottavien yritysten seké sellaisten yritysten, joi-
den toiminta perustuu puhtaasti osaamiseen, kannattavuutta tulisi arvioida esimerkiksi
voiton ja liikevaihdon suhteella. Valtaosassa yrityksista, jotka tarvitsevat toiminnassaan
kaytto- ja vaihto-omaisuutta, on kyettava vaikuttamaan kaikkiin kannattavuuden osateki-
joihin eli tuottoihin, kustannuksiin ja padomaan, jotta liiketoimintaa pystytddn hallitsemaan
kokonaisvaltaisesti kannattavuuden saavuttamiseksi. (Karlof & Helin Lévingsson 2004,
82.)

Tuotot ovat yksinkertaisesti hinnan ja maaran tulo riippumatta siitd, myydaanko tuotteita
vai palveluja. Tuotteesta perittava hinta riippuu asiakkaiden kokemasta arvosta. Se miten
paljon tuotetta saadaan myydyksi, riippuu puolestaan markkinointiosaamisesta, laadusta
ja hinnasta. Kustannuksia on kahta lajia, joita ovat kapasiteettikustannukset eli kiinteat
kustannukset, jotka eivat riipu tuotettujen tai myytyjen yksikdiden maarasta, seka muuttu-
vat kustannukset, joita syntyy vain silloin, kun tuotteita tai palveluja tuotetaan. Pddoma
taas koostuu kayttbomaisuudesta, myyntisaamisista ja vaihto-omaisuudesta. (Karlof &
Helin Lévingsson 2004, 82.)

Yritys voi tavoitella kannattavuutta nykybisneksellaan, jolloin yritys ei tee muutosta tuote-
ja markkinaratkaisuissaan. Sen sijaan yritys pyrkii yritystoiminnassaan tehostamaan nyky-
toimintaa esimerkiksi toimintamenetelmia kehittden, pienentdmé&én kustannuksia esimer-
kiksi ulkoistamalla toimintoja sekd muuttamalla palkkausrakenteita tai uudelleen organi-
soinnin myo6ta tapahtuvalla saneerauksella, ja parantamaan tuotteesta saatavaa hintaa
mahdollisuuksien mukaan, mikali markkinat mahdollistavat hinnan korotukset. Mahdolliset
hinnan korotukset tulisi tehda hinnoittelutekniikkaa ja tuotesisaltéa muuttaen kuin suoraan
nostamalla hintaa enemman kuin mita muutoin alalla kyseessa olevana aikana on ollut
kaytantona. Kannattavuusstrategian toteuttaminen nykyisen liikeidean puitteissa on perus-
teltua, kun yritystoiminnan perusta on terve, mutta liiketoiminnan tehostamisessa ja kan-

nattavuuden parantamisessa on varaa. (Rope 2003, 136.)

Yrityksen on mahdollista parantaa kannattavuuttaan karsimalla toiminnastaan pysyvais-
luonteisesti kannattamattomat asiakasryhmat ja keskittymalla oman toiminnan kannalta
kannattavampien asiakasryhmien hoitamiseen. Kannattavuutta voidaan parantaa myos
karsimalla kannattamattomia tuotteita. Kannattamattomien tuotteiden karsinta on yhta

luonnollinen strateginen valinta kuin uusien tuotteiden ottaminen mukaan liiketoimintaan.



Kannattamattomia tuotteita ei kannata pitaa valikoimissa, ellei tuoteryhmén uskota jatkos-
sa muuttuvan kannattavaksi tai, ellei tuote kytkeydy niin saumattomasti joidenkin kannat-
tavien asiakasryhmien hoitamiseen tai toisten tuotteiden kauppaamiseen, etta tuotteen

karsiminen lopettaa myos kannattavien tuotteiden kysynnan. (Rope 2003, 136-137.)

2.2 Kilpailustrategiat

Hannuksen, Lindroosin ja Seppasen (1999, 53-54) mukaan kilpailustrategia maarittaa
tavat, joilla yritys luo arvoa asiakkailleen ja erottautuu kilpailijoistaan. Samalla kilpailustra-
tegian tavoitteena on varmistaa strategisten kannattavuus- ja markkina-asematavoitteiden
saavuttaminen. Kilpailustrategia liittyy yrityksen tiettyyn liiketoimintaan tai liikketoiminta-
alueeseen. Nain ollen yritykselld, joka toimii usealla liiketoiminta-alueella, ei siten ole yhta
kilpailustrategiaa, vaan kullakin liiketoiminnalla on omansa. Toisaalta, mikali eri liiketoimin-
ta-alueiden keskinainen synergia on voimakas ja ne perustuvat pitkalti samaan ydinosaa-

miseen, kilpailustrategiat saattavat olla samansuuntaisia.

Yritys on kilpailukykyinen, jos se pystyy tyydyttdmaan asiakkaan tarpeita sellaisella arvo-
ja kustannussuhteella, etté asiakas on halukas kayttAmaan sen tuotteita ja palveluja. Ol-
lakseen kilpailukykyinen muihin yrityksiin ndhden, yritykselld on oltava jokin tai joitakin
kilpailuetuja. Kilpailuetu on yrityksen kilpailustrategioiden ydinsana. Yritys joutuu ratkai-
semaan sen, miten saavutetaan tai yllapidetdan ja edelleen vahvistetaan kilpailuetuja.
Todellisia kilpailuetuja voivat olla vain ne tekijat, jotka ovat asiakkaiden kokemia arvoja ja
hyotyja. Lisaksi yrityksen on mahdollisesti ratkaistava myds se, miten poistetaan tai lie-

vennetaan tai valtetdan kilpailuhaittoja. (Kamensky 2000, 199.)

Yritys voi rakentaa kilpailullisen etulydntiaseman monesta lahtokohdasta, kuten parempi
laatu, nopeus, turvallisuus, palvelu, suunnittelu ja luotettavuus, yhdistettyna esimerkiksi
matalampiin kustannuksiin sekd matalampaan hintaan. Yleensa kilpailullinen etulyén-
tiasema on jokin harvinainen yhdistelma edellisista asioista, kuin mikaan yksittainen tekija.
Hyvat yritykset yhdistavét erilaisia etuja, jotka tukevat toisiaan yrityksen perusajatuksen
ymparilla. (Kotler 2005, 59-60.)

2.2.1 Kustannusjohtajuusstrategia

Porterin mukaan kustannusjohtajuusstrategiassa yrityksen menestys perustuu muita al-
haisempiin kokonaiskustannuksiin. TAma strategia on tyypillinen niilla toimialoilla, joilla

markkinat maaraavat tietyn hinnan ja voittaja on pitemman péaélle se yritys, joka paasee
alhaisempiin kustannuksiin. Yritys voi kilpailla myds muita alhaisemmalla hinnalla, mikali

se pystyy kompensoimaan alhaisemman hinnan muita alhaisemmilla kustannuksilla. Kus-



tannusjohtajuusstrategiassa menestyksen ydin on aina kustannuksissa eika korkeam-
massa hinnassa. Jos yritys valitsee kilpailustrategiakseen kustannusjohtajuusstrategian,
sen on tarkasteltava valinnan realistisuutta esimerkiksi vertailemalla kustannusrakennet-
taan kilpailijoiden kustannusrakenteisiin. Kustannusrakennevertailu siséltaa seuraavat
kustannuslajit: ainekustannukset, tydkustannukset, tutkimus- ja kehityskustannukset,
markkinointi- ja jakelukustannukset, pAdomakustannukset, hallinto- sekd mahdolliset muut
kustannukset. (Kamensky 2000, 207-208.)

Bowmanin mukaan alhainen hinta ja hinnalla asemoituminen johtaa miltei poikkeuksetta
hintasotaan seka alhaisiin marginaaleihin. Talldin menestyminen edellyttaa kustannusjoh-
tajuutta. (Santalainen 2005, 109.) Porterin mukaan ylivertainen kustannusrakenne on Kil-
pailuetu, koska se takaa paremmat katteet ja antaa keinot vastata hintasotaan ja asiak-

kaiden harjoittamaan hintapainostukseen (Karléf & Helin Lévingsson 2004, 90).

Porterin mukaan kustannusjohtajuuden kilpailustrategiakseen valinneella yrityksella on
laaja toiminta-alue ja se toimittaa tuotteitaan useisiin segmentteihin. Ylivertainen kustan-
nusasema johtuu usein juuri toiminta-alueen laajuudesta. Kustannusjohtajuuden syyt voi-
vat vaihdella alakohtaisesti. Syina voivat olla mittakaavaedut, ylivoimainen tekniikka tai
raaka-aineiden saanti. Pienin kustannuksin tuottavan yrityksen pitdd hyodyntaa kaikkia
mahdollisia kustannusedun l&hteita. Téllainen yritys myy useimmiten vakiotuotteita mitaan
ylimaaraista tarjoamatta, ja silla on usein vahva jakeluverkosto. Kuitenkaan kustannusjoh-
taja ei voi jattaa erilaistamismahdollisuuksia huomiotta. Mik&li asiakkaat eivat koe yrityk-
sen tuotetta muihin verrattavaksi tai hyvaksyttavaksi, kustannusjohtajan on pakko laskea
hintansa alemmaksi kuin kilpailijoilla, mika saattaa mitatdida kustannushyodyt. Kustannus-
johtajan on oltava erilaistamisessa suurin piirtein samalla tasolla kuin kilpailijansakin. (Kar-
|6f & Helin Lovingsson 2004, 202—203.)

Karlofin ja Helin Lévingssonin (2004, 205) mukaan kustannusjohtajuus pakottaa yrityksen
tekemaan jatkuvasti kaikkensa sailyttadkseen asemansa. Yrityksen kustannukset eivat
alene automaattisesti volyymin kasvun myoéta, eivatka kaikki mahdolliset mittakaavaedut
toteudu, ellei niiden eteen tehda jatkuvasti tydta. Kamenskyn (2000, 215) mukaan yrityk-
sen kilpailukenttd on aina enemman tai vihemman dynaaminen, joten parhaatkin strate-
giat ovat voimassa vain toistaiseksi ja ovat aina erilaisten uhkien alaisia. Kustannusjohta-
juusstrategiaan kohdistuva uhka voi tulla samalla kilpailustrategialla toimivien kilpailijoiden
taholta tai uhka voi tulla myods muilla kilpailustrategioilla toimivien kilpailijoiden taholta.
Kustannusjohtajuuden nakdkulmasta uhkat voidaan télloin pelkistaa siten, etta kustan-
nusetua ei pystyta yllapitdmaan, riittava laheisyys erilaistamiseen menetetéaén tai kustan-

nusfokusoijat saavuttavat alhaisemmat kustannukset segmenteillaan.
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Rope (2000, 100) puolestaan lahestyy Porterin kustannusjohtajuusstrategiaa hintastrate-
gian nakokulmasta. Hintastrategia merkitsee sitd, etté yritys kykenee aikaansaamaan it-
selleen hintakilpailuedun suhteessa kilpailijoihin ja kayttamaan tata aggressiivisella tavalla
hyvakseen myymalla kilpailijoita edullisemmalla hintatasolla. Hintastrategia tarkoittaa siten
sita, ettd kyetaan toimimaan kilpailijoita edullisemmin ja kustannusetua myés kaytetaan
markkinointiperustana. Hintastrategian edellyttdessa kustannusedun olemassaoloa liittyy
siihen kaytdnnossa usein myds volyymikapasiteetti, jos edullista hintaa kaytetdan keskei-
simpana kilpailutekijdnd. Tama johtuu siitd, etté yrityksen myydessé halvalla hinnalla jaa
yksikkokate kustannusedun vallitessakin joka tapauksessa pieneksi. Tallin, jotta liiketoi-
minta olisi kannattavaa, on volyymikapasiteettia oltava, jotta pieni yksikktkate mahdollis-
taisi riittdvan katekertyman. Taten hintastrategia edellyttaa yleensa seka suuren volyymin

ettd kustannusedun yhtaaikaista toteutumista.

2.2.2 Erilaistamisstrategia

Porterin mukaan erilaistamisstrategiassa yritys perustaa menestyksensa kilpailijoita kor-
keampaan hintaan. TAman edellytyksena on, etté asiakas kokee saavansa yritykselta
jotain sellaista lisdarvoa kilpailijoihin ndhden, josta h&n on valmis maksamaan. Rajatapa-
uksessa erilaisuus konkretisoituu suurempina myyntituloina, jolloin hinta on kilpailutilan-
teessa sama, mutta asiakas ostaa silta yritykselta, jonka han kokee parempana. Mikali
yritys paattaa valita erilaistamisstrategian kilpailustrategiakseen, sen on tarkasteltava va-
linnan realistisuutta ainakin niiden kysymysten osalta, mita erilaistaminen kaytanndssa
tarkoittaa, kokeeko asiakas todella erilaistamisedun, onko asiakas valmis maksamaan
erilaistamisedusta ja onko erilaisuus niin suuri seka pysyva, ettei kilpailija pysty sité valit-

tomasti kopioimaan! (Kamensky 2000, 216-217.)

Porterin mukaan yritys valitsee yhden tai useamman ominaisuuden, joita monet alan asi-
akkaat pitavat tarkeind, sekd asemoituu asiakkaiden tarpeiden mukaisesti. Erilaistamis-
keinot vaihtelevat toimialan mukaan. Erilaistamisen perustana voi olla itse tuote, toimitus-
jarjestelmda, markkinointimenetelma ja monet muut tekijat. Erilaistamisstrategiaa toteutta-
van yrityksen pitaa pyrkia kaikin keinoin kustannustehokkuuteen, silla heikko kustannus-
asema voi mitatdida erilaistamisen suoman kilpailuedun. Kustannusjohtajuuden ja erilais-
tamisen valinen ero on siind, ettd kustannusjohtajuus voidaan saavuttaa vain yhdella ta-
valla eli muita edullisemmalla kustannusrakenteella, kun taas erilaistamiseen paastaan

monin eri tavoin. (Karlof & Helin Lévingsson 2004, 203.)
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Rope (2000, 101) puolestaan lahestyy Porterin erilaistamisstrategiaa jalostamisstrategian
nakokulmasta. Jalostamisstrategia merkitsee pyrkimysta paremmuuteen suhteessa kilpai-
leviin yrityksiin kohdeasiakkaan arvostamissa seikoissa. Syy jalostamisstrategian kaytélle
on yleensa siing, ettéa se on varmin vayla péasta hintaperusteisesta kilpailusta irti, minka
kautta syntyy mahdollisuus katteellisempaan liiketoimintaan. Jalostamisstrategian jalos-
tamisty0 voi kohdistua tuotteeseen seka toimintatapaan. Kaytanndssa jalostamisstrategi-
an vaihtoehtoiset toteutusmallit eivat ole toisiaan poissulkevia, vaan jalostamista voidaan

toteuttaa useamman kuin yhden elementin kautta.

Tuotejalostaminen merkitsee sita, ettd tuote voidaan tehda jossain seikassa kohdejoukon
silmissa kilpailijoita paremmaksi. Tuotejalostamista tulee tarkastella kolmen kerroksittai-
sen elementin kautta, joita ovat ydintuote, lisdedut ja mielikuvatuote. Ydintuote on se, mita
yritys varsinaisesti kauppaa. Lisdetuja ovat toiminnalliset elementit ydintuotteeseen kytket-
tyna. Mielikuvatuote on puolestaan se sisdltémaailma, millaisena tuote valittyy kohderyh-
malle. Mita vanhempi liilketoiminta-alue on, sen vaikeampi on saada ydintuotteesta aikai-
seksi kilpailuetua. Mikali kilpailuetua pystyttaisiinkin aikaansaamaan, niin etu on yleensa
vain lyhytaikainen, silla kilpailija pystyy taman kehitystyén tuloksen kuittaamaan matkimal-
la varsin nopeasti. Taten todellista pitkdan kestavaa ydintuoteperusteista kilpailuetua on

melko vaikeata pystya kaytannossé kehittdmé&an. (Rope 2000, 102.)

Koska ydintuote on seké lapi koluttu ettd varsin rajattu kehitysmahdollisuuksien osalta,
niin toiminnallisen kilpailuedun rakentaminen keskittyykin yleensa liséetuihin. Niissa on
useimmiten paljon enemman kehitysmahdollisuuksia kuin mité on itse ydintuotteessa.
Vaikka lisdeduilla onkin l&hes rajaton kehityspotentiaali, niilla on tilanne useimmiten melko
yhtalainen ydintuotteessa saavutettavan jalostamisedun kanssa, mink& vuoksi yleensa
yhden yrityksen aikaansaama lisdetu on alta aikayksikon myés kilpailijoilla tarjolla. N&in
ollen my6s lisdetuun kohdistuva jalostamisetu jaa yleensa melko lyhytaikaiseksi. Jalosta-
mispohjainen kilpailuetu voi myos olla pelkéastaan imagoperusteinen. Mielikuvaan vaikut-
tamalla on mahdollista saada oma tuote erottumaan positiivisesti kilpailijatuotteista. Mieli-
kuvaperusteisen kilpailuedun toimintaperusta on pitkaaikainen, mikali yritys syventaa ja

muistuttaa kohderyhmaanséa imagoperustan olemassaolosta. (Rope 2000, 102.)

Toimintatapajalostaminen voi kohdistua kolmeen vaihtoehtoiseen osa-alueeseen, joita

ovat laatu, asiakassuhteiden hoito ja tarjontapaketointi. Laatujalostaminen merkitsee sita,
ettd vaikka tuotteen sisaltératkaisussa itsessaan ei ole erityista erinomaisuutta suhteessa
kilpailijoihin, voi yritys ylpeilla silla laadulla ja palvelulla, miten yrityksessa toimitaan. Vaik-

ka laatujalostaminen on toimintaan kohdistuvaa, siihen liittyy myds laadun mielikuvallinen
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rakentaminen. Markkinointiviestinnélla saadaan asiakaskunta huomaamaan yrityksen

panostus laatuun. (Rope 2000, 104.)

