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VOIMAVAROJEN JA KYVYKKYYKSIEN ROOLI KESTAVAN
KILPAILUEDUN TAVOITTELUSSA
— Resurssiperustainen nakemys erikoiskauppojen kilpailutilanteesta Suomessa

Tutkimus tarkastelee erikoiskauppojen kilpailutilannetta Suomessa yrityksen resurssiperustai-
sen ndkemyksen kautta. Kiinnostuksen kohteena ovat erikoiskauppojen strategiset voimava-
rat ja kyvykkyydet seka markkinaorientaatio. Kirjallisuuskatsaus muodostaa teoreettisen vii-
tekehyksen yhdistaméll& resurssiperustaisen ndkemyksen ja markkinaorientaation hyddynta-
misen yritysten Kilpailulliseksi asemoinniksi. Empiirinen osio puolestaan selvittad erikois-
kauppojen nakemyksid omista vahvuuksistaan ja asemastaan kiihtyvassa kilpailussa. Tutkiel-
man tarkoituksena on lisatd ymmarrysta kaupan kestdvan Kkilpailuedun muodostumisesta
markkinaorientaation ja resursseihin perustuvan kilpailullisen asemoinnin kautta.

Tutkimusote on kvantitatiivinen. Tutkimuksessa kédytetty aineisto kerattiin erikoiskaupan liik-
keenjohtajille suunnatun séhkoisen kyselylomakkeen avulla yhteistydssé Erikoiskaupan liiton
kanssa. Kyselylomake lahetettiin 2265 paattdjélle, joista 283 taytti kyselyn. Eniten vastauksia
saatiin muotikaupan, kirja- ja paperikaupan, optisen alan kaupan sek& terveystuotekaupan
Tutkimuskysymyksia lahestyttiin kahden monimuuttujamenetelman, faktori- ja klusteriana-
lyysin, avulla. Aluksi resurssiperustaksi luettavat erikoiskauppojen vahvuudet ja markki-
naorientaatio pyrittiin tunnistamaan faktorianalyysin avulla. Liséksi faktorianalyysin kautta
tilvistettiin viel erikoiskauppojen kilpailuetuun, kasvuun ja menestykseen liittyva tieto. Ta-
man jalkeen koottujen tietojen painotusten perusteella vastaajat ryhmiteltiin klusterianalyysin
kautta toisistaan eroaviin profiileihin, joita kuvailtiin yksityiskohtaisemmin painotettujen
muuttujien ristiintaulukoinnin avulla.

Tutkimuksen tuloksena tunnistettiin seitseman erikoiskaupan Kilpailutilanteessa hyédynnetta-
vaé vahvuutta, kolme markkinaorientaation tehtdvdkokonaisuutta sek& seitsemén erikoiskau-
pan yritysten kasvua, Kilpailuedun kestavyyttd ja menestystd kuvaavaa ulottuvuutta. Vah-
vuuksiin ja kilpailuasemaan liittyvat tulokset muodostivat kummatkin painotustensa perus-
teella viisi erityyppistd vastaajaprofiilia. Tutkimuksen perusteella erikoiskauppojen kiristynyt
ja kansainvélistynyt Kilpailu on lamaannuttanut pienten toimijoiden kilpailullista aktiivisuutta.
Markkinaorientaation osalta ristiintaulukointi paljasti tavoitteiden olevan oikean suuntaisia,
mutta konkreettisten toimien jadvan vaatimattomiksi. Tutkimus tarjoaa yleisluontoisen katsa-
uksen erikoiskauppojen kilpailutilanteeseen Suomessa, luoden pohjaa tarkemmille yritysko-
ko- ja toimialakohtaisille erikoiskauppojen menestystéa selvittaville jatkotutkimuksille.

AVAINSANAT: resurssit, kyvykkyydet, markkinaorientaatio, markkinal&httiset voimavarat,
Kilpailullinen asemointi, kestavé kilpailuetu, erikoiskauppa
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1 Johdanto

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritysten tuottavuuden hahmotetaan rakentuvan kahden tekijan varaan: toimintaympariston
houkuttelevuuteen ja kilpailijoiden suhteen saavutettuun etuun. Strateginen johtaminen on
useasti keskittynyt etsimadn houkuttelevia markkinoita ja segmentteja, seka selviamaan kil-
pailutilanteessa vaikuttamalla toimialan rakenteisiin. On kuitenkin havaittu, ettd suhteellinen
Kilpailuetu tuottaa merkittdvampia voittoja yritykselle kuin ulkoisen ympériston tekijat.
(Grant, 1991).

Kaupan alalla kilpailu on kiristynyt ja ala on kokenut sek& kansainvélistymisté etta merkitta-
vid rakennemuutoksia. Uudenlainen haastava kilpailuymparisté on pakottanut kaupan alan
yritykset etsiméén yhad tehokkaampia liiketoimintamalleja. (Kautto & Lindblom, 2004, 12).
Kaupan alan yritysten kilpailuedun ja markkinavoiman lahteiksi voidaan nimeta toimialan
erityispiirteet, yrityskohtaiset tekijat seka institutionaaliset tekijat. Toimialan erityispiirteena
voidaan nahd& esimerkiksi skaalaetujen tuottamat markkinavoimat, kun taas institutionaaliset
tekijat liittyvat useimmiten yhteiskunnalliseen sadntelyyn. Yrityskohtaisesta nakdkulmasta
Kilpailuetu saavutetaan kuitenkin hyddyntamalla paremmin ja tehokkaammin yrityksen hal-

lussa olevia resursseja ja kyvykkyyksia. (Heinimaki ym., 2006, 19).

Myos taistelu taktisten kilpailukeinojen avulla on muuttunut. Ramaswami ym. (2009) ovat
todenneet yritysten markkinoinnin siirtyneen kulujen ja tuottojen tarkastelusta investointien ja
voimavarojen hallinnointiin. Resurssiperustainen teoria (resource-based view, RBV) rakentaa
yrityksen siséisistd voimista kumpuavaa ajattelua, mika voidaan ndhdé avaimena pitkaaikai-
seen menestykseen. 2000-luvulle tultaessa resurssiperustainen teoria on ollut yksi vaikutus-

valtaisimmista malleista jasent&4 strategista johtamista (Barney ym., 2001).

Resurssit ja kyvykkyydet ovat arvokkaita vain, jos ne voidaan linkittd4 yhteen tai useampaan
toimialan menestystekijaan; niiden on osaltaan tuotettava lisdarvoa asiakkaille tai autettava
yritysta selviaméaan Kilpailutilanteessa (Grant, 1998, 129). Pelkkien sisdisten voimavarojen ja

kyvykkyyksien havaitseminen ei siis kuitenkaan yksindan riitd, vaan on néhtava pidemmalle



ja havaittava niiden paikka menestyskonsepteissa. Sisdisen nakdokulman ohella on myos vélt-
tdmatonta pohtia yrityksen ulkoista toimintaympéristod; minkalaisia mahdollisuuksia uudet
teknologiset ratkaisut tarjoavat, ja mita haasteita ja mahdollisuuksia kuluttajakéyttaytymisen
muutokset tuovat mukanaan kaupalle. Kuluttajien tarpeet ja halut ovat pirstaloituneet ja tul-

leet yha yksilollisemmiksi ja vaikeammin ennakoitaviksi (Kautto & Lindblom, 2004, 24).

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Taman tutkimuksen tavoitteena on tuottaa ymmarrysta yrityksen hallinnoimien ja hyddynta-
mien sisdisten ja ulkoisten voimavarojen roolista yrityksen suhteellisen kilpailuedun saavut-
tamisessa. Tarkoituksena on siis kuvata, kuinka yritys organisoi voimavarojaan kiihtyvassa

Kilpailutilanteessa.

Empiirisen tutkimuksen avulla pyritddn tunnistamaan erikoiskaupan erottautumiskeinoja,
voimavaroja ja kyvykkyyksid, joiden avulla tavoitellaan kestavaa kilpailuetua. Tarkoituksena

on nykytilanteen liséksi kiinnittaa erityistd huomiota erikoiskaupan alan tulevaisuuteen.

Tutkimusongelma: Miten erikoiskaupan alalla Suomessa tavoitellaan kestavaa kilpailuetua

voimavarojen ja kyvykkyyksien avulla?
Tutkimusongelmaa lahestytdan seuraavien alaongelmien kautta:

» Kuinka yrityksen resurssiperustaisen nédkemyksen (RBV) mukaan voidaan

saavuttaa kestdva kilpailuetu?
» Mika on markkinaorientaation rooli yrityksen voimavarana?

» Minkélaiset voimavarat ja kyvykkyydet koetaan vahvuuksiksi erikoiskaupan

alalla?

» Minkalaisia ndkemyksié erikoiskaupan alalla esitetdén yritysten kasvun, kilpai-

luedun ja menestyksen suhteen?



1.3 Tutkimuksen ldhestymistapa, rajaukset ja rakenne

Tutkimustehtéva kasittad teoreettiselta viitekehykseltd&n yleisen resurssiperustaisen teorian
(resource-based view of the firm) toimialaan sen tarkemmin katsomatta, silla valtaosa aiem-
masta tutkimuksesta késittelee muuta kuin vahittdiskaupan liiketoimintaa. Yritystasolla tie-
teellinen keskustelu resursseista liittyy 1&hinna resurssien asettamiin liiketoiminnan rajoituk-
siin, esimerkiksi skaalaetujen saavuttamisen osalta (Grant, 1991). Tass& tutkimuksessa keski-
tytadn kuitenkin sen sijaan liiketoimintastrategioiden tasoon, jossa paatavoitteena on Grantin

(1991) mukaan hahmottaa resurssien, Kilpailun ja tuottavuuden valisté suhdetta.

Yrityksen nédhdaan resurssien ja kyvykkyyksien lisaksi hyddyntdvan menestyksessdan mark-
kinaorientaation kautta saavutettavia markkinalahtdisia voimavaroja (market-based assets).
Naita kaikkia kolmea kilpailuedun l&hdettd esitelldan teorialuvussa (luku 2) laajasti. Tutki-
muksen teoriaosuudessa pyritdan siis kuvaamaan yrityksen resurssien, markkinaldhtoisten
voimavarojen ja kyvykkyyksien keskinaistd suhdetta, seké vaikutusta yrityksen Kilpailulliseen
asemointiin ja kestavén Kilpailuedun saavuttamiseen (luku 3). Teoriakuvauksen paatteeksi on
lukuun 3.3 koostettu teoreettinen selitysmalli selventdm&én edelld esiteltyjen ulottuvuuksien
valista keskindista yhteytta.

Empiirinen osuus toteutettiin kvantitatiivisena tutkimuksena (luku 4). Empiirinen materiaali
on keratty verkkopohjaisena lomakekyselyna erikoiskaupan yrityksilta yhteistydssé Erikois-
kaupan liiton kanssa. Tyon empiirisessd analyysiosuudessa (luku 5) tarkastellaan, kuinka eri-
koiskaupan liikkeenjohtajat hahmottavat omat vahvuutensa ja kykynsa kilpailla. Tarkastelu
antaa kuvauksen erikoiskaupan nykyisesta kilpailutilanteesta, ja toisaalta tarjoaa myos viittei-
t& kaupan yritysten tulevasta kehityksesta. Tavoitteena on ollut hahmottaa erikoiskaupan yri-

tysten litketoimintamallien muodostumista ja selviamistd alalla kiihtyvassa kilpailussa.



1.4 Keskeiset kisitteet

resurssiperustainen teoria (Resource-based view, RBV) on nk. inside-out-ndakékulma yri-
tyksen menestykseen (Srivastava ym., 2001). Lahtokohtana on késitys yritysten resurssien ja
kyvykkyyksien heterogeenisuudesta, mitd kautta Kilpailuetu voidaan muodostaa (Helfat &
Peteraf, 2003).

resurssi tarkoittaa aineellista tai aineetonta voimavaraa tai panosta, jota organisaatio joko
hallitsee omistussuhteella, kontrolloi tai on oikeutettu muuten hyddyntdmaén pysyvaisluontei-
sesti (Wernerfelt, 1984; Helfat & Peteraf, 2003).

markkinaléhtoiset voimavarat (Market-based assets) jaetaan tyypillisesti kahteen luokkaan:
relationaalisiin ja intellektuaalisiin. Relationaaliset markkinalahtdiset voimavarat ovat yrityk-
sen suhteita, jotka perustuvat padasiassa luottamukseen ja maineeseen. Intellektuaaliset mark-
kinal&htoiset voimavarat puolestaan liittyvéat yrityksen tietdmykseen kilpaillusta markkinaym-
paristosta. (Srivastava ym., 2001). Molemmat ovat ensisijaisen tarkeita kilpailuedun saavut-

tamisessa ja sdilyttamisessa.

markkinaorientaatio tarkoittaa koko organisaation kasittdvdd markkinatiedon tuottamista,

tiedon jakamista ja tietoon reagoimista (Jaworski & Kohli, 1993; Day, 1994).

kyvykkyydet (Capabilities) mééritelladn organisaation kyvyksi suorittaa koordinoituja tehta-
vakokonaisuuksia ja hyodyntdd organisaation resursseja paamaaranaan tietyn lopputuloksen
saavuttaminen (Helfat & Peteraf, 2003).

kestava kilpailuetu tarkoittaa arvontuotannon strategiaa, jota samanaikaisesti kukaan senhet-
kinen tai tuleva kilpailija ei hyddynné eikd voi myoskaan jaljentdd samoja etuja (Barney,
1991).

erikoiskauppa on nimensa mukaisesti erikoistavaroita ja niihin liittyvia palveluita tarjoava
vahittdiskauppa. Erikoiskaupoiksi luetaan kaikki ne vahittdiskaupan toimialat, jotka eivat ole
paivittaistavarakauppoja ja paivittaistavaroita padosin myyvia kaupan suuryksikoitd. (Santasa-
lo & Heusala, 2002, 9).



2 Resurssiperustainen nikemys yrityksesta

Tassa luvussa kuvataan resurssiperustaisen strategia-ajattelun lahtokohtia ja logiikkaa. Ajatte-
lu pitad sisallaan kasityksen yrityksen resursseista, markkinaldhtoisistd voimavaroista ja orga-
nisaation kyvykkyyksista. Resurssiperustaisen teorian alkuaikoina kaikki voimavarat, kyvyk-
kyydet, yritysattribuutit, tietous sekd muut strategiassa hyddynnettavat yrityksen elementit
luettiin resursseiksi (O’Cass & Weerawardena, 2010). Késitteet ovat edelleen osittain paal-
lekkéisid, mutta tutkijat ovat myos loytdneet eroja niiden véalill4. Tassa teorialuvussa pyrin
nimenomaan hahmottamaan yrityksen resurssien, markkinal&htdisten voimavarojen ja kyvyk-
kyyksien erityispiirteitd. Yhdessa ne toimivat joka tapauksessa pohjana resurssiperustaisen

strategian muodostamiselle ja resurssiperustaiselle johtamiselle.

2.1 Resurssiperustainen strategia-ajattelu

Yrityksen strategiassa on kyse yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien yhteensovittamisesta
vastaamaan ulkoisen toimintaympdriston tarjoamiin mahdollisuuksiin. VVaihdantasuhteen tar-
koituksena on yhdistad asiakkaan tarpeet toimittajan resurssien ja tarjonnan kanssa (Johnson
& Selnes, 2004). Resurssit ja kyvykkyydet, niin aineelliset kuin aineettomatkin, tarjoavat he-
terogeenisuudessaan perustan yrityksen Kilpailuedulle. (Barney, 1991; Teece ym., 1997;
Grant, 1998, 106-107; Helfat & Peteraf, 2003; Morgan ym., 2009). Griffith ja Harvey (2001)
nakevat resurssiperustaisuuden eduksi sen, etta yrityksen resurssit muokkaavat strategian au-
tomaattisesti yrityskohtaisemmaksi (asset specifity) ja toteutukseltaan ennustettavammaksi

(asset predictability).

1970- ja 1980-luvuilla strategiakeskustelu painottui ulkoisen toimintaympériston muutoksiin
ja kilpailullisiin vastatoimiin (Teece ym., 1997; Grant, 1991). Yrityksen sisdisen toimintaym-
périston analyysi keskittyi tuolloin I&hinna strategian implementointiin. 1990-luvulta l&htien
on kuitenkin alettu osoittaa kiinnostusta perustaa strategiaa yrityksen resursseille ja kyvyk-
kyyksille. Yritystasolla resurssit on ndhty yrityksen toimialaa ja maantieteellista toiminta-
aluetta rajaavassa roolissa, kun taas liiketoimintatasolla resurssien avulla pyritaan Kkilpai-

luedun luomiseen. (Grant, 1991).



Erityisesti aloilla, joilla asiakkaiden preferenssit ovat hyvin vaihtelevia ja asiakasidentiteetit
muuttuvia, ei ulkoiseen markkinaymparistoon keskittyminen toimi parhaana mahdollisena
perustana pitkan aikavalin strategialle. Ulkoisen ympariston ollessa muutoksessa on vakaam-
paa pohjustaa yrityksen identiteetti ja strategia yrityksen omille resursseille ja kyvykkyyksille.
(Grant, 1991). Day (1994) kuitenkin muistuttaa liiketoiminnan perimmadisen idean olevan
kayttadd siséisia vahvuuksia hyodyntdamé&én nimenomaan ulkoa tarjoutuvia mahdollisuuksia.
Wernerfeltin (1984) mukaan optimaaliset tuote-markkina-toimenpiteet on mahdollista 16ytaa
hahmottamalla yrityksen resurssiprofiili, minka jalkeen resursseja voidaan kayttaa séasteli-

aammin, kun lisdksi tutustutaan markkinaan ja sen vaatimuksiin.

Grantin (1991) mukaan sisdisten vahvuuksien kautta on yksinkertaista muodostaa strategia,
joka antaa tilaa sopeutua nopeasti ja yhtdaikaisesti erilaisiin markkinatilanteen muutoksiin
lupaamatta asiakkailleen kuitenkaan mahdottomia. Strategiatydssa on kiihtyvan kamppailun
sijaan haettava kilpailuetua kehittdmalla ja hyodyntamalla yrityksen resursseja ja kyvykkyyk-
sid Kilpailutilanteessa (Grant, 1998, 110). Vaikka painotus on sisaisissa kyvykkyyksissa, ei
strategista asemointia tule kuitenkaan unohtaa. Kilpailullinen asemointi koostuu kohdemark-
kinan ja kilpailuedun méaérittdmisesta — kilpailuetu on loydettavissa resurssien kautta, mutta
kohdemarkkina on luonnollisesti etsittava yrityksen toimintaymparistosta (Hooley ym., 2001).
Paatokset resurssien ja kyvykkyyksien kehittdmisesta ja niihin investoimisesta tehdaan edel-
leen toimialarakenteen, kohdesegmenttien tarpeiden, asetettujen tavoitteiden ja ympariston
trendien perusteella (Day, 1994). Ratkaisua alati muuttuvan ympariston hallintaan on haettu
palvelulupauksen laajentamisesta, jolloin yrityksen ydinliiketoimintaa ei maaritettaisikaan
niin tarkasti. Kohdemarkkinaa ei kuitenkaan ole mielekésté laajentaa elleivat yrityksen kyvyt

todella riitd kaavailtuun laaja-alaisempaan liiketoimintaan. (Grant, 1991).

Resurssindkemyksen rakentavia ydinelementtejd ovat voimavarat, prosessit ja kyvykkyydet
(Srivastava ym., 2001), joita tassé tutkimuksessa tullaan jatkossa tarkastelemaan yhdessé ja
erikseen. Vorhies ym. (2009) esittavat resurssiperustaisen teorian Kritiikiksi absoluuttisen re-
surssivarannon vaikutusta kilpailuetuun, verrattuna kyvykkyyksiin todellisen tuloksellisen
toiminnan aikaansaajina. Teecen ym. (1997) mukaan yritysten Kilpailuetu muodostuu seka
erottuvista prosessikyvykkyyksistd (processes), yrityksen hallinnoimien resurssien tuomasta
asemasta (position) ett4 aiemmista strategisista toimista (paths). Té&ssa tutkimuksessa tarkeat
markkinaldhtGiset voimavarat asettuvat méaritelmaltdan resurssien ja kyvykkyyksien vali-
maastoon — ne eivat itsestaan ilman aktiivista toimintaa kerry resursseiksi, mutta toimivat toi-

saalta resurssien tavoin tarkednd panoksena jatkossa. Markkinaldhtdisten voimavarojen ker-
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ryttdmisessa ja hyodyntdmisessé tarvitaan markkinaorientaatiota. Seuraavissa alaluvuissa ké-
sittelen tarkemmin yrityksen resursseja, markkinalahtoisia voimavaroja ja kyvykkyyksia seka

niiden roolia kilpailukyvyn saavuttamisessa.

2.2 Yrityksen resurssit

Vaikka strateginen asemointi ndhdaan tutkimuksissa usein yrityksen puhtaana valintana kus-
tannusjohtajuuden ja erikoistumisen vélill&, on taustalla kyse yrityksen resurssien tarjoamasta
asemasta. Resurssit ovat voimavaroja ja kykyja, joita yritys on itselleen kerryttanyt investoi-
malla liiketoiminnan laajuuteen, syvyyteen, tilojen ja toimien tehokkuuteen sek& bréndiin
(Day, 1994). Johnson ja Selnes (2004) asettavatkin yritysjohdolle perustavanlaatuiseksi re-
surssiallokaatiokysymykseksi valinnan skaalaetuihin ja asiakassuhteiden elinkaareen inves-
toimisen valilla. Kustannusjohtajuus kilpailuetuna esimerkiksi edellyttd tehokkaiden tuotan-
tolaitosten, ylivoimaisen prosessiteknologian, edullisten raaka-aineiden tai tyévoiman omis-
tamista. Erilaistaminen puolestaan vaatii brandin, maineen, teknologian tai tehokkaan myyn-
tiorganisaation taustalleen (Grant, 1991). Resursseista tulee strategisia, kun ne toimivat perus-

tana yrityksen kilpailuedun saavuttamisessa (Martens ym., 1997).