Asiakassuhteen hoitoon pohjautuva jalostamistyd puolestaan keskittyy siihen, kuinka teh-
daan niitd toimia, joilla luodaan asiakassuhde ja kasvatetaan se sitoutuneeksi ja pitkdan
kestavaksi liitoksi. TAma jalostamisty® on operatiiviseen markkinointiin keskittyvaa kilpai-
luedun luomista. Tarjontapaketointiin pohjautuva jalostaminen taas tarkoittaa sité, etta
vaikka yksikaan yrityksen tuote ei sisalla itsessdan merkittavaa erinomaisuutta, yritys on
onnistunut paketoimaan tuotteensa asiakkaalle niin toimivalla tavalla, etté tasta paketoi-
misesta syntyy kilpailuetu. Tassa ajatusmallissa asiakas saa yrityksen toimintakentassa
kaiken tarvitsemansa niin sanotusti saman katon alta, mika helpottaa asiakkaan toimia,
kun hénen ei tarvitse hakea eri tuotteita eri paikoista. Tuotepaketoinnin muodostuminen
kilpailueduksi edellyttaa sita, etta yrityksella on kohtuullisen lavea johonkin asiaan liittyva

tarjonta, jotta sita voi toimivasti paketoida. (Rope 2000, 104-105.)

2.2.3 Keskittamisstrategia

Porterin mukaan keskittamisstrategiassa yrityksen menestys perustuu bisneksen kapea-
alaiseen valintaan. Yritys valitsee tuote- tai markkinasegmentin tai ryhman segmentteja, ja
taman kapea-alaisen valinnan kautta pyrkii saavuttamaan joko kustannus- tai erilaista-
misedun. KeskittAmisstrategian perusidea selittyy liiketoiminnan kolmiodraaman avulla,
johon sisaltyy asiakkaiden tarpeet, kilpailu, osaaminen ja resurssit. Keskittamisstrategias-
sa yritys rajaa tietoisesti kysynt&a eli keskittyy vain tiettyyn osaan koko markkinoiden tar-
peista ja asiakkaista. Liséksi yritys rajaa tietoisesti kilpailua eli pyrkii saavuttamaan sellai-
sen ratkaisun, joka sulkee muut pois tai ainakin rajoittaa osan kilpailusta pois. Keskitta-
misstrategia merkitsee myds mahdollisuutta osaamisen ja resurssien erikoistumiseen se-
kéa keskittamiseen. Lopputuloksena yritys saavuttaa valitsemallaan keskittamisalueella
joko erilaistamis- tai kustannusedun. Rajattujen markkinoiden tulee olla riittdvan suuret,

jotta bisnes kannattaa. (Kamensky 2000, 219.)

Porterin mukaan keskittyminen merkitsee siis kilpailuetujen hakemista keskittymalla esi-
merkiksi johonkin asiakkaaseen, kohderyhmaan tai tietyille maantieteellisille markkinoille.
Yrityksella voi olla keskittymisen kohteeksi valitsemassaan segmentissa erilaistamis- tai
kustannusetuja tai molempia. (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 90-91.) Porter katsoo, etta
keskittymiseen liittyvia riskeja ovat esimerkiksi laajan kohdealueen valinneiden yritysten ja
keskittymisstrategiaa noudattavan yrityksen valisten kustannuserojen mahdollinen kas-
vaminen, jolloin kapean kohderyhman palvelemisen kustannus- tai erilaistamisedut mit&-
toityvat. On myos mahdollista, ettéd strategisen kohderyhmaén tuotteita tai palveluja koske-

vat toiveet alkavat lahestya koko markkinoiden toiveita. Lisaksi kilpailijat voivat alkaa ta-
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voitella yrityksen kohderyhmié ja onnistua keskittymisstrategiassaan paremmin. (Karlof &
Helin Lévingsson 2004, 206.)

Kotlerin (2005, 55) mukaan massamarkkinat koostuvat monesta eri lokerosta. Massa-
markkinoijan ongelma on, etta se houkuttaa lokeroitujia, jotka sitten kohdistavat tarjouk-
sensa tarkemmin tiettyihin asiakasryhmiin ja vastaavat niiden tarpeisiin paremmin. Kun
sitten kyseessa olevat asiakasryhmaét vetaytyvat, massamarkkinoijan markkinat pienene-
vat. Markkinarakojen asiakkaat ovat tyytyvaisia, kun joku kiinnittd& huomiota heidan tar-
peisiinsa. Vaikka kapea markkinarako on volyymiltdan pieni, sen voitot ovat kuitenkin suu-
ria. Kilpailijoita ei ilmaannu, koska markkinarako on liilan pieni yllapitadkseen kahta toimi-

jaa.
2.3 Strategiset paatokset

Markkinoinnin strategisia paatoksia tehtaessa on keskeistéa tunnistaa ja tunnustaa tosiasi-
at, esimerkiksi vahvuudet ja heikkoudet, kohderyhmien nykyiset mielikuvat, kilpailutilanne
ja sen muutokset seka toimintaympariston paineet. Toiseksi taytyy olla kykya ja uskallusta
tehda valintoja, asettaa asioita tarkeysjarjestykseen ja myds jattaa jotain ulkopuolella.
Pitdd osata keskittya olennaiseen ja perustella, miksi tehdaan ja mitéa. (Vuokko 2004,
139))

Strategisissa paatoksissa yritys paattaa siitd, mitd se haluaa olla ja kenelle (Vuokko 2004,
152). Segmentoinnilla yritys valitsee asiakaskohderyhméansa (Viitala & Jylhéa 2006, 107).

Asemoinnilla vahvistetaan sidosryhmien jo aikaisemmin omaksumia mielikuvia yrityksesta
(Karlof & Helin Lovingsson 2004, 28). Erilaistamisella puolestaan pyritéd&n siihen, etté asi-
akkaat kokevat yrityksen erilaisena muihin kilpaileviin yrityksiin verrattuna, ja ovat valmiita

maksamaan tasta erilaisuudesta (Kamensky 2000, 304).

2.3.1 Segmentointi

Segmentointi tarkoittaa epayhtenaisten markkinoiden jakamista toisistaan erottuviin osta-
jaryhmiin, joista yritys valitsee oman kohderyhménsa, jolle se suunnittelee ja toteuttaa
ryhman tarpeita ja toimintatapoja vastaavan markkinointiohjelman. Segmentointi on perus-
tana kaikille kilpailukeinoille. Tuotteet ja asiakaspalvelu on suunniteltava segmenteittain,
hinta sekd saatavuusratkaisut voivat olla erilaisia eri kohderyhmille ja markkinointiviestinta
suunnitellaan kullekin kohderyhmalle sopivaksi. Segmentoinnin lahtékohtia ovat erilaisten
asiakasryhmien tunnistaminen ja valinta. Yrityksen on loydettava asiakasryhmat, jotka
eroavat toisistaan sen suhteen, mitd ja milla perusteilla ostetaan. Lisaksi yrityksen on va-

littava mahdollisista kohderyhmista ne, jotka ovat sille suosiollisimmat. Erilaisista segmen-
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teisté on valittava vain muutama, ehka vain yksi, silla yrityksen resurssit eivat riitd palve-
lemaan useiden segmenttien erilaisia tarpeita kilpailukykyisesti. (Bergstrom & Leppanen
2003, 131.)

Ropen (2005, 46—47) mukaan markkinoinnillisessa tarkastelussa segmentointiratkaisu on
ensimmainen peruspaétos, joka tehdéaan jo ennen kuin tuotetta on edes sisalléllisesti ra-
kennettu. Valittu segmentti maaraa tuotteen sisaltotydn lahtokohdat. Segmentti ei ole sa-
ma asia kuin asiakas. Segmentti on asiakaskohderyhma, eli se joukko, joka halutaan saa-
da asiakkaaksi. Segmentti ei siis muodosta estettd, jonka yli joku ei voi tulla. Olennaista
on, ettd markkinoilta I16ytyy sellainen kohderyhm@, joka kokee, etta tuote on tehty juuri
heille. Kaikkea kaikille —malli merkitsee kaytannossa ei mitdan kenellekdan —mallia, jossa
edes ne, jotka tiukalla segmentoinnilla voisivat ostaa tuotteen, eivat ota tuotetta omak-
seen. Segmentoinnin yleinen perusperiaate onkin, ettd segmentin tulisi olla erittéin kapea.
Segmentointi liittyy siihen, etta yleistuotteiden aika on ohi. On siis pelkkien erikoistuottei-
den markkinat, ja jokaiselle segmentille pitaa olla oma tarjontansa. Mita tarkemmin ja pa-
remmin segmentointi kyetaan tekemaan, sitd paremman perustan yritys saa tuotesisallon

rakentamiseen ja markkinointiviestinnan kohdistamiseen.

Mikali ajatellaan volyymin vaativan toimimista useilla segmenteilld, on varmistettava, etta
yrityksen resurssit riittdvat toimimiseen kaikilla valituilla segmenteilla. Mita pienemmilta ja
vahaisemmiltd segmenteilta yritys liikevaihtonsa kerad, sité tuottavampaa liikketoiminta on.
Segmentoinnissa on tarkeata l0ytaa sellaiset tekijat, jotka selittavat ostokayttaytymisen
eroja. Se markkinoinnin peruskysymys, miksi asiakas valitsee kyseisen tuotteen, auttaa

rajaamaan eri segmentit. (Rope 2005, 48.)

Yritys aloittaa markkinoiden segmentoinnin selvittamalla aluksi, mité eri tarpeita se pystyy
tyydyttamaan ja ketka olisivat sen mahdollisia asiakkaita. Segmentoinnilla yritys voi myds
l6ytad jo markkinoilla oleville tuotteilleen uusia kohderyhmia seka tuotteelle uusia kaytto-
tapoja. Potentiaaliset asiakkaat jaetaan keskendaan samanlaisista asiakkaista koostuviksi
ryhmiksi eli segmenteiksi jollakin perusteella. Kunkin segmentin asiakkaiden maaran pitaa
olla luotettavasti ja tarkasti mitattavissa. Segmenttien tulee myds olla riittavan suuria ol-
lakseen kannattavia, ja ne on voitava saavuttaa helposti markkinoinnin avulla. Lisaksi
segmenttien taytyy olla toisistaan selvéasti eroteltavissa, silla asiakas ei voi kuulua saman-

aikaisesti useisiin segmentteihin. (Lahtinen & Isoviita 2004, 33-34.)

Lohkomisperuste eli segmentointikriteeri on tekija, joka erottelee asiakkaiden ostokayttay-
tymista (Lahtinen & Isoviita 2004, 34). Segmentointikriteereja ovat demografiset kriteerit

seka elamantyyli- ja asiakassuhdekriteerit. Kuluttajamarkkinoilla demografisia kriteereja
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ovat ika ja sukupuoli, koulutus ja ammatti, asuinpaikka, varallisuus, uskonto seka perheen
koko ja elinvaihe. Elamantyylikriteereja puolestaan ovat motiivit, asenteet, harrastukset ja
kiinnostuskohteet. Asiakassuhdekriteereja ovat ostomaara ja -tiheys, ostojen arvo ja asia-
kaskannattavuus seké& ostouskollisuus ja asiakastyytyvaisyys. Segmentointikriteereista

ilmenevat kuluttajan tarpeet ja taman hakema hyoty. (Bergstrom & Leppéanen 2003, 134.)

Kun markkinat on jaettu segmentteihin, valitaan kohderyhmat. Yrityksen ei valttdméatta
kannata olla kiinnostunut kaikista segmenteista. Kohderyhmien valinta edellyttaa, etta
kullekin ryhmalle suunnitellaan oma markkinointiohjelmansa seka juuri sille tarkoitettu
tuotepaketti. Yrityksen valittua kohderyhmansd, paatetaan kohderyhmittain, mita tuotever-
sioita millekin markkinoidaan ja miten. Huolellisen suunnittelun jalkeen puolestaan toteute-
taan markkinointi, ja sitten arvioidaan toiminnan onnistumista. Markkinointi on onnistunut-
ta, kun asiakkaat ovat tyytyvaisia ja kun toiminta on kannattavaa. (Lahtinen & Isoviita
2004, 34.)

Ropen ja Pyykon (2003, 45-46) mukaan markkinoiden segmentoinnin toteuttamisessa
voidaan edetd myos tuoteperusteisesti. Tuoteperusteinen segmentointi lahtee liikkkeelle
nimensa mukaisesti tuotteesta kasin. Vaikka tuoteperusteisen segmentoinnin lahtékohta
onkin vastakkainen markkinaperusteiseen segmentointiin ndhden, ei lopputuloksen tulisi
olla eroava. PAdmaarana on aikaansaada malli, jossa yrityksen tarjonta ja siihen tehty

viestinta istuu segmentin arvostuksiin, ominaispiirteisiin seka tilanteisiin.

Tuoteperusteisessa segmentoinnissa mietitdén, mihin kayttdperustaan ja -tilanteisiin tuo-
tetta voitaisiin kayttaa. Seuraavaksi mietitdan, milla argumenteilla tuoteperusta kuhunkin
kayttoperustaan saatettaisiin ostaa. Taman jalkeen selvitetddn keitd ja millaisia ovat ku-
hunkin kayttéperustaan kuuluvat ihmiset. Seuraavaksi puolestaan tehdaan valinta siita,
mitk& segmentit ovat yritykselle merkittdvimmat. Lopuksi rakennetaan ja toteutetaan seg-

menttiperusteinen tarjontamarkkinointi. (Rope & Pyykk6 2003, 46.)

2.3.2 Asemointi

Asemointi on oman Kilpailullisen aseman maarittamista. Tuon aseman taytyy olla valitun
kohderyhméan kannalta houkutteleva, kilpailullisesti erilainen ja liiketoiminnallisesti kannat-
tava. Asemoinnin perustana on kohderyhméavalinta, mika on tehty segmentointi- ja keskit-
tymispaatoksissa. Asemointipaatos tulee yleensa tehda erikseen jokaista kohderyhmaa
varten. (Vuokko 2004, 142-143.) Trout ja Ries katsovat, ettd asemointi tarkoittaa niita
toimenpiteitd, joilla tuotteeseen liitetaan kuluttajan mielessé jokin kilpailijoista erottava
ominaisuus — kilpailuetu, jonka vuoksi kuluttaja valitsisi juuri sen tuotteen (Laakso 2003,

150). Kun kuluttajat tuotteen nimen kuullessaan pystyvét kertomaan, etta jokin tietty piirre
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tai ominaisuus erottaa sen muista toimialan tuotteista, asemoinnin padmaara on saavutet-
tu. Tallin mielikuva tuotteen tarjpamasta lisdarvosta on syntynyt. Teoriassa on taysin
mahdollista liittdad useampia ominaisuuksia kuluttajan mielessé olevaan tuotteen mieliku-
vaan. Kuitenkin kaytanndssa lilan moniulotteinen markkinointiviestinta voi kaiken infor-
maatiotulvan keskella jaada pelkaksi lahettavaksi viestinnéksi, joka ei koskaan rekiste-

roidy vastaanottajan mielessa. (Laakso 2003, 150-151.)

Yritys pyrkii siis erityyppisten markkinointitoimenpiteiden kautta sijoittumaan asiakkaiden-
sa mielikuvissa erityisasemaan. Tuloksena voi olla esimerkiksi se, ettéa asiakkaat sijoitta-
vat yrityksen omissa mielikuvissaan laadukkaimpien yritysten joukkoon tai toisaalta hal-
vimpien palvelujen tuottajien pariin. (Albanese & Boedeker 2002, 70.) Asemoinnin tarkoi-
tuksena ei ole luoda kuluttajan mieleen jotakin uutta ja erilaista tuotteesta, vaan vahvistaa
sitd mielikuvaa, joka on jo olemassa. Taman edellytyksena on luonnollisesti, ettd mieliku-
va on positiivinen ja liiketoiminnallisesti otollinen markkinoinnin lahtdkohta. Lahtéruudusta
aloittaminen on yksinkertaisesti liian kallista ja hankalaa, koska liiallinen informaatio seka
markkinamelu hairitsevat kuluttajan mieltd. (Laakso 2003, 151.) Trout ja Ries katsovat,
ettd olemassa olevien mielikuvien vahvistaminen osoittautuu usein parhaaksi investoin-
niksi, koska kuluttaja pystyy yhdistamaan markkinointiviestinnan johonkin jo mielessa ole-
vaan (Laakso 2003, 151).

Yrityksen taytyy asemoida tarjontansa niin, etta kohdeasiakkaat tietavat, mika paahyoty
tarjontaan sisaltyy. Asemoinnin pyrkimyksena on juurruttaa tarjonnan paahyoty tai -hyodyt
ja erot asiakkaiden mieleen. Paahyodyn ohella yrityksen on esitettdvad mahdollisille ostajil-
le lis&syitd, joiden vuoksi heid&n kannattaa ostaa juuri yrityksen myymaa merkkié. Tuote-
merkkia ei pida koskaan asemoida vain yhden keskeisen piirteen tai hyddyn perusteella.
Kokonaisasemointia kutsutaan arvovaittamaksi. Se vastaa siihen kysymykseen, miksi
asiakkaan pitaisi ostaa yrityksen tarjoamaa merkkia. (Kotler 1999, 52—-53.) Hannuksen
ym. (1999, 57) mukaan arvolupaus kuvaa, miten yritys viestittda asiakkailleen arvotekijat.
Asiakas arvio yrityksen tarjpamaa arvoa ensisijaisesti suhteessa Kilpailijoiden tarjoamaan
arvoon. Arvotekijat kertovat tarkemmin, mista tuotteiden toiminnallisuus ja laatu, palvelun

laatu seka kokonaistaloudellisuus koostuvat.

Mikaan asemointi ei toimi ikuisesti. Kun kuluttajat, kilpailijat, tekniikka ja talous muuttuvat,
yritysten on arvioitava paatuotemerkkiensa asemointia uudelleen. Jotkin markkinaosuut-
taan menettavat tuotemerkit voivat vaatia uudelleen asemointia. Se on tehtava harkiten.
Tuotemerkin luominen uudelleen saattaa houkutella uusia asiakkaita, mutta siten ehka
menetetaan joitakin vanhoja asiakkaita, jotka pitavéat tuotemerkista sellaisena kuin se on.
(Kotler 2005, 7.)
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Asemoinnin vaiheet ovat yksinkertaisimmillaan nykyisen asemoinnin selvittaminen, tavoi-
teaseman maarittdminen, toimenpiteet aseman saavuttamiseksi ja tulosten seuranta.
Asemoinnin ensimmaisessa vaiheessa nykyisen asemoinnin selvittamiseksi tarvitaan joko
siséista tai ulkoista, epavirallista tai virallista tutkimusta. Tutkimuksen tarkoituksena on
saada tietoa esimerkiksi siité, millaisena yritysta nyt pidetdén, mita yritys edustaa suh-
teessa kilpailijoihin, mitd ominaisuuksia kilpailijat ovat onnistuneet littamaéan itseensa se-
k& millaiset ovat yrityksen ja sen kilpailijoiden mielikuvat. Asemoinnin toisessa vaiheessa
maadritetaan tavoiteasema nykytilanneanalyysin, segmentointitavoitteiden sekd omien re-
surssien pohjalta. Talloin yrityksen tulee ratkaista, mita se haluaa saavuttaa ja millaisena
se haluaa olla asiakkaiden mielissa, millaiset lupaukset se pystyy itse lunastamaan seké
lahteekd se liikkeelle omista vahvuuksista vai puhtaasti asiakastiedon puolelta. Taman
lisaksi yrityksen on paatettava, ankkuroituuko se jarkiperdisiin, toiminnallisiin vai mieliku-
vallisiin tekijoihin sekd kenen mielissa se haluaa paikkansa saavuttaa ja millainen se paik-
ka on. (Pulkkinen 2003, 123.)

Asemoinnin kolmannessa vaiheessa yritys toteuttaa toimenpiteet aseman saavuttamisek-
si, mitka voivat olla pienia tai suuria, sisaisia tai ulkoisia seka laajoja tai suppeita. Nama
toimenpiteet merkitsevét yritykselle pitkgjanteista tyota, silla ihmisten kasityksia ei muuteta
hetkessa. Yrityksen on jatkettava toimenpiteita, kunnes se on saavuttanut halutun ase-
man. Saavutetun aseman sailyttdminen edellyttaa yritykselta niin ikédan jatkuvaa aktiivi-
suutta ja ty6té todellisen toiminnan kuin viestinnankin alueilla. Asemoinnin neljas vaihe
puolestaan k&sittda tulosten seurannan, jossa yritys mittaa ja arvioi onnistumistaan. Tal-
I6in mitataan ja arvioidaan esimerkiksi sitd, onko tavoiteasema saavutettu, onko jokin
muuttunut parempaan tai huonompaan suuntaan ja onko yrityksen mielikuva tavoitteen
mukainen. (Pulkkinen 2003, 124.)

2.3.3 Erilaistaminen

Erilaistamisella yritys pyrkii erottumaan kilpailijoistaan jollakin sellaisella ominaisuudella,
jota asiakkaat arvostavat. Yritys valitsee yhden tai useamman asiakkaille merkityksellisen
tuoteominaisuuden, joiden varaan yritys rakentaa tuotteensa. Parhaimmillaan erilaistami-
sen pohjalta rakennetusta tuotteesta saa parempaa hintaa kuin toimialalla keskimaarin.
Erilaistamisen toteutustapoja on monia. Yritys voi erilaistua itse fyysisen tuotteen tai pal-
velun osalta tai se voi erilaistua rakentamalla kilpailijoista poikkeavan jakeluverkoston.
Erilaistamista soveltaneen yrityksen tuloksentekokyky ylittaa toimialan keskiarvon, jos
yrityksen tuotteistaan saama liséhinta ylittda erilaistamiseen investoidut kustannukset.
(Laakso 2003, 31-32.) Asiakkaan kokema laatu erilaistaa kilpailijoista aidosti, koska se

perustuu omaan kokemukseen, ei esimerkiksi markkinointiviestintdén, jonka paikkansa
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pitdvyydesta ei voi olla varma. Totuuden hetkelld asiakas on tuotteen kanssa yksin, jolloin

markkinointiviestintd voi vaikuttaa korkeintaan taustalla. (Laakso 2003, 259.)

Kotlerin mukaan tuotteen avulla erilaistaminen voi tapahtua sen muodon tai ominaisuuksi-
en suhteen. Tuote voi olla tunnettu erinomaisesta kestavyydestaan tai luotettavuudestaan.
Tuotteen koettu laatu voi olla alansa paras, keskinkertainen tai matala. Tuote on mahdol-
lista erilaistaa my6s tyylin ja esteettisyyden avulla. Ainutlaatuinen muotoilu voi puolestaan
erottaa muuten samankaltaiset tuotteet. Sen sijaan lisdpalvelujen avulla erilaistumaan
pyrkiva yritys voi panostaa esimerkiksi tilaamisen, toimituksen seka asennuksen helppou-
teen. Yritys voi myos tarjota asiakkailleen lisapalveluna kilpailijoista poiketen esimerkiksi
konsultointiapua seka ainutlaatuiset tuotetakuut ja korjauspalvelut, jotka voivat osaltaan

auttaa erilaistamaan yrityksen muista. (Pulkkinen 2003, 39.)

Kotlerin mukaan jakelukanavan avulla erottautumaan pyrkiva yritys suunnittelee tai valit-
see omat poikkeavat jakelukanavat, jotka tukevat yrityksen omia tavoitteita. Jakelukanavi-
en tyyli, tapa, asiantuntijuuden aste ja ilmiasu suunnitellaan niin, etta ne tukevat ja raken-
tavat oman tuotteen tai palvelun viestia mahdollisimman hyvin. Sen sijaan henkiléston
avulla erottautumaan pyrkiva yritys panostaa henkiléston koulutukseen, taitojen kasvatta-
miseen sekd hyvaan tydilmapiiriin. Talldin yritys uskoo, ettd hyvin koulutettu ja motivoitu-
nut henkildst6 tuottaa parempaa palvelua asiakkaille, ja luo siten kilpailuetua yritykselle.
Yritys voi pyrkia erottautumaan myos puhtaasti mielikuvien avulla, jolloin se panostaa
voimavaransa siihen, etta yrityksen tai tuotteen imago puhuttelee mahdollisimman hyvin
haluttua kohderyhmaé. Vahvoja tunne-elementteja sisaltavat mielikuvat erilaistavat yrityk-
sen tai sen tuotteet muuten samankaltaisista kilpailijoista. Mielikuvat eivét ole irrallisia,
vaan niiden taytyy valittya kaikilla tasoilla, esimerkiksi itse tuotteesta, symboleista, viestin-

nasta ja toimintaymparistosta. (Pulkkinen 2003, 40.)

Mikali yritys paattaa erilaistua mielikuvien avulla, se vaistamatta valitsee strategiakseen
myds brandien kaytén (Pulkkinen 2003, 40). Brandi tarkoittaa yksilditya tuotetta tai palve-
lua, henkil6a tai yritysta, joka on asiakkaalle merkittava seka arvokas (Viitala & Jylha
2006, 127). Lindberg-Repo (2005, 16) puolestaan katsoo, etta brandi on asiakkaan maa-
rittelema aineeton hyddyke, joka kytkeytyy taman mielikuvaansa, tietoonsa ja kokemuk-
siinsa tietysta tuotteesta tai palvelusta. Brandi voi olla nimi, k&site, symboli, muoto tai nii-
den yhdistelma, jolla yrityksen tuotteet ja palvelut erilaistetaan kilpailijoiden samankaltai-
sista tuotteista ja palveluista. Brandi muodostaa asiakkaalle lupauksen. Se valittda luot-
tamusta, johdonmukaisuutta ja odotuksia, jotka asiakas tuotteelle maarittelee. Brandi on
siis kaiken sen tiedon, kokemusten ja mielikuvien summa, joita kuluttajalla on tuotteesta

tai palvelusta. Bergstromin ja Leppasen (2003, 188) mukaan brandilla on kokonainen per-
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soonallisuus, johon ostaja samastuu. Samastuminen tapahtuu usein sita kautta, ettéa osta-
ja nékee tuotteen kayttajat mielikuvissaan tietynlaisina ja haluaa itse kuulua samaan ryh-

maan.

Erilaistamisprosessin ensimmaisessa vaiheessa on ymmarrettava yrityksen kilpailutilanne.
Kilpailutilanteessa argumentteja ei esitetd koskaan tyhjiossa. Ymparilla on kokoajan kilpai-
lijoita, jotka yrittavat esittaa omia argumenttejaan. Yrityksen viestin on oltava ymmarretta-
va tuotekategorian kontekstissa. Sen on kaynnistyttava siitd, mita markkinoilla on kuultu ja
havaittu yrityksen kilpailijoista. Yrityksen on saatava nopea yleiskuva ihmisten mieliss&
olevista kasityksista, ei heidan pohjimmaisista ajatuksistaan. On selvitettava, millainen
mielikuva kohteena olevalla asiakasryhmalla on yrityksen ja sen kilpailijoiden hyvista seka
huonoista puolista. Erilaistamisprosessin toisessa vaiheessa yrityksen on maariteltava
erilaistava ideansa. Erilaisuus merkitsee sita, ettei ole samanlainen, kun taas ainutlaatui-
nen yritys on lajissaan ainutlaatuinen. Yrityksen on siis etsittava jotakin, joka erottaa sen
kilpailijoistaan. Kun tama ero on ldydetty, sitd on kaytettava asiakkaalle lankeavana etuna.
(Trout & Hafrén 2003, 89-91.)

Erilaistamisprosessin kolmannessa vaiheessa yrityksen on tehtava erilaistavasta ideas-
taan uskottava. Jotta yritys kykenee perustelemaan erilaisuuttaan loogisesti, silla on olta-
va perusteluja, jotka tukevat kyseessa olevaa erilaistamisideaa ja saavat sen vaikutta-
maan realistiselta sek& uskottavalta. Mikali esimerkiksi tuote on erilainen, yrityksen tulisi
kyeta todistamaan tuo ero. Eron havainnollistaminen antaa yritykselle uskottavuutta. llman
todisteita vditteet erilaisuudesta jaavat pelkiksi vaitteiksi. Erilaistamisprosessin neljannes-
sa vaiheessa yrityksen on tehtava maailma tietoiseksi erilaistavasta ideastaan. Erilaisen
tuotteen luominen ei viela takaa yritykselle asiakasryntaysta. Paremmat tuotteet eivét valt-
tamatta voita kilpailua. Voittajaksi selviytyy yleenséa tuote, josta syntyy myonteisempi mie-
likuva. Totuus ei paljastu, ellei sen paljastumista edisteta. Erilaisuuden tuleekin iimeta
kaikesta markkinointiviestinnasta. (Trout & Hafrén 2003, 91-92.)

2.4 Markkinoinnin kilpailukeinot

Asiakasmarkkinoinnin paatehtavat ovat kysynnan selvittaminen, kysynnan luominen, ky-
synnan tyydyttdminen ja kysynnan saately. Naita tehtavia varten suunnitellaan markki-
noinnin kilpailukeinot eli se kokonaisuus, jolla yritys lahestyy asiakkaitaan ja muita ulkoisia
sidosryhmia. Yritys rakentaa mahdollisista kilpailukeinoista suunnitelmallisen yhdistelman
eli markkinointimixin. Markkinointimix muodostuu varsinaisista kilpailukeinoista, joita ovat
tuote, hinta saatavuus, markkinointiviestint seka henkildst6. (Bergstrom & Leppanen
2003, 147.)
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Ollakseen tehokasta markkinoinnin taytyy pyrkia luomaan eri kilpailukeinojen sopusointui-
nen yhdistelm&. Markkinoinnissa ei siis saa olla kilpailukeinojen valisia ristiriitoja. Taten
esimerkiksi laadultaan vaatimatonta palvelua ei voi hinnoitella kalliiksi. (Albanese & Boe-
deker 2002, 126.)

2.4.1 Tuote

Tuote kéasitteena tarkoittaa kaupattavaa hyddyketta. Oleellista on se, ettd kansantaloustie-
teen perustan mukaan sana hyddyke ei kerro tarjonnan olomuotoa. Nain ollen ei ole mer-
Kitysta, mita kaupataan, on kyseessa sitten palvelu tai tavara tai on ostaja organisaatiossa
tai kuluttajana oleva ihminen. Keskeisté on, etté kaikissa tilanteissa markkinoijan tehtava-
na on saada oma tarjonta suhteessa kilpailijoihin paremmaksi, kauniimmaksi, halutta-
vammaksi ja houkuttelevammaksi. Markkinoijan on tarkeété tiedostaa se, etta ostaja on
aina ihminen ja tekee valintansa emootioperusteisten ajatusrakenteiden kautta. Tama
ajatteluperusta on tuotteen markkinoinnillisen rakentamisen takana. Toinen ajatteluperus-
ta tuotetarkastelussa on, etté tuote ei ole se mitd tuotannossa tehdaan. Tuote on se, mika
nakyy ostajalle kaupattavana hyédykkeena. Markkinoijan ei siis pida myyda sit&, mita tuo-
tannossa tehd&én, vaan pitdd myyda sita, mitd emootioperusteisesti kayttaytyvat ihmiset
haluavat ostaa. (Rope & Pyykko 2003, 177.)

Tuote ymmarretaan kerroksellisena kokonaisuutena, jossa perustana on tuoteydin, jota
muut osat tdydentéavat. Tuotteen eri kerrokset ovat ydintuote, avustavat osat ja laajennettu
tuote eli mielikuvatuote. Ydintuote on se perusta, jonka tuottamiseksi yritys on alun perin
perustettu. Avustavat osat kasittavat mm. muotoilun, laadun, ominaisuudet, pakkauksen ja
merkin. Mielikuvatuote puolestaan sisdltdd mm. asennuksen, myyntipaikan, takuun,
myynnin jalkeisen palvelun, maksuehdot seka VIP-edut. Eri osat painottuvat erityyppisilla
tuotteilla eri tavoin, mutta kaikkia tuotetyyppeja voidaan tarkastella nain. Kiredassa kilpailu-
tilanteessa menestyvat yritykset, jotka ovat osanneet rakentaa tarjooman sellaiseksi ko-
konaisuudeksi, ettd se vastaa asiakkaiden tarpeita ja tuo lisdarvoa ostajalle. Ostaja saat-
taa olla valmis maksamaan tuotteestaan enemman kuin perusominaisuuksiltaan vastaa-
vasta kilpailevasta tuotteesta, koska han arvostaa tuotteeseen liittyvaa palvelua tai tuot-
teen merkki on hanelle tae laadusta. Kerroksellisuustarkastelu koskee seké tavaroita ettéa

palveluja. (Bergstrom & Leppanen 2003, 172.)

Palvelujen kohdalla on kyse ydinpalvelusta seka lisd- ja tukipalveluista. Ydinpalvelu on se
perusta, jonka tuottamiseksi yritys on alun perin perustettu. Lisdpalvelut ovat usein valt-
tamatodn osa palvelua, kasittden mm. palvelun saavutettavuuden, toiminnallisen laadun,
palveluun liittyvat tavarat ja materiaalit seka palvelun kayton sujuvuuden. Tukipalveluilla

tuotetaan kilpailuetuja muihin ndhden. Tukipalvelut siséltavat mm. kanta-asiakasedut,
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palvelun raataldinnin, tavanomaisesta poikkeavan palvelun, kirjallisen viestinnan, myynti-

paikan ja -kanavan seké palvelubrandin. (Bergstrom & Leppé&nen 2003, 172-173.)

Jokaisella matkailutuotteella on oma elinikénsa. Elinian pituuteen vaikuttavat ennen kaik-
kea palvelun luonne seké alan trendit ja muoti-ilmi6t. Matkailuyrityksen on pakko seurata
palvelujensa elinikda sopeuttaakseen toimintansa trendien ja muoti-ilmiéiden aiheuttamiin
voimakkaisiin seka jyrkkiin kysynnan muutoksiin. Esittelyvaiheessa matkailupalvelu lan-
seerataan markkinoille. Tall6in palvelulla ei ole kovin paljon ostajia, koska tuotetta ei viela
tunneta. Tastéa syysta kilpailukeinoja kaytetdan erityisesti matkailupalvelun tunnettuuden
lisdamiseen. Hinnoittelun lisaksi kaupallisen viestinnan seka muiden myynninedistamis-
keinojen kayttd on tarpeen tassa vaiheessa. Mikéli matkailupalvelun lanseeraus onnistuu
hyvin, se alkaa kiinnostaa kuluttajia ja siirtyy kasvuvaiheeseen. Téassa vaiheessa palvelu
alkaa olla tunnettu ja jopa muodikas kohderyhman keskuudessa, joten asiakasméaarat
kasvavat. Markkinoinnissa keskitytaan erityisesti palvelun laadun parantamiseen seka
asiakasuskollisuuden kehittdmiseen. (Albanese & Boedeker 2002, 147-148.)

Kypsyysvaiheessa palvelu on jo laajasti tunnettu ja monet asiakkaat ovat ostaneet sita.
Uutuudenviehétys on ohi ja kilpailijoitakin on ilmestynyt markkinoille. Tassa vaiheessa on
tarkeata erilaistaa matkailupalvelua ja suunnata markkinointia uusiin segmentteihin. Puo-
lestaan kyllastymisvaiheessa asiakkaat eivat enda osta matkailupalvelua. Palvelu ei ehka
ole enda muodissa tai se ei vastaa enaa asiakkaiden tarpeita. TAssa vaiheessa matkailu-
palvelua voi vield yrittéda elvyttaa tekemalla siihen parannuksia, jotta se jalleen vastaisi
asiakkaiden tarpeisiin. Sen sijaan loppuvaiheessa, jos palvelun elvyttdminen ei ole onnis-
tunut eik& kysynnan odoteta enada elpyvan, matkailupalvelun tuottaminen lopetetaan kan-
nattavuussyista: kustannukset ylittavat palvelun myynnista saadut tuotot. (Albanese &
Boedeker 2002, 148-149.)