Kilpailuetu on mahdollista saavuttaa strategialla, joka tunnistaa ja hyodyntéa yrityksen ainut-
laatuisia ominaisuuksia. L&hestymistapa vaatii yritykselta itsetutkiskelua; vahvuuksien 16yté-
mistd, puutteiden havaitsemista seka resurssien keskinaisten suhteiden hahmottamista. (Grant,
1998, 111). Kestava suorituskyky ja menestys edellyttavét tasapainoa olemassa olevien tie-
touden, resurssien ja kyvykkyyksien hyddyntamisen (exploitation) seka toisaalta uusien vaih-
toehtoisten toimintatapojen I6ytdmisen (exploration) valilla (Wernerfelt, 1984; Mahoney &
Pandian, 1992; Martens ym., 1997; Burgelman & Grove, 2007; Aspara ym., 2009). Diedrick-
xin ja Coolin (1989) mukaan strategia muodostuu uusista panostuksista olemassa olevien re-
surssien hyoétyjen kumuloimiseksi. Strategisen johdon tulee 16ytéd& sopivia kilpailukenttid
omille resursseilleen ja kyvykkyyksilleen sekd mahdollisuuksia neutraloida kilpailijoiden etu-
ja - tavoitteena on tuolloin dynaaminen resurssisopivuus (dynamic resource fit) (Martens ym.,
1997). My6hemmin kasiteltdva dynaamisten kyvykkyyksien lahestymistapa painottaa olemas-
sa olevien sisdisten ja ulkoisten osaamisten soveltamista muuttuvassa toimintaympéristéssa
(Teece ym., 1997).



On myos olennaista huomata, ettei kaikkia resursseja tarvitse itse omistaa. Resurssiperustai-
sessa teoriassa on kyse resurssien hallinnasta ja hyddyntamisestd, myos jakamalla niita. Stra-
tegiset allianssit tarjoavat ratkaisun taydentavien resurssien hankintaan, kun halutaan valttaa
suuria investointeja ja pitkdaikaista sitoutumista (Barney ym., 2001). Strategiset allianssit
ovat yritysten valisid vapaaehtoisuuteen perustuvia yhteistydsopimuksia, joissa ilmenee vaih-
dantaa, jakamista tai yhteiskehittdmista pdaomaan, teknologiaan tai yrityskohtaisiin voimava-
roihin liittyen (Gulati, 1999). My6s muut erityislaatuiset yritystenvéliset linkit voivat toimia
Kilpailuedun lahteend. Dyerin ja Singhin (1998) mukaan tuottavuutta voidaan parantaa mer-
kittdvasti, kun kumppanit tekevat suhdekohtaisia investointeja ja yhdistavat resurssejaan.
Esimerkiksi kanavapartnerien yhteisty0 ja laheisyys auttavat tayttamaan Kriittisia tietoaukkoja

ja hahmottelemaan uusia innovaatiota (Tuominen & Hyvonen, 2004).

Kilpailuetu <:| Strategia

Resurssit

Aineelliset resurssit |Aineettomat Henkilstoresurssit

Menestystekijat toimialalla

+Taloudelliset resurssit

sTaidotja tietdmys

SR +Teknologia *\iestintd ja
+Maine interaktiivisuus
ek ulttuuri sMotivaatio

Kuva 1. Resurssien, kyvykkyyksien ja kilpailuedun vélinen suhde. (mukaillen Grant, 1998, 113).

Y1l& olevassa kuvassa 1 esitetddn resurssien, kyvykkyyksien ja kilpailuedun valisen suhteen
lisdksi myds esimerkki resurssien jaottelusta. Seuraavaksi ké&sittelen kyseisté jaottelua hieman
tarkemmin.



2.2.1 Aineelliset resurssit

Aineelliset resurssit voidaan jakaa karkeasti kahtia taloudellisiin ja fyysisiin resursseihin. Ta-
loudelliset resurssit ovat yrityksen varallisuutta, jotka vaikuttavat investointikyvykkyyteen ja
muuhun rahoituksen jarjestamiseen. Fyysiset resurssit puolestaan viittaavat kiinteddn materi-
aan, esimerkiksi tuotantovalineisiin, maantieteelliseen sijaintiin ja raaka-ainevarantoihin.
(Barney, 1991; Grant, 1998, 114). Kilpailuedun lahde ja tulevaisuuden kassavirrat ovat kui-
tenkin tdnd péivand yha vahemman riippuvaisia tuotantotekijallisistd voimavaroista, ja sen
sijaan keskittyvat markkinalahtoisiin voimavaroihin ja kyvykkyyksiin (Ramaswami ym.,

2009). Naita aineettomia voimavaroja esittelen tarkemmin mydhemmissa alaluvuissa.

2.2.2 Aineettomat resurssit

Aineettomat resurssit ovat aineellisia vaikeammin havaittavissa, ja tdten myos kilpailijoiden
hankalammin kopioitavissa (Fiol, 2001; Christodoulides & Chernatony, 2010). Ramaswami
ym. (2009) esittavat yrityksen aineettomien voimavarojen koostuvan markkinal&htoisista
voimavaroista, kuten brandeistd, asiakkaista ja kanavista, seka toisaalta myos kyvykkyyksista,
kuten markkinointiosaamisesta ja prosessiteknologiasta. Martens ym. (1997) jakavat resurssit
yleispéteviin ja tilannekohtaisiin resursseihin. Esimerkiksi mainetta ja brandi-imagoa voidaan
hyodyntaa useissa eri tilanteissa, kun taas tekninen osaaminen tai jokin sidosryhmasuhde voi

hyodyttaad yritysta vain tietyn liiketoiminnallisen haasteen edessa.

Grantin (1998, 114) aineettomien resurssien jaottelun nakdkulma on véhemman markkinoin-
tiin keskittyvé. Edella esitellyn kuvan 1 mukaisesti teknologiset aineettomat resurssit sisalta-
vat innovaatioresursseja, joita ovat esimerkiksi tekijanoikeudet, patentit ja yrityssalaisuudet
sekd teknologinen know-how. Maineella ja kulttuurilla aineettomana resurssina tarkoitetaan
puolestaan yrityksen bréndeja, asiakas- ja sidosryhmadsuhteita seké esimerkiksi yleisté laatu-
mielikuvaa yrityksestéd (Grant, 1998, 114). Christodoulideksen ja Chernatonyn (2010) mukaan
juuri brandipddoman (brand equity) hahmottaminen ja tdhan aineettomaan resurssiin inves-

toiminen luovat etdisyytta kilpailijoihin.



Hall (1992) on luetellut aineettomista resursseista saatavia kilpailullisia etuja seuraavasti:
e teknologinen know-how menestystuotteiden valmistuksesta = funktionaalinen etu
e nopean muutoksen organisaatiokulttuuri = kulttuurillinen etu
¢ historian tuoma maine asiakkaiden keskuudessa - asemallinen etu

e lainmukaiset tekijanoikeudet ja sopimukset - sééntelyllinen etu

N&ma edut perustuvat kaikki yrityksen aineettomiin resursseihin, jolloin niitd voidaan myos
hankkia investoimalla strategisiin resursseihin (Hall, 1993). Edell& esitellyist4 kilpailueduista
funktionaalinen ja kulttuurillinen perustuvat aineettomiksi resursseiksi laskettaviin kykyihin
eli tekemiseen, kun taas asemallinen ja sadntelyllinen etu ovat yrityksen hallitsemia voimava-
roja eli omistukseen perustuvia. (Hall, 1992). Kaksi ensimmaistd perustuvat myos vahvasti

yrityksessa tydskenteleviin ihmisiin resursseina, mita kasitelladn tarkemmin seuraavaksi.

2.2.3 Henkilostoresurssit

Juuri mitkaan resurssit eivat yksinaan ole tuottavia (Grant, 1991). Vargo ja Lusch (2004) ovat
tutkineet palveluiden dominoivaa otetta markkinoilla; heiddn mukaansa resurssit eivét ole
varsinaisia panostuksia liiketoiminnassa, vaan palvelut, joita resurssit mahdollistavat. Ihmiset
yrityksen henkilostoresurssina ovat aarimmaisen térkeitd, silla he tekevat muistakin resurs-
seista kyvykkyyksid pystymalld hyodyntdmé&an niitd. Lisaksi motivaatiota on pidettava yll,

etteivat kyvykkyydet poistu yrityksesté tai kangistu liikaa vanhoihin kaavoihin (Fiol, 2001).

Ihmisten tarkeys on nostettu esiin myos strategiatyoskentelyssd, vaikkakin henkiloston ai-
kaansaamasta kestévésté kilpailuedusta on edelleen véitelty (Barney ym., 2001; Wright ym.,
2001). Grantin (1998, 114) mukaan henkil6storesurssien kyvykkyydet ovat valmennusta ja
asiantuntemusta, kykya sopeutua muutoksiin seké sitoutumista. Barney (1991) mainitsee in-
himillisiksi resursseiksi lisaksi suhteet sekd johtajien ndkemyksellisyyden (insight). Ylipaa-
tdén tieto, dynaamiset kyvykkyydet, oppiva organisaatio ja johtajuus Kilpailuedun lahteiné

ovat kaantaneet huomiota henkildstéhallinnan asioihin (Wright ym., 2001).
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Tarkeimpind strategisina resursseina tana paivana pidetdan teknologian ohella yrityksen suh-
teita asiakkaisiin sekd nakemysté asiakkaista ja markkinoista (Srivastava ym., 2001; Aspara
ym., 2009). Suhdenéktkulma tarkastelee kilpailuetua suhteesta oppimisen kautta (relationship
learning), mika viittaa toimijoiden valiseen tiedonjakoon tavoitteenaan suhteen erilaistaminen
ja tuottavuuden parantaminen (Johnson & Selnes, 2004; Dyer & Singh, 1998). Vargo ja Lusch
(2004) ovat jakaneet resurssit operoitaviin (operand) sek& operoiviin (operant), joista ensim-
mainen kuvaa puhtaasti tuotannontekijapanostuksia ja jalkimmainen niité jalostavaa taitoa ja
tietoa. Tietdmystd ja suhteita on korostettu puhumalla niista yrityksen markkinaldhtdisiné
voimavaroina, joita tdssa tutkimuksessa kasitelldan tarkemmin markkinaorientaation yhtey-
dessd. Seuraavaksi kasittelen kuitenkin organisaation kyvykkyyksid olennaisena osana resurs-

sien hyddyntamista.

2.3 Organisaation kyvykkyydet

Hamel ja Prahalad (1994, 157) jasentavat menestyvan yrityksen omaavan seké resursseja ettéa
kykyé hyddyntaa niita; pelkilla resursseilla nukutaan tilanteiden ohi ja pelkélla kyvykkyydella
voidaan vain unelmoida menestyksesta. Yrityksen resurssit eivét siis itsessaan tuota juuri mi-
tdén, vaan vasta erilaisten resurssien tuottava yhteistydskentely ja hyédyntdminen saavat ai-
kaan jotakin. Organisaation kyvykkyydella tarkoitetaan juuri yrityksen kykya suorittaa naita
tuottavia aktiviteetteja. (Grant, 1998, 118). Vaikka puhutaankin yrityksen kyvyistd, on poh-
jimmiltaan kyse yksildiden kykyjen yhdistelmasta (Martens ym., 1997).

Kyvykkyydet maaritellddn organisaation kyvyksi suorittaa koordinoituja tehtdvékokonaisuuk-
sia ja hyodyntda organisaation resursseja padmadranadn saavuttaa tietty lopputulos (Helfat &
Peteraf, 2003). Merkittavin ongelma kyvykkyyksien hahmottamisessa on Grantin (1991) mu-
kaan objektiivisuus; organisaatiot ovat taipuvaisia takertumaan menneisiin saavutuksiin, tule-
vaisuuden pyrkimyksiin ja toiveajatteluun. Tarkeinté olisi ymmartaa kyvykkyyksid suhteessa
kilpailijoihin, hyddyntaa yrityksen suhteellisia vahvuuksia (Grant, 1991). Liséksi kyvykkyyk-
sissa on kyse synergiaeduista; yritys yhdistelee ja sopeuttaa inhimillisid resurssejaan ja muita
resursseja toimimaan fokusoituneesti tuottaakseen jatkuvasti arvoa (Narver & Slater, 1990).
Day (1994) kuvaa kyvykkyyksid voimavaroja yhdistavana liimana, joka saa toiminnallaan
aikaan etuja. Hanen mukaansa kyvykkyydet ilmenevat yritysten varsin tyypillisessa toimin-

nassa, kuten toimituksissa, tuotekehittelyssa ja asiakaspalvelussa.
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4 ™ '
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*Kanavasuhteiden *Valmistusprosessit
solminta *Henkilostohallinta
*Teknologiaseuranta *Ymparistoasiat
OUTSIDE-IN ( +Tavarantoimitus ) INSIDE-OUT
PROSESSIT *Hinnoittelu PROSESSIT
*Ostot
*Asiakaspalvelu
*Tuotekehitys

*Strategian kehitys

VALITTTAJAPROSESSIT

Kuva 2. Kyvykkyyksien luokittelua. (Day, 1994).

Y114 olevassa kuvassa 2 on luokiteltu kyvykkyyksia kolmeen eri kategoriaan sen perusteella,
painotetaanko prosesseissa enemmaén sisdista vai ulkoista nakokulmaa. Outside-in -prosessit
ovat kyvykkyyksid, jotka pysyttelevét lahes kokonaan yrityksen ulkopuolella. Niiden tarkoi-
tuksena on aktivoida valittdjaprosesseja ja kytked yrityksen sisalla olevia toiminnallisia insi-
de-out -prosesseja soveltumaan yrityksen ulkoiseen toimintaympéristoon. Kyseiset outside-in

-prosessit liittyvat vahvasti markkinal&htoisiin voimavaroihin — tietdmykseen ja suhteisiin.

Inside-out -prosessit aktivoituvat markkinoiden vaatimuksista, Kilpailutilanteesta tai muista
ulkoisista mahdollisuuksista. Namé prosessit kasittelevét juuri niita yrityksen resursseja, jotka
eivat itsesséan tuota mitéén. Inside-out -prosessit edellyttévat valittdjdprosesseja, jotka toimi-
vat nimensa mukaisesti kahden edellisen valisend yhdistdjana. Niissd edellytetddn seka tieta-
mysta markkinoiden vaatimuksista ettd ymmarrysta yrityksen sisaisista kyvykkyyksista. (Day,
1994; Hooley ym., 2001). Voisikin ajatella, ettd vélittjaprosessien tapauksessa tieto ja taito
yhdistyvat.

Ydinkyvykkyys (core competence) kuvaa kasitteend juuri resursseja yhdistettyna niiden tu-

loksellisen hyddyntdmisen taitoon (Fiol, 2001). O’Cass ja Weerawardena (2010) esittelevét
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kompetenssin kasitteen olevan tutkijoiden luoma teoreettinen linkki toimialakilpailun seka
resurssien ja kyvykkyyksien ndkokulmien valilla. Kompetenssin voidaan ajatella viittaavan

kyvykkyys-termia pystyvampaan tavoitteelliseen toimintaan.

Resurssit ja kyvykkyydet eroavat toisistaan rahallisen arvon maarittdmisessd; aineellisille re-
sursseille ja jopa bréandille voidaan méaarittda arvo, mutta rutiineja ja toimintatapoja on hanka-
la muuttaa rahalliseen arvoon (Day, 1994). Ramaswami ym. (2009) kehottavat resurssiallo-
koinnin yhteydessé tunnistamaan olosuhteita, joissa tehdyt allokoinnit tuottaisivat tulosta.
Taten myos kyvykkyyksien arvo tulisi maarittdd suhteessa markkinaymparistoon, jossa yritys
toimii (Barney ym., 2001). Ydinkyvykkyyden edellytetddn tuottavan potentiaalia useille
markkina-alueille, muodostavan relevantin osa asiakkaan arvostusta ja olevan hankalasti kil-

pailijoiden kopioitavissa (Hall, 1992).

Liiketoiminnan taustalla olevien yritysten resurssien ja kyvykkyyksien on tieteellisessd kes-
kustelussa todettu olevan luontaisesti heterogeenisia (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Helfat ja
Peteraf, 2003). Helfat ja Peteraf (2003) painottavat lisdksi ymmarrysté resurssien ja kyvyk-
kyyksien heterogeenisuuden lahteista ja kehityksesta, jotta Kilpailuetua osattaisiin aktiivisesti

luoda.

Yritysten pitkdaikaisen menestyksen kannalta tarkein strateginen p&atos liittyy innovatiivisiin
aktiviteetteihin investoimiseen (Aspara ym., 2009). Tietoisten ja virallisten resurssiallokaa-
tiopéatosten taustalla olevat yrityksen innovatiiviset aloitteet on kuitenkin havaittu varsin vai-
keaksi tutkia (Burgelman & Grove, 2007). Strategiakirjallisuudessa suositellaan resurssiauk-
kojen (resource gaps) tayttdmistd suorittamalla korvaavia investointeja resurssien sailyttami-
seksi sekd kasvattamalla resursseja kilpailuedun ja strategisten mahdollisuuksien laajentami-
seksi. (Grant, 1991). Resurssiperustaisen nakemyksen mukaan investoinneissa tuleekin huo-
mioida suhteellinen korvaavuus, eli resurssien on kasvettava jo olemassa olevasta maarasta,
sekd suhteellinen tadydentavyys, eli hankittavien resurssien tulisi olla tehokkaasti yhdistetta-

vissé jo olemassa oleviin (Wernerfelt, 1984).

Day (1994) mééritteleekin kyvykkyydet monimutkaiseksi taitokokonaisuudeksi ja kollektiivi-
seksi oppimiseksi, jotka ilmenevét organisaation prosesseissa koordinoiden tehtévia. Kyvyk-
kyys ei siis ole vain stabiilia osaamista. Merkittavimpid kyvykkyyksid ovat juuri ne, jotka
kehittyvét ja kartuttavat itseddn yrityksen sisalla (Peteraf, 1993). Tdssa luvussa késittelen seu-
raavaksi kyvykkyyksien rakentumista elinkaarimallin muodossa, minka jalkeen paneudutaan

kyvykkyyksiin resurssien hyddyntajiné.
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2.3.1 Kyvykkyyksien elinkaarimalli

On mahdotonta luetella erilaisia kyvykkyyksid, silla kunkin litketoiminnan kyvykkyys on aina
hieman erilainen, johtuen ympéaroivastda markkinasta, aiemmista sitoumuksista ja tulevaisuu-
den vaatimuksista (Day, 1994). Toisaalta itse kehitysvaiheessakin on monia tekijoité, jotka
vaikuttavat lopulliseen kyvykkyyteen. Helfatin ja Peterafin (2003) mukaan resurssiperustai-
seen teoriaan saadaan kokonaisuutena dynaamisuutta tarkastelemalla kyvykkyyksien elinkaar-
ta (capability lifecycle) tuotteiden elinkaarimallien tapaan. Heiddan mukaansa kyvykkyydet
tukevat usein samanaikaisesti useiden tuotteiden elinkaarta, vaikka kehitys ei kulje tuotteiden

elinkaarten kanssa suoranaisesti samaa rataa.

Kyvykkyyden taso
aktiviteettia kohden

Perustamis-ja Kypsyysvaihe
kehitysvaihe

Aktiviteettien kumuloituminen

Kuva 3. Kyvykkyyksien elinkaarimallin vaiheet. (Helfat & Peteraf, 2003).

Helfat ja Peteraf (2003) jakavat kyvykkyyksien elinkaaren kolmeen eri vaiheeseen; perusta-
mis-, kehittymis- ja kypsyysvaiheeseen. Uuden kyvykkyyden elinkaari 1ahtee liikkeelle tiimin
tai muun henkiléryhman tavoitteellisen yhteistoiminnan kautta. Teknisten ja ammatillisten
seikkojen lisdksi myds psykologiset ja sosiaaliset ominaisuudet vaikuttavat tuolloin organi-
saation kyvykkyyteen (Grant, 1998, 114). Tiimilld on aina taustallaan osallistujien omat kyvyt
ja mahdollisesti lisdksi myds kokemuksen tuoma kyky toimia yhdessa. Kyvykkyyksien perus-
taminen muotoutuu henkisen paddoman, tietdmyksen ja kokemuksen, seka sosiaalisen paa-
oman eli suhteiden kautta. (Helfat & Peteraf, 2003).
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Kyvykkyyksien elinkaaren toisessa vaiheessa tavoiteltava padmaaré on jo selvilla ja kyvyk-
kyytta kehitetddn kokeilemalla vaihtoehtoisia toimintamalleja tavoitteeseen paasemiseksi
(Helfat & Peteraf, 2003). Jos tavoitteena on vaikkapa kustannusten alentaminen, yritetdan
toimintaa tehostaa eri keinoin, kunnes paras kaytdnt6 muodostuu yrityksen kyvykkyydeksi.
Yritykset etsivat mahdollisuuksia toimia — kokeilevat uusia toimenpiteitd ja oppivat toimenpi-
teiden tuloksista (Derfus ym., 2008). Kaytanndista voidaan muodostaa kyvykkyyksia nk. te-
kemaéll& oppimisella tai imitoimalla kilpailijoita (Helfat & Peteraf, 2003).