2.4.2 Hinta

Hinta on tuotteen arvon mittari ja muodostaja. Hinta vaikuttaa myés kilpailuun. Jos tuot-
teen hinta on korkea, se saattaa rajoittaa tuotteen myyntia. Jos hinta puolestaan on mata-
la, se saattaa ehkaista toisten yritysten tulon samoille markkinoille, mikali ne eivat pysty
yhta edulliseen hintatasoon. Hinta vaikuttaa myynnin maaraan ja tuottoihin. Hintaa nosta-
malla parannetaan tuottavuutta, jos liséhinta ei ehkaise tuotteen menekkia. Mikali hinta on
alhainen, myynnin maara voi kasvaa, mutta kannattavuus voi huonontua. Hinnan tulee
olla kohderyhmalle sopiva. Seka liian alhainen etté liian korkea hinta voivat rajoittaa tuot-
teen menekkia. Eri kohderyhmille saattaa sopia hyvin erilainen hintataso, vaikka kyse on

samasta tuotteesta. (Bergstrom & Leppéanen 2003, 213-214.)
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Hinnoittelussa onnistuminen ratkaisee niin menekin, liiketaloudellisen tuloksen kuin myds
imagon muodostumisen. Vastaavasti siind epdonnistuminen aiheuttaa seké tuotteen kau-
paksi saamattomuuden etta myds heikon haluttavuuden markkinoilla. Vaikka tuote me-
nisikin kaupaksi, niin tuotot eivat ole sitd, mita ne parhaimmillaan voisivat olla, mikali hin-
noittelussa on epéonnistuttu. Keskeistd markkinoinnillisessa hinnoittelussa on se, etta
hinnoittelu rakennetaan aina joillekin markkinoille johonkin kilpailutilanteeseen. Taten se,
mik& hinta missakin tilanteessa on mahdollinen ja toimiva, on aina tapauskohtainen. (Ro-
pe & Pyykkd 2003, 195.)

Tuotteita hinnoiteltaessa yrityksen on tavoitteiden ja kustannusten lisaksi otettava huomi-
oon yrityksen ulkopuoliset hinnoitteluun vaikuttavat tekijat. Tuotteen hinnoittelussa otetaan
ensisijaisesti huomioon markkinatilanne ja toisaalta yrityksen sisaiset tekijat, kuten tavoit-
teet ja kustannukset. Markkinat ovat perusta hintatason muodostumiselle. Hintatasoon
vaikuttavat niin Kilpailu kuin alan kysynnan ja tarjonnan suhde. Mitd enemman tarjontaa
on suhteessa kysyntaan, sitd enemman on painetta hintatason alentumiseen ja vastaa-
vasti toisin pain. Yrityksen tavoitteet muodostavat pohjan yrityksen kayttamalle hinnoitte-
lulle. Yrityksen on ratkaistava, millaisen imagon se haluaa luoda ja miten imago hinnan
avulla sailytetaan. Hinnoitteluun vaikuttavat liséaksi esimerkiksi tavoiteltu markkinaosuus
sekd myynti- ja kannattavuustavoitteet. Kustannukset muodostavat hinnan alarajan. Yri-
tyksen on pystyttava maarittdmaan seka tuotteen aiheuttamat ettd muusta toiminnasta

tuotteeseen kohdistuvat kustannukset. (Bergstrom & Leppanen 2003, 214-215.)

Oikea hinta ei ole vain se hinta, joka peittdd kustannukset ja antaa kustannusten paalle
tietyn katteen. Oikea hinta on se hinta, jonka asiakas on valmis tuotteesta maksamaan ja
jolla asiakas kokee saavansa riittdvan vastineen maksamalleen rahalle. (Bergstrom &
Leppanen 2003, 222.) Absoluuttinen hinta eli kustannushinta tarkoittaa sita, paljonko tuot-
teen tekeminen maksaa. Talla kustannushinnalla ei ole mitaan tekemista sen kanssa,
mika on mahdollinen ja toimiva hinta markkinoilla, koska hinnoittelua ei tehda kustannus-
pohjalta. Suhteellinen hinta eli kilpailuhinta puolestaan merkitsee asetetun hinnan suhteu-
tumista toisiin markkinoilla oleviin kilpaileviin tuotteisiin nahden. Hinnan toimivuuden pe-
rusta rakentuu markkinoilla, silla asiakaskunta ei yleensa ole tietoinen kustannuksista.
Nain ollen kyse on aina siitd, paljonko asiakaskunta silla hetkell& on valmis tuotteesta
maksamaan. (Rope & Pyykkd 2003, 195-196.)

Hintapolitiikka tarkoittaa yksityiskohtaisia hintapaattksia. Hintapolitikassa otetaan kantaa
mm. siihen, mité hintatasoa tuoteryhmien ja yksittaisten tuotteiden hinnoittelussa noudate-
taan. Seuraavaksi ratkaistaan, milla tavalla yksittaisten tuotteiden hinta asetetaan. Hinta-

politiikka maarittdd myos sen, kuinka ja milloin markkinoilla olevien tuotteiden hintoja muu-
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tetaan. Myds alennukset ja maksuehdot kuuluvat hintapoliittisiin paatoksiin. (Lahtinen &
Isoviita 2004, 100.)

Korkean alkuhinnan politiikka eli kermankuorintahinnoittelu tarkoittaa, etta tuotteelle maa-
ritetdan lanseerausvaiheessa suhteellisen korkea hinta. Tavoitteena on saada mahdolli-
simman korkea voittomarginaali heti tuotannon aloittamisvaiheessa, kun kustannukset
ovat viela korkeat. Tuotetta myydaéan korkealla hinnalla niille asiakasryhmille, joille tuot-
teen uutuusaste on tarkedmpi valintaperuste kuin hinta. Alhaisen hinnan politiikkka eli pe-
netraatiohinnoittelu puolestaan tarkoittaa hinnoittelupolitikkaa, jossa markkinat pyritaan
valtaamaan nopeasti alhaisella hinnalla. Talléin pyritddn myos pitamaan kilpailijat loitolla
mahdollisimman pitkdan sekéd saamaan aikaan myyntid, vaikka kohderyhméan ostovoima
olisi alhainen. Kerran maaritettya hintapolitiikkaa on melko vaikea muuttaa. Hintojen jatku-
va muuttaminen voi johtaa yrityksen uskottavuuden heikkenemiseen asiakkaiden silmissa.
Sen sijaan vakiintuneen markkinahinnan politikkaa kaytetadn usein aloilla, joilla tuotteet
ovat keskenaan hyvin samanlaisia ja asiakkaiden ostokayttaytyminen on vakiintunutta.
Talldin yritykset hinnoittelevat alan tyypillisen hintatason mukaan. (Lahtinen & Isoviita
2004, 101-102.)

2.4.3 Saatavuus

Saatavuuden perustehtava on luoda edellytykset asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiselle.
Yrityksen tuotteen on vastattava markkinoiden vaatimuksia, se on osattava hinnoitella
oikein ja lisksi sen on oltava saatavilla asiakkaan haluamassa paikassa silloin, kun sita
tarvitaan. Asiakkaalle on my0s viestittavd mm. mista tuote voidaan ostaa ja milloin sité on
saatavilla. Saatavuudella yritys varmistaa, etté tuote on asiakkaiden ulottuvilla niin, etta
ostaminen on helppoa ja etta yrityksen liiketoiminnalle sek& markkinoinnille asetetut ta-
voitteet toteutuvat. Hyvan saatavuuden ansiosta asiakkaat saavat tuotteen oikeaan ai-
kaan, oikeassa paikassa, sopivan suuruisina erina, helposti ja toimivasti. Saatavuuteen
liittyy olennaisesti kolme nakokulmaa, jotka ovat markkinointikanava, fyysinen jakelu seka

sisdinen ja ulkoinen saatavuus. (Bergstrom & Leppanen 2003, 234.)

Markkinointikanava tarkoittaa tuotteen loppuasiakkaalle viemisen vaylaa. Sita pitkin asiak-
kaalle viedaan tietoa ja toimitetaan tuote. Kanavaratkaisua tehtaesséa pohditaan, mikéa on
kyseisessa tilanteessa taloudellisin, resurssien hyotykaytdn kannalta rationaalisin ja tulok-
sellisin tapa toimittaa tieto tuotteesta ja tuote loppuasiakkaalle. (Rope 2005, 90.) Jakelu-
kanavilla on kaksi paatehtavaa. Toimiessaan myyntikanavina ne valittavat ja myyvat mat-
kailupalveluja. Markkinointikanavina jakelukanavat siirtdvat markkinointi-informaatiota
matkailupalvelujen tuottajilta kuluttajille ja painvastoin. Matkailuyritys tarvitsee monipuoli-

sia myyntikanavia, jotka varmistavat matkailupalvelujen riittdvan myyntivolyymin. Yleensa
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tama on mahdollista vain silloin, kun matkailuyrityksilla on kéytdssa samanaikaisesti mo-
nia myyntikanavia. Matkailupalvelun on oltava saatavissa samanaikaisesti eri paikoissa,
jotta potentiaalisille ostajille olisi tarjolla erilaisia hankintamahdollisuuksia. Riittava myynti-
volyymi varmistuu vain siten, ettd matkailuyritys pystyy myym&an suuren osan matkailu-
palveluistaan hyvissa ajoin ennen varsinaista myyntikautta. (Albanese & Boedeker 2002,
154-155.)

Palveluyrityksen sisdisen saatavuuden tavoitteena on, ettd asiakkaiden on helppoa ja
miellyttdvaa asioida yrityksesséa. Ratkaisut vaikuttavat myos asiointiajan pituuteen ja sii-
hen, kuinka paljon asiakkaat ostavat. Henkilokunnan tulee huolehtia koko ajan siita, etta
yritys on asiakaspalvelukunnossa. Koko henkilékunnan taytyy olla palvelualtista seka hel-

posti ja nopeasti asiakkaiden saavutettavissa. (Lahtinen & Isoviita 2004, 114.)

Ulkoinen saatavuus tarkoittaa tekijoita, joiden avulla helpotetaan asiakkaan saapumista
yritykseen. Ulkoisen saatavuuden merkitys on tarked, jotta asiakas tunnistaa yrityksen
muiden yritysten joukosta ja Ioytaa yritykseen. (Lahtinen & Isoviita 2004, 112.) Yritysten
on kiinnitettava huomiota mm. toimipaikan sijaintiin ja ulkoasuun, pysakéintimahdollisuuk-
siin, kulkuyhteyksiin seka aukioloaikoihin (Viitala & Jylha 2006, 125).

2.4.4 Markkinointiviestinta

Markkinointiviestinta tekee yrityksen ja sen tarjooman nakyvaksi, joten viestinnalla on suu-
ri merkitys niin mielikuvan luomisessa kuin ostojen aikaan saamisessa. Markkinointivies-
tinnan avulla luodaan tunnettuutta ja yrityskuvaa, annetaan tietoa tuotteista, hinnoista ja
ostopaikoista seka pyritdan vaikuttamaan kysyntaan. (Bergstrom & Leppanen 2003, 273.)
Markkinointiviestintd vaikuttaa kohderyhmé&éan. Se pyrkii saamaan ostajan huomaamaan
tuotteen, kilnnostumaan siitd, haluamaan sité ja lopulta ostamaan sen. Viestinnan suunnit-
telussa on tarkeata valttda kaavamaisuutta. Laaja-alainen ja avarakatseinen markkinointi-
viestinta ndkee vaikuttamisen mahdollisuudet laajemmin kuin totuttuna mainoksen ty6s-

tamisena ja levittamisena. (Viitala & Jylha 2006, 121.)

Yrityksen kaikki asiakkaille ja sidosryhmille ndkyva toiminta on viestintaa. Yrityksen vies-
tintaa tulisikin katsoa ulkoapain yhtena kokonaisuutena ja siten varmistaa, etta kaikki toi-
met on rakennettu samaan viestilinjaan. (Rope 2005, 102.) Tarkeimmat markkinointivies-
tinnan muodot ovat mainonta ja henkilokohtainen myyntity6. Naita taydennetdan ja tue-

taan menekinedistamisella seké suhdetoiminnalla. (Bergstrom & Leppé&nen 2003, 273.)

Mainonta on tavoitteellista tiedonantamista tavaroista, palveluista, tapahtumista ja yleisis-

ta asioista. Mainonta julkaistaan maksettuna joukkotiedotusvélineissé tai muuten useille
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vastaanottajille samanlaisena. Sanoman on muotoillut sen lahettdja tai se on muotoiltu
hanen toimeksiannostaan. Sanoman lahettgja kay mainoksesta ilmi. (Siukosaari 1999,
66.) Mainontaa voidaan tehda monilla kanavilla, kuten televisiossa radiossa, elokuvissa,
suoramainontana, ulko- ja likennemainontana seka Internetissa. Mainonta edistaa yrityk-
sen ja sen tuotteiden tunnettuutta seka luo mielikuvia ja odotuksia asiakkaan mielessa.
Tavoitteena on synnyttdd mielikuva, jotta ostaja tarpeen herétessd muistaisi tuotteen ja
ostopaatos kohdistuisi tuotteeseen. Mainonnan merkitys on muistuttaa ihmisia siita, etta
yritys ja tuote ovat olemassa. Tasta syntyy alitajuisia kytkent6ja, jotka voivat saada asiak-
kaan kuluttamaan tuotetta. (Viitala & Jylh& 2006, 122-123.)

Henkildkohtainen myyntityd on henkilékohtaiseen kontaktiin ja suulliseen esitystaitoon
perustuvaa viestintaa, jonka tavoitteena on saada aikaan myyntia ja arvoa asiakkaalle.
Henkildkohtainen myyntityo ratkaisee usein markkinoinnissa onnistumisen. Parhaasta-
kaan tuotteesta ei ole hyotya, jos myyja ei saa tuotetta kaupaksi. Myyjan tyon tulokset
nakyvat mm. siind, kuinka hyvin organisaatio onnistuu luomaan yhteyksia asiakasyrityksiin
ja paasemaan asettamiinsa tavoitteisiin. Myyjan on kyettava esittamaan ratkaisu asiak-
kaan ongelmiin jo myyntiprosessin alkuvaiheissa. Ratkaisu asiakkaan ongelmaan voi olla
tavara, palvelu tai niiden yhdistelma. Yrityksen jokainen tyontekija tekee myyntity6ta. Jos
tyontekija ei myy tuotteita, han luo kuitenkin toiminnallaan kuvaa yrityksesta eli han myy
yrityskuvaa. (Lahtinen & Isoviita 2004, 151.)

Menekinedistamisella tarkoitetaan jonkin konkreettisen edun tai yllykkeen tarjoamista
kohderyhmalle. Tuolla tarjottavalla edulla tai yllykkeella pyritddn alentamaan kynnysta
esimerkiksi ostamiseen, osallistumiseen, yhteydenottamiseen tai jAseneksi littymiseen.
Kyse on siitd, ettd rajatulla aikavalilla tarjotaan enemman tai mahdollisuutta enempéaan tai
pienennetdén vaadittavaa rahallista tai muuta panostusta. (Vuokko 2004, 179.) Suhdetoi-
minnan kohderyhmi& puolestaan ovat mm. asiakkaat, suuri yleiso, tavarantoimittajat, ra-
hoittajat, jarjesttt ja viranomaiset eli yrityksen kaikki sidostyhmét. Suhdetoiminnan muoto-
ja ovat esimerkiksi tiedotustoiminta, julkisuus, sponsorointi, hyvantekevaisyys ja erilaisten

tapahtumien jarjestaminen. Kyse on maineenhallinnasta. (Viitala & Jylh&a 2006, 123.)

2.4.5 Henkilosto

Laadukkaiden palvelujen tuottaminen perustuu pitkalti henkilokunnan kykyyn toteuttaa

asiakaspalvelua asiantuntevasti. Tavallisesti henkilékunta ja sen ammattimainen ote vai-
kuttavat ratkaisevalla tavalla asiakkaan kokemaan laatuun. Henkilékunnan tarkeytta ko-
rostaa mygs se, ettd asiakkaat reagoivat herkasti ja voimakkaasti oltuaan tyytymattomia

palvelutilanteeseen. Henkilékunta on kaikista palvelun elementeistd nakyvin, joten henki-
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I6kunnan kayttaytyminen, fyysinen olemus ja suhtautuminen asiakkaisiin vaikuttavat mer-

kittavasti yrityksen palvelun lopputulokseen. (Albanese & Boedeker 2002, 72—73.)

Jos henkiltékunta ei halua palvella hyvin ja kayttaytyy epaystavallisesti ja kielteisesti, silla
on merkittava kielteinen vaikutus koetun palvelun laadun toiminnalliseen ulottuvuuteen.
Talléin myos tuottavuus karsii. Vihaiset asiakkaat aiheuttavat tyontekijoille ongelmia, mika
hidastaa palveluprosessia. Vihaiset ja tyytymattomat asiakkaat saattavat valittaa joko heti
tai myohemmin, mik& aiheuttaa ylimaaraista tyota ja heikentaa tuottavuutta. Tyontekijoi-
den palveluhenkisyys puolestaan kohottaa koettua laatua ja saa asiakkaat tukemaan tuot-
tavuutta omillakin toimillaan. Mikali tyontekijat kayttavat tarpeettoman pitkan ajan kunkin

asiakkaan palveluun, tuottavuus ongelmia saattaa myos esiintyd. (Grénroos 2003, 297.)

Sisdinen markkinointi on johtamistapa, jossa esimiestydskentely tahtaa siihen, etta jokai-
nen tyontekija motivoituu tekemaan mahdollisimman hyvin tehtavig, jotka on hanen vas-
tuulleen uskottu. Ihminen motivoituu tekemaan tuloksia, jos han kokee tekevansa arvos-
tettua tyota. Sisdisessa markkinoinnissa kannustetaan koko henkilékuntaa omaksumaan
markkinointi- ja palvelupainotteinen toimintatapa. Yrityksen on varmistuttava, ettd oma
henkilokunta on sisdistényt asiakassuuntaisen markkinoinnin merkityksen ja etta se on
motivoitunut palvelemaan, jotta asiakkaisiin suuntautuva markkinointi onnistuisi. Nain asi-
akkaat saavat jatkuvasti tasaisen hyvaa palvelua. Henkilokunta muodostaa siten yrityksen
ensimmaiset markkinat, joilla epdonnistuminen johtaa epaonnistumiseen myos ulkoisten

asiakkaiden kanssa. (Lahtinen & Isoviita 2004, 65.)

Sisdinen markkinointi alkaa jo henkilokunnan valinta- ja perehdyttdmisvaiheessa. Tall6in
tehtyja virheitd on vaikea myéhemmin korjata. Ty0ympéaristd on saatava sellaiseksi, etta
tyontekijat innostuvat oma-aloitteisesti toimimaan asiakasta arvostavasti ja palveluhenki-
sesti. Sisédisen markkinoinnin keinoja ovat koulutus, motivoiva esimiestoiminta ja sisdinen
tiedotus. (Lahtinen & Isoviita 2004, 68.)

Yritysten kaikinpuolisen joustavuuden lisddminen on merkinnyt pyrkimysta lisata myoés
tydvoimaan liittyvaa joustavuutta. Toiminnan volyymin vaihdellessa on alettu tavoitella
tilannetta, ettd myos henkiloéstévoimavaroja on kaytdssa kunakin hetkenda juuri se maara,
mité tarvitaan tydtehtavien suorittamiseen. Henkildstovoimavarojen suunnittelussa hae-
taankin joustavuutta henkildston maarassa tydajoissa ja tyon sijoittumisessa. Tyoté teh-
daan silloin, kun sitéa on, ja sielld, missa se kulloinkin on jarkevinta. Yrityksen henkilosto-
voimavarat muodostuvat kolmen osatekijan yhteisvaikutuksesta: henkildston maarasta,

henkiloston laadusta seka tydyhteisosta. (Viitala & Jylha 2006, 223.)
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3 RISTEILYMATKUSTAJALIIKENTEEN KILPAILU

3.1 Alan ja tutkimuskohteen esittely

2000-luvulla risteilymatkustajaliikenteen kilpailu Helsinki—Tukholma-reitilla kdyd&aéan Viking
Line Abp:n ja Silja Oy Ab:n kesken. Kyseisella reitilla ei ole muita toimijoita, joten tutkimus
kohdentuu naihin kahteen varustamoon. Tassa tutkimuksessa kaytetddn Viking Line
Abp:sta ja Silja Oy Ab:sta niiden markkinointinimi&, jotka ovat Viking Line ja Silja Line.
Lukijan on my6s hyva huomioida, etta tutkimus kasittelee nimenomaan Helsinki—
Tukholma-—reitin risteilymatkustajaliikenteen kilpailua, vaikka alukset poikkeavatkin yolla
muutamaksi minuutiksi Maarianhaminaan, jotta matkustajilla séilyy oikeus verovapaiden
ostosten tekoon. Tutkimuksessa esitetyt varustamojen vuotuiset matkustajamaarat ja
markkinaosuudet on ilmoitettu Helsinki-Maarianhamina—Tukholma-—reitin tarkkuudella,
silla tarkempia tietoja, esimerkiksi Helsinki—Tukholma-risteilyjen vuotuisista matkustaja-

maarista ja markkinaosuuksista, varustamot eivét ole julkistaneet.

3.1.1 Varustamoiden historia

Suomen, Ahvenanmaan ja Ruotsin valisessd matkustajaliikenteessa kaynnistyi uusi aika-
kausi alkukeséasta 1959, jolloin vastaperustetun yhtion Vikinglinjen Ab:n ensimmainen
autolautta S/S Viking aloitti likenndinnin. Tatéa ennen oli ollut hyvin hankalaa ja kallista
matkustaa Suomen, Ahvenanmaan ja Ruotsin valilla. Alkusysayksen toiminnalle antoi
ahvenanmaalainen merikapteeni Gunnar Eklund. Myohemmin kolme varustamoa, Viking-
linjen Ab, Rederi Ab Slite ja Alandsfarjan Ab (sittemmin SF Line Ab) yhdistivéat voimansa
ja perustivat yhteisen markkinointiyhtion, Oy Viking Line Ab:n. Kahden omistajavarusta-
mon lopetettua toimintansa markkinointiyhtiosta tuli SF Line, eli nykyisen Viking Line
Abp:n taysin omistama tytaryhtio. Yli viisikymmenta alusta on liikkennéinyt Viking Linen
vareissa vuoden 1959 jalkeen, jolloin liikennointi aloitettiin. Vuosien varrella on alusten
koko, palvelukonsepti ja tarjonta kehittynyt huimasti. Liikkennéinnin alkutaipaleella kaytet-
tyind ostetut autolautat olivat hyvin vaatimattomia verrattuna nykyisiin loistokkaisiin ristei-
lyaluksiin, joiden suuret autokannet palvelevat seka rahti- ettd matkustajaliikenteen tarpei-
ta. (Viking Line Abp 2006f; Viking Line Abp 2006g.)

Vikinglinjen aloitti liikenndinnin suotuisissa olosuhteissa. Matkustaminen oli helpottunut,
koska sodan jalkeen kehitysta jarruttaneet matkustus- ja valuuttarajoitukset olivat poistu-
neet. Yhteispohjoismaisten tydmarkkinoiden avautumisen aiheuttamat muuttovirrat ja ylei-
nen taloudellinen kehitys lisdsivat rahtiliikenteen tarpeita sekéa synnyttivat uuden ilmion,
automatkailun. Liséksi laivalla oli mahdollisuus tehda verottomia ostoksia. Kaikki tama

yhdessa loi otolliset edellytykset niin tavara- kuin matkustajaliikenteenkin volyymien voi-
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makkaalle kasvulle. Vaikka monet aluksi epéilivat autolauttaliikenteen tulevaisuutta, ei
kestanyt kauan kun yha useamman silmat avautuivat huomaamaan uuden alan houkutte-
levuuden, jolloin alkoi koko Suomen, Ahvenanmaan ja Ruotsin vélisen laivaliikenteen mul-
listava kehitys. Lauttalikenteen pioneerit havaitsivat pian saaneensa seuraajia. Kilpailu
kiristyi ja syttyi hintasota. Osapuolet tajusivat kuitenkin nopeasti varustamoiden vélisen
yhteistyon edut. Tama johti siihen, ettd Alandsfarjan Ab, Rederi Ab Slite ja Rederi Ab Sol-
stad (entinen Rederi Ab Vikinglinjen), jonka omisti Rederi Ab Sally, aloittivat markkinoin-
tiyhteistydn. Markkinointiyhtio Vikinglinjen Ab Oy, nykyinen Viking Line Marketing Ab Oy,
syntyi syksylla 1966. Punaisen varin oli Rederi Ab Slite ottanut kaytt66n jo vuonna 1965
m/s Apollolla. (Viking Line Abp 2006g.)

Vuosi 1970 oli merkkivuosi Vikinglinjenin historiassa. Ensinnakin toimitettiin kolme uutta
alusta, jotka perustuivat taysin uuteen ajatteluun. Niiden rakentamisessa oli noudatettu
tiukimpia pohjoismaisia laatuvaatimuksia, ja erityistd huomiota oli kiinnitetty matkustajien
mukavuuteen ja palveluiden saatavuuteen. Autolauttalikenne kehittyi nopeasti 70- ja 80-
luvuilla perinteisesta autolauttakonseptista nykyisiksi loisteliaiksi risteilyaluksiksi, joilla
asiakkaiden erilaiset tarpeet on huomioitu, oli sitten kyse huvi- tai kokousristeilyistd, reitti-
matkustuksesta tai rahtiliikenteesta. Rederi Ab Sally ja Rederi AB Slite jattivat Viking Line-
konsortion vuonna 1988 ja 1993. Vuonna 1993 Viking Line-konsernin emoyhtioksi tuli ny-
kyinen Viking Line Abp. (Viking Line Abp 2006g.)

Silja Linen historia puolestaan juontaa juurensa ensimmaisen maailmansodan jélkeisiin
vuosiin, jolloin Suomen ja Ruotsin valiselle reitille ei miltdan yhtiolta l0ytynyt aluksia s&én-
nolliseen liikkenteeseen. Tuolloin FAA (Suomen Hoyrylaiva Osakeyhtié FAA/SHO), turku-
lainen Bore (Hoyrylaiva Osakeyhtio Bore) ja tukholmalainen Svea (Stockholms Rederi AB
Svea) paattivat yhteispurjehduksesta; kukin varustamo laittoi reitille yhden aluksen ja néin
saatiin sdanndllinen vuoroliikenne kayntiin. Taman yhteistydn pohjalta perustettiin myo-
hemmin, vuonna 1957 Silja Line. Silja Linen ensimmainen alus oli Svea-varustamon van-
ha S/S Heimdall, joka sai uuden nimen Silja. Varsinaiset matkustaja-autolautat aloittivat
1960-luvulla uuden kauden suomalaisen merenkulun historiassa. Siirtolaisuus Ruotsiin oli
kaynnistényt tarpeen matkailuliikenteelle, ja ensimmaisen kerran saatettiin puhua massa-
turismista. Ensimmainen Silja Linen likenteeseen valmistunut uudisrakennus oli 1961
rakennettu M/S Skandia. Se liikenndi reitilla Turku—Ahvenanmaa—Norrtélje, ja siihen mah-
tui 1 000 matkustajaa ja 175 henkildautoa. (Silja Oy Ab 2006i.)

Matkustajamaarat Suomen ja Ruotsin vélisessa liikenteessa kasvoivat jatkuvasti, tonnis-
toa uusittiin ja kilpailu kiristyi. Silja Line keskitti toimintansa Turku—Tukholma- ja Helsinki—
Tukholma-linjoille. Bore vetéytyi yhteistyosta 1980, ja Silja Linesta tuli Effoan (FAA/SHO)
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ja ruotsalaisen Johnson Linen, johon Svea oli fuusioitu, tasan omistama yhti6. Effoa ja
Johnson Line fuusioituivat 1989 EffJohniksi, joka sittemmin muutti nimensa Siljaksi ja oli
siis Silja Linen emoyhti6. Matkustajamaarien jatkuva kasvu Itdmeren liikenteessa johti
alusten koon jatkuvaan suurenemiseen. 1990-luvulle tultaessa Silja Linen suurimmat
alukset, Helsingin ja Tukholman valilla likenndivat M/s Silja Serenade ja M/s Silja
Symphony sek& Turun ja Tukholman valilla likennoiva M/s Silja Europa olivat ja ovat edel-

leen maailman suurimpia matkustaja-autolauttoja. (Silja Oy Ab 2006i.)

Silja (toisin sanoen vanha FAA/SHO/Effoa, joka oli perustettu 1883 ja jonka osakkeet oli
noteerattu Helsingin Porssissa vuodesta 1912 lahtien vuoden 2003 tammikuuhun saakka,
jolloin yhtiésta tuli Sea Containers -konsernin tytaryhtio) ja tytaryhtio Silja Line fuusioituivat
vuoden 2003 alussa. Yhtié on toiminimeltdén Silja Oy Ab, mutta liikennetta harjoitetaan ja
markkinoidaan Silja Linen nimella. Nykyisin Silja Oy Ab eli Silja Line on osa Tallink-
konsernia. Tallink Grupp AS on listattu OMX:aan kuuluvassa Tallinnan poérssissa. Kesalla
2006 matkustaja- ja rahtilikenneyhtié Tallink Grupp AS teki Sea Containers Ltd:n kanssa
sopimuksen Silja Oy Ab:n ostamiseksi. Kauppahinta oli 450 miljoonaa euroa ja 5 miljoo-
naa Tallink Gruppin osaketta. (Silja Oy Ab 2006b; Silja Oy Ab 2006i; Silja Oy Ab 2006j.)

3.1.2 Nykytilanne Helsinki-Tukholma-—reitilla

Risteilymatkustajaliikenteessé Helsinki—Tukholma-reitilla Viking Linella ja Silja Linella on
kummallakin yksi paivittéinen iltalahté sekd Helsingista etta Tukholmasta. Varustamojen
aikataulut ovat lahes samanlaiset. Viking Line liikennoi vuoropaivin aluksillaan M/s Mariel-
lalla (kuvio 1) ja M/s Gabiriellalla (kuvio 2). Silja Linella puolestaan on vuoropaivin liiken-
teessa alukset M/s Silja Serenade (kuvio 3) seka M/s Silja Symphony (kuvio 4). Varusta-
mojen alukset poikkeavat y6lla Maarianhaminassa, mika on edellytyksené niiden tax free
—myymaldiden verovapaalle myynnille. Kumpikin varustamo tekee paiva Tukholmassa
—risteilyja, jotka sisaltavat Tukholmassa vietettavan paivan lisaksi kaksi yota laivalla, eli
meno- ja paluumatkan. Risteilytuotteita on lukuisia, ja tarjolla on niin hinnaltaan seka pal-
veluiltaan kuin myos teemoiltaan erilaisia vaihtoehtoja. Risteilyt koostuvat itse merimatkan
ja Tukholmassa vietettavan paivan lisaksi monenlaisista rentoutumis-, ajanviete-, viihde-,
ravintola- ja yokerho-, sekd myymala- ja kokouspalveluista. (Viking Line Abp 2006j; Viking
Line Abp 2006k; Silja Oy Ab 2006e; Silja Oy Ab 2006f; Silja Oy Ab 2006k; Silja Oy Ab
20061.)

Kilpailutilanne Helsinki—Tukholma-reitilla on kired. Keskendan kilpailevien Viking Linen ja
Silja Linen markkinaosuudet ovat melko samaa kokoluokkaa. Kyseisen reitin markkinat
ovat vakiintuneet ja ne eivat juuri kasva. Reitilla on jopa hieman ylitarjontaa, kun suhteute-

taan vuositasolla toteutuneet matkustajamaarat alusten matkustajakapasiteetteihin. Va-
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rustamojen kannattavuus suhteessa lilkevaihtoon on heikko ja kustannukset ovat korkeat
tuottoihin ndhden. Varustamojen tuottoja heikentévat oleellisesti suuret miehistokustan-
nukset, jotka Suomen ja Ruotsin lippujen alla likennoivissa aluksissa ovat huomattavasti
korkeammat kuin esimerkiksi Viron lipun alla likenndivissa aluksissa. My6s alusten polt-
toaineen hinnan nousu on huomattavan suuri suhteessa Helsinki—-Tukholma-reitin ristei-
lymatkojen markkinahintojen kehitykseen. Kysynta ja kova kilpailu pitéavat hinnat kurissa,
joten varustamojen on vaikea parantaa katteitaan. Viking Line ja Silja Line ovat ainoat
toimijat Helsinki—-Tukholma-reitilla, mutta kilpailu matkustajista on niiden valilla ankaraa.
(Eklund 2005, 2; Ekman 2006, 4; Silja Oy Ab 2006g; Viking Line Abp 2006e.)

M/s Mariella

* Rakennettu: 1985

¢ Pituus: 176,9 m

e Leveys: 28,4 m

* Matkustajia: 2 500
» Hyttipaikkoja: 2 500
* Henkildautoja: 430

e Rekister6ity Suomen lipun alle

Kuvio 1. M/s Mariella (Viking Line Abp 2006h)

M/s Gabriella

* Valmistusvuosi: 1992

e Pituus: 171,2 m

* Leveys: 27,6 m

* Matkustajamaara: 2 420
e Hyttipaikkoja: 2 402

¢ Henkildautoja: 400

e Rekister6ity Suomen lipun alle

Kuvio 2. M/s Gabriella (Viking Line Abp 2006i)
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M/s Silja Serenade

* Valmistusvuosi: 1990

e Pituus: 203 m

e Leveys:31,5m

e Matkustajaméara: 2852
e Hytteja: 986

* Henkildautoja: 395

¢ Rekister6ity Suomen lipun alle

Kuvio 3. M/s Silja Serenade (Silja Oy Ab 2006e)

M/s Silja Symphony

* Valmistusvuosi: 1991

* Pituus: 203 m

e Leveys:31,5m

+ Matkustajamaara: 2852 | gEmoe L ol e g
e Hytteja: 995

* Henkildautoja: 395

* Rekisterdity Ruotsin lipun alle

Kuvio 4. M/s Silja Symphony (Silja Oy Ab 2006f)

3.1.3 Tulevaisuuden nékymat Helsinki—Tukholma-—reitilla

Risteilymatkustajaliikenteen kilpailu Helsinki—Tukholma-—reitilla nayttaisi jatkuvan kireana
myo0s tulevaisuudessa, kun analysoidaan kyseisen reitin historiaa ja nykypaivéan kilpailuti-
lannetta kaikkine realiteetteineen seka syy-seuraussuhteineen. Markkinat ovat olleet jo
pitkaan vakiintuneet eika nakdpiirissa ole mitaan sellaista tekijaa, joka saisi aikaan merkit-
tavaa markkinoiden kasvua. Tasta johtuen myodskaan mahdollisia uusia markkinoille tule-
via kilpailijoita ei ole nahtévissa. Kilpailu Helsinki-Tukholma-reitilla tullaan siis jatkossakin
kaymaan Viking Linen ja Silja Linen kesken. On erittdin todennakadista, etta Viking Linen
nykyisen kasvustrategian ja vastaavasti Silja Linen kannattavuusstrategian seurauksena
erot markkinaosuuksissa tulevat entisestéan pienentymaan, ja puolestaan kilpailu markki-
naosuuksista kovenemaan. (Ekman 2006, 4; Lehtinen 2006, 7; Silja Oy Ab 2006g; Viking
Line Abp 2006e.)
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Viking Line ja Silja Line joutuvat heikon kannattavuutensa johdosta hakemaan tulevaisuu-
dessa nykyista suurempia kustannussaastoja parantaakseen kannattavuuttaan ja toimin-
taedellytyksiddn seka vahvistaakseen resurssejaan menestya kilpailussa toisiaan vas-
taan. TAma tulee vaatimaan nykyisten Suomen ja Ruotsin lippujen alla liikenndivien alus-
ten siirtdmista jonkin edullisemman maan lipun alle, jotta voidaan saada aikaan merkitta-
vid sdastoja miehistokustannuksissa. Nayttaa melko todennékoiselta, etta Viking Line ja
Silja Line tulevat muutaman vuoden sisalla siirtamaan aluksena Viron tai jonkin toisen,
miehistokustannuksiltaan yhta edullisen maan lipun alle. Tallink siirtdd mahdollisesti tytar-
yhtionsa Silja Linen alukset ennen pitkaa Viron lipun alle, jolloin Viking Linen on pakko
seurata perassa pysyakseen kilpailukykyisena. Talloin Viking Linen ja Silja Linen kannat-
tavuus ja tuotot paranisivat huomattavasti. (Ekman 2006, 4; Hanses 2006, 3; Lahteenméaki
2006; Silja Oy Ab 2006g; Viking Line Abp 2006e.)

3.2 Tutkimusmenetelméa

Tassa teoreettis-filosofisessa kirjoituspoytatutkimuksessa teoriaa peilataan kaytannén
esimerkkiin, eli analysoidaan, miten kaytantd ilmenee teorian valossa. Jokaisessa tutki-
mustuloksia esittavassa luvussa on ensin kasitelty tutkimuksen alaongelmiin liittyvia teki-
joita ilmididen teoreettis-filosofisessa tarkastelussa, jonka jalkeen niista on teorian néko-
kulmasta vedetty johtopaatokset ratkaisemaan kyseiset alaongelmat. Johtopaatoksiin on
lisaksi merkitty viitemerkinnéin niiden yhteys tutkimuksen teoreettiseen viitekehykseen.