Kyvykkyyden ollessa riittavélla tasolla seuraa kypsyysvaihe, jonka tarkeimpéna tehtavéna on
yllapitad kyvykkyytta organisaatiossa (Helfat & Peteraf, 2003). On tarkead varmistaa, etta
huolella kartutetut resurssit ja kyvykkyydet séilyvét relevantteina muuttuvassa kilpailuympé-
ristdssa (Barney ym., 2001; Wright ym., 2001; Ramaswami ym., 2009). Dayn (1994) mukaan
yritysjohtajien tehtdvand on madarittdd parhaat tavat kehittdd ja hyddyntaa aikaansaatuja Ky-

vykkyyksid, sekd muutoksen aikoina keskittya uusien kyvykkyyksien kehittamiseen.

Jatkuvaa hyodyntamista ajatellen kyvykkyydet eivat saisi sdilyd hiljaisena tietona (Day,
1994), vaan ne tulisi eksplisiittisesti ilmaista ohjeina ja prosesseina, eli muuttaa rutiineiksi
(Grant, 1998, 127). My0s Helfat ja Peteraf (2003) painottavat rutiininomaisuutta olennaisena
osana kyvykkyyksien luonnetta. Wright ym. (2001) tuovat esiin intressien yhtenevéisyyden
tarkeyden henkiloston keskuudessa (management of mutuality). Barney ym. (2001) liittavat
rutiinit osaksi yritysten ainutlaatuista henkista kyvykkyyspddomaa, joka kokonaisuutena on
yksittéisia henkilostorutiineja hankalammin kopioitavissa ja siten parempi kilpailuedun lahde
(Wright ym., 2001).

2.3.2 Kyvykkyydet resurssien hyodyntajina

Resurssiperustaisen ndkemyksen péatavoitteena strategianmuodostuksessa on tuottavuuden
maksimointi pitkélla aikavalilla (Grant, 1991). Resurssiperustainen teoria hahmottaa yritykset
resurssiportfolioina (Wernerfelt, 1984), joilla on vaihtelevat kyvykkyydet hyddyntaa resursse-
ja (Day, 1994; Krasnikov & Jayachandran, 2008). Tyypillisesti resurssien hyédyntdmisen
yhteydessé on puhuttu resurssien allokoinnista. Resurssien hyddyntdminen (resource levera-
ge) kattaa kuitenkin monipuolisemmin myds lisdarvon tuottamisen aineettoman ja inhimilli-
semman puolen. (Hamel ja Prahalad, 1994, 157-158).
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Day (1994) nostaa esiin erityiset kyvykkyydet, jotka tukevat arvokasta ja vaikeasti saavutetta-
vaa markkina-asemaa. Aseman vaalimiseen tarvitaan sitoutuneita resursseja, asialle omistau-
tuneita tyontekijoita, jatkuvaa oppimista sekd vahvaa pyrkimystd parempaan. Erityisen Ky-
vykkyyden (distinctive capability) on téytettdva yksi seuraavista kolmesta kriteeristd (Day,
1994):

e kyvykkyys tukee asiakasarvon tuottamista

e kyvykkyys parantaa yrityksen kustannustehokkuutta

e kyvykkyys ei suoraan ole kilpailijoiden vastattavissa

Menestyneimmét yritykset osaavat monistaa kyvykkyyksiddn uusiin tuotteisiin tai uusille
markkina-alueille — tdydentda ja saastaa resursseja. Esimerkiksi hyvét asiakassuhteet tai yri-
tyksen maine auttavat olemassa olevina resursseina uusien tuotteiden tuomista markkinoille —
edesauttavat asiakasarvon muodostumista, saastavat markkinointikustannuksia ja erilaistavat

tarjontaa.

Moormanin ja Slotegraafin (1999) mukaan kyvykkyyden arvokkain piirre on sen kyky toimia
joustavana strategisena optiona. Resurssiperustaisessa nakemyksessé on suurelta osin kyse
resurssien keskinaisestd riippuvuudesta ja yhteensoveltuvuudesta; tavoitteena on moninker-
taistaa resurssien tuottama arvo (Martens ym., 1997). Yksinkertaisimmillaan samasta menes-
tystuotteesta tai -konseptista voidaan monistaa liséd menestyksekasté tarjontaa. Hamel ja Pra-
halad (1994, 175) esittavat viiden kategorian luettelon resurssien hyddyntdmisesta (kuva4):

eresurssienkaytolle yhteinen paamaara

Keskittaminen epanostusten kohdistus eniten arvoa tuottaviin toimenpiteisiin

eorganisaation oppimisen tehostaminen

Keraaminen T .
eresurssien lainaaminen yhteistydkumppaneilta

eresurssien ja kyvykkyyksien uudenlainen yhdistely
ekriittisten resurssien kdyton tasapainottaminen

Taydentaminen

eresurssien kierrattaminen useilla tuotteilla ja markkinoilla

Sdastaminen eresurssien yhteisoptimointi partnereiden kanssa

E|Vyttéi minen eresurssien kayton takaisinmaksuajan nopeuttaminen

Kuva 4. Resurssien hyddyntaminen. (Hamel & Prahalad, 1994, 175).
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Grantin (1991) mukaan resurssien taloudellinen hyédyntdminen voi olla joko vahemmilld
resursseilla parjddmista tai samojen resurssien hyodyntdmista laajemmassa liiketoiminnassa.
Kuvassa 4 esitellyt hyodyntamistavat viittaavat kaikki hyvin rationaaliseen toimintaan. Tassa
on kyse seké resurssiperustaisesta nakemyksesta ettd organisaation oppimisesta (Aspara ym.,
2009). On siis tarkeéa tunnistaa keskeiset, eniten arvoa tuottavat resurssit ja tehostaa toimin-
taa yhdistelemall& niit4 uusiin innovaatioihin. Yrityksilla on jatkuvasti olemassa kayttdmat-
tdmien resurssien varanto, joka yhdistettyna johdon muuttuvaan tietouteen voisi luoda ainut-
laatuisia mahdollisuuksia (Mahoney & Pandian, 1992). Olemassa olevien resurssien hyddyn-

tdminen tarkoittaa siis yhtélailla ndiden resurssien kehittdmista kuin niista oppimistakin.

Helfat ja Peteraf (2003) maéarittelevat resurssien ja kyvykkyyksien jalostamisen taidon dy-
naamiseksi kyvykkyydeksi, joka koostuu padasiassa sopeutumisesta ja muutoksesta. Dynaa-
miset kyvykkyydet edustavat yrityksen uudistumisprosessia, joka on edellytys kilpailukyvylle
(Wright ym., 2001). Tuomisen ja Hyvdsen (2004) mukaan innovaatiot ovat organisaation dy-
naamisten kyvykkyyksien ytimessa. Fiolin (2001) karjistyksen mukaan tané paivana mikaan
ydinkyvykkyys ei enéda voi tuottaa pysyvaa kilpailuedun l&hdettd, vaan kilpailuetu voi syntya
vain kyvystéd jatkuvaan muutokseen. Tama johtuu sitd, ettd toimivat ratkaisut etenevét aina
Kilpailijoiden huomion kohteeksi, jolloin on ryhdyttdva jo kehittelemaén jotakin uutta (Mar-
tens ym., 1997). Kilpailun hurjaa vauhtia kuvaa kisite "Red Queen Effect”, jonka mukaan
yrityksen suorituskyky riippuu aina kilpailijoiden kykyihin vastaamisesta tai niiden ylittdmi-
sestd — yritysten on kehityttdva jatkuvasti edes pysyakseen muiden tahdissa (Derfus ym.,
2008).

Dynaamiset kyvykkyydet ovat prosesseja, joiden avulla yritys voi muokata resurssiperustaan-
sa eli varustautua eri tavoin tuleviin haasteisiin (Barney ym., 2001; Wright ym., 2001). Dy-
naamiset kyvykkyydet eivét suoraan vaikuta yrityksen tyon tuloksiin, vaan ne vaikuttavat
epasuorasti operatiivisiin kyvykkyyksiin eli itse liiketoiminnan harjoittamiseen (Helfat & Pe-
teraf, 2003). Aspara ym. (2009) toteavat pitkdn aikavélin menestyksen edellyttdvan molempia
— sopeutumista ja muutoksia seké& kykya suoriutua paivittaisista tehtavistd menestyksekkaésti.
Martens ym. (1997) kuvailevat strategian olevan padasiassa yrityksen péivittdisten toiminto-

jen vahvistamista ja sdatamista paremmiksi.

Yrityksen toiminnan laajentumisen taustalla ovat seka yrityksen kéytettavissa olevat resurssit
ettd ympériston tarjoamat mahdollisuudet markkinoilla (Mahoney & Pandian, 1992). Kyse on

tuote- ja markkinanédkemyksen yhdistamisesta resurssindkemykseen; kuin kokoaisi resursseis-
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ta palapelia kilpailullisen kontekstin paélle (Martens ym., 1997). Yrityksen strategia hyddyn-
t&é resursseja ja kyvykkyyksia asiakkaiden tarpeita vastaaviksi on kysynnan muutosten lisaksi
jatkuvasti altis myos ulkoisille vaikutuksille; toimialan kilpailuasetelmalle ja yhteiskunnalli-

selle saantelylle (Johnson & Selnes, 2004).

Helfat ja Peteraf (2003) esittelevat 6R:n teorian kyvykkyyksien haarautumisesta (capability
branching) ulkoisten tai sisdisten tekijoiden vaikutuksesta alla olevassa kuvassa 5.

Kyvykkyyden taso
aktiviteettio kohden
PAATOKSENTEKO uudistaminen/
uudelleen-
sijoittaminen/
uudelleen-

yhdistéaminen

toistaminen

supistaminen

vetdytyminen
L Aktiviteettien kumuloituminen

Kuva 5. Kyvykkyyksien haarautuminen. (Helfat & Peteraf, 2003).

Sisdiset ja ulkoiset tekijat voivat paatoksentekovaiheessa joko uhata kyvykkyyttd tai tarjota
sen hyodyntamiseksi uusia mahdollisuuksia. Tuolloin kyvykkyyden pelkka yllapito toistamal-
la (replication) saa rinnalleen vaihtoehtoisia toimintamalleja. Esimerkiksi saintely voi aiheut-
taa kyvykkyyden vetdytymisen (retirement) yrityksen toiminnasta tai kysynnén lasku voi joh-
taa supistuksiin (retrenchment). (Helfat & Peteraf, 2003). Kyvykkyyttd uhkaavissa tilanteissa
vaihtoehtona voi myos olla kyvykkyyden uudistaminen (renewal), vaikkapa paremmin kysyn-
td& vastaavaksi, tai uudelleensijoittaminen (redeployment) uusille markkinoille sellaisenaan
tai yhdistdminen johonkin toiseen kyvykkyyteen (recombination). Kyseisid toimia voidaan
tehdd myos uusien hyddyntdmismahdollisuuksien ilmetessd, eikd vain uhkatilanteissa. (Helfat
& Peteraf, 2003).
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Aspara ym. (2009) muistuttavat hyddyntdmisen kasittdvan teknologian ja tuotetietouden li-
séksi myos yrityksen suhteet sekd tietdmyksen asiakkaista ja markkinoista. My6s Ramaswami
ym. (2009) tunnustavat markkinaldhtdisten voimavarojen ja kyvykkyyksien hyddyntamispo-
tentiaalin niin asiakas- ja toimitusketjusuhteiden osalta kuin tuotekehittelyssakin. Lahestul-
koon kaikki kyvykkyydet, myds aineettomat ja inhimilliset, ovat siis hyddynnettavissa yrityk-

sen muussa toiminnassa.

Toisaalta suhteita ja tietoutta tarvitaan myo6s itse hyddyntamispotentiaalin havaitsemisessa.
Hooley ym. (1998) esittavat kyseen olevan kahden merkittdvan strategisen johtamisen para-
digman yhdistdmisestd; resurssiperustainen niakemys (RBV) pyrkii rakentamaan kestavaa
Kilpailuetua yrityksen sisaltd, kun taas markkinaorientaatio painottaa ulkoisen markkinaympé-
riston havainnointia menestyksen avaimena. Seuraavaksi ké&sittelemani markkinaorientaation
avulla voidaan siis paremmin varmistua resurssin tai kyvykkyyden tulevasta menestyksesta

markkinoilla.

2.4 Markkinaorientaatio-ajattelu

Resurssiperustaisen teorian Kritiikiksi on esitetty hankaluutta resurssien hyddyntamisessa seka
dynaamisen markkinaympariston vaikutusten huomioimisessa (Morgan ym., 2009). Markki-
naorientaatiota on tarjottu ratkaisuksi tuloksen parantamiseen, sill4 sen avulla voidaan saavut-
taa parempi ymmarrys asiakkaiden haluista ja tarpeista, Kilpailijoiden kyvykkyyksista ja stra-
tegioista, kanavavaatimuksista sekd kilpailua laajemmasta markkinaymparistostd (Kohli &
Jaworski, 1993; Morgan ym., 2009).

Markkinaorientaatio madritella&n perinteisesti koko organisaation kasittavaksi markkinatie-
don tuottamiseksi, tiedon jakamiseksi ja tietoon reagoimiseksi (Jaworski & Kohli, 1993; Day,
1994). Narver ja Slater (1990) erittelevdt markkinaorientaation kolmeen behavioristiseen
komponenttiin: asiakasorientaatioon, kilpailijaorientaatioon sek& toimintojenvaliseen koordi-
naatioon. N&ma yhdessa kasittdvat markkinatiedon hankinnan ja jakamisen seka resurssien

koordinoidun hyddyntdmisen asiakasarvon tuottamiseksi.

McNaughton ym. (2002) nimedvat markkinaorientaation jatkuvan asiakasarvon tuottamisen
kulttuuriksi, joka itsessadn voidaan néhda kilpailuedun lahteend. Kohli ja Jaworski (1990)

tarkoittavat markkinaorientaatiolla yrityksen markkinointikonseptin implementointia. Mark-
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kinointikonsepti viittaa yrityksen liiketoimintaideaan markkinoilla ja orientaatio puolestaan

varsinaisiin aktiviteetteihin ja oikeanlaiseen kayttaytymiseen.

Hyvin usein markkinal&dhtoiset voimavarat liitetddn tieteellisessd keskustelussa markki-
naorientaation yhteyteen. Markkinaorientaatio on tavallaan markkinaperustaisilla voimava-
roilla johtamista ja niihin investoimista. Investoiminen markkinalahtoisiin voimavaroihin voi
olla panostamista tyontekijoiden asiakassuhdetoimintaan, tietokantoja, mainontaa ja promoo-
tiota sek& sponsorointia (McNaughton ym., 2002). Suurin haaste on kohdistaa resurssit oikei-

siin asiakkaisiin, oikealla tarjoomalla ja oikeaan aikaan (Rust ym., 2004).

Vaikka asiakkaat ovat perinteisesti sijainneet yksinoikeudella markkinaorientaation ytimessé,
on kasitteeseen sittemmin liitetty myds henkildstd seka Kilpailun ja teknologioiden intensitee-
tin vaikutus (Jaworski & Kohli, 1993). Jaworskin ja Kohlin (1993) mukaan hyvin kilpaillulla
aloilla markkinaorientaatio korostuu, kun taas teknologiaintensiivisilla aloilla yritykset luotta-
vat teknisyyden voimaan. Markkinaorientaatio siis ohjaa yrityksen investointeja markkinal&h-
toisiin voimavaroihin, joita on tarkoitus hyddyntaa asiakasarvon tuottamisessa (McNaughton
ym., 2001). Jaworski ja Kohli (1993) toteavat lisdksi henkildstén kokevan psykologisia ja
sosiaalisia etuja markkinaorientaatiosta, silla yhteinen tavoite asiakkaan palvelemiseksi koros-

taa jokaisen tyontekijan tyon merkityksellisyytta.

Dayn (1994) mukaan markkinaorientoitunut organisaatio koostuu seuraavasta kolmesta péa-

piirteesta:
e uskosta ja vaikutelmasta, ettd asiakas on tarkein
e Kyvysté tuottaa, jakaa ja hyddyntaa tietoa asiakkaista ja kilpailijoista

o koordinoiduista toimintojenvalisista resursseista tuottaa asiakasarvoa

Edelld mainitut kolme elementtid ovat kaikki yrityksen markkinaldhtoisia voimavaroja, joiden
avulla tuotettu arvo voi olla asiakkaille esimerkiksi positiivinen laatumielikuva, alhaisemmat
etsimiskustannukset, parempi hinta-laatu -suhde, luottamus tai uusien innovatiivisten tuottei-
den kehittdminen (McNaughton ym., 2002). Téhan kaikkeen tarvitaan l&heista kontaktia asi-
akkaiden kanssa, niin suhteen luomiseksi kuin relevantin tiedon hankkimiseksikin. Naita

markkinalahtdisia voimavaroja késittelen seuraavaksi.
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2.4.1 Markkinalidhtoiset voimavarat

Voimavarat ovat attribuutteja, joita organisaatio voi hankkia, kehittda, kasvattaa ja hyddyntaa
yrityksen sisdisiin sek& ulkoisiin tarkoituksiin (Srivastava ym., 2001). Markkinal&htoiset voi-
mavarat liittyvat pééasiassa asiakkaisiin, mutta luonnollisesti myds muu ulkoinen toimin-
taympéristd muokkaa voimavaroja ja niiden luonnetta. Griffith ja Harvey (2001) mieltavat
markkinalahtdiset voimavarat kokonaisuudessaan yrityksen suhteen ulkoisiksi (external as-
set); he kuvailevat markkinalahtoisid voimavaroja markkinatiedon ja markkinatyypin aikaan-
saamiksi voimiksi yrityksille. Nama voimavarat eivét siis synny yrityksen siséllg, vaan vuo-
rovaikutuksessa ulkoisten toimijoiden kanssa (market-based view, MBV). Vargo ja Lusch
(2004) painottavatkin asiakkaille demonstroitavissa olevien voimavarojen vahvuutta Kilpai-

luedun saavuttamisessa.

Srivastava ym. (2001) suosittelevat markkinalahtoisten voimavarojen valjastamista markkinat
kohtaaviksi prosesseiksi, joilla tuotetaan kilpailuedullista asiakasarvoa. Heiddn mukaansa
markkinoilla tuotettu arvo muodostuu yrityksen resurssiksi, joka puolestaan toimii pohjana
tulevaisuuden markkinalahtdisille voimavaroille ja kyvykkyyksille. McNaughtonin ym.
(2001) mukaan markkinalahtdiset voimavarat tuottavat arvoa yritykselle toimimalla uusien
alalle tulijoiden esteend (barrier to entry), pohjana uusille voimavaroille (leveraging the asset)

seka vélineend asiakasarvon tuottamisessa (asset to create customer value).

Rust ym. (2004) muistuttavat markkinal&dhtoisten voimavarojen tuomien markkinaetujen li-
séksi niiden roolista yritykseen liittyvan riskin pienentdjand. Vaikka markkinal&htoiset voi-
mavarat eivat ndy taseessa, lasketaan ne mukaan yrityksen kokonaisarvoa hahmotettaessa
(Anderson ym., 2004). Hallin (1993) mukaan koko yrityksen taseen ylittdva arvostus markki-

noilla heijastelee juuri aineettomien voimavarojen mahdollistamia tulonodotuksia.

Markkinalahtoiset voimavarat jaetaan tyypillisesti kahteen luokkaan: relationaalisiin ja intel-

lektuaalisiin (Srivastava ym., 2001), joita esittelen seuraavissa alaluvuissa.
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24.1.1 Relationaaliset markkinalahtoiset voimavarat

Relationaaliset markkinaldhtoiset voimavarat ovat yrityksen suhteita, jotka perustuvat péaasi-
assa luottamukseen ja maineeseen (Srivastava ym., 2001). Hall (1992) esittdd maineen koos-
tuvan tunnettuudesta ja arvostuksesta; ensimmaéinen voidaan hankkia mainontapanostuksilla,
mutta jalkimmainen on ansaittava ajan kuluessa. Esimerkkeja relationaalisista markkinalah-
toisista voimavaroista ovat asiakas-, kanava- ja partnerisuhteet, joissa ei endé ole kyse vain
markkinointitoimenpiteiden kohteista, vaan kasvatettavista ja hyodynnettavista voimavaroista
(Srivastava ym., 1998). Yritys ei varsinaisesti omista relationaalisia voimavaroja, sill& ne si-
jaitsevat yrityksen ulkopuolella ja ovat siten 1&hinn& vain yrityksen saatavilla. Jokaisella orga-
nisaatiolla on mahdollisuus kehittdd suhdevoimavaroja, mutta taysin samojen suhteiden kopi-

ointi kilpailijalta on varsin hankalaa. (Srivastava ym., 2001).

Yhé& enenevissd madrin asiakkaat tunnustetaan yritysten markkinaldhtoisiksi voimavaroiksi
(Vogel ym., 2008). Esimerkiksi asiakastyytyvdisyys on hyvin merkittdva resurssi. Vogelin
ym. (2008) mukaan asiakaspadoman ajurit, asiakkaan késitykset arvosta, brandisté ja asiakas-
suhteesta, vaikuttavat asiakasuskollisuuteen ja tuleviin myynteihin. Ndin tdmén paivan mark-
kinointistrategian tulisikin koostua asiakasarvon johtamisesta, brandijohtamisesta ja asiakas-
suhdejohtamisesta. Ndma kolme voidaan nimeta relationaalisten markkinalahtdisten voimava-
rojen peruspilareiksi. Asiakasverkostot ovat myos tarkeita tiedonhankintamielessd, silla niiden
kautta yritys voi monitoroida tehokkaasti muuttuvaa markkinaymparistéa (Hall, 1992). Tie-
dosta puhutaan enemman seuraavassa alaluvussa intellektuaalisten markkinal&htoisten voi-

mavarojen yhteydessa.