Tutkimuksessa Viking Line ja Silja Line ovat toistensa vertailukohtina.

Luvussa 3.3.3 on liséksi kaytetty SWOT-analyysia Viking Linen ja Silja Linen vahvuuksien,
heikkouksien, mahdollisuuksien seka uhkien kartoittamisessa. SWOT on lyhenne seuraa-
vista sanoista: strengths (vahvuudet), weaknesses (heikkoudet), opportunities (mahdolli-
suudet) ja threats (uhkat). SWOT-analyysi on jarjestelmaéllinen nelikenttdanalyysi, joka

toimii tehokkaana jasennystyokaluna. (Karloéf 2004a, 51.)

3.3 Tutkimuksen tulokset

Seuraavaksi esitetddn taman tutkimuksen tulokset ja niistéa tehdyt johtopaatokset. Tutki-
mus rakentuu neljastd, alaongelmittain jaetusta osasta. Kuhunkin osaan loytyy teoreetti-

nen tausta raportin teoriaosasta.

3.3.1 Varustamojen strategisten paatdsten vaikutus kilpailuun

Viking Linen liiketoiminnan menestyminen Helsinki-Tukholma-—reitilla edellyttdd korkeaa
kustannustehokkuutta, jonka edellytyksena on puolestaan laaja asiakaskunta. Markki-

noinnissa valtetdan keskittymista kapeille asiakassegmenteille. Viking Linen tavoitteena
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on palvella laadukkaasti lukuisia asiakasryhmia kerrallaan. Kaikkia asiakasryhmia yhdis-
taa tarve rentoutua, virkistaytyd seka huvitella elamyshakuisesti lyhyella, edullisen hinnan
laivaristeilylla hyvan palvelun ja viihteen seka maistuvan ruoan puitteissa. Risteilykonsep-
tit on suunniteltu siten, etté jokaisen lompakolle 16ytyy sopiva vaihtoehto. Se joka haluaa,
voi matkustaa luksushytissd samppanja-aamiaisineen tai vastakohtana saastéluokan hy-
tissa. (Viking Line Abp 2006a; Viking Line 2004.)

Paakohderyhmiksi ovat muodostuneet suomalaiset ja ruotsalaiset huvi- ja kokousmatkus-
tajat, joissa markkinointi kohdistuu seka yksityisiin asiakkaisiin etta erilaisiin organisaatioi-
hin, joille edullinen hintataso on avaintekija. Yksityisasiakkaista merkittavimmat ja suu-
rimmat yksittaiset asiakasryhmat ovat nuoret aikuiset ja elakelaiset. Tama nuorten aikuis-
ten asiakasryhma arvostaa monipuolista yokerhotarjontaa, juhlimismahdollisuuksia ja
edullista hintahintatasoa niin matkojen kuin myds laivan palvelujen hinnoissa. Sille ei ole
tarkeata laivan ruokatarjonnan monipuolisuus, myymaléiden valikoima tai hytin ominai-
suudet ja varustelu, vaan toimivat puitteet hauskanpidolle, halvat alkoholijuomat seké hy-
va meno eli samanhenkisté seuraa. Sen sijaan elakelisille on tarkeata edullisen hintata-
son lisaksi laivojen ruoka- ja viihdetarjonta. Talle asiakasryhmalle laivalla esiintyvat artistit,
kuten esimerkiksi eturivin suomalaiset iskelmatéhdet, merkitsevét paljon, ja saattavat olla
jopa ratkaisevana tekijana risteilytuotteen ostopaattsta tehtdessa. Myds erilaiset ajan-
vietepalvelut kuten esimerkiksi saunaosastot ja bingokilpailut verovapaiden ostosten li-

saksi houkuttelevat tata asiakasryhméaa risteilyille. (Ruohonen 2002; Viking Line 2004.)

Organisaatioasiakkaista keskeisena asiakasryhmana ovat kokousmatkustajat. Heille on
tarkeéata Viking Linen pitkdaikainen kokouspalveluosaaminen, sujuvat kokousjarjestelyt
seka edullinen hinta ja hyva hinta-laatusuhde. Tamé& asiakasryhma arvostaa my6s mutkat-
tomia ja helposti kokoustensa vélissa kaytettavia oheispalveluja, kuten hyvaa ruokaa, ve-
rovapaita ostoksia seka viihdetta. (Ruohonen 2002; Viking Line 2004; Viking Line Abp
2006c.)

Viking Linen asemoinnin pohjana on olla ns. koko kansan laivasto. Asemoinnilla pyritaan
olemaan asiakkaiden mielissa rento ja konstailematon brandi, jossa korostuu edullinen
hinta seka hyva hinta-laatusuhde. Kaikessa ei pyritd olemaan laadukkaita, vaan ainoas-
taan asiakkaille tarkeissé asioissa, joita Viking Linen tutkimusten mukaan ovat mm. ysté-
vallinen palvelu, yleinen siisteys ja puhtaus, maistuva ruoka ja hyva viihde. Viking Linen
tavoitteena on siis toimia ndyralla ja kerskailemattomalla asenteella. Kaytanndssa tama
tarkoittaa esimerkiksi sita, etta kaikkein suurimpiin aluksiin ja loistokkaimpiin hytteihin ja

palveluihin ei panosteta. Yhtié on asemoitunut hinnaltaan edulliseksi, mutta luotettavaksi
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koko kansalle viihtyisia risteilyja tarjoavaksi laivayhtioksi. (Ruohonen 2002; Viking Line
2004; Viking Line Abp 2006a.)

Viking Line on erilaistunut kilpailijaansa Silja Lineen n&dhden olemalla hintajohtaja. Viking
Linen hintataso on huomattavasti alhaisempi kuin sen kilpailijalla. Samalla Viking Linen
laatu on heikompi kuin Silja Linen. Hintajohtajuutensa liséksi Viking Line eroaa Silja Lines-
ta myds mielikuvallisesti. Viking Linen mielikuva kokokansan laivayhtiona on vahva. Se on
profiloitunut erityisesti nuorten ihmisten juhlimis- ja hauskanpitolaivastoksi seka elékelais-
ten leppoisaksi matkanjarjestajaksi. Ahvenanmaalainen Viking Line on helpompi mieltd&
Suomessa kotimaiseksi varustamoksi toisin kuin Silja Line, joka on Virolaisen Tallinkin
omistuksessa. (Ruohonen 2002; Viking Line Abp 2006a; Viking Line Abp 2006d; Silja Oy
Ab 2006a: Silja Oy Ab 2006b.)

Silja Linen segmentointi Helsinki-Tukholma-—reitilla on kapeampi Viking Lineen verrattuna.
Silja Linen markkinointi kohdistuu erityisesti korkeaa laatua, rauhallista menoa ja ajan-
vietettd seka ylellisia risteilyelamyspalveluja arvostaviin, maksukykyisiin suomalaisiin ja
ruotsalaisiin henkildihin, joille on tarkeétd myds Siljan Linen hienostunut brandi. He ovat
valmiita kayttamaan paljon rahaa risteilyyn seka sen palveluihin. Silja Linen risteilymatkus-
tajalle on tarkeéata reitin alusten M/s Silja Serenaden ja M/s Silja Symphonyn ylellisyys,
tasokkaat hytit ja yleiset tilat, ravintola-, baari- ja yokerhopalvelut sek& monipuoliset shop-
pailumahdollisuudet alusten eri myymaloissa, jotka ovat pitkalle ns. erikoiskauppoja. Silja
Linen risteilymatkustajat odottavat laadukasta ja tasalaatuista palvelua jokaisessa ristei-
lyynsa liittyvassa tekijassa aina risteilyn ostopéétts- ja varausvaiheesta palveluun alusten
kaikissa palvelufunktioissa sekd mahdollisissa risteilyn jalkeisissa palveluissa kuten esi-
merkiksi asiakaspalautteiden kasittelemisessa. (Silja Oy Ab 2006c; Silja Oy Ab 2006e;
Silja Oy Ab 2006f; Silja Oy Ab 2005.)

Silja Linen merkittdvimmat asiakasryhmat ovat hyvin toimeentulevat lapsiperheet seka
elegantit pariskunnat. Silja Linella matkustavat lapsiperheet arvostavat yhtién alusten rau-
hallista toimintaymparistoda, lapsiystavallisia tiloja sek& monipuolisia lapsiperheille suun-
nattuja palveluja, kuten esimerkiksi lapsille jarjestettdvaa ohjelmaa ja aktiviteetteja, lei-
kinohjaajia, erilaisia leikki- ja ajanvietepaikkoja seka Pikku Kipparit ja Plankton Club -
kerhot, jotka ovat ikdan kuin lasten ja nuorten omat kanta-asiakasohjelmat. Pariskunnat
puolestaan tulevat Silja Linen risteilyille rentoutumaan, viettdmaan kahdenkeskista laatu-
aikaa seka nauttimaan tasokkaista ja ylellisista ravintola-, ostos-, viihde- seka kauneu-
denhoito- ja virkistaytymispalveluista. Silja Linen risteilyille tulevat lapsiperheet ja paris-

kunnat haluavat kokea merellisid elamyksid rennossa mutta ylellisessa ja hienostuneessa
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ilmapiirissa, johon ei kuulu Viking Linelle tyypillinen karnevaalihumu. (Ruohonen 2002;
Silja Oy Ab 2006e; Silja Oy Ab 2006f; Silja Oy Ab 2005.)

Silja Line on asemoitunut Itdmeren laadukkaimmaksi ja hienostuneimmaksi risteilylaivas-
toksi. Silja Line on hienostunut ja tunnettu brandi, joka on rakennettu méaratietoisella se-
k& pitkdaikaisella panostuksella laatuun. Yhtion tavoitteena on olla asiakkaiden mielissa
Itdmerenalueen paras palveluyritys, jonka ensisijaisena arvona heti turvallisuuden jalkeen,
on pyrkid ylittAm&an kaikessa toiminnassaan asiakkaiden odotukset. Tata tukee se, etta
Silja Line on panostanut ItAmeren liikenteessa suurimpiin ja loistokkaimpiin aluksiin sekéa
tasokkaimpiin palveluihin ja korkeimpaan turvallisuustasoon. Yhtié on asemoitunut premi-
um-brandiksi. Kyse ei ole pelkéstaan mielikuvilla asemoitumisesta, vaan yhtién toiminnal-
linen, tosiasiallinen laatu heijastuu suoraan yhtion brandiin. (Silja Oy Ab 2006b; Silja Oy
Ab 2006d; Silja Oy Ab 2006e; Silja Oy Ab 2006f.)

Silja Line on erilaistunut kilpailijaansa Viking Lineen nahden olemalla laatujohtaja. Silja
Linen laatutaso on huomattavasti korkeampi kuin sen kilpailijalla. Samalla myds Silja Li-
nen hintataso on korkeampi kuin Viking Linen. Laatujohtajuutensa liséksi Silja Line eroaa
Viking Linesta myds mielikuvallisesti. Silja Linen mielikuva ikdan kuin paremman vaen
laivayhtioné on vahva. Se on profiloitunut erityisesti maksukykyisten perheiden ja paris-
kuntien hienostuneeksi risteilylaivastoksi. (Silja Oy Ab 2006a; Silja Oy Ab 2005; Viking
Line Abp 2006d; Viking Line 2004.)

Viking Linen ja Silja Linen erilainen segmentointi vaikuttaa kilpailuun siten, etta varsinaista
hintasotaa ei paase syttymaan, mink& vuoksi risteilyjen hintatasot pysyvat melko vakioina
kausivaihtelut mukaan lukien. Erilaisen segmentoinnin johdosta kilpailu Helsinki—
Tukholma-—reitilla on varsin moniulotteista, joka edellyttdd kyseessa olevilta varustamoilta
jatkuvaa ja vahvaa kaikkiin markkinoinnin kilpailukeinoihin panostamista. Kilpailuun vasta-
tessaan Viking Linen ja Silja Linen painotukset markkinoinnin kilpailukeinojen kaytdssa
kuitenkin eroavat toisistaan. Viking Line painottaa hintaa ja Silja Line taas tuotteen ja pal-
velun laatua. Kilpailussa menestyminen vaatii kumpaakin varustamoa tavoittelemaan
matkustajia myds omien padkohderyhmiensa ulkopuolelta, mika siis edellyttdd monipuo-
lista markkinoinnin kilpailukeinojen kayttéa. Varustamojen pyrkimys tavoitella matkustajia
osin my6s paakohderyhmiensa ulkopuolelta kiristaa entisestaan kireaa kilpailua Helsinki—

Tukholma-—reitin risteilymarkkinoilla. (Luvut 2.4; 2.3.1.)

Viking Linen ja Silja Linen erilainen asemoituminen markkinoilla vaikuttaa osaltaan niiden
valiseen kilpailuun siten, etta kilpailua kdydaan kahden hyvin erilaisen brandin kesken.

Taman vuoksi, kilpailussa parjatékseen ja menestydkseen, kumpikin varustamo pyrkii
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lunastamaan brandi-lupauksensa kilpailijaansa paremmin mahdollisimman tasmallisesti ja
kattavasti. Erilainen asemoituminen markkinoilla saa varustamot myos korostamaan
markkinoinnissaan oman brandinsa asiakkaille lankeavia hyotyja suhteessa kilpailijaan.
Viking Linen konstailemattomalla, keskilaatuisella brandilla seka Silja Linen ylellisella,
korkealaatuisella brandilla on molemmilla omat kestavéat mielikuvansa ja niihin samaistu-
vat kohderyhmansa. Tasta syysta kilpailua kdydaan myos mielikuvallisella tasolla. Mité
vahvempi mielikuva asiakkailla on varustamon bréndista, sita tehokkaammin asiakkaat
yhdistavat markkinointiviestinn&n johonkin jo mielesséén olevaan. Kummankin varusta-
mon er&éna taktiikkana kilpailussa onkin saavuttaa asemoitumisellaan brandistdéan kilpaili-
jaansa vahvemmat mielikuvat asiakkaiden keskuudessa, jolloin syntyy kilpailuetua mark-

kinointiviestinnan tehokkuuden myo6ta. (Luku 2.3.2.)

Korkea hinta

X

Silja Line

Heikko laatu Vahva laatu

X
Viking Line

Edullinen hinta

Kuvio 5. Kartta Viking Linen ja Silja Linen valisestd asemoitumisesta

Viking Linen erilaistuminen hintajohtajaksi laadun kustannuksella tuottaa sille yhtaalta
kilpailuetua edullisten risteilyhintojen muodossa, ja toisaalta kilpailuhaittaa kilpailijaansa
huomattavasti heikomman laadun my6ta. Silja Linen erilaistuminen puolestaan laatujohta-
jaksi korkeiden hintojen kustannuksella tuottaa sille yhtaalta kilpailuetua ensiluokkaisen
laatunsa johdosta, ja taas toisaalta kilpailuhaittaa kilpailijaansa huomattavasti korkeam-
man hintatason myodta. Nama erot erilaistumisessa Viking Linen ja Silja Linen valilla vai-
kuttavat kilpailuun siten, etté kilpailussa menestyy paremmin se varustamo, joka onnistuu

paremmin oman erilaistumisensa mukaisella markkinoinnillaan saavuttamaan omat paa-
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kohderyhméansa seké saamaan niissa aikaan enemman ostopaatoksia, kuin mita kilpailija
omissa paakohderyhmissaan. Koska kilpailu Helsinki—-Tukholma-—reitilla kaydaan alhaisen
hinnan ja korkean laadun valilla, pyritdan asiakkaille tuottamaan kilpailijaan ndhden

enemman arvoa ja hyotyja suhteessa nadiden maksamaan hintaan. (Luku 2.3.3.)

3.3.2 Kilpailun vaikutus varustamojen suuntausstrategioihin

Viking Line toteuttaa Helsinki—-Tukholma-reitilla suuntausstrategianaan kasvustrategiaa.
Koska Viking Line on markkinoilla 2. sijalla, ja sen omavaraisuusaste on korkea ja kannat-
tavuus kilpailjaansa verrattuna parempi, se keskittyy kasvun maksimointiin liiketoiminnas-
saan. Viking Linen tavoitteena ko. reitilla on kannattavan kasvun lisaksi myos olemassa
olevan markkinaosuutensa puolustaminen Silja Linen taholta kohdistuvaa kilpailupainetta
vastaan. Viking Line investoi liiketoimintaansa Helsinki—Tukholma-reitilla kasvumahdolli-
suuksiensa varmistamiseksi lahinna paivittamalla risteilytuotteitaan saannollisesti kysyn-
nan vaihtelun ja kehityksen mukaisesti sekd kunnostamalla ja uudistamalla pienimuotoi-
sesti alustensa M/s Mariellan ja M/s Gabriellan yleistiloja, ravintoloita sek& myymaloita.
Viking Line kykenee korkean omavaraisuusasteensa ja voiton puolelle yltavan liiketulok-
sensa ansiosta panostamaan kasvuunsa myo6s kysynndn mahdollisesti heikentyessa esi-
merkiksi markkinoiden kausivaihtelun tai kansantalouden taantuman vuoksi. Viking Line
kuljetti aikavalilla 1.11.2004 — 31.10.2005 Helsinki—-Maarianhamina—Tukholma —reitilla
1.119.397 matkustajaa markkinaosuuden ollessa tuolloin 44 %. Ko. toimintakaudella koko
Viking Line konsernin tulos verojen jalkeen oli 0,8 miljoonaa euroa. (Puustinen 2006; Vi-
king Line Abp 2006b; Viking Line Abp 2006e; Viking Line 2004; Wetterstrom 2006, 6—7.)