2.4.1.2 Intellektuaaliset markkinalahtoiset voimavarat

Intellektuaaliset markkinaldhtoiset voimavarat liittyvat yrityksen tietdmykseen kilpaillusta
markkinaymparistdsta (Srivastava ym., 2001). Tietdmys voi olla yleisen tason tietoa toimin-
taymparistoon liittyvista trendeistd ja sosiaalisista suuntauksista. Toisaalta yrityksilla on tie-
tdmystd myos segmenteista sekd samoilla markkinoilla olevista kilpailijoista ja korvaavista

tuotteista. Tarkin tietdimyksen taso kasittad kuitenkin yksittéiset asiakkaat: ostokayttaytymi-
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sen, paatoksentekoprosessit, halut ja tarpeet sekd yhteystiedot. T&nd péivana painotetaan eri-
tyisesti panostamista asiakastason tarpeisiin. (Aspara ym., 2009).

Kohlin ja Jaworskin (1990) mukaan markkinaorientaation lahtokohtana on tieto (market intel-
ligence). My6s Wright ym. (2001) tunnustavat tiedon, erityisesti markkinalahtdisen tiedon,
nousseen merkittdvaan asemaan resurssiperustaisessa strategiatutkimuksessa. Yritysten on
investoitava asiakastietdmyksen hankintaan, silla yritysstrategiat edellyttdvét oikeanlaisten
resurssien hyodyntdmistd kohdemarkkinan tarpeiden tyydyttdmiseksi (Srivastava ym., 2001).
Eika vain hankintaan, vaan keréttya tietoa on osattava soveltaa kyvykkaasti kaikkeen toimin-
taan asiakkaiden kanssa (Venkatesan ym., 2004). Asiakasorientaatio edellyttad, ettda myyja
tuntee ostajan koko arvoketjun — ei vain nykyistd vaan my6s sen kehittymisen ajan myo6ta
(Narver & Slater, 1990).

Myos Aspara ym. (2009) painottavat asiakas- ja markkinatietouteen liittyvien voimavarojen
merkityksellisyyttd; aiemmin resurssit ndhtiin 1ahinnd apukeinona tuotteiden ja teknologioi-
den kaupallistamisessa, mutta nykyéaan tietous nadhdaan jo itsessadn tirkeédna voimavarana.
Taito havaita kéytettavissa olevien resurssien potentiaalinen arvo on voimavara, joka voidaan
liittaa yrittdjamaiseen herkkyyteen, tietouteen ja kykyyn koordinoida resursseja (Barney ym.,
2001). Tata kyvykkyytta kasittelen seuraavassa alaluvussa.

2.4.2 Markkinointikyvykkyys

Markkinaorientaatio markkinainformaatiota prosessoivana nakokulmana tarvitsee rinnalleen
toteuttavan mekanismin, markkinointikyvykkyyden (marketing capability) (Morgan ym.,
2009). Markkinatietous asiakkaiden tarpeista ja aiemmat kokemukset muodostavat kyseisen
markkinointikyvykkyyden, joka toimii erinomaisena kestavén Kilpailuedun l&hteend, sill&
tietoresurssit ovat oppimisen ja sosiaalisten suhteiden tuomaa hiljaista tietoa ja siksi vaikeasti
kopioitavissa (Krasnikov & Jayachandran, 2008). Markkinaorientaation ja markkinointiky-
vykkyyksien vélinen voimavarojen yhteenliittyminen (asset interconnectedness) (Teece ym.,
1997) saa aikaan resurssien ja kilpailuedun vélisen kausaliteetin epéselvyytta (causal ambigui-
ty), joka edesauttaa saavutetun kilpailuedun kestéavyytta (Morgan ym., 2009). Kilpailuedun

kopioiminen kay siis hankalammaksi, jos sen taustalla olevia voimavaroja on vaikea havaita.
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Dayn (1994) mukaan markkinaorientoituneen organisaation tunnuksenomaisia kyvykkyyksia
ovat markkinoiden tunnusteleminen (market sensing) ja yhteys asiakkaisiin (customer lin-
king). Kyse on samoista intellektuaalisista ja relationaalisista markkinalahtdisistd voimava-
roista, jotka jo aiemmin liitettiin markkinaorientaation kasitteeseen. Markkinointikyvykkyyk-
sissd on tarkemmin esitettynd kyse markkinoihin liittyvista organisaation kyvykkyyksista
(Morgan ym., 2009), joiden avulla yritys pystyy tehokkaasti hydédyntdmaan markkinaorientoi-

tuneen henkilstonsé tuottamaa ja keradméa markkinatietoa.

Morgan ym. (2009) esittavat markkinointikyvykkyyden jakautuvan kahteen kaytanndénlahei-
seen tyOalueeseen: yksittdiseen markkinointimixiin liittyviin prosessikyvykkyyksiin, kuten
tuotekehitykseen, hinnoitteluun, myymiseen tai kanavajohtamiseen sek& markkinointistrate-
giaprosessin kehittdmisen ja toteuttamisen kyvykkyyksiin. Myos Hooley ym. (1998) ovat ja-
kaneet markkinointikyvykkyydet strategisiin ja toiminnallisiin (functional) aktiviteetteihin.
Strategisissa kyvykkyyksissa on heiddn mukaansa kyse Dayn (1994) tavoin markkinoiden
tunnustelemisesta (market sensing) seka liséksi markkinoiden kohdentamiseen ja asemointiin
(market targeting and positioning) liittyvista taidoista. Toiminnalliset markkinointikyvykkyy-
det puolestaan liittyvat asiakassuhteiden hoitamiseen (customer relationship management),
toimintakanavien hallintaan (customer access), asiakasarvoa tuottavan tarjooman hallintaan
(product management) seka kykyyn innovoida (new product development). Naiden liséksi
tarvitaan vield operationaalisia markkinointikyvykkyyksia, jotka tassa tapauksessa tarkoittavat
taktisia menekinedistamistoimia. (Hooley ym., 1998). Markkinointikyvykkyydet ovat siis
mukana sekd paivittdisessa taktisessa tydskentelyssa etta strategisiin linjavetoihin liittyvéassa

paatdksenteossa.

Attia ja Hooley (2007) esittdvat saman kahtiajaon strategiseen ja taktiseen patevan myos kil-
pailullisen asemoinnin méaéarittdmiseen. Asemointi voidaan heiddan mukaansa ndhda markki-
nointimixin kautta tapahtuvana asemointina asiakkaiden mieliin tai vaihtoehtoisesti koko stra-
tegian perustana ja resurssien allokoijana. Oikeastaan asiakkaiden mieliin asemoituminen
sisaltyy jalkimmaiseen strategiseen ndkokulmaan; kohdemarkkinoiden méaarittamiseen ja siel-
I& erottautumiseen. (Attia & Hooley, 2007). Seuraavassa luvussa 3 késitella&n kilpailullista
asemointia laajemmin sek& perehdytéén resurssien ja kyvykkyyksien kautta saavutettujen kil-

pailuetujen kestavyyden hallintaan.
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3 Kilpailullinen asemointi ja resurssiperustaisen Kilpailuedun hal-

linta

Yritykselld sanotaan olevan kestéva kilpailuetu, kun yritys jatkuvasti tuottaa tai toimii sellais-
ten attribuuttien kautta, jotka ovat valtaosalle kohdeasiakkaista ensiarvoisen tarkeitd. Naita
yritykseen liitettdvia attribuutteja ovat muun muassa hinta, erikoisuus, luotettavuus, esteetti-
syys, toiminnallisuus, saatavuus ja imago. (Hall, 1993). Yritykset ovat tané paivané suuren
kilpailukyvyllisen haasteen edessé; asiakkaiden halujen ja tarpeiden méaéarittdmisen lisaksi on

osattava toimia oikea-aikaisesti ja oikeilla hinnoilla (Attia & Hooley, 2007).

Kilpailukyky-termilla voidaan katsoa viitattavan asemaan (positional superiority), mutta ter-
mill& voidaan kuvata myds suhteellista paremmuutta jonkin taidon tai resurssin osalta (dis-
tinctive competence) (Day & Wensley, 1988). Attian ja Hooleyn (2007) mukaan resurssipe-
rustainen ndkemys (RBV) tarjoaa selventdvan rungon kestavéan kilpailuedun maarittdmiseen
ja asemointisuunnan valitsemiseen. Kyse on siis molemmista; kilpailukeinoista ja asemoinnis-
ta. Yhdessa ne johtavat Dayn ja Wensleyn (1988) mukaan haluttuihin lopputuloksiin, mutta
vaativat samalla jatkuvaa edun kestavyyden hallintaa.

Alla oleva kuva 6 SPP-mallista havainnollistaa edelld esiteltyjen kilpailuedun elementtien
suhdetta toisiinsa. Kyse on tarkeiden kilpailuedun l&hteiden (sources of advantage) tunnista-
misesta ja muuntamisesta kilpailuasemaksi (positional advantage) ja konkreettisiksi toiminnan

tuloksiksi (performance outcomes). (Day & Wensley, 1988).

Kilpailuedun Asemallinen Toiminnan
lahteet kilpailuetu tulokset

» taidot * asiakasarvo » tyytyvaisyys
® resurssit s toiminnan  uskollisuus
tehokkuus » markkinaosuus
» kannattavuus

Tuottojen
sijoittaminen edun
kestavyyteen

Kuva 6. Kilpailuedun elementit (Day & Wensley, 1988).
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Dayn ja Wensleyn (1988) mukaan tarkeintd on ké&sittd4 juuri edelld esitelty jatkumo resurs-
seista menestykseen, jotta voimavarat osataan kohdistaa oikeisiin asioihin. Erityisesti kilpai-
luaseman muodostamisen roolia korostetaan — asemoituessa on ymmarrettava seké asiakkaille
merkittavat kriteerit ettd omat vahvuudet Kilpailijoiden suhteen. Naitd asemointiin liittyvia

l&hestymistapoja kasitelladn tarkemmin seuraavassa luvussa 3.1.

Ensimmaisessé teorialuvussa kasittelin resursseja ja kyvykkyyksia yritysten kilpailuedun taus-
talla eli kuvassa esitettyja kilpailuedun lahteitd. Nyt on aika selvitelld kasityksi& yritysten kes-
tavasta kilpailuedusta. Tassa luvussa kasittelen siis yrityksen kilpailuaseman muodostumista
(luku 3.1), joka perinteisimmillaan on juuri valintaa asiakasarvoa korostavan differoinnin ja
toiminnan tehokkuutta korostavan kustannusjohtajuuden vélilla. Toiminnan tuloksia yritysten
menestyksen kannalta selvitetddn enemmaén tutkimuksen empiirisessé osiossa, mutta Kilpai-

luedun kestavyyden hallinta (luku 3.2) sen sijaan on yksi tdman teorialuvun paateemoista.

3.1 Kilpailullinen asemointi

Hooley ja Greenley (2005) kiteyttavéat saavutetun kilpailuaseman olevan térkein kestavan kil-
pailuedun resurssi. Kilpailullinen asemointi (competitive positioning) on keskeinen markki-
naorientoituneen johtamisen tehtéva, silla se yhdistaa kohdemarkkinoiden valinnan ja Kilpai-
lustrategian. Asemointipadtoksenteossa on otettava huomioon laajempi potentiaali - seka
markkinoiden vaatimukset ettd yrityksen kyvyt vastata niihin. My6s toiminnan kestavyys on
otettava huomioon. (Hooley & Greenley, 2005) Kilpailustrategian muodostamisessa ei ole
kyse vain tahdosta ja oivalluksesta, vaan voimavaroista ja kyvyista. Attia ja Hooley (2007)

ovat kuvanneet resursseja reseptinomaisesti asemoinnin ainesosiksi.

Day ja Wensley (1988) ovat identifioineet kaksi erilaista 1&hestymistapaa liittyen liikkeenjoh-
tajien péatoksentekoon yrityksensa asemoinnista: asiakaskeskeinen ja kilpailijakeskeinen 1a-
hestymistapa. Asiakaskeskeisyys liittyy vahvasti edellisessa luvussa késiteltyyn markki-
naorientaatioon, kun taas kilpailijakeskeinen nakokulma viittaa analyysiin kilpailijoiden vah-

vuuksista ja tietysti niiden voittamiseen omilla resursseilla.

Tieteellisessa kilpailustrategioiden keskustelussa korostetaan perinteisesti valintaa kustannus-
johtajuuden ja differoinnin vélill4. Kuten jo aiemmin mainittiin, tdmén strategisen asemoinnin

perustana ja mahdollistajana ovat kuitenkin yrityksen resurssit; kustannusjohtajuus edellyttaa
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tehokasta tuotantojarjestelmad, ylivoimaista prosessiteknologiaa tai edullisten tuotannonteki-
joiden omistusta, kun taas differoinnin taustavoimia ovat brandi-imago, patentoitu teknologia

tai kattava myynti ja palveluverkosto. (Grant, 1991).

Resurssiperustaisen teorian mukaan yrityksen kilpailukyky on riippuvainen yrityksen aiem-
min kehittdmista resurssikyvykkyyksista (historically developed resource endowments) (Hoo-
ley & Greenley, 2005). Nakemys siitd, ettd yrityksella tulisi aina olla kaikki resurssit valmiina
varastossa on kuitenkin jokseenkin staattinen. Tarvitaan siis my6s ndkemysta sekd resurssien
kehittdmiseen liittyvia strategisia investointeja. Resurssien allokoinnin sanelevat markkinat,
kyvykkyyden keskeisyys strategiassa seka resurssinhankintaan liittyvét vaihtoehtoiskustan-
nukset (Day, 1994). Térkein resurssi on yrityksen kyky oppia ja sopeutua nopeasti muuttuviin
olosuhteisiin (Hooley & Greenley, 2005). Vaikka muutoskyky on térke&d, odotetaan muodos-
tettavalta kilpailuedulta kuitenkin myods kestavyytta ja siitd huolehtimista (Day & Wensley,

1988). Tata kilpailustrategian ulottuvuutta kasittelen seuraavaksi tarkemmin.

3.2 Kilpailuedun kestivyyden hallinta

Resurssiperustaisen ndkemyksen mukaan kestavén kilpailuedun saavuttaminen on riippuvais-
ta resurssien ja kyvykkyyksien liikkumattomuudesta yritysten vélilla (Barney, 1991). Hooley
ja Greenley (2005) esittelevat eristysmekanismeja (isolating mechanisms), joilla tarkoitetaan
yrityksen omalaatuisia tapoja hyodyntéa resursseja. Kyse on heiddn mukaansa inhimillisista
piirteistd, kuten yrityskulttuurista, johtamiskyvykkyyksisté ja tiedon epasymmetriasta.

Lisdksi resurssien ja kyvykkyyksien tuoma etulydntiasema (resource position barrier) tulisi
voida muuttaa varsinaiseksi alalle tulijoiden esteeksi (entry barrier) (Wernerfelt, 1984). Teece
ym. (1997) mukaan kilpailuedun séilymiseen vaikuttavat kilpailijoiden kopioinnin uhkan li-
séksi markkinoiden kysynnén vakaus sekd kyvykkyyksien toistettavuuden onnistuminen yri-
tyksen sisélla. Jalkimmainen viittaa kyvykkyyksien muuttamiseen rutiineiksi. Grantin (1991)
mukaan kestdvan kilpailuedun hallinta koostuu neljésta resursseihin ja kyvykkyyksiin liitty-
vasta piirteestd: kestavyys (durability), l&pindkyvyys (transparency), siirrettavyys (transferabi-
lity) ja toistettavuus (replicability). Késittelen seuraavaksi néité tekijoita yksityiskohtaisem-

min.
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3.2.1 Kestavyys

Kestavan kilpailuedun sailyttaminen edellyttdd kahdenlaista kestavyytta: kilpailukeinona toi-
mivien avainattribuuttien suosion kestavyyttd seka kilpailussa tarvittavien resurssien kesta-
vyyttd (Hall, 1993). Kilpailutilanteessa suhteellisen edun sailyminen riippuu siis siitd, kuinka
pitkaan resurssit ja kyvykkyydet seké niilla saavutettava etu sailyttavat arvostuksensa ja mer-
kittdvyytensa. Diedrickxin ja Coolin (1989) mukaan luonteeltaan ns. varastoitavat voimavarat
luovat suuremman uhkan kilpailijoille kuin ns. virtaavat voimavarat, jotka eivét kestd aikaa.
Usein unohdetaan, ettd useimmat strategiset voimavarat, etenkin laadultaan inhimilliset, ovat

dynaamisia ja voivat kadota nopeastikin (Martens ym., 1997).

Kestavyyden nékokulmaan liittyy myods resurssin saatavuus (Day, 1994), seka kilpailijoilla
olevien korvaavien resurssien ja kyvykkyyksien uhka (Barney, 1991; Peteraf, 1993). Tekno-
logisen kehityksen nopeus on lyhentdnyt monien tuotannontekijaresurssien kestavyyttéd, kun
taas brandien ja yrityksen maineen on nahty pystyvan sailyttdmaan arvonsa kenties jopa entis-
td paremmin. (Grant, 1991). Ndma voimavarat ovat hitaan tyon tulosta, mutta vaativat silti
jatkuvaa yllapitoa (Martens ym., 1997). Hall (1993) varoittaakin maineen voivan kadota olo-
suhteiden muutosten takia varsin yllattden. Maine ei siis varsinaisesti kulu tai ole korvattavis-

sa, mutta voi kadota ilman suojatoimia.

Szulanski (1996) korostaa tietdmyksen sailyttamisen tarkeyttd. Grantin (1991) mukaan orga-
nisaation kulttuurilla on tarkea rooli kestavan kilpailuedun varmistamisessa, silla se yllapitaa
organisaation kyvykkyyksien kestavyytta sosiaalistamalla uudet tyontekijat mukaan organi-
saation toimintamalleihin. On tarkeéé olla vastaanottavainen uudelle tiedolle ja institutionali-
soida se kaytantdihin, jotta organisaatiossa ei lipsuta vanhaan tasapainotilaan (Szulanski,
1996).

3.2.2 Lapinakyvyys

Parhaista kaytannoista oppiminen, benchmarking, on edelleen kayttokelpoinen taktiikka ky-
vykkyyksien kehittdmisessé (Day, 1994), joten kilpailuedun sdilyminen edellytt&g, ettei stra-
tegia ole helposti havaittavissa ja imitoitavissa (Grant, 1991; Peteraf, 1993; Day, 1994; Mar-
tens ym., 1997; Fiol, 2001). Chen ja Miller (1994) muistuttavat kaikista ilmeisimpien ja paa-
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markkinoille suuntautuvien kilpailutoimenpiteiden saavan aikaan myos eniten vastahyokka-
yksi&; siis mita ndkyvampi kilpailukeino, sitd varmemmin kilpailijat pyrkivat sen tukahdutta-

maan.

Grant (1991) jakaa kilpailijan havainnoinnin kahteen osaan: Kilpailuetua tuottavien kyvyk-
kyyksien havaitsemiseen ja menestyksekkdan toiminnan takana olevien resurssien ymmarté-
miseen. Tutkijat nostavat my0s esiin resurssien ja saavutetun kilpailuedun valisen kausalitee-
tin epaselvyyden (causal ambiguity), joka luonnollisesti estdd lapinédkyvyyden (Diedrickx &
Cool, 1989; Barney, 1991; Hooley ym., 2001; Wright ym., 2001; Dyer & Hatch, 2006).

Kilpailuedun lapindkyvyyden hankaloittamiseksi menestyva toiminta koostuu usein moni-
mutkaisista kyvykkyyksien koordinoinneista ja useiden tarkeiden resurssien hyédyntamisesté.
Vaikka monet tamén paivan kyvykkyydet perustuvatkin tietoon, eivét ne ole yksindéan inhi-
millisia resursseja; kyvykkyys on sen sijaan kooste inhimillistd padomaa, sosiaalista padomaa
eli suhteita ja organisaationaalista padomaa eli prosesseja, teknologiaa tai tietokantoja (Wright
ym., 2001). Tasta syysta jopa rakenteellisesti samassa strategisessa verkostossa toimivat yri-
tykset voivat onnistua séilyttamaan kilpailuetunsa (Dyer & Hatch, 2006). Pelkat tietokannat ja
henkilokohtainen panos eivét vélttdmatta siis riitd, jos toimijoiden valinen suhde on kilpai-
luedun kannalta se térkein resurssi. On kyse sosiaalisesta kompleksisuudesta (Barney, 1991;
Peteraf, 1993; Day, 1994, Wright ym., 2001), joka vaikuttaa lapindkyvyyteen ja erityisesti

seuraavana kasiteltavaan siirrettavyyteen.

3.2.3 Siirrettavyys

Jos kilpailuedun mahdollistavat resurssit ovat helposti havaittavissa ja lisaksi siirrettavissa, ei
Kilpailuedusta tule pitkaikaista. Inhimillisten voimavarojen siirrettdvyydesta ei ole kuitenkaan
koskaan takeita (Hall, 1992). Fyysisten resurssien siirrettdvyytta vaikeuttavat puolestaan esi-
merkiksi maantieteelliset esteet tuotannontekijoiden liikuttamisessa ja muut ympéristokon-
tekstiin liittyvét tekijat (Grant, 1991; Dyer & Hatch, 2006). Dyer ja Hatch (2006) muistuttavat
lisdksi, ettei pelkkd tuotantolaitoksen uudelleenjérjestely riit4, vaan uudistaminen edellyttada
aina my6s muutoksia organisaatioiden sisdisissé rutiineissa. Organisaatiokulttuuriset aspektit

voivat koitua siirrettdvyyden esteeksi myos esimerkiksi kyvykkaan tiimin uudelleensijoitta-
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mistapauksessa (Grant, 1991). Monien kykyjen harmonisoiminen ja vuosia kestavéd oppimi-
nen eivét niin vain ole siirrettavissa yrityksesta toiseen (Day, 1994).

Diedrickxin ja Coolin (1989) mukaan voidaan puhua sisdisen kumuloitumisen kautta synty-
neisté resursseista, joilla ei voida kdydd kauppaa. Resurssien siirrettdvyyteen voi vaikuttaa
sidos yrityksen ainutlaatuisiin historiallisiin olosuhteisiin (path dependency) (Barney, 1991;
Hooley ym., 2001). My6s resurssien ollessa vaikkapa bréandin kautta sidoksissa tiettyyn yri-
tykseen, voi yritysostojen kautta hankittujen resurssien hyddyntdminen kilpailuetuna olla vai-
keata (Grant, 1991). Dyer ja Hatch (2006) esittelevat tutkimuksessaan suhdespesifisyyden
vaikutusta siirrettdvyyden ja toistettavuuden hankaloittajana. Keskindinen tiedonjako luo
mahdollisuuden vastavuoroiseen oppimiseen yritysten vélille, jolloin molemmat osapuolet
hyotyvat strategisen kilpailuedun vaalimisesta. Samassa verkostossakaan ei vélttdmatta kan-
nata levittdd olemassa olevaa resurssiperustaista yhteistyota, silla aloittamiskustannukset uu-

den kumppanin kanssa verkoston siséllékin voivat olla liian suuria.

3.2.4 Toistettavuus

Siirrettavyys koski jo kaytossa olleen ainutlaatuisen resurssin uudelleensijoittamista, kun taas
toistettavuudella viitataan saman resurssin hankinnan tuottamaan hyotyyn Kilpailutilanteessa.
Grant (1991) mainitsee esimerkkind vahittaiskauppojen POS -jarjestelmat, kaupparyhmien
maksukortit seka laajennetut aukioloajat, joita ei voida yksin pitdd kestavén kilpailuedun lah-
teend, silla kaytannot ovat Kilpailijoille helposti kopioitavissa. Toistettavien resurssien hyoty
voi piilld oikeastaan vain nopeudessa, silla imitoijia uhkaa aina viive (Peteraf, 1993), jonka

jalkeen investoiminen voi olla jo turhaa.

Sen sijaan organisaation rutiineihin perustuvat kyvykkyydet ovat huomattavasti hankalammin
toistettavissa ja siksi kannattavia investointeja kestdvaa kilpailuetua ajatellen (Grant, 1991).
Teece ym. (1997) toteavat kyvykkyyksien toistettavuuden tuovan kahdenlaista strategista ar-
voa yritykselle; laajennusarvoa ja oppimisarvoa. Inhimilliset voimavarat ja kyvykkyydet saat-
tavat siis toistettavuudeltaan olla monipuolisemmin hyddynnettévissa yrityksen sisélla, jolloin
ne myds tuottavat pitkalla aikavalilla paremmin. Liséksi olemassa olevien kyvykkyyksien on

esimerkiksi esitetty toimivan pohjana uusien kyvykkyyksien kehittdmiselle (Krasnikov &
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Jayachandran, 2008). Ymmarrystd voidaan pitdd edellytyksend kehitykselle (Teece ym.,
1997).

Toimialoilla, joilla tyypillisesti differointiin ja innovaatioihin perustuvat kilpailuedut ovat
toistettavissa, kuten vahittéiskaupassa ja muotialalla, on vain lyhyt otollinen hetki hyddyntaa
suhteellista etumatkaa ennen Kilpailijoiden kopiointia. Naissé olosuhteissa ei niinkaan tule
keskittyd olemassa olevien etujen sailyttdmiseen, vaan luoda joustavuutta siirtyéd jatkuvasti
uusiin kilpailuetuihin. (Grant, 1991).

3.3 Teorioiden yhteenveto

Tutkielman toinen ja kolmas luku késittelivat tutkimuksessa hyddynnettavia teorioita. Toises-
sa luvussa kuvattiin yleisesti resurssiperustaista nakemysta yrityksestd seka tuotiin esille
markkinaorientaation hyddyntaminen markkinaldhtdisten voimavarojen hallinnassa. Myods
kyvykkyyksia esiteltiin luvussa laajasti resurssien hyodyntamisen tyokaluina. Ndma yhdessa
maadrittivat tutkielman taustaolettamuksia ja lahtokohtia kilpailustrategiasta. Téassa kolman-
nessa luvussa on puolestaan kasitelty kilpailullisen asemoinnin perusteita. Lisdksi luvussa

esiteltiin kestavan kilpailuedun piirteita ja hallintaa.

Sivulla 33 olevassa kuvassa 7 nakyva prosessimalli kuvaa tdman tutkielman teoreettista viite-
kehystd, jota ldhdetddn tutkimaan pala palalta tyon empiirisesséa osuudessa. Kuva 7 toimii
aiemmissa luvuissa esitetyn teoreettisen keskustelun yhteenvetona ja siihen on koottu resurs-
siperustaisen teorian olettamat ulottuvuudet, joiden avulla yritetddn empiirisesséd osuudessa

hahmottaa kilpailuetujen muodostumista kaytannossa.

Resurssiperustainen ndkemys yrityksesta viittaa kilpailuedun muodostuvan yrityksen hallin-
noimista ainutlaatuisista resursseista — voimavaroista, joita kyvykkyyksien avulla hyddynne-
td4dn muuttuvassa toimintaymparistossa. Naiden ainutlaatuisten resurssien ajatellaan siis koos-
tuvan erilaisista aineellisista ja aineettomista voimavaroista seké tarkeistd kyvykkyyksista,

joiden avulla resursseja hyédynnetaan.

Markkinalahtdiset voimavarat ovat kasite, joka nousi teoriaosuuden kasittelyissé ylitse mui-
den voimavarojen. Tamén takia kyseiset voimavarat on erotettu myos teoreettisessa viiteke-

hyksessd omaksi kokonaisuudekseen. Markkinaldhtdiset voimavarat on mielekasta sijoittaa
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yritysten omistaman resurssiperustan ulkopuolelle myos siitd syystd, ettd néitd voimavaroja
yritys ei varsinaisesti koskaan omista. Kyse on yrityksen ymparill4 olemassa olevista voima-
varoista, joita yritys voi oikeanlaisen orientoitumisen avulla kéayttdd hyvékseen. Markki-
naorientaatio on téllaista toimintaa kuvaava tapa kerata yrityksen ulkopuolelta suhde- ja tieto-

voimavaroja, jotka voidaan valjastaa parantamaan yrityksen tuottamaa asiakasarvoa.

Kilpailullinen asemointi ja kilpailuedun kestavyyden hallinta on t&ssé viitekehyksessa yhdis-
tetty kilpailukyvyn johtamisen késitteeksi. Kilpailullinen asemointi on strategista padtoksen-
tekoa kohdemarkkinoiden vaatimusten ja yrityksen resurssien ja kyvykkyyksien kohtaamisek-
si. Tassé vaiheessa markkinaorientaation kautta saavutettu tietdmys markkinoista, niin asiak-
kaista kuin kilpailijoistakin, auttaa markkinal&dhtdisend voimavarana yritysta tekemaan kan-
nattavampia strategisia paatoksia.

Markkinoiden vaatimuksia noudattelevan kilpailullisen asemoinnin lisaksi kilpailukyvyn joh-
tamisessa on huomioitava hyddynnettavien resurssien kautta saavutetun kilpailuedun kesté-
vyyden hallinta. Kestavyydelld tarkoitetaan tdssd sek& muodostuneen Kilpailuedun suosion
kestavyyttd kohderyhméan mielissd ettd kestavyyttd kilpailuedun lapindkyvyyden, toistetta-
vuuden ja siirrettdvyyden osalta. Ei ole kannattavaa investoida kilpailuetuun, joka pian menet-
t&4 tehonsa tai on valittomasti kilpailijoiden havaittavissa ja kopioitavissa. Kestavé kilpailuetu
pyritaan siis muodostamaan hyodyntamalld yrityksen ainutlaatuisia resursseja seké tarkkaile-
malla toimintaympdristdd markkinaorientaation kautta. Markkinaldhtdiset voimavarat ovat,
kuten jo aiemmin todettiin, valmiiksi olemassa yrityksen ulkopuolisessa toimintaympéristos-
sé. Tamaén liséksi yritys voi kuitenkin myos kerryttdd naitd voimavaroja. Markkinal&htoisiksi
voimavaroiksi luetut suhdevoimavarat kertyvat hyvan maineen tavoin menestyksekkaan liike-

toiminnan kautta ja ovat hyddynnettavissa yrityksen tulevassa toiminnassa.
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Menestyksen
kautta luodut
suhteet
liikketoiminnan
tukena

Seuraavassa luvussa 4 késitelldan tutkimuksen empiirisen osion rakentumista. Luvussa esitel-
ld4n empiirisen tutkimuksen kohde seka aineistonkeruumenetelma ja analyysityokalut. Lu-
vussa 5 suoritetaan empiiriseen aineistoon perustuvat analyysit ja etsitddn vastauksia tutki-
muksen alussa esitettyihin tutkimusongelmiin. Analyysien paétarkoituksena on tiivistaa tietoa
erikoiskauppojen voimavaroista ja kyvykkyyksista sekd ndkemyksista yritysten Kilpailuase-

man suhteen. Lisdksi pyrkimyksend on luokitella ja luonnehtia erikoiskauppoja niiden vah-

MARKKINAORIENTAATIO

Markkinaldhtoiset
voimavarat

L

Yrityksen
resurssiperusta

Voimavarat
Kyvykkyydet

v

~

\_///

Kilpailukyvyn johtaminen

Kilpailullinen asemointi
Kilpailuedun kestavyyden hallinta

.

MENESTYS

Kuva 7. Teoreettinen viitekehys.

vuuksien, kilpailukyvyn ja markkinaorientoituneisuuden perusteella.
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4 Tutkimuksen suorittaminen

Taman tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella yrityksen resurssiperustaisen nakemyksen kaut-
ta, miten erikoiskaupan alalla Suomessa tavoitellaan kestéavaa kilpailuetua. Tutkimusongelma
ja siihen liittyvat alaongelmat olivat seuraavanlaiset:

Miten erikoiskaupan alalla Suomessa tavoitellaan kestdvaa kilpailuetua voimavarojen ja

kyvykkyyksien avulla?
Alaongelmat:

» Kuinka yrityksen resurssiperustaisen nakemyksen (RBV) mukaan voidaan

saavuttaa kestava Kilpailuetu?
» Mika on markkinaorientaation rooli yrityksen voimavarana?

» Minkélaiset voimavarat ja kyvykkyydet koetaan vahvuuksiksi erikoiskaupan

alalla?

» Minkalaisia ndkemyksia erikoiskaupan alalla esitetaén yritysten kasvun, kilpai-

luedun ja menestyksen suhteen?

Yrityksen resurssiperustaista nakemysta ja markkinaorientaation roolia Kilpailuedun tavoitte-
luun liittyen on kasitelty edellisissé teorialuvuissa 2 ja 3 laajasti. Tassé tydon empiirisessa osi-
ossa keskitytadan nyt tarkastelemaan, miten erikoiskaupan yritykset arvioivat voimavarojaan ja
osaamistaan suhteessa kilpailijoihin. Pyrkimyksend on kuvata erikoiskaupan yritysten kilpai-
lullista asemointia. Empiirisen osion kautta pyritdan liséksi selvittdmaan erikoiskauppojen

kasvuun, kilpailukykyyn ja menestykseen liittyvia seikkoja.

Erikoiskauppa on tutkimuskohteena mielenkiintoinen, silld kuluttajien intressien monimuo-
toistuminen ja alan teknologinen kehitys asettavat jatkuvasti haasteita télle heterogeeniselle ja
pienyrittdjavetoiselle kaupan toimialalle. Lisdksi Kirjallisuudesta on l0ydettavissé varsin va-
h&n aiempaa tutkimusta, joka kasittelisi erikoiskauppaa kokonaisuutena. Etenkdan Suomen

markkinoilla ei vastaavanlaista tutkimusta ole vield tullut vastaan.

Tutkielman tutkimusongelmiin péatettiin vastata kvantitatiivisen tutkimusotteen kautta, jotta

tutkimustuloksista saataisiin laajasti koko erikoiskaupan toimialaa késitteleva ja hyodyttava
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kuva. Toisaalta, kuten tutkimuskohteen esittelysta pian kay ilmi, on erikoiskauppa hyvin mo-
nesta erilaisesta toimialasta koostuva kaupan ala, jota on varsin hankala kasitell& kokonaisuu-
tena. Tdman takia eniten vastauksia tuottaneista erikoiskaupan toimialoista pééatettiin viela

koostaa tarkempia erityisluonnehdintoja syvéllisempien tulosten aikaansaamiseksi.

Tassa luvussa esitelldén aluksi tutkielmassa tutkittava kohde (luku 4.1) seka kuvataan aineis-
ton kerd@miseen liittyvié asioita (luku 4.2). Luvussa 4.3 keskitytddn kvantitatiiviseen tutki-
mukseen kuuluvaan mittareiden operationalisointiin, minka jalkeen luvussa 4.4 kdydaan lapi
kyselylomakkeen rakenne asiakokonaisuuksittain. Luvut 4.5. ja 4.6 esittelevat tutkimuksen
analyysien tuottamiseen tarvittavat tilastolliset menetelmat, faktori- ja Klusterianalyysin. Lo-
puksi luvussa 4.7 késitella&n vield tutkimuksen ja analyysista saatujen tulosten luotettavuutta
ja sen arviointia. Luvussa kuvatuilla menetelmilld saavutetut tutkimustulokset esitelldén lu-

vussa 5.

4.1 Tutkimuskohteen esittely

Taman tutkimuksen empiirisen tarkastelun kohteena ovat erikoiskaupan yritykset Suomessa,
silla kyselytutkimus paatettiin toteuttaa yhteistydssa Erikoiskaupan liiton kanssa. Erikoiskau-
pan Liitto (EKL) on erikoiskaupan valtakunnallinen keskusjarjestd, jonka tarkoituksena on
edistéa erikoiskaupan ja jasentensa yleisié toimintaedellytyksia. Erikoiskaupan liiton muodos-
tavat 17 erikoiskaupan valtakunnallista toimialajérjestoa. (www. erikoiskaupanliitto.fi).

Erikoiskaupat ovat nimensa mukaisesti erikoistavaroita ja niihin liittyvid palveluita tarjoavia
vahittdiskauppoja. Erikoiskaupoiksi luetaan kaikki ne vahittdiskaupan toimialat, jotka eivat
ole péivittaistavarakauppoja ja paivittaistavaroita pddosin myyvié kaupan suuryksikoita. (San-
tasalo & Heusala, 2002, 9). Erikoiskauppoja ovat mm. vaate- ja kenkéakaupat, kirjakaupat,
kodintekniikkakaupat, apteekit, lahjatavara- ja huonekalukaupat ja muut tiettyjen kulutushyo-
dykkeiden myyntiin erikoistuneet vahittaiskaupat. Erikoiskaupalla tarkoitetaan tietyn erikois-
kaupan toimialan tuotteiden kauppaan ja niihin liittyviin palveluihin erikoistunutta myymalaa.
(www. erikoiskaupanliitto.fi). Seuraavalla sivulla olevassa kuvassa 8 on esitelty erikoiskau-

pan toimialajakaumaa vuodelta 2008.
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Erikoiskaupan yritykset toimialoittain 2008 (yhteensa 18.553 yritysta).

Huoltoasemat ~ Apteekit  pyy terveyskauppa

Vahittaiskauppa muualla kuin 48% 390 489%
myymaloissa ' ’ '
9.0% Rautakauppa
95%
Huonekalukauppa
24 %
Muu erikoiskauppa
15,2%
Sisustuskauppa
Kulta- Ja kellokauppa 12.3%
27%
L
Valokuvaus & optiikka Kodintekniikkakauppa
38% 21%
Tietoteknilkkakauppa
Kukka- ja puutarhakauppa 48%

6.1 %

Urheil i
! eégkg:llﬂ]—aja paperikauppa Muotikauppa
) 939, 118 %

Kuva 8. Erikoiskaupan yritysten toimialajakauma vuodelta 2008. (Lahde: Tilastokeskus, yritystilasto).

Santasalon ja Heusalan (2002, 20) mukaan erikoiskauppa perustuu Suomessa pienyrittajave-
toiseen myyméléverkkoon; suurin osa erikoiskaupoista on omistajiensa vetdmia itsendisia
yhden myymaléan yrityksia. Myos ketjumyymaélat voivat olla itsendisié yrityksia, joille ketju
tarjoaa lahinna tunnettuutta yhteismarkkinoinnin kautta. Kaiken kaikkiaan erikoiskauppa on

hyvin pirstaleinen toimiala, jota kokonaisuutena on tutkittu hyvin vahéan.

Kaupan perustehtdvand on tarjota tuotteita ja palvelua kuluttajien hyvéksi kokemalla tavalla.
Kauppa luo tuotteiden hinnoittelulla, markkinoinnilla, myymalamiljoolla ja muilla kaupassa-
kaynnin miellyttavyytta ja sujuvuutta edistavilld asioilla jalostusarvoa kuluttajalle, mihin teol-
lisuus ei kykene (Vaittinen, 1990, 15). Kyse on lisdarvon tuottamisesta tuottajalta kuluttajalle
suuntautuvassa toimintoketjussa. Perinteisen jalostusarvondkemyksen ohella kaupan on téna
paivana kyettdvd myos tuottamaan asiakkaalle elamyksia ja entistd suurempaa helppoutta asi-

oinnissa.
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Vaittisen (1990, 38) mukaan kaupan alalla kilpailevat yritykset tavoittelevat suhteellista kil-
pailuetua toisiinsa ndhden seuraavien menestystekijoiden kautta:

Kaupan yrityksen menestystekijat

Yrityksen rakenteellinen tehokkuus
Organisaatio ja henkildstd

Myyntikanavat, myymalaverkosto ja liikepaikat
Liikeideat

Myynnin ohjaustoiminnot
*Walikoimat

*Hinnat

*Laatutaso

*Mainonta

*sEsillepanot

*Tietojarjestelmat
sJohtamisjarjestelmat
*Koulutusjarjestelmat

Myymalatoiminnot
*Palvelu
*Myymalamarkkinointi
sAukioloajat
*Operatiivinen tydnjohto

Hankintatoimi
*Ostotoiminta
*Kuljetukset
*Varastointi

*Logistiikka

Muut menestystekijat
*¥rityskuva

*¥rityskulttuuri

*Viestinti ja sidosryhmasuhteet
sTutkimus- ja kehitystya
sStrateginen suunnittelu

Kuva 9. Kaupan menestystekijat (mukaillen Vaittinen, 1990, 38-39).

Tassa tutkimuksessa selvitetddn suurinta osaa néistd menestystekijoisté kasitellen niitd liike-
toiminnassa hyddynnettdvina voimavaroina ja kyvykkyyksind. Muuttujan luonne menestyste-
kijana on kyselylomakkeessa rakennettu vahvuus-kasitteen varaan — kyse on siis vahvuuksista

Kilpailijoiden suhteen.

Voidakseen Kilpailla tehokkaasti yrityksen on asiakkaidensa lisaksi siis tunnettava Kilpailijan-
sa seka seurattava tarkasti toimintaympariston muutoksia. Vaittisen (1990, 40) mukaan kesta-

va kilpailukyky rakennetaan vaihe vaiheelta pitkan ajan kuluessa, minka liséksi kilpailukyvyn
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yllapito vaatii jatkuvaa herkkyyttd. Tahan herkkyyteen liittyen tassé tutkimuksessa selvitetdén

my0s kauppojen markkinasuhteisiin ja -tietdmykseen liittyvad markkinaorientaation astetta.

Tarkemmin méariteltynd empiirisen tutkimuksen kohteena ovat erikoiskaupan yritysten liik-
keenjohtajien, kauppiasyrittdjien tai palkattujen johtohenkildiden, orientaatiot. Tarkoituksena
on selvittdd heidan nakemyksidan yrityksensa senhetkisesta resurssiperustasta eli yrityksen
hallinnoimista resursseista, markkinalahtoisistd voimavaroista ja kyvykkyyksistd, joilla tavoi-
tella kestdvaa kilpailuetua. Kohteeksi on valittu liikkeenjohtajat nimenomaan sen takia, ettd
kyse on yrityksessa tehtavista perustavanlaatuisista valinnoista ja strategiasta, mihin alemman

hierarkiatason tyontekijalla ei vélttdmatta ole tarpeeksi sanottavaa.

Seuraavassa luvussa méaéritelladn aineistonkeruussa kaytetty otantamenetelmé ja rajaukset.
Liséksi luvussa esitellddn muodostunut vastausprosentti seka vastaajien jakautumista erikois-

kaupan toimialojen ja yrityskoon mukaan.

4.2 Aineistonkeruu

Tutkimuksen empiirinen aineisto paatettiin kerdatd harkinnanvaraisena otantana (judgemental
sampling). Kyse on ei-todenné&kdisyys -menetelméasté, jossa otos perustuu nimensé mukaisesti
tutkijan harkintaan. Tyypillisesti harkinnanvarainen otanta valitaan menetelmaksi havaintoyk-
sikdiden paremman saavutettavuuden takia. (Malhotra & Birks, 2005, 363-364). Karjalaisen
(2010, 35) tarkennuksen mukaan kyseessa on otannan sijasta aina néyte, jos todenné-
koisyysotannan ehdot eivét toteudu.