Silja Line toteuttaa Helsinki-Tukholma-—reitilld suuntausstrategianaan kannattavuusstrate-
giaa. Koska Silja Line on ko. reitilla markkinajohtaja, se voi hyvin keskittya kannattavuu-
den maksimointiin liiketoiminnassaan. Kannattavuusstrategia on elinehto erittain velkaisel-
le ja tappiolliselle Silja Linelle. Toimikaudella 2005 koko Silja Linen omavaraisuusaste oli
vain 17 %, ja yhtion liiketaloudellinen tappio oli 102 miljoonaa euroa. Silja Linen tavoittee-
na on kannattavuuden lisaksi myos olemassa olevan markkinajohtajuutensa puolustami-
nen Viking Linen kasvustrategian aiheuttamia uhkia vastaan. Vuoden 2006 alussa Silja
Line investoi 16 miljoonaa euroa Helsinki-Tukholma-reitilla likennoéivien alustensa, M/s
Silja Serenaden ja M/s Silja Symphonyn uudistamiseen. Talla pyrittiin lisdéamaan Silja Li-
nen Helsingin laivojen palvelutarjonnan etumatkaa kilpailijoihin nahden ja varmistamaan
markkinajohtajuutta Itdmeren parhaalla risteilyreitilla. M/s Silja Serenaden ja M/s Silja
Symphonyn uudistuksen perusajatuksena on ollut kokonaiselamyksen parantaminen vas-
taamalla muuttuneisiin asiakastarpeisiin. Muutosten avulla palvelun laatu nostetaan uudel-

le tasolle koko laivassa. Silja Line kuljetti vuonna 2005 Helsinki—-Maarianhamina—
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Tukholma-—reitilla 1.427.837 matkustajaa markkinaosuuden ollessa tuolloin 56 %. (Silja Oy
Ab 2006g; Silja Oy Ab 2006h; Silja Oy Ab 2005.)

Risteilymatkustajaliikenteen kilpailu Helsinki—Tukholma-reitilla on erittain kired. Koska
kilpailu kdydaan kahden suuren ja markkinaosuuksiltaan melko samankokoisten toimijoi-
den valilla, kasvun aikaansaaminen on hidasta ja vaikeaa. Markkinat Helsinki—Tukholma—
reitilla ovat vakiintuneet, ja niilla esiintyy jopa ylitarjontaa, kun suhteutetaan matkustaja-
maarat ko. reitilla likennoéivien jattikokoisten matkustaja-autolauttojen matkustajakapasi-
teetteihin. Nakopiirissa ei mydskaan ole, ettd ko. reitin ainoat varustamot, keskenaan kil-
pailevat Viking Line ja Silja Line, olisivat saamassa uusia Kilpailijoita, joten kilpailu kay-
daan jatkossakin Viking Linen ja Silja Linen valilla olemassa olevilla laivastoilla. Taten
kasvua voidaan saada aikaan ainoastaan valtaamalla toisen markkinaosuuksia, silla kas-
vun hakeminen Kilpailijan ostamisella, ja sen my6td monopoliaseman saavuttaminen ei

ole realistinen vaihtoehto Helsinki—-Tukholma-—reitin markkinoilla. (Luku 2.1.1.)

Vallitsevan kilpailutilanteen luonteen vuoksi Viking Linen kasvustrategian tavoitteena on
maltillisen kasvun aikaansaaminen, jossa voidaan varmistaa, etta tuotot kehittyvat suo-
tuisasti kasvun seurauksena. Viking Line hakeekin nykyliikeideansa sisalla ns. kannatta-
vaa kasvua, vaikka optimaalista kannattavuutta ja kasvua ei samanaikaisesti voidakaan
saavuttaa. Viking Linen tarkoituksena on vallata Silja Linen markkinaosuuksia markki-
noinnin seké optimaalisen kustannustehokkuuden keinoin. Viking Line pyrkii etenkin hin-
nalla operoimalla sekd paremman hinta-laatusuhteen tavoittelulla tuottamaan asiakkail-
leen enemman arvoa Silja Lineen nahden. Liséksi Viking Line varmistaa optimaalisella
kustannustehokkuudella kannattavuuttaan, joka osaltaan tukee hinnalla operointia. (Luvut
2.1.1;2.4.2)

Risteilymatkustajaliikenteen kireassa kilpailussa Helsinki—Tukholma-—reitilla optimaalisen
kannattavuuden saavuttaminen ja sailyttaminen on varustamoille vaikeata, silla risteily-
matkojen markkinahintojen mukaiset tuotot eivat ole riittavat suhteessa miehist6- ja polt-
toainekustannuksiin, jotka ovat korkeat Suomen ja Ruotsin lippujen alla likennoivissa
aluksissa. Mydskaan dljyn maailmanmarkkinahinnan kallistumisen mydéta alusten polttoai-
neen hinnan nousu ei korreloi Helsinki—Tukholma-reitilla risteilymatkojen markkinahinto-
jen kehityksen kanssa. Nykyisessa markkinatilanteessa varustamojen kannattavuus on
heikko suhteessa liikevaihtoon. Liséksi risteilymatkojen kysynté ja varustamojen valinen
kova kilpailu pitavat markkinahinnat kurissa, jonka vuoksi hintoja ei vain voida nostaa tuot-
tojen kasvattamiseksi ja kannattavuuden parantamiseksi. Vallitsevan markkina- ja kilpailu-
tilanteen vuoksi Silja Linen kannattavuusstrategian tavoitteena on optimaalisen kannatta-

vuuden aikaansaaminen siten, ettd markkina-osuuksia ei meneteté eikd kysyntéa heiken-
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neta. Taman vuoksi Silja Line pyrkii parantamaan kannattavuuttaan lahinna toimintansa
tehostamisella, kustannussaastoilla sekéa keskittymalla hyvakatteisten risteilytuotteiden ja

oheispalvelujen kehittamiseen ja myyntiin. (Luvut 2.1.2; 2.4.1; 2.4.2.)

3.3.3 Kilpailun vaikutus varustamojen kilpailustrategioihin

Risteilymatkustajaliikenteessa Helsinki—Tukholma-—reitilla sek& Viking Line etta Silja Line
toteuttavat kilpailustrategianaan erilaistamisstrategiaa. Kumpikin varustamo pyrkii kilpai-
lussa erilaistumaan toisiinsa ndhden niin toiminnallisella, mielikuvallisella kuin myés stra-
tegisella tasolla, ja siten saavuttamaan kilpailukykya seka -etua. Viking Line on erilaistunut
keskilaatuisuudella seké edullisella hinnalla hintajohtajaksi ja Silja Line puolestaan on
erilaistunut korkealla hinnalla seka ylellisella laadulla laatujohtajaksi. Kyseisten varusta-
mojen kustannusrakenne on suhteessa samaa tasoa, jonka vuoksi hintaero naiden kilpai-
lijoiden valilla muodostuu puhtaasti tuotettavien palvelujen eriarvoisesta laadusta. Viking
Linen ja Silja Linen tavoitteena on koko liiketoimintojaan ohjaavien erilaistamisstrategioi-
densa kautta tuottaa asiakkaille parempi hinta-laatusuhde sek& enemman arvoa naiden
maksamalle hinnalle kilpailijaan verrattuna. Erilaiset erilaistamisstrategiat tuottavat omat
kilpailuetunsa ja —haittansa, jotka ratkaisevat kilpailussa menestymisen tai menestymat-

tomyyden nyt ja tulevaisuudessa. (Luku 3.3.1.)

Nykyisyys Tulevaisuus

Vahvuudet Mahdollisuudet

— edulliset hinnat — markkinaosuuden kasvattaminen

— hyva hinta-laatusuhde — kilpailuedun saavuttaminen kotimaisuudella

— laaja asiakaskunta — brandin vahvistaminen

— korkea omavaraisuusaste — kustannusjohtajuuden saavuttaminen
Heikkoudet Uhkat

— kilpailijaansa heikompi palvelunlaatu - Silja Linen ja Tallinkin synergiaedut

— vaatimattomat alukset — Silja Linen kannattavuuden paraneminen

— pienempi markkinaosuus markkinoilla - Silja Linen vahva brandi
— vaatimaton kanta-asiakasohjelma — Silja Linen menestyksellisyys alustensa

mahdollisessa ulosliputtamisessa

Kuvio 6. Viking Linen kilpailukykya Helsinki—Tukholma-—reitin risteilymarkkinoilla kartoitta-
va SWOT-analyysi. (Luvut 3.3.1; 3.3.2; Silja Oy Ab 2006m; Viking Line Abp 2006l.)
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Nykyisyys Tulevaisuus

Vahvuudet Mahdollisuudet
— korkea palvelunlaatu — kannattavuuden kasvattaminen
— ylelliset ja loistokkaat alukset — synergiaedut Tallinkin kanssa
— vahva brandi — kustannusjohtajuuden saavuttaminen
— markkinajohtajuus — Virolaisen omistajan tuki ja resurssit alus-

ten mahdollisesti siirtyessa Viron lipun alle

Heikkoudet Uhkat
— kilpailijaansa korkeampi hintataso — palvelunlaadun heikkeneminen
— kilpailijaansa heikompi kannattavuus - Viking Linen kasvustrategia
— suuri velkaisuusaste — Viking Linen brandin vahvistuminen
— omistajan ulkomaisuus — Viking Linen laajempi asiakaskunta

Kuvio 7. Silja Linen kilpailukykya Helsinki—Tukholma-—reitin risteilymarkkinoilla kartoittava
SWOT-analyysi. (Luvut 3.3.1; 3.3.2.)

Risteilymatkustajaliikenteen kirea ja oligopolinen kilpailu Helsinki—-Tukholma-—reitin vakiin-
tuneilla markkinoilla vaikuttaa Viking Linen ja Silja Linen kilpailustrategioihin siten, etta
kumpikin varustamo joutuu toteuttamaan erilaistamisstrategiaa, silla taméan hetken mark-
kina- ja kilpailutilanteessa kustannusjohtajuus- tai keskittdmisstrategia ei ole kannattava
vaihtoehto (Luvut 2.2; 2.2.2). Kustannusjohtajuusstrategia ei nykyisilla markkinoilla kanna-
ta, koska Viking Linen ja Silja Linen tosiasiallinen, optimaalinen kustannusrakenne on
suhteessa samaa tasoa. Kumpikaan varustamo ei myoskaan kykene saavuttamaan kus-
tannusjohtajuuden edellyttamia merkittavia saastéja Suomen lipun alla liikenndivien alus-
tensa suurimmissa menoerissa eli miehistokustannuksissa. Kustannusjohtajuusstrategia
edellyttéisi siis alusten siirtamista jonkin Suomea edullisemman maan, esimerkiksi Viron
lipun alle, mik& on ainoa keinoa saada aikaan riittavia saastéja miehistokustannuksissa.
Ainakaan toistaiseksi nakdpiirissa ei ole viitteita siita, etta Viking Line tai Silja Line olisi
siirtAmassa aluksiaan pois Suomen alusrekisterista. (Luku 2.2.1.) Nykyisilla markkinoilla,
joilla esiintyy jopa hieman ylitarjontaa, keskittdmisstrategia ei mydskaan ole realistinen
vaihtoehto, koska volyymiltaan riittdvan suuria markkinarakoja ei ole. N&in ollen keskitta-
misstrategialla ei niin ikdan voida saavuttaa ja yllapitaa kilpailukykya eikéa kannattavuutta.
(Luku 2.2.3.)

3.3.4 Kilpailun vaikutus varustamojen markkinoinnin kilpailukeinojen kayttoon

Risteilymatkustajaliikenteen Helsinki—Tukholma-reitin markkinoilla seka Viking Linen etta
Silja Linen tuotteet ja palvelut ovat tarkasti oman erilaistumisen sek& asemoinnin mukai-
sia. Kummankin varustamon ydinpalvelu on sama; tuottaa merellisia elamyksia risteily-

matkojen muodossa. Sen sijaan varustamojen lisé- ja tukipalvelut eroavat toisistaan. Vi-
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king Linen toiminnallinen palvelu on keskilaatuista, risteilytuotteet ja -alukset vaatimatto-
mia seka palvelun kayton sujuvuus kohtalaista. Viking Line tuottaa itselleen kilpailuetua
keskilaatuisella, rennon konstailemattomalla brandillaan, jossa korostuu edullinen hinta
seka hyva hinta-laatusuhde. Silja Linen toiminnallinen palvelu on korkealaatuista, risteily-
tuotteet ja —alukset ylellisia sek& palvelun kdytdn sujuvuus erinomaista. Silja Line tuottaa
itselleen kilpailuetua korkealaatuisella ja ylellisella brandillaan, jossa korostuu pyrkimys
ylittaé& kaikessa toiminnassaan asiakkaiden odotukset. Viking Linen ja Silja Linen palvelui-
den elinkaaret ovat kypsyysvaiheessa. (Silja Oy Ab 2006c¢; Silja Oy Ab 2006e; Silja Oy Ab
2006f; Viking Line 2004; Viking Line Abp 2006h; Viking Line Abp 2006i.)

Viking Line ja Silja Line hinnoittelevat palvelunsa oman erilaistumisensa ja asemoitumi-
sensa mukaisesti. Nain ollen Helsinki—Tukholma-reitin markkinoilla vallitsee kaksi eri hin-
tatasoa, jotka muodostuvat kilpailun, kysynnan ja tarjonnan suhteen mukaisesti. Viking
Line on erilaistunut hintajohtajaksi, ja toteuttaa siten edullisenhinnan politiikkaa keskilaa-
tuisella brandillaan. Silja Line puolestaan on erilaistunut laatujohtajaksi, ja toteuttaa siten
korkeanhinnan politiikkaa ylellisella ja korkealaatuisella brandillaan. Varustamojen hinnoit-
teluun vaikuttavat myds ndiden suuntausstrategiat. Edullinen hintapolitikka tukee osaltaan
Viking Linen kasvustrategian tavoitteita markkinaosuuden kasvattamisessa. Silja Linen
korkeanhinnan politiikka taas tukee osaltaan yhtion kannattavuusstrategian tavoitteita
tuottavuuden ja kannattavuuden parantamisessa. Seka Viking Linen etta Silja Linen hin-
noittelussa kausivaihteluerot ovat melko samaa luokkaa matala- ja korkeasesonkien valil-
l&. Sen sijaan Viking Line mydntaa kampanjoissaan suurempia alennuksia Silja Lineen
nahden. (Silja Oy Ab 2006a; Silja Oy Ab 2005; Viking Line Abp 2006d; Viking Line 2004.)

Viking Linen ja Silja Linen palveluiden saatavuudessa risteilymatkojenostamiseksi on joi-
takin eroja. Kuitenkin molemmilla varustamoilla on samanaikaisesti kayttéssa monipuolisia
markkinointikanavia, jotka mahdollistavat palveluiden riittdvat myyntivolyymit. Kummankin
varustamon risteilytuotteita voi varata ja ostaa viikon jokaisena paivana kaikkina vuoro-
kauden aikoina, tosin esimerkiksi ydaikana risteilyja voi ostaa vain Internet-palvelujen
kautta. Viking Linella on matkamyymaloita Helsingissa, Turussa, Tampereella seka Maa-
rianhaminassa, ja liséksi palvelevat puhelinvarauskeskus, Internetin online-varauspalvelu,
Helsingissa Katajanokan terminaalin palvelupiste seka kanta-asiakkaille oma sahkdposti-
palvelu. Silja Linella puolestaan ei ole varsinaista matkamyymalaa, vaan ainoa fyysinen
palvelupiste sijaitsee Helsingin Olympiaterminaalissa. Sen sijaan Silja Linen puhelin- ja
Internetpalvelut ovat erittédin monipuoliset. Yksittais- ja ryhma-, kokous- ja yritys- seka kan-
ta-asiakkaille on omat palvelunumerot. Liséksi Internetvarausasiakkaille 16ytyy oma tek-
nisentuen palvelunumero. Seka Viking Linen etta Silja Linen risteilytuotteet ovat myytavis-

sda jo hyvissa ajoin ennen varsinaista matkustuskautta. Risteilymatkaa ostettaessa kum-
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mankin varustamon ulkoinen saatavuus on melko samaa tasoa, mutta sisainen saatavuus
on Silja Linella korkeampi kuin Viking Linella. (Silja Oy Ab 2006n; Viking Line Abp
2006m.)

Viking Linen ja Silja Linen markkinointiviestintd on monipuolinen ja tarkasti omasta ase-
moitumisesta johdettu. Kumpikin varustamo kayttaa risteilymatkojensa markkinoinnissa
paaasiallisesti mainontaa ja menekinedistamista ostopaatoksien aikaansaamiseksi poten-
tiaalisten- ja kanta-asiakkaidensa keskuudessa. Viking Linen paaasialliset mainosmediat
ovat laajalevikkiset sanoma- ja aikakauslehdet, ulko- ja likennemainonta, omat Internetsi-
vut seka nelivarinen matkaesite. Lisaksi tv-mainontaa kaytetddn ajoittain, lahinna tiettyjen
juhla- ja lomasesonkien alla. Viking Linen henkilékohtainen myyntity6 ilmenee henkildston
kaikessa toiminnassa varustamon asemoitumisen mukaisesti. Menekinedistamisen kei-
noina kaytetadn kanta-asiakasohjelmaa, tuntuvia alennuksia, erilaisia etuseteleita seka
risteilylahjakortteja, joita asiakas saa esimerkiksi tehtyaan tietyn suuruisia ostoksia alusten
myymaldissa. Sen sijaan Viking Linen suhdetoiminta rajoittuu I&hinna turvallisuuden ja
ymparistoystavallisyyden korostamiseen tiedotustoiminnassa. (Viking Line Abp 2006e;
Viking Line Abp 2006n; Viking Line Abp 20060.)

Silja Linen paaasialliset mainosmediat ovat niin ikAan laajalevikkiset sanoma- ja aikakaus-
lehdet, tv-mainonta, omat Internetsivut, Silja Line Merella -lehti seka nelivarinen matka-
esite. Lisaksi ajoittain kaytetddn suoramarkkinointia postittamalla asiakkaille tiettyihin
kampanijoihin liittyvia mainosesitteita joukkokirjeind seka lahettamalla SiljaMail—
sahkopostikirjeitd, jotka sisaltavat uutisia ja tarjouksia risteilyista ja palveluista. Silja Linen
henkilokohtainen myyntity6 ilmenee henkiléston kaikessa toiminnassa varustamon ase-
moitumisen mukaisesti. Menekinedistdmisen keinoina kaytetdan lahinna monipuolista
kanta-asiakasohjelmaa ja pienid alennuksia tietyilla |&hddilla. Silja Linen suhdetoiminta
muodostuu turvallisuuden ja ymparistdohjelman korostamisen lisdksi merkittavasta spon-
soroinnista. Silja Line sponsoroi Nuori Suomea ja WWF - Maailman luonnon saatiota. (Sil-
ja Oy Ab 2006d; Silja Oy Ab 20060; Silja Oy Ab 2006p; Silja Oy Ab 2005.)