Taman tutkimuksen tapauksessa harkinnanvarainen otanta tai ndyte yhteistydssa Erikoiskau-
pan liiton kanssa nadhtiin hedelmalliseksi, sill& erikoiskauppojen yhteystietoja ei muuten ollut
helposti saatavilla. Perusjoukon madritelmien mukaisia erikoiskaupan yrityksid oli vuonna
2008 18 553 kappaletta (www.erikoiskaupanliitto.fi), joista nytkin vain 12,2 % (2265 kpl)
yhteystiedot saatiin kayttoon kyselytutkimusta varten. On siis huomattava, etteivat kaikki eri-
koiskaupan yritykset Suomessa kuulu Erikoiskaupan liittoon tai eivét ole antaneet kayttoon
sahkopostiosoitettaan. Valitulla menetelmélla kyselykutsu saatiin kuitenkin lahetettyd varsin
monipuolisesti eri puolilla Suomea toimiville, eri kokoluokkaan kuuluville ja eri toimialoilla
liiketoimintaa harjoittaville erikoiskaupan yrityksille. Harkinnanvarainen otos on siis yhteis-

tyon kautta rajattu kasittdméan Erikoiskaupan liiton jasenend olevat erikoiskaupan yhdistyk-
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set. Lisdksi mukaan saatiin Erikoiskaupan liiton toimesta Rasi ry eli rauta-, rakennus- ja sisus-

tustarvikekaupan yhdistys.

Empiirisen aineiston keruu toteutettiin verkkopohjaisena kvantitatiivisena kyselytutkimuksena
ajalla 17.1.2011-12.2.2011. S&hkdpostikutsuja Webropol -kyselyyn osallistumiseksi lahetet-
tiin kaiken kaikkiaan 2265 erikoiskaupan alan toimijalle. Karjalainen (2010, 35) nimittaa
osallistumiskutsun kautta kerattavaa kyselymateriaalia itsevalikoituvaksi otokseksi — ja tuos-

sakin tapauksessa naytteeksi.

Tietojen keruumenetelméksi oli valittu verkossa toteutettava lomakekysely, silld menetelmé&
on taloudellinen ja tdssé tapauksessa vastaajat kohtalaisesti tavoittava. Lisaksi kysymysten
liittyminen yritysten valiseen kilpailuun puolsi etdisempad verkkokyselytutkimusta, jossa
haastattelijan vaikutus eliminoituu ja vastaaja voi tuntea anonymiteettiin liittyvan asemansa
paremmin suojatuksi. (Jyrinki, 1977, 25). Aineistonkeruussa kéytetty kyselylomake on liittee-

na 1 ja kyselylomakkeen laadinnasta kerrotaan tarkemmin luvussa 4.4.

Vastauksia kertyi 283 kappaletta, jolloin vastausprosentiksi muodostui 12,49 %. Malhotran ja
Birksin (2005, 361) mukaan nk. ongelmaa ratkaisevassa tutkimuksessa otoksen minimikoko
on 200 havaintoa. Tassa tutkimuksessa saavutettu 283 havainnon otos ylittdd tdman rajan ja
on siis hyvaksyttava otoskoko. Tutkimuksen otoksen edustavuutta k&sitelladn tarkemmin tut-
kimuksen luotettavuutta arvioivassa luvussa 4.7. Seuraavana esiteltavissa kuvissa 10 ja 11 on

vertailtu toteutunutta vastaajayritysten henkilostomaarén ja toimialojen jakaumia.

Kuinka monta henkiléa yrityksessanne tydéskentelee?

125
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Frequency
g
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25—
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Kuva 10. Vastaajayritysten henkil6stoméaran jakauma.
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Kuten tutkimuskohteen esittelyn yhteydessd jo mainittiin, perustuu erikoiskauppa Suomessa
pienyrittdjavetoiseen myymalaverkkoon. Vastaajista 81,5 % toimii alle 10 tyOntekijan voimin
ja 49,5 % vain 1-3 tyontekijalla. EU:n komission vuonna 2005 suosittaman Pk-yritysten luo-
kittelun mukaisesti alle 10 henkilon yritykset ovat mikroyrityksida, kun taas nimitykseltdan
pienilla yrityksilla on henkilokuntaa 1049 ja keskisuurilla yrityksilla 50-249 (Elinkeinoela-

méan keskusliitto).

Milla kaupan toimialalla yrityksenne ensisijaisesti toimii?
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Kuva 11. Vastaajien toimialajakauma.

Vastausmaarat vaihtelivat toimialajakaumaltaan runsaasti. Eniten vastauksia saatiin muoti-
kaupan (22,6 %), optisen alan kaupan (19,8 %) seké kirja ja -paperikaupan (13,1 %) toimi-
aloilta. Myds terveystuotekaupan alalta (9,9 %) saatiin mukavasti vastauksia. Yhdistaviksi
tekijoiksi néille aloille voidaan n&hd& tuotteiden kulutuksen yksil6llisyys seka toimialoille

haasteita tuovat muutosvoimat.
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Muoti, optiikka, Kirjat ja terveystuotteet voidaan siis kaikki mieltdd yksilon kayttoon tuleviksi
tuotteiksi. Kyse on suhteellisen pienten tuotteiden myynnistg, joiden ostopd&atokseen yksittéi-
sen kuluttajan mieltymyksilla on kuitenkin suuri vaikutus. Kuluttajaan vetoavan valikoiman
on oltava monipuolinen ja toisaalta ainutlaatuinen, silla tuotteita on saatavilla myds muualta.
Kuluttajan valta on kasvanut valintojen tekemisen osalta, sill& ostaminen ei en&& ole riippu-
vaista ajasta tai paikasta. Liséksi kuluttajan ei halutessaan tarvitse turvautua lainkaan erikois-
kaupan palveluihin, silld kaupan suuryksikot pitdvat paivittéistavaroiden ohella valikoimis-

saan erikoistuotteita.

Liséksi nditd eniten vastanneita erikoiskaupan toimialoja ajavat muutokseen esimerkiksi
verkkokaupan yleistyminen ja kaupank&ynnin kansainvalistyminen. Verkkokaupat ovat yli-
voimaisia valikoimaltaan, kun tuotteita ei tarvitse varastoida tai pitaa esilld. Enders ja Jelassi
(2000) toteavat verkkokaupan eduksi korkean skaalautuvuuden (scaleability), joka saavute-
taan juuri fyysisen infrastruktuurin puuttumisen kautta. Toisaalta taas erottautuminen ja luot-
tamuksen herattaminen on verkkokaupassa vaikeampaa, varsinkin jos fyysiset kaupat ryhtyvét

panostamaan ostoskokemuksen nautinnollisuuteen (Enders & Jelassi, 2000).

Edella esiteltyjen toimialojen lisdksi kauppaa voidaan jaotella my6s myyntikanavittain. Vait-
tinen (1990, 27) selvittdd toimialajakauman perustuvan tuotendkdkulmaan, kun taas myynti-
kanavajako viittaa myymalatyyppeihin, joissa voidaan harjoittaa useammankin toimialan
kauppaa. Myymalatyyppien voidaan sanoa tuotteistuneen 1990-luvun vahvan ketjuuntumisen
myota. Taman liséksi kaupan keskusliikkeiden laajentuminen perinteisesti harjoitettujen liike-
toimintojen ulkopuolelle ja erikoiskauppaan on tuonut haasteita perinteisille yhden toimialan
erikoisliikkeille. (Vaittinen, 1990, 30). Tassa tutkimuksessa ei keskitytty varsinaisesti myyn-
tikanaviin ja myymalatyyppeihin muutoin kuin kyselylomakkeen verkkokauppaan viittaavien
kysymysten osalta. Lisaksi avoimien vastausten osiossa sai toki esittdd nakemyksia tastakin
tdman pdivan haasteesta. Seuraavissa luvuissa 4.3 ja 4.4 kerrotaan tarkemmin kyselyn mitta-

reista ja kyselylomakkeen muuttujista.

4.3 Mittareiden operationalisointi

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa kasitteet on maéariteltdva mitattaviksi ja vastaajien kannalta

ymmarrettaviksi. Kasitteiden kehittelya ja mittareiden rakentamista kutsutaan mittareiden
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operationalisoinniksi. Empiiriselld tutkimuksella halutaan mitata havaintoyksikdiden ominai-
suuksia muuttujilla — kuvata asiantilaa jaottelemalla, miten havaintoyksikoét sijoittuvat muut-
tujille sekd paatelld muuttujien havaittujen yhteyksien perusteella prosessin toimimista tai

siihen liittyvien ilmididen vaikutusyhteytta. (Alkula ym., 1994, 75).

Kyselylomakkeen taustalla on operoitavana tutkimuksen tarkoitus sekd aiemmissa luvuissa
esitelty teoria. Alkulan ym. (1994, 75) mukaan operationalisointi ja tulkinta ovat kdanteisessé
suhteessa toisiinsa; operationalisoinnissa siirrytddn teoreettisesta empiiriseen ja tieteellisessé
tulkinnassa taas painvastaiseen suuntaan. Seuraavaksi esitelldédn kyselylomakkeen muodostu-
mista eli siirtyméaa teoreettisesta empiiriseen, kun taas luvussa 5 keskitytadn saatujen tulosten

tieteelliseen tulkintaan.

Tutkimuksen tarkoituksen ja teoriataustan perusteella kyselylomakkeessa keskityttiin seuraa-

viin asiakokonaisuuksiin:
o erikoiskaupan toimintaympariston nykytrendit
o erikoiskaupan yritysten markkinaorientaation aste
o erikoiskaupan yritysten voimavarat ja kyvykkyydet

e erikoiskaupan yritysten kasvutavoite, kilpailullinen asemointi ja menestyminen

Tarkoituksena oli yksinkertaistetusti selvittdad erikoiskaupan toiminnan edellytyksia, toimin-
nan intensiivisyyden astetta sekd menestysta resurssiperustaista nakékulmaa hyddyntaen. Kar-
jaluoto (2007, 44) ohjeistaakin muuttujien valinnan tapahtuvan tutkimusongelman valossa;
nojautuen aikaisempiin tutkimustuloksiin tai omaan teoreettiseen pohdintaan. T&ssa tutkimuk-
sessa mitattavat muuttujat on valittu sek& omaa pohdintaa etté teoriaa hyddyntden. Seuraavas-
sa kyselylomakkeen rakennetta kasittelevéssé alaluvussa 4.4 esittelen yksityiskohtaisemmin

edelld lueteltujen asiakokonaisuuksien ilmenemistd mitattavina muuttujina.

Kyselylomakkeen kysymykset on koottu hyddyntéen yritysten markkinointiosaamista ja me-
nestymisté selvittdvad FIMAC Il -tutkimusta (Tuominen, 2003), keskustelemalla kysymyksis-
t& kaupan professori Arto Lindblomin ja yliassistentti Sami Kajalon kanssa, sekd kayttamalla

omaa harkintaa. Lisdksi kyselylomaketta Kierratettiin kommentoitavana Erikoiskaupan liiton
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toimitusjohtaja Tiina Oksalalla sekd jasenjarjestdjen johtajilla tammikuussa pidetyssa koko-

uksessa.

4.4 Kyselylomakkeen rakenne

Varsinainen kyselylomake koostui 12 osasta. Osat suunniteltiin tuottamaan tarvittavia tietoja
tdman tyon tutkimusongelman ratkaisemiseen. Keratyn datan on tarkoitus myds mahdolli-
suuksien mukaan toimia lahdemateriaalina myohemmaéssa erikoiskauppaa késittelevassa tie-
teellisessa julkaisutoiminnassa. Tassé luvussa esittelen kyselylomakkeen kysymykset aiheko-
konaisuuksittain. Taydellinen kyselylomake saatekirjeineen 16ytyy liitteesta 1.

Tutkimuksen péatarkoituksena oli selvittad erikoiskaupan yritysten kestdvan kilpailuedun
tavoittelua yrityksen voimavarojen ja kyvykkyyksien kautta. Ensimmaiset selvitettavéat asia-
kokonaisuudet liittyivat kokonaisuutena toiminnan taustoihin ja lahtékohtiin; toimintaympé-

riston luonteeseen ja yritysten markkinaorientaatioon.

Vastaajayrityksia pyydettiin ensiksi ottamaan kantaa seuraaviin toimintaymparistoa koskeviin

vaittamiin:

e Asiakkaat vaativat tuotteilta ja palveluilta yha parempaa laatua

e Asiakkaiden halut ja tarpeet muuttuvat nopeasti

e Uusia tuotteita tulee markkinoille aiempaa nopeammassa tahdissa

o Internetilld on merkittdva vaikutus toimialallamme

e Ostaminen on siirtynyt alallamme fyysisistd myymaéloista Internetiin

e Asiakkaat kiinnittavat suurta huomiota hintoihin

e On hyvin todennékoista, ettd markkinoillemme ilmestyy uusia merkittavia kilpailijoita

e Tavarantoimittajilla on télla toimialalla vahva neuvotteluasema

Erikoiskaupan yritysten markkinaorientoituneisuuden astetta puolestaan mitattiin seuraavien

vaittdmien kautta:

e Pidamme tarkasti huolta kyvystdmme vastata asiakkaiden tarpeisiin

e Asiakastiedot ovat kaikkien tyontekijoidemme kaytettavissa
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e Pystymme vastaamaan kilpailijoiden toimiin nopeasti

o Kilpailukeinomme perustuvat asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen

e Toimintamme taustalla on pyrkimys tuottaa asiakkaalle lisdarvoa

e Asiakastyytyvéisyytta seurataan sdannollisesti

e Seuraamme kilpailijoidemme toimintaa aktiivisesti

e Myynninjélkeiseen palveluun kiinnitetdan paljon huomiota

e Koordinoimme kaikkia toimintojamme asiakastyytyvaisyyden maksimoimiseksi

e Olemme hyvin perilla kilpailijoidemme toiminnasta

Edell4 esiteltyja ulottuvuuksia mitattiin perinteisell& Likertin 5-portaisella asenteita mittaaval-
la asteikolla. Asennemittauksessa on tavoitteena saada tietoa asennoitumisen suunnasta jonkin
objektin suhteen. Positiivinen tai negatiivinen taipumus aiheuttaa valmiutta toimintojen suo-
rittamiseen — asenne on sisainen reaktio, johon voidaan tavallisesti liittdd myos ulkoinen reak-
tio. (Jyrinki, 1977, 73-74). Asenne saattaa siis viitata samansuuntaiseen toimintaan, mutta

yhteydestd ei voida olla varmoja — kyse on kuitenkin vasta asennoitumisesta.

Lomakkeen ensimmaisessa ja toisessa osiossa asteikoksi muodostettiin véli 1= tdysin samaa
mieltd — 5= taysin eri mieltd. Kolmannessa ja neljannessa osiossa kysymysten muotoilu oli
erilainen, silla tavoitteena oli keratd vertailevia nakemyksia vastaajan omasta ja kilpailijan
toiminnasta. Selvitettdva asiakokonaisuus koski erikoiskaupan yritysten voimavaroja ja Ky-
vykkyyksid. Mallina kaytettiin Hooleyn ja Greenleyn (2005) sek& FIMAC Il -tutkimuksen
(Tuominen, 2003) mitta-asteikkoja. Kaytdnnon kielelle operoituna asteikko mittasi kyseisissé
osioissa voimavarojen ja kyvykkyyksien sijasta vahvuuksia, jolloin vali muodostettiin seuraa-
valla tavalla: 1= meidan vahvuutemme, 2= jokseenkin meid&n vahvuutemme, 3= ei meidan
eika kilpailijoiden vahvuus, 4= jokseenkin kilpailijoiden vahvuus ja 5= kilpailijoiden vah-

vuus. Arvioitavaksi annetut vahvuudet olivat seuraavanlaiset:

e Yrityksen nimi ja maine

o Asiakassuhteiden pysyvyys

e Vakiintunut asema ja sen tuoma uskottavuus asiakkaiden silmissa
e Laadukas asiakaspalvelu

e Myymélahenkilokunnan tuotetuntemus

e Kanta-asiakassuhteiden hoito

e Toiminnan kustannustehokkuus
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e Tietotekniikan hyodyntaminen

e Hyvét suhteet tavarantoimittajiin

e Edulliset ostoehdot tavarantoimittajilta

e Edullinen kuluttajahintataso

e Miellyttdva tunnelma myymaélassa

e Hyva sijainti

¢ Runsas ja ndkyva mainonta

e Internetin hyddyntdminen markkinoinnissa

e Internetin hyddyntdminen kaupankayntikanavana
e Valikoiman monipuolisuus

e Valikoiman ainutlaatuisuus

e Kyky muokata valikoimaa asiakkaiden vaatimusten mukaiseksi
e Miellyttdva myymalaympaéristd

e Yrityksemme seuraa aktiivisesti toimialan kehitysta

Lisaksi vastaajia pyydettiin viel& arvioimaan osaamiseen liittyvia seuraavia vahvuuksia:

e Vahva talousosaaminen

e Tehokas henkiléstGjohtaminen

o Kyky hyodyntéé tietoa markkinoista, asiakkaista ja kilpailijoista

o Kyky ymmartaa asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset

e Kyky luoda suhteita tarkeisiin asiakkaisiin

e Kyky tuoda uusia, menestyvié tuotteita valikoimiin

o Kyky asettaa hinnat sekd asiakkaita houkutteleviksi ettd yrityksemme taloudelliset ta-
voitteet saavuttaviksi

o Kyky hallita yrityksen siséista viestintda ja tiedonkulkua

e Kyky hoitaa tavarantoimittajasuhteita

Seuraava asiakokonaisuus koski erikoiskaupan yritysten kilpailutoimintaa. Pyrkimyksen& oli
selvittdd vastaajayritysten kasvutavoitteita, kilpailuetujen kestavyyttd seka yrityksen senhet-
Kistd menestystd. Nama viides, kuudes ja seitsemdas osio olivat jalleen 1= taysin samaa mieltd

— 5= tdysin eri mielta -asteikollisia.
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Kasvutavoitteita kartoitettiin seuraavien vaittamien kautta:

e Tavoitteemme on puolustaa nykyista markkina-asemaamme

e Tavoitteemme on voimakas myynnin kasvu

e Pyrimme kasvattamaan markkinaosuuttamme

e Tavoitteemme on voimakas uusasiakashankinta myynnin kasvattamiseksi

o Keskitymme nykyiseen asiakaskantaamme myynnin kasvattamiseksi

e Tarkoituksemme on erottua Kilpailijoistamme

e Tavoitteemme on olla Kilpailijoitamme kustannustehokkaampi yritys

e Olemme valmiita ottamaan suuriakin riskeja kasvun saavuttamiseksi

e Tuomme valikoimaamme jatkuvasti uusia tuotteita ja/tai palveluja kasvun saavuttami-
seksi

e Pyrimme olemaan jatkuvasti kilpailijoitamme edell& kasvun saavuttamiseksi

Kilpailuetujen luonnetta selvitettiin pyytamalla vastaajia arvioimaan Kilpailuetujensa kestéa-

vyytté alla esitettyjen vaihtoehtoisten luonnehdintojen kautta:

o Kilpailuetumme sailyttavat ajan kuluessa arvonsa asiakkaiden silmissa

e Kilpailuetumme on hyvin riippuvainen henkildston osaamisesta

e Pitkan ajan kuluessa muodostuneet perinteet ovat osa kilpailuetuamme

e Yrityksemme hyvat kuluttaja-asiakassuhteet ovat merkittava osa kilpailuetuamme

e Yrityksemme hyvit tavarantoimittajasuhteet ovat merkittava osa kilpailuetuamme

e Tietotekniikan luoma toiminnan tehokkuus on tarkeimpia kilpailuetujamme

e Yrityksemme kilpailuedun l&hteet ovat kilpailijoiden helposti havaittavissa ja ymmar-
rettavissa

e Yrityksemme kilpailuetu on helposti kopioitavissa

¢ Kilpailuetumme perustuu nopeuteen reagoida toimintaympariston muutoksiin

Menestystd kuvaaviksi mittareiksi valittiin sekd@ perinteisid taloudellisia ulottuvuuksia etta
maineeseen ja tyytyvéisyyteen liittyvid seikkoja. Arvioitavat véittdméat olivat kyselylomak-

keessa seuraavat:

e Liikevaihtomme kehitys on parempi kuin kilpailijoillamme

e Kannattavuuden kehitys on parempi kuin kilpailijoillamme
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e Yritykseen sijoitetun pddoman tuotto on parempi kuin Kilpailijoillamme

o Miellyttdvyytemme asiointipaikkana on parempi kuin kilpailijoillamme

o Asiakkaidemme tyytyvéisyys kokonaisuudessaan on parempi kuin kilpailijoillamme
e Taloudellinen kilpailukykymme on parempi kuin kilpailijoillamme

e Yrityksemme on taloudellisesti menestyvampi kuin Kilpailijamme

e Yrityksemme maine typaikkana on parempi kuin kilpailijoillamme

e Yrityksemme maine asiointipaikkana on parempi kuin kilpailijoillamme

Kaikissa asteikoissa kaytettiin neutraalivaihtoehtona keskimmaéistd numerovaihtoehtoa 3.
Varsinaista “en osaa sanoa” vaihtoehtoa ei tarjottu, vaan 3 = “ei samaa eiki eri mieltd” ja “ei
meidan eiké kilpailijoidemme vahvuus” korvasi se ulottuvuuden. Keskimmaisen vastausvaih-
toehdon voidaan katsoa toimivan eréénlaisena nollapisteend, joka jakaa muut vastausvaihto-

ehdot kahtia positiivisiin ja negatiivisiin (Jyrinki, 1977, 73).

Vastaajien luokittelemiseksi tarvittavat kysymykset sijoittuvat kyselylomakkeen loppuun osi-
oihin 8-12. Luokitteluperusteiksi valittiin ensisijaisesti erikoiskaupan toimiala (kysymys 8) ja
vastaajayrityksen henkilostomaara (kysymys 9). Lisaksi vastaajia pyydettiin kertomaan Ky-

symyksessa 10 kuuluuko yritys johonkin kotimaiseen tai kansainvaliseen ketjuun.

Kysymykselld 11 puolestaan selvitettiin yrityksen asemaa markkinoilla. Saatua nédkemysta
yrityksen markkina-asemasta oli tarkoitus hyddyntaa esimerkiksi kasvutavoitteiden ja kilpai-
lukyvyn arvioinnissa. Markkina-asemaa selvitettiin FIMAC Il -kyselystd (Tuominen, 2003,
217) muokattujen vastausvaihtoehtojen kautta seuraavalla tavalla:

e Markkinajohtaja (suurin markkinaosuus)
o Haastaja (toiseksi tai kolmanneksi suurin markkinaosuus)

e Seuraaja (pieni markkinaosuus)

Viimeinen kysymys 12 koski vastaajan henkilokohtaista asemaa yrityksen palveluksessa. An-

netut vastausvaihtoehdot olivat seuraavat:

o Kauppiasyrittaja
e Palkattu johtohenkil®
e Myymélavastaava tai myymalapaallikko

e muu, mika?
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Talla kysymyksell& haluttiin parantaa kyselyn luotettavuutta ja varmistaa, ettd vastaajat ovat
liikkeenjohdollisessa asemassa ja siten kykenevia ilmaisemaan todellisia ndkemyksié yrityk-
sen toiminnasta. Tutkimuksen ja siitd saatujen tulosten luotettavuutta kasitelldaén viela tar-
kemmin tdmé&n menetelmaluvun lopussa (luvussa 4.7). Seuraavaksi luvuissa 4.5 ja 4.6 esitel-
l4an kuitenkin ensin tutkimuksen analyysien suorittamiseen tarvittavat faktori- ja klusteriana-

lyysimenetelmét.

4.5 Faktorianalyysi

Faktorianalyysi on useiden muuttujien samanaikaisen yhteisvaihtelun tarkastelemiseksi kehi-
tetty menetelmd. Tavoitteena on I6ytdd havainnoitavista muuttujista latentteja muuttujia eli
faktoreita. Nama ovat aineistossa piilevia yhdistelmamuuttujia; keskenddn samankaltaista
vaihtelua omaavia muuttujia, jotka kuitenkin ovat toisista muuttujista riippumattomia. (Num-
menmaa, 2008, 333). Tarkoituksena on siis hakea tietynlaista rakennetta kyselyssa mitattavil-
le muuttujille — havaita mitkd muuttujat kuuluvat yhteen ja on mahdollista tulkinnan perus-

teella nimeta faktoriksi.

Sankiahon (1974, 14) mukaan faktorianalyysin yleisin tavoite on tiivistdd suuresta joukosta
muuttujia niiden yhteisvaihteluun sisaltyvaa informaatiota. Tassa tutkimuksessa menetelmana
on eksploratiivinen faktorianalyysi, joka on hyvin aineistoldhtdinen ja soveltuu tilanteisiin,
jossa valmista testattavaa teoriaa ei ole (Karjaluoto, 2007, 42). Kyseisessad mallissa ei siis ole
tarpeen tehda etukateisoletuksia faktorilatausmatriisien rakenteesta (Nummenmaa ym., 1997,
243).

Faktorianalyysi voidaan suorittaa vahintaan jarjestysasteikollisille muuttujille ja havaintoja
tulisi olla mielellaan yli sata kappaletta (Karjaluoto, 2007, 39). Tamén tutkimuksen muuttujat
ovat suurelta osin Likert -asteikon mukaisia eli siis valimatka-asteikollisia ja tutkittavia ha-

vaintoja on aineistossa 283 kappaletta eli reilusti yli vaaditun minimiméaaran.

Nummenmaan ym. (1997, 243) mukaan faktorianalyysissa kéytettavien muuttujien maksimi-
mé&aéra olisi 50. Erikoiskaupan yritysten voimavaroja ja osaamisalueita mittaavia muuttujia oli
kyselylomakkeessa 30, mikad alittaa kevyesti muuttujasuosituksen maksimimaéaran. Myos
markkinaorientaatiota seké kasvua, kilpailuedun kestavyyttd ja menestysta mittaavia muuttu-

jia oli alle maksimisuosituksen.
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Matemaattisesti faktorianalyysissa muuttujat ilmaistaan piilevien faktorien lineaarisena kom-
binaationa (Malhotra & Birks, 2005, 573). Standardoitujen muuttujien faktorimalli kuvataan

seuraavalla tavalla:

X, =>(4,F)+VU,

j=1

missa Xi= i:nnes standardoitu havaittu, mitattava muuttuja
Aijj = standardoitu monikertainen korrelaatiokerroin muuttujasta i faktorissa j
F = latentti muuttuja, faktori
Vi = standardoitu korrelaatiokerroin muuttujasta i satunnaismuuttujassa i
Ui = satunnaismuuttuja muuttujalle i

m = faktorien lukumaara.

Satunnaismuuttujat voidaan kasittda ns. uniikkifaktoreina, jotka edustavat faktorimallin mitta-
usvirhekomponenttia. Ne muodostuvat siis muuttujien mittausvirheistd sekd muuttujakohtai-

sista faktoreista. (Nummenmaa ym., 1997, 241).

Itse faktoreiden matemaattinen kaava on seuraavanlainen:

i
IE;' = Z Hry X Ik

J=1

missé Fi = Estimoitu i:nnes faktori
Wij = j:nnen muuttujan faktoripistekerroin i:nnessa faktorissa

k = Muuttujien lukumaara.

Faktorilatauksen suuruus kertoo, kuinka paljon faktorin avulla pystytdan selittdmaéan havaitun
muuttujan vaihtelusta (Karjaluoto, 2007, 41). Faktorien tulkinnan selventdmiseksi faktorirat-
kaisuille suoritetaan rotaatio, jotta suuret lataukset erottuvat ja helpottavat siten tulkintaa.
Suorakulmainen Varimax -rotaatio minimoi vahvasti latautuvien muuttujien maaran yksittai-

selle faktorille (Karjaluoto, 2007, 46).
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Seuraavassa luvussa esiteltavissé faktorianalyyseissa on jokaiselle muuttujalle annettu faktori-
latauksen lisdksi kommunaliteetti -arvo, joka kertoo kuinka suuren osan faktorit selittavat
muuttujan vaihtelusta (Karjaluoto, 2007, 42). Kommunaliteetin matemaattinen esitys on seu-

raavanlainen:

m
h=Y A i=1,2,.p,
j=1

missa ¥ = muuttujan Yi lataus j:nnella faktorilla
m = faktorien lukumaara

Kommunaliteetit on rajoitettu valille 0-1 (Nummenmaa ym., 1997, 244). Hyvéaa selittavyytta
kuvaava kommunaliteetin arvo ldhenee yhtd, kun taas 0,3 pienemman arvon saava muuttuja

kannattaa kdytannossa jattda kokonaan pois analyysisté (Karjaluoto, 2007, 42).

4.6 Klusterianalyysi

Klusterianalyysia kéaytetdan silloin, kun tutkittavia halutaan joidenkin ominaisuuksiensa pe-
rusteella luokitella ryhmiin. Kyse on “poikittaisesta faktorianalyysistd”; faktorianalyysi luo-
kitteli samankaltaiset muuttujat, kun taas klusterianalyysi ryhmittelee samankaltaiset tutkitta-
vat. (Nummenmaa, 2008, 363). Tarkastelun kohteena klusterianalyysin tapauksessa on siis
tutkittavien yhteisvaihtelu ja sen mukainen ryhmittely. Téssa tutkimuksessa klusterianalyysin
avulla pyritdén I6ytaméan erikoiskauppojen toimintaa havainnollistavia ryhmittelyja faktori-
analyysissa tuotettujen resurssi- ja kilpailukykyfaktoreiden perusteella. Malhotran ja Birksin
(2005, 596) mukaan klusterianalyysin tavoitteena on jakaa vastaajat muuttujien suhteen mah-

dollisimman homogeenisiin ryhmiin, jotka kuitenkin keskendan eroavat suuresti toisistaan.

Klusterointi toteutettiin tdssa tutkimuksessa ei-hierarkkisella k-means -klusteroinnilla. Mene-
telmé&ssa on etukateen valittava klusterien lukuméaérd, jolloin Klusterikeskusten valinta tapah-
tuu sattumanvaraisesti (Malhotra & Birks, 2005, 603). Tavoitteena klusterien lukumaaran

valinnassa pidettiin vastaajien tasamééraista jakautumista klustereihin. Optimaalinen kluste-
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rimaara saavutettiin siis silloin, kun yksik&éan Kklusteri ei kasittanyt erityisen suurta tai erityisen

pientd madrad vastaajista.

Tassa luvussa 4 on jo esitelty empiirisen tutkimuksen suorittamiseen liittyvié aineistonkeruu-
ja analyysimenetelmid. Viimeisessé alaluvussa 4.7 késitellaan vield tutkimuksen luotettavuu-
den arviointiin liittyvié kasitteitd ja menetelmié. Seuraavassa luvussa 5 esitelldén sitten mene-

telmill& saavutetut tulokset ja niihin liittyvat analyysit.

4.7 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella reliabiliteetin ja validiteetin késitteiden kautta.
Tutkimuksen validius tarkoittaa sen patevyyttd, eli kuinka oikeita aineistosta tehdyt johtopaa-
tokset ovat ja kuinka hyvin ne vastaavat tutkimusongelmaa. Ulkoinen validiteetti keskittyy
tulosten yleistdmiseen ja sisainen validiteetti puolestaan mittareiden luotettavuuteen. (Karja-
lainen, 2010, 16)

Siséisen validiteetin kannalta on olennaista varmistua, ettd kyselytutkimuksen kysymyksilla
mitataan tarkoitettua asiaa ja kysymys merkitsee kaikille vastaajille samaa (Karjalainen, 2010,
23). Tama tekee mittareiden operationalisoinnista, eli k&sitteiden madrittelysté ja mittareiden
laadinnasta, varsin haasteellista, kun teoria on muutettava ensin kaytannon kielelle ja taas
takaisin teoriaksi. Kyselylomakkeen yksiselitteisyytta testattiin yhteistydssa Erikoiskaupan
liiton kanssa tarjoamalla lomaketta kommentoitavaksi ennen varsinaisen kyselyn suorittamis-
ta. Siséinen validiteetti saatiin kommentointikierroksen kautta varsin hyvéksi, mutta parannet-
tavaakin jai. Esimerkiksi markkina-asema voidaan kasitteend mieltdd useammalla eri tavalla;

toinen vastaaja saattaa ajatella vain l&himarkkinoita, ja toinen taas koko Suomea.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan analyysin johdonmukaisuutta ja mittaustulosten py-
syvyytta (Karjalainen, 2010, 16). Karjalaisen (2010, 23) mukaan reliaabeli mittari ei ole herk-
k& ulkopuolisten tekijéiden vaikutuksille eikd anna sattumanvaraisia tuloksia. Ollakseen reli-
aabeli, vastaajien tulisi valita vastauksensa samaa aihetta kasitteleviin kysymyksiin johdon-
mukaisesti — siis keskenaan korreloivasti (Hair ym., 2003, 170). Johdonmukaisuuden testaa-

miseksi muutamia ulottuvuuksia on mitattu useammalla kysymysmuuttujalla.
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Matemaattisesti tdimén tutkimuksen reliabiliteettia on arvioitu faktorianalyyseissd mittaamalla
analyysin yhdistelemien muuttujien keskinaista korrelaatiota Cronbachin alfakertoimen avul-

la. Alfan standardoitu estimaatti voidaan laskea matemaattisesti seuraavalla kaavalla:

B k*r

1+ (k=D*r

missa T = vaittamien valinen keskikorrelaatio
k = véaittdmien lukumaéara

Alfan arvon tulee olla vahintdaan 0.6, jotta faktorin rakennetta voidaan pitda luotettavana
(Malhotra & Birks, 2005, 314). Analyysin yhteydessa on ilmoitettu jokaisen faktorin alfaker-
toimen arvo suhteessa tahan raja-arvovaatimukseen ja esitetty sen perusteella ndkemys tulok-

sen luotettavuudesta.

Klusterianalyysien toimivuuden merkittdvimpana mittarina toimi muodostettujen klustereiden
havaintomaéarien (n) suhteellinen tasaisuus — siis joka luokkaan tuli osua suunnilleen saman
verran vastaajahavaintoja. Resurssiperustan ja kilpailukyvyn faktorianalyysien tuloksilla teh-
tyja klusterianalyysiratkaisuja ristiintaulukoitiin lisdksi tarkemmin faktoreihin sisaltyneiden
muuttujien kanssa. Tamé tehtiin siksi, ettd voitiin paremmin varmistua Kklusteriryhmittelyn

tarkoituksenmukaisuudesta ja luonnehtia saatuja tuloksia yksityiskohtaisemmin.

Ristiintaulukoinnin reliabiliteettia testattiin khiin nelié (Chi-square) -testin avulla. Testin tar-
koituksena on mitata klusterianalyysien faktorimuuttujien frekvenssijakaumien tilastollista
merkitsevyyttd (Hair ym., 2003, 263). Matemaattisesti khiin nelion testin arvo lasketaan seu-

raavalla kaavalla;

1 =Y (0-E)"/E],

missa O = havaittu frekvenssi
E = odotettu frekvenssi

Testin avulla tutkitaan ovatko taulukossa havaitut erot riittdvan suuria, jotta riippuvuus voitai-

siin yleistaa perusjoukkoon. Testi vertaa odotettuja (E) ja havaittuja (O) frekvensseja ristiin-
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taulukoinnin soluissa. Jos havaitut frekvenssit eroavat riittdvasti odotetuista, voidaan todeta

riippuvuuden olevan merkitsevéaa. (Mamia, 2005, 34).

Mamian (2005, 34-35) mukaan solujen lukumé&é&ra taulukossa vaikuttaa vahvasti testisuureen
arvoon, mika tulee ottaa huomioon ns. vapausasteiden (degrees of freedom, df.) avulla. Téssa
tutkimuksessa huomioidaan yleisimmin kéytetty Pearsonin khiin nelion (X2) arvo seké p arvo
eli tulosten merkitsevyystaso. P arvon tulee olla <0,001, jotta tulosten voidaan sanoa olevan

tilastollisesti erittain merkitsevia.

Luvussa 5 esitetddn seuraavaksi edelld kasiteltyjen menetelmien kautta saavutettavat tutki-
mustulokset. Pyrkimyksend on 16ytaa vastauksia seuraaviin tutkielman alussa esitettyihin tut-

kimusongelman alakysymyksiin:

v" Minkalaiset voimavarat ja kyvykkyydet koetaan vahvuuksiksi erikoiskaupan alal-
la?
v Minkélaisia ndkemyksié erikoiskaupan alalla esitetddn yritysten kasvun, kilpai-

luedun ja menestyksen suhteen?
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5 Tutkimuksen tulokset ja analyysit

Dayn ja Wensleyn (1988) mukaan tehokas kilpailustrategia alkaa aina markkinoiden ajankoh-
taisesta diagnoosista. Tassakin kyselytutkimuksessa selvitettiin ensin vastaajien nakemyksia
markkinoidensa nykytilasta. Erikoiskaupan nykytilaa kartoittavista vastauksista havaittiin,
etta asiakkaiden vaatimukset tuotteiden ja palveluiden laadun suhteen nédhdaan kasvavan jat-
kuvasti. Toisaalta myds asiakkaiden hintatietoisuuden nahtiin kasvaneen. Yleisesti tamén kai-
ken voidaan nahda johtuvan valinnanvaran kasvusta, kun markkinat laajentuvat kansainvali-

siksi ja kilpailu kasvaa.

Toimialan uudistuminen uusien tuotteiden, toimijoiden ja kaupankdyntikanavien muodossa
sai vaihtelevaa kannatusta. Alla olevasta vertailusta taulukossa 1 voidaan havaita, ettd Interne-
tin ndhd&an vaikuttavan vahvasti toimialaan yleiselld tasolla. Kaupankédynnin ei kuitenkaan
mielletd viela merkittavasti siirtyneen séhkdisiin kanaviin. Internet vaikuttaa kuitenkin eri-
koiskaupankin toimialalla esimerkiksi uusiin trendeihin ja tarjoaa kuluttajille laajemmat mah-

dollisuudet vertailuun.

Taulukko 1. Internetin rooli erikoiskaupan toimialalla.

m— — Ostaminen on siirtynyt alal-

|internetilla on merkittava lamme fyysisista myymalois-

vaikutus toimialallamme Frekvenssi % Kumulat. % I ks Internetiin Frekvenssi % Kumulat. %
Taysin samaa mielté 92| 32,6 32,6 Taysin samaa mielta 17 6,0 6.0
Jokseenkin samaa mielta 125| 443 77,0 Jokseenkin samaa mielta 100| 353 41,3
Ei samaa eika eri mielta 45| 16,0 92,9 Ei samaa eika eri mielta 58| 20,5 61,8
Jokseenkin eri mielta 18 64 99,3 Jokseenkin eri mielta 88| 31,1 92,9
Taysin eri mielta 21 7 100,0 Taysin eri mielta 20| 71 100,0

Yht. 282 | 100,0 Yht. 283 100,0

Uusia tuotteita koettiin tulevan markkinoille kiihtyvassa tahdissa, mutta merkittavien uusien
kilpailijoiden uhkaa ei kuitenkaan havaittu samoissa maarin. Tavarantoimittajien neuvottelu-
aseman vahvuudesta erikoiskaupan alalla ei mydskaan oltu kovasti huolissaan. Ainoastaan
kyselyn avoimissa vastauksissa esitettiin nakemyksid valmistajien lojaaliuden vahenemisesta

— liittyen kauppiaille aiemmin annettuihin myynnin yksinoikeuksiin.
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Erikoiskaupan toimialan tilannekatsauksen jalkeen tutkimus eteni teoreettisen viitekehyksen
esittelemiin ulottuvuuksiin: resurssiperustaan, markkinaorientaatioon seké kilpailukyvyn joh-
tamiseen ja menestykseen. Menetelmind kaytettiin luvussa 4 esiteltyja faktori- ja klusteriana-
lyysejé seka ristiintaulukointia. Kuvassa 12 on esitelty aineiston analyysien rakenne ja mene-

telmien osuudet vaiheittain.

Faktorianalyysi

1. Faktorianalyysi voimavaroista KIUSterlanalnyI

ja kyvykkyyksista (luku 5.1.1). - - Ristiintaulukointi

2. Faktorianalyysi 4..Klu_ster|analyy5| . .

markkinaorientaatiosta (luku gnkmskaupquep voimavaroista o :

5.1.2). ja kyvykkyyksista 6. Muuttujien ja klusterien
faktorianalyysin 1 perusteella ristiintaulukointia analyysin ja

3: Faktorianalyysi | (luku5.2.1). profiloinnin tukena (lukuihin

mﬁ”;klg{ﬂa jamenestyksesta | . Klusterianalyysi 5.2.1ja5.2.2).
erikoiskauppojen kilpailukyvysta | 7. Erikoiskauppojen
ja menestyksesta markkinaorientaation analyysi
faktorianalyysin 3 perusteella faktorianalyysin 2 perusteella
(luku 5.2.2). (luku 5.3).

Kuva 12. Analyysien rakenne.

Faktorianalyysien suorittamisessa edettiin Dayn ja Wensleyn (1988) esitteleman SPP-mallin
ideaa mukaillen (ks. luku 3 kilpailullisesta asemoinnista). Analyysi alkaa faktorianalyyseill&
erikoiskaupan yritysten voimavaroista ja kyvykkyyksista eli kilpailuedun lahteisté (S) luvussa
5.1.1. Luvun 5.1.2 faktorianalyysissa késitelty markkinaorientaatio sivuaa Srivastavan ym.
(2001) esittdm&a mallia markkinal&htoisistd voimavaroista (ks. luku 2.4) tdydentden seké kil-
pailuedun lahteitd (S) ettd asemointia ja menestystd (PP). Kolmas faktorianalyysi siséltaa
muuttujia Kilpailullisesta asemoinnista ja menestyksestd seké kilpailuedun kestavyyden hal-
linnasta (PP) luvussa 5.1.3.
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Klusterianalyysien osuudessa kyselyyn vastanneita ryhmiteltiin edelld muodostettujen fakto-
rien suhteen. Ryhmittely suoritettiin erikseen seké erikoiskauppojen voimavarojen ja kyvyk-
kyyksien (luku 5.2.1) ettd kasvun, kilpailuedun kestavyyden ja menestyksen (luku 5.2.2) fak-
toreiden kautta. Klusterianalyysin yhteydessa suoritettiin myos ristiintaulukointia analyysien
rikastamiseksi. Ristiintaulukoimalla faktoreiden sisaltdmid muuttujia klustereiden kanssa saa-
tiin tarkempaa tietoa vastaajien varsinaisista ndkemyksistd. Markkinaorientaation osalta muo-
dostettuja faktoreita puolestaan analysoitiin laskemalla muuttujien frekvensseja seké ristiin-

taulukoimalla faktoreita eniten vastanneiden erikoiskaupan toimialojen kanssa luvussa 5.3.