Varustamojen suurista henkildstékustannuksista johtuen tehokkuustavoitteet ja vaatimuk-
set ovat kovat myds henkildston suhteen. Kumpikin varustamo toimii kaytannossa opti-
maalisella minimihenkildst6lld, mika tuo kyllda kustannussaastéja, mutta kuormittaa koh-
tuuttomasti tydntekijoita. Siitd huolimatta Viking Line ja Silja Line ovat kyenneet sailytta-
maan palveluksessaan ammattitaitoisen, palvelualttiin seka kielitaitoisen maa- ja merihen-
kiloston. Silja Linella on merihenkilostéa Viking Lined enemman, silla Silja Linen alukset
ovat Viking Linen aluksia suurempia. Mitéa suurempi aluksen matkustajakapasiteetti on,

sitd suuremman miehiston merenkulkulaitos alukselle vaatii, koska miehistd vastaa tuhan-
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sien matkustajien evakuoinnista mahdollisessa kriisitilanteessa. Jokaisella miehiston ja-
senelld on tyotehtavadn katsomatta, aina talousapulaisesta yliperamieheen ja paallikk6on
asti, oma tehtdvansa aluksen hatdorganisaatiossa. Vaikka alus ei tulisikaan tyteen, se ei
vaikuta miehistdn maaraan, joten tasta syntyy Silja Linelle kilpailuetua suurempien henki-
|6storesurssien muodossa, ja taas toisaalta kilpailuhaittaa suurempien henkildstékustan-
nusten myo6ta. Suomen ja Ruotsin lipun alla liikenndivien alusten merihenkilostén palkat ja
henkildkuntaedut ovat, ainakin toistaiseksi viel&a, erinomaiset suhteessa vastaavan koulu-
tuksen vaativiin tehtaviin maissa. Silja Linella kaytetaan Viking Lined enemman sisaista

markkinointia henkiléstdon motivoimisessa. (Silja Oy Ab 2005; Viking Line Abp 2006e.)

Risteilymatkustajaliikenteen kilpailu Helsinki—Tukholma-reitilla vaikuttaa Viking Linen ja
Silja Linen tuotteisiin ja palveluihin siten, ettéa kumpikin varustamo pyrkii niiden myoéta tuot-
tamaan, oman erilaistumisensa ja asemoitumisensa sisélla, asiakkailleen suhteellisesti
enemman arvoa ja hyotyja seka paremman hinta-laatusuhteen kuin kilpailijansa. Nain
ollen, varustamot yrittavat jatkuvasti kehittaa tuotteitaan ja palvelujaan kilpailukykyisem-
miksi. Viking Linen ja Silja Linen erilaisten brandien valilla kaytava kilpailu edellyttaa va-
rustamoja jatkuvasti vahvistamaan bréandejaan oman asemoitumisensa mukaisesti. Silja
Linelle tuotteet ja palvelut ovat tarkeampi kilpailukeino kuin Viking Linelle, silla tuotteiden
ja palvelujen ylivertainen laatu seka kilpailukyky muodostavat Silja Linen laatujohtajuuden
ja brandin koko olemuksen ja identiteetin. Taméan vuoksi Silja Line panostaa tuotteisiin ja
palveluihin seka niiden korkeaan laatuun huomattavasti enemman kuin Viking Line. (Luku
2.4.1)

Kilpailu puolestaan vaikuttaa Viking Linen ja Silja Linen hinnoitteluun siten, ettd kumpikin
varustamo pyrkii hinnoittelemaan tuotteensa ja palvelunsa mahdollisimman oikein tuke-
maan omaa erilaistumistaan ja asemoitumistaan. Viking Linen ja Silja Linen hintojenkehi-
tys markkinoilla korreloi melko tarkasti kulloisenkin kysynnén kehityksen kanssa. Kired
kilpailu pitdd hinnat kurissa, mutta heikko kannattavuus taas saa varustamot lahtékohtai-
sesti sailyttdmaan hintansa kustannuksiin ndhden kohtuullisella tasolla, jotta mahdollista,
kummankin kannattavuutta entisestaan heikentavaa hintasotaa ei paasisi syttymaan. Vi-
king Linelle hinta on huomattavasti tarkedmpi kilpailukeino kuin Silja Linelle, silla Viking
Linen erilaistuminen hintajohtajaksi edellyttda hinnoittelussa ylivertaista onnistumista. Ta-
man vuoksi Viking Line panostaa edulliseen hinnoitteluun ja siina onnistumiseen paljon

enemman kuin laatujohtajaksi erilaistunut Silja Line. (Luku 2.4.2.)

Viking Linen ja Silja Linen valinen kilpailu vaikuttaa niiden palvelujen saatavuuteen siten,
ettd molempien varustamojen on yllapidettdva monipuolisia ja yhté kattavia markkinointi-

kanavia, jotta omat myyntivolyymit eivat karsi kilpailijan hyvéksi. Koska Viking Line ja Silja
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Line kilpailevat erilaisilla brandeilla rajallisin resurssein, on niiden markkinointikanavien
painotuksissa myo6s eroavaisuuksia. Viking Line on levittaytynyt palvelupisteineen maaral-
lisesti laajalle alueelle laadun kustannuksella, kun taas Silja Line on enemman keskittéanyt
palveluyksikkjaan yhteen, jolloin se kykenee tehokkaammin palvelemaan eri asiakas-
ryhmid yksilollisesti ja laadukkaasta. Saatavuus on kuitenkin kilpailukeinona yhta tarkeé

kummallekin varustamolle. (Luku 2.4.3.)

Kilpailu vaikuttaa Viking Linen ja Silja Linen markkinointiviestintaan siten, etté varustamot
joutuvat korostamaan viestinnassaan omien kilpailuetujensa mukaisia tekijoita. Tama
edellyttda varustamoja painottamaan toisiinsa nahden erilailla markkinointiviestinnan eri
muotoja. Viking Line panostaa markkinointiviestinndssaan hinnan esittdmiseen. Se parjaa
suurella maaralla edullista hintaa korostavilla, yksinkertaisilla mainoksilla. Sen sijaan Silja
Line panostaa markkinointiviestinndssaéan laadun esittamiseen. Sen mainosten on oltava
ylellisyytta ja korkeaa laatua korostavia seka persoonallisen puhuttelevia. Taman liséksi
Silja Linen korkealuokkaisen brandin ohjaamassa viestinnassa ilmenee myo6s korostunut
tarve vastuulliseen maineenhallintaan, jota Silja Line toteuttaa mm. sponsoroinnin avulla.
Kummallekin varustamolle markkinointiviestintéa on kuitenkin yhta tarkea kilpailukeino,

vaikkakin sen toteuttamisessa ja painotuksissa on eroja. (Luku 2.4.4.)

Kilpailu vaikuttaa Viking Linen ja Silja Linen henkildstoon ja henkilostdpolitikkaan siten,
ettd kumpikin varustamo joutuu toteuttamaan maksimaalista kustannustehokkuutta henki-
|6stonkaytdssa kilpailussa parjatdkseen. Kuitenkin varustamojen on samanaikaisesti myos
panostettava erilaistumisensa ja asemoitumisensa mukaisesti henkildstdjensa palvelun
sujuvuuteen ja toiminnalliseen laatuun, jotta kilpailukyky ei karsisi. Koska Viking Line on
erilaistunut hintajohtajaksi laadun kustannuksella, sen edullinen hintataso kompensoi
hieman kustannustehokkuudeltaan optimaalisen henkildsténkayton aiheuttamaa haittaa.
Sen sijaan laatujohtajaksi erilaistuneelle Silja Linelle henkiléstd on kuitenkin hieman téar-
keampi kilpailukeino kuin Viking Linelle, silla Silja Linen ylellinen ja korkealuokkainen pal-
velu perustuu suurelta osin henkiléston orgaaniseen laatuun seka hyvaan henkilékohtai-

seen palveluun ja sen saavutettavuuteen. (Luku 2.4.5.)

3.4 Reliabiliteetti- ja validiteettitarkastelu

Taman teoreettis-filosofisen kirjoituspoytatutkimuksen reliaabelius on korkea, silla tulokset
ovat taysin toistettavissa, eli tdssa tutkimuksessa ei esiinny sattumanvaraisia tuloksia.

Tutkimusmenetelma (luku 3.2) perustuu teoreettisen taustan pohjalta kaytannon aineiston
johdonmukaisen, jarjestelmallisen, luotettavan ja tdsmallisen analysoinnin seka arvioinnin

my0ta tehtdviin johtopaatoksiin. Lisaksi tutkimusmenetelma on selkeasti todennettavissa
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itse tutkimuksessa. Tutkimus on riippumaton, ja se on tehty taysin puolueettomasti sekéa

objektiivisesti.

Tutkimuksen validius on myds korkea, sill& tutkimusmenetelma mittaa juuri sitd, mita on
tarkoitus mitata. Tulokset ovat tosia ja patevia. Tutkimuksessa kaytetyt l[&hteet ovat valide-
ja, relevantteja seka ajantasaisia. Lahteita on riittavasti ja niita on referoitu ja tulkittu oi-
kein. Kaikki tutkimuksessa kaytetyt lahteet on merkitty lahdeluetteloon, jossa niisté on

yksil6idyt ja tarkat tiedot.
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4 DISKUSSIO

4.1 Yhteenveto

Tutkimuksen tavoitteena oli analysoida ja selvittdé Viking Linen ja Silja Linen risteilymat-
kustajaliikenteen kilpailuun Helsinki—~Tukholma—reitilla 2000-luvulla olennaisesti liittyvia
iImidita, jotka vaikuttavat varustamojen strategioihin ja taktiikoihin, sekd edelleen itse Kil-
pailuun. Tutkimuksen paaongelma oli, miten Helsinki—Tukholma-reitilla 2000-luvulla va-
rustamojen strategiset paatokset vaikuttavat risteilymatkustajaliikenteen kilpailuun ja miten
risteilymatkustajaliikenteen kilpailu puolestaan vaikuttaa varustamojen suuntaus- ja kilpai-
lustrategioihin sek& markkinoinnin kilpailukeinojen kayttédn. Tutkimus toteutettiin siten,
ettd teoriaa peilattiin kaytantéon, jonka pohjalta vedettiin johtopaatdkset ratkaisemaan
tutkimuksen alaongelmat. Tutkimusmenetelma on ollut luonteva tutkimusongelmien rat-
kaisemiselle, koska kyseessa on laadullinen, teoreettis-filosofinen kirjoituspoytatutkimus.
Tutkimusmenetelma on luotettava, silla se perustuu jarjestelmélliseen ja tasmalliseen ai-
neiston analysoinnin kautta muodostettaviin johtopaatdoksiin, joiden oikeellisuus ilmenee

itse tutkimustulosten esityksessa.

Tutkimuksessa selvisi, etta Viking Linen ja Silja Linen strategiset paatokset vaikuttavat
kaytavaan kilpailuun siten, ettd varsinaista hintasotaa ei paase syntymaan, minka vuoksi
varustamojen hintatasot pysyvat melko vakiintuneina. Kilpailu Helsinki—Tukholma-—reitin
vakiintuneilla markkinoilla on varsin moniulotteista, ja sita kdyd&aén kahden hyvin erilaisen
brandin valilla. Viking Line painottaa hintaa ja Silja Line taas tuotteen ja palvelun laatua.
Kilpailussa péarjatékseen ja menestydkseen, kumpikin varustamo pyrkii lunastamaan
brandi-lupauksensa kilpailijaansa paremmin mahdollisimman tdsmallisesti ja kattavasti.
Viking Linen erilaistuminen hintajohtajaksi laadun kustannuksella tuottaa sille yhtaalta
kilpailuetua edullisten risteilyhintojen muodossa, ja toisaalta kilpailuhaittaa kilpailijaansa
huomattavasti heikomman laadun my6ta. Silja Linen erilaistuminen puolestaan laatujohta-
jaksi korkeiden hintojen kustannuksella tuottaa sille yhtaalta kilpailuetua ensiluokkaisen
laatunsa johdosta, ja taas toisaalta kilpailuhaittaa kilpailijaansa huomattavasti korkeam-

man hintatason myota.

Kilpailussa menestyy paremmin se varustamo, joka onnistuu kilpailijaansa paremmin
oman erilaistumisensa mukaisella markkinoinnilla saavuttamaan paakohderyhmansa seka
saamaan niissé aikaan enemman ostopaétoksia. Koska kilpailu Helsinki—Tukholma-reitilla
kadydaan alhaisen hinnan ja korkean laadun valilla, varustamot pyrkivat tuottamaan asiak-
kailleen kilpailijaansa ndhden enemman arvoa ja hyotyja suhteessa maksettavaan hin-

taan. Kilpailutilanne edellyttéé Viking Linea ja Silja Line& painottamaan erilailla markki-
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noinnin kilpailukeinoja, jotta kilpailukykyisyys voidaan varmistaa. Viking Linelle hinta on

tarkein kilpailukeino, kun taas Silja Linelle se on tuotteiden ja palvelujen laatu.

Kire& kilpailu vaikuttaa Silja Linen ja Viking Linen suuntausstrategioihin siten, ettéa kumpi-
kin varustamo joutuu toteuttamaan maltillisesti omaa suuntausstrategiaansa. Viking Linen
kasvun saavuttaminen on hidasta ja vaikeaa, ja se voi saavuttaa kasvua ainoastaan val-
taamalla Silja Linen markkinaosuuksia. Puolestaan Silja Linen tavoitteleman optimaalisen
kannattavuuden saavuttaminen ja sailyttaminen on vaikeata, silla risteilymatkojen markki-
nahintojen mukaiset tuotot eivét ole riittdvat suhteessa miehistd- ja polttoainekustannuk-
siin, jotka ovat korkeat Suomen ja Ruotsin lippujen alla likennoivissa aluksissa. Nykyises-
sa markkinatilanteessa varustamojen kannattavuus on heikko suhteessa liikevaihtoon.
Liséksi risteilymatkojen kysynta ja varustamojen valinen kova kilpailu pitavat markkinahin-
nat kurissa, minka vuoksi hintoja ei vain voida nostaa tuottojen kasvattamiseksi ja kannat-

tavuuden parantamiseksi.

Risteilymatkustajaliikenteen kirea ja oligopolinen kilpailu Helsinki—-Tukholma-—reitin vakiin-
tuneilla markkinoilla vaikuttaa Viking Linen ja Silja Linen kilpailustrategioihin siten, etta
kumpikin varustamo joutuu toteuttamaan erilaistamisstrategiaa, silla taman hetken mark-
kina- ja kilpailutilanteessa kustannusjohtajuus- tai keskittdmisstrategia ei ole kannattava
vaihtoehto. Kustannusjohtajuusstrategia ei nykyisilla markkinoilla kannata, koska Viking
Linen ja Silja Linen tosiasiallinen, optimaalinen kustannusrakenne on suhteessa samaa
tasoa. Mydskaan keskittamisstrategia ole realistinen vaihtoehto, koska volyymilt&én riitta-
van suuria markkinarakoja ei ole. Nain ollen keskittamisstrategialla ei niin ikdan voida

saavuttaa ja yllapitaa kilpailukykyé eik& kannattavuutta.

4.2 Johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset

Viking Linen ja Silja Linen tulee ehdottomasti sailyttdd nykyiset suuntaus- ja kilpailustrate-
giansa, silla kummankin resurssit sailyttaa kilpailukykynsa perustuvat taysin naiden ase-
moitumisen ja erilaistumisen liséksi kyseisten strategioiden toteuttamiselle. Kuitenkin tule-
vaisuudessa seké Viking Linen ettd Silja Linen olisi toimintaedellytystensa varmistamisek-
si siirrettava aluksensa jonkin kustannuksiltaan edullisemman maan, esimerkiksi Viron
lipun alle. Tallgin etenkin ylisuuria miehistokustannuksia voidaan alentaa riittavasti, mika
on valttamatontd kummankin varustamon nykylaajuisen yritystoiminnan toteuttamiselle

tulevaisuudessa.

Nykyisesta kilpailutilanteesta matkustajille koituvat hyddyt ovat olemattomia. Heikko kan-
nattavuus seké suuret kustannukset tuottoihin nahden kiristavat varustamojen tehokkuus-

tavoitteet &arimmilleen, josta seurauksena matkustajille koituva arvo ja hinta-laatusuhde

48



heikkenevét. Varustamojen heikko kannattavuus ja alhaiset tuotot pitavat hinnat kohtuulli-
sella tasolla, joten kire&sta kilpailusta huolimatta hintojen laskua ei ole odotettavissa. Toi-
saalta kired kilpailu pitaa hinnat myos kurissa, jolloin ne eivat paase kohtuuttomasti kas-
vamaan, mika on hyodyllista asiakkaiden kannalta. Nykyisessa kireassa kilpailutilanteessa
varustamot joutuvat kuitenkin kehittAmaan jatkuvasti tuotteitaan sailyttaakseen kilpailuky-
kyns4, joten tasta koituu asiakkaille myos hyo6tyja. Mikali varustamojen kannattavuus olisi
erinomainen ja kilpailu vahaista, varustamot eivat joutuisi valttamatta panostamaan tuote-

kehittelyyn tai asiakkuuksien hallintaan niin paljoa, kuin nykytilanteessa.

4.3 Jatkotutkimusehdotukset

Talle tutkimukselle luonteva jatkotutkimusehdotus olisi selvityksen tekeminen siitéd, miten
Suomen valtion, Merimiesunionin ja paallystdoliittojen seké varustamojen tulisi saavuttaa
kompromissi, jotta Viking Linen ja Silja Linen alukset voisivat tulevaisuudessa sailya
Suomen alusrekisterissa. Tallbin kaikki kyseiset sidosryhmaét voisivat hyotya ilman, etta
aluksia tulisi liputtaa Suomesta ulos. Jatkotutkimus tulisi tehda niin ikdan ilman kyseisten

sidosryhmien toimeksiantoa, jotta jatkotutkimuksen puolueettomuus voidaan turvata.
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