5.1 Faktorianalyysit

Faktorianalyysi mahdollistaa muuttujien vélisten keskinaisten suhteiden tarkastelun ja yhteyk-
sien takana piilevien syiden arvioinnin (Malhotra & Birks, 2005, 571). Taman tutkimuksen
faktorianalyysien tulkinnassa otettiin mallia S&nkiahon (1974, 18-19) esittamista faktoreiden

tulkintamenetelmistd, jonka mukaan analysoitaessa tulee huomioida:

1) suurin lataus

2) nimihirvid

3) entiset tutkimukset
4) prosessikuvaus

5) teoreettinen perusta

Ensimmaiset kaksi vaihtoehtoa ovat l&hinna faktorinnimedmisperusteita, kun taas seuraavat
kolme liittyvat faktorin sisallon selvittdmiseen (Sé&nkiaho, 1974, 18-19). Sankiahon tavoin
Karjaluoto (2007, 39-40) ohjeistaa faktorien nimedmisen tapahtuvan tutkimalla alkuperéisten
muuttujien korrelaatioita faktorin kanssa, eli ns. suurimpia faktorilatauksia. Seuraavissa fakto-
rianalyyseissa faktorit on nimenomaan pyritty nimedmaan tata ohjetta (1) noudattaen, seka
viitaten lisaksi aiemmista tutkimuksista koostettuun teoreettiseen viitekehykseen ja sen sisal-

tdmaan prosessiajatteluun (3-5).
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5.1.1 Faktorianalyysi erikoiskauppojen voimavaroista ja kyvykkyyksista

Ensimmaisend faktorianalyysin kohteena olivat erikoiskauppojen voimavarat ja kyvykkyydet.

Tarkoituksena oli selvittad, mitk& voimavarat ndahdaén kestavan kilpailuedun kannalta merkit-

tavind. Suoritetulla faktorianalyysilla saatiin tunnistettua seitseman voimavaroja ja kyvyk-

kyyksia siséltavaa kilpailullista vahvuutta. Muuttujien lukumaard tiivistyi analyysissa siis

30:sté seitsemadn faktoriin. Kumulatiiviselta selitysasteeltaan seitsemés faktoriratkaisu pystyi

selittdmaén 63,5 % muuttujien varianssista. Seuraavalla sivulla olevassa taulukossa on esitelty

nama seitseman erikoiskaupan kilpailuetuun vaikuttavaa resurssiulottuvuutta faktorilatauksi-

neen ja kommunaliteetteineen. Liséksi reliabiliteetin mittarina jokaiselle faktorille on laskettu

Cronbachin alfan arvo.

Taulukko 2. Faktoriratkaisu erikoiskauppojen voimavaroista ja kyvykkyyksista.

Faktori | Muuttujat Faktori- | h? Cron-
lataus bachin
alfa (@)
F1 Kyky muokata valikoimaa asiakkaiden vaatimusten mukai- | 0,724 0,663 0,802
seksi 0,719 0,584
Valikoiman ainutlaatuisuus 0,645 0,634
Kyky ymmartaa asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset 0,590 0,546
Kyky tuoda uusia, menestyvia tuotteita valikoimiin 0,498 0,568
Kyky luoda suhteita tarkeisiin asiakkaisiin 0,353 0,444
Valikoiman monipuolisuus
F2 Miellyttdva myymalaymparisto 0,778 0,738 0,811
Miellyttdva tunnelma myymalassé 0,777 0,736
Myymaldhenkildkunnan tuotetuntemus 0,651 0,619
Laadukas asiakaspalvelu 0,634 0,614
F3 Internetin hyddyntdminen markkinoinnissa 0,803 0,685 0,761
Internetin hyddyntdminen kaupankayntikanavana 0,801 0,694
Tietotekniikan hyddyntaminen 0,586 0,560
Runsas ja ndakyva mainonta 0,464 0,593
Yrityksemme seuraa aktiivisesti toimialan kehitysta 0,408 0,573
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F4 Tehokas henkildstojohtaminen 0,785 0,752 0,783

Vahva talousosaaminen 0,690 0,696
Kyky hallita yrityksen sisaisté viestintaa ja tiedonkulkua 0,548 0,628
Kyky hyddyntaa tietoa markkinoista, asiakkaista ja kilpaili- | 0,503 0,638

joista

F5 Hyvét suhteet tavarantoimittajiin 0,778 0,739 0,740
Kyky hoitaa tavarantoimittajasuhteita 0,583 0,714
Edulliset ostoehdot tavarantoimittajilta 0,578 0,685
Hyva sijainti 0,486 0,560

F6 Vakiintunut asema ja sen tuoma uskottavuus asiakkaiden | 0,750 0,684 0,757
silmissa
Asiakassuhteiden pysyvyys 0,737 0,703
Yrityksen nimi ja maine 0,702 0,572

F7 Edullinen kuluttajahintataso 0,697 0,686 0,698
Toiminnan kustannustehokkuus 0,697 0,550

Kyky asettaa hinnat sekd asiakkaita houkutteleviksi ettd | 0,526 0,650
yrityksemme taloudelliset tavoitteet saavuttaviksi
Kanta-asiakassuhteiden hoito 0,400 0,543

Kuten taulukosta 2 voidaan havaita, ensimmaiseen faktoriin latautuivat valikoimaa ja asiak-
kaiden tarpeita korostavia muuttujia. Ensimmaéisen faktorin reliabiliteettia voidaan pitdé hy-
vand, silla sen saama Cronbachin alfan arvo on 0,802. Malhotran ja Birksin (2005, 314) mu-
kaan 0,6 on rajana luotettavuudelle, joten saatu arvo ylittdd sen reilusti. Faktoriin on latautu-
nut valikoimaan liittyvid voimavaraulottuvuuksia niin sen ainutlaatuisuuden kuin monipuoli-
suudenkin osalta. Tarkeédksi kyvykkyydeksi puolestaan on latautunut kyky muokata valikoi-
maa asiakkaiden vaatimusten mukaiseksi sekd luonnollisesti my6s ensin ymmaértaa asiakkai-
den tarpeet ja vaatimukset. Faktori yksi voidaan titen nimetd asiakasldhtoiseksi valikoimak-

9

S1.

Toiseen faktoriin latautui myymaldssa asiointiin liittyvid muuttujia. Mukaan latautui seka fyy-
siseen ympadristoon vaikuttavia ominaisuuksia ettd myymaldssé tapahtuvan sosiaalisen kans-
sakdymisen ulottuvuuksia. Faktorin reliabiliteetti on 0,811 Cronbachin alfan arvolla kyseisen

analyysin korkein, joten sitd voidaan jalleen pitaa luotettavana. Faktorille kaksi annetaan ni-
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meksi “myymaéliasioinnin miellyttdvyys”, silld kyse ei ole tdssid vain myymaldymparistosta,

vaan myos siella saatavasta palvelusta.

Kolmanteen faktoriin latautuivat korkeasti Internetin tarjoamia mahdollisuuksia kuvaavat
muuttujat. Tasavahvat lataukset sai sekd Internetin hyédyntdminen kaupankayntikanavana
ettd Internetin hyddyntaminen markkinoinnissa. Samaan faktoriin latautui luonnollisesti myos
yleistéd tietotekniikan hyddyntdmistd kuvaava muuttuja. Liséksi runsas ja nakyvd mainonta
latautui tdhan yhteyteen, vaikka muuttuja mittasi kaikenlaista mainontaa Internetiin rajoittu-
matta. Faktori voidaan téstd huolimatta nimetd ”Internetin hyddyntdmiseksi”. Myos yleinen
toimialan kehityksen seurannan muuttuja latautui korkeimmin tdhan kolmanteen faktoriin.

Cronbachin alfan arvo 0,761 osoittaa myos tdman faktorin reliabiliteetin olevan kunnossa.

Neljanteen faktoriin latautui korkeimmaksi muuttujaksi tehokkaan henkildstéjohtamisen ky-
vykkyys. Muita tdhan faktoriin latautuneita ulottuvuuksia ovat kyky hallita sisdista viestintaa
seké johtaa yrityksen taloutta. Myds markkinaorientaation koordinaatioulottuvuuteen liittyva
kyky hyddyntaa tietoa markkinoista, asiakkaista ja Kkilpailijoista oli voimakkaasti yhteydessa
edellisiin johtamisvahvuuksiin. Cronbachin alfan arvo 0,783 osoittaa muodostuneen faktorin
luotettavaksi. Edelld esitetyilld perusteilla neljannen faktorin nimeksi voidaan antaa "tehokas

johtaminen”.

Viides faktori sai osakseen korkeita latauksia tavarantoimittajasuhteita kuvaavista muuttujista.
Yllattden myods hyva sijainti yhdistyi latauksiltaan tavarantoimittajasuhteisiin. Cronbachin
alfan arvo 0,740 on jalleen yli 0,6, joten tulosta voidaan pitaa luotettavana. Nimetéan viides
faktori “tavarantoimitushallinnaksi”, jolloin termi kuvaa seka suhdetoimintaa tavarantoimitta-

jien kanssa ettd muuten hyvaa logistista sijoittumista.

Kuudes faktori sisaltad korkeita latauksia yrityksen vakiintuneeseen asemaan liittyen. Faktoria
kuvaavia muuttujia ovat yrityksen vakiintunut asema asiakkaiden silmissd, asiakassuhteiden
pysyvyys seké yrityksen nimi ja maine. Kuudennen faktorin nimeksi soveltuu hyvin ”toimijan
vakiintuneisuus”. Myos tdmén faktorin luotettavuus on kohdillaan 0,757 Cronbachin alfan

arvolla.

Seitseménteen ja viimeiseen erikoiskauppojen vahvuuksia kuvaavaan faktoriin latautui korke-
asti hintoihin ja kustannustehokkuuteen liittyvid muuttujia. Koko toiminnan kustannustehok-
kuuden ohella voimakkaasti latautuneita muuttujia ovat edullinen kuluttajahintataso seké toi-
minnan kannattavuuden kannalta tarked kyky asettaa hinnat seka asiakkaita houkutteleviksi
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ettd yrityksen taloudelliset tavoitteet saavuttaviksi. Yllattden myos kanta-asiakassuhteiden
hoito saavutti korkeimman latauksensa tassé faktorissa. Syynd varmaankin on tausta-ajatus
jarkevien kanta-asiakastarjousten muodostamisesta ja muiden etujen hallinnasta. Cronbachin
alfan arvo 0.698 lahentelee luotettavuuden rajaa 0,6, mutta pysyy sen ylapuolella ja viittaa siis
faktorin olevan luotettava. Annetaan seitseménnelle faktorille nimeksi ”toiminnan kustannus-

tehokkuus”.

Muodostetun faktorianalyysin perusteella erikoiskaupat nakevét voimavaroja ja kyvykkyyksia

kasittaviksi vahvuuksiksi seuraavat ulottuvuudet:

F1: asiakasl&dhtéinen valikoima

F2: myymalaasioinnin miellyttavyys
F3: internetin hyddyntaminen

F4: tehokas johtaminen

F5: tavarantoimitushallinta

F6: toimijan vakiintuneisuus

F7:toiminnan kustannustehokkuus

Kaikissa seitsemassa ulottuvuudessa reliabiliteettitaso ylitti asetetun raja-arvon 0,6, joten niita
voidaan pitdd luotettavina. Seuraavassa faktorianalyysissa testattiin markkinaorientaation

ulottuvuuksien latautumista faktoreiksi.

5.1.2 Faktorianalyysi erikoiskauppojen markkinaorientaatiosta

Erikoiskauppojen markkinaorientaatiota selvittavassa faktorianalyysissd muuttujat jakautuivat
kolmeen faktoriin, jotka ovat linjassa tutkimuksen teoriaosuudessa kuvatun markkinaorientaa-
tion kolmen behavioristisen komponentin mallin kanssa (ks. luku 2.4). Esitetyssd mallissa
markkinaorientaatio jaettiin asiakasorientaatioon, kilpailijaorientaatioon seké toimintojenvali-
seen koordinaatioon, jotka yhdessa kasittdvat markkinatiedon hankinnan, jakamisen seka re-

surssien koordinoidun hyddyntamisen asiakasarvon tuottamiseksi. (Narver & Slater, 1990).

Kyselylomakkeessa esitetyt kymmenen muuttujaa jakautuivat faktorianalyysissé alla olevan
taulukon mukaisesti siis kolmeen faktoriin, joita seuraavaksi esittelen. Faktoreista esitelldén

jalleen lataukset, kommunaliteetit seka reliabiliteetin mittarina toimivat Cronbachin alfan ar-
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vot. Selitysasteeltaan ndmé saavutetut kolme faktoria kattavat 64,7 % muuttujien kokonaisva-

rianssista.
Taulukko 3. Faktoriratkaisu erikoiskauppojen markkinaorientaatiosta.
Faktori | Muuttujat Faktori- | h? Cron-
lataus bachin
alfa (o)
F1 Kilpailukeinomme perustuvat asiakkaiden tarpeiden | 0,830 0,713 0,780
tyydyttdmiseen
yy. yt _ _ 0,738 0,607
Toimintamme taustalla on pyrkimys tuottaa asiakkaalle
lisdarvoa 0,733 0,637
Piddmme tarkasti huolta kyvystdmme vastata asiakkai-
- 0,682 0,538
den tarpeisiin
Pystymme vastaamaan kilpailijoiden toimiin nopeasti
F2 Seuraamme kilpailijoidemme toimintaa aktiivisesti 0,874 0,812 0,828
Olemme hyvin perilla kilpailijoidemme toiminnasta 0,835 0,760
F3 Myynninjalkeiseen palveluun kiinnitetd&n paljon huo- | 0,720 0,592 0,670
miota
o S _ - 10,680 0,654
Koordinoimme kaikkia toimintojamme asiakastyytyvai-
syyden maksimoimiseksi 0,654 0,492
Asiakastiedot ovat kaikkien tyontekijoidemme kéytetta-
0,618 0,665
Vissé
Asiakastyytyvéisyytta seurataan saannollisesti

Ensimmaéiseen faktoriin latautui korkeasti asiakasorientaatioon liittyvia muuttujia. Asiakkai-

den tarpeet ja lisdarvon tuottaminen kuvaavat olennaisesti tata faktoria. My®s nopeus reagoida

kilpailijoiden toimiin latautui vahvasti tdhan faktoriin. Syyné tdhan yhteyteen voisi osaltaan

olla kilpailijoiden toimien luomat uudet tarpeet asiakkaille. Faktorin reliabiliteettia 0,780

Cronbachin alfan arvolla voidaan pitdd hyvana. Kaytetaan tdman faktorin nimend Narverin ja

Slaterin (1990) antamaa nimitystd “asiakasorientaatio”.
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Toinen muodostunut faktori kuvaa ilmiselvisti Narverin ja Slaterin (1990) kehittimaa “kilpai-
lijaorientaatiota”, silld korkeita latauksia saivat kilpailijoiden toiminnan aktiivinen seuranta
sekd hieman passiivisemmin muotoiltu Kilpailijoiden toiminnasta perilla oleminen. Cron-

bachin alfan arvo 0,828 ilmentéa faktorin hyvéaa reliabiliteettia.

Kolmas faktori saavutti odotetusti korkeita latauksia toiminnan seurantaan liittyvien muuttuji-
en osalta. Faktoriin latautuivat myynninjélkeisen palvelun huomioiminen, asiakastyytyvéi-
syyden koordinointi ja seuranta sek& asiakastietojen kaytettavyys. Myos tdmé faktori voidaan
nimetd Narverin ja Slaterin (1990) jaottelun perusteella, jolloin nimeksi tulee asiakastoimin-
nan koordinointi”. Cronbachin alfan arvon ollessa 0,670 voidaan myds tétd faktoria pitdé luo-

tettavana.

Markkinaorientaatiota selittdvan faktorianalyysin mukaisesti toiminta koostuu kolmesta kom-

ponentista:

F1: asiakasorientaatio
F2: kilpailijaorientaatio

F3: asiakastoiminnan koordinointi

Kaikki kolme faktoria ylittivat reliabiliteetin raja-arvon, joten analyysin tuloksia voidaan pitaa

luotettavina.

5.1.3 Faktorianalyysi erikoiskauppojen Kilpailukyvysta ja menestyksesta

Kolmannessa ja viimeisessa faktorianalyysissa tavoitteena oli tiivistéa tietoa erikoiskauppojen
kasvutavoitteista, kilpailuedun kestdvyydestd ja menestyksestd. Analyysiin siséllytettiin kol-
me kyselylomakkeen osiota; kilpailuasemaan ja kasvuun liittyvét tavoitteet, kilpailuetujen
kestavyyden arviointi seka kilpailijoihin suhteutetun menestyksen arviointi. N&issa osioissa
olleet 28 muuttujaa tiivistyivat analyysissa seitseméén faktoriin, jotka kumulatiivisesti selitta-

vét 62,6 % muuttujien kokonaisvarianssista.

Saavutettu faktoriratkaisu on esitetty seuraavalla sivulla taulukossa 4 faktorilatauksineen ja
kommunaliteetteineen. Liséksi faktoreille on jélleen laskettu Cronbachin alfan arvot, jotta

tuloksen reliabiliteettia voidaan arvioida.
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Taulukko 4. Faktoriratkaisu erikoiskauppojen Kilpailukyvysté ja menestyksesta.

Faktori | Muuttujat Fakto- | h? Cron-
ri- bachin
lataus alfa (o)
F1 Yrityksemme on taloudellisesti menestyvampi | 0,865 0,813 0,907

kuin kilpailijamme
Yritykseen sijoitetun padoman tuottomme on pa- | 0,849 0,755
rempi kuin Kilpailijoillamme
Kannattavuutemme kehitys on parempi kuin kil- | 0,840 0,776
pailijoillamme
Taloudellinen kilpailukykymme on parempi kuin | 0,813 0,718
kilpailijoillamme
Liikevaihtomme kehitys on parempi kuin kilpaili- | 0,714 0,686

joillamme
F2 Tavoitteemme on voimakas myynnin kasvu 0,859 0,796 0,828
Pyrimme kasvattamaan markkinaosuuttamme 0,853 0,770

Tavoitteemme on voimakas uusasiakashankinta | 0,833 0,734
myynnin kasvattamiseksi
Olemme valmiita ottamaan suuriakin riskeja kas- | 0,442 0,569
vun saavuttamiseksi
Tavoitteemme on olla kilpailijoitamme kustannus- | 0,372 0,467

tehokkaampi yritys

F3 Asiakkaidemme tyytyvaisyys kokonaisuudessaan | 0,760 0,651 0,769
on parempi kuin kilpailijoillamme
Miellyttdvyytemme asiointipaikkana on parempi | 0,739 0,612
kuin kilpailijoillamme
Yrityksemme maine asiointipaikkana on parempi | 0,736 0,688
kuin kilpailijoillamme
Yrityksemme maine tydpaikkana on parempi kuin | 0,566 0,586
Kilpailijoillamme
Kilpailuetumme sailyttavat ajan kuluessa arvonsa | 0,405 0,490

asiakkaiden silmissa
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F4 Tuomme valikoimaamme jatkuvasti uusia tuotteita | 0,677 0,630 0,637
ja/tai palveluja kasvun saavuttamiseksi
Tarkoituksemme on erottua kilpailijoistamme 0,643 0,599
Keskitymme nykyiseen asiakaskantaamme myyn- | 0,555 0,624
nin kasvattamiseksi
Pyrimme olemaan jatkuvasti Kilpailijoitamme | 0,537 0,704
edelld kasvun saavuttamiseksi

F5 Tavoitteemme on puolustaa nykyistd markkina- | 0,687 0,558 0,501
asemaamme
Pitkén ajan kuluessa muodostuneet perinteet ovat | 0,574 0,457
osa kilpailuetuamme
Yrityksemme hyvat kuluttaja-asiakassuhteet ovat | 0,568 0,545
merkittava osa kilpailuetuamme

F6 Kilpailuetumme perustuu nopeuteen reagoida toi- | 0,691 0,554 0,569
mintaympariston muutoksiin
Yrityksemme hyvat tavarantoimittajasuhteet ovat | 0,572 0,533
merkittava osa kilpailuetuamme
Tietotekniikan luoma toiminnan tehokkuus on | 0,520 0,436
tarkeimpié kilpailuetujamme
Kilpailuetumme on hyvin riippuvainen henkilds- | 0,446 0,453
ton osaamisesta

F7 Yrityksemme kilpailuetu on helposti kopioitavissa | 0,797 0,679 0,571
Yrityksemme kilpailuedun lahteet ovat kilpailijoi- | 0,780 | 0,655

den helposti havaittavissa ja ymmarrettavissa

Ensimmainen faktori saavutti korkeita latauksia perinteisista taloudellista menestyst4 kuvaa-
vista muuttujista. Kaytdnnossa kaikki taloudellisiin ulottuvuuksiin pohjautuvat menestys-
muuttujat keskittyvét tdhan faktoriin, jolloin inhimillisemmat arvostukset ja tulevaisuuden

kasvutavoitteet jaavat vahemmalle huomiolle. Kuvaava nimitys faktorille olkoon “vahva tu-

loksentekijd”. Cronbachin alfan arvo 0,907 osoittaa vahvaa luotettavuutta télle faktorille.

Toisen faktorin korkeimmat lataukset liittyvat voimakkaisiin kasvutavoitteisiin niin myynnin,

markkinaosuuden kuin uusien asiakkaidenkin osalta. Myos riskinotto ja toisaalta myds kus-
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tannustenhallinta saavuttivat korkeita latauksia tdhan faktoriin. Annetaan talle faktorille ni-
meksi “riskikasvuntavoittelija”. Cronbachin alfan arvo on télle faktorille 0,828, joten sitd voi-

daan pitaa luotettavana.

Kolmas kilpailukyvyn ja menestyksen faktori kerési korkeita latauksia tyytyvaisyytta ja mai-
netta tavoittelevien muuttujien osalta. Faktoria kuvaavat yrityksen tavoitteet asiakkaiden ko-
konaistyytyvaisyydestd sekd maineesta hyvand asiointi- ja tyopaikkana suhteessa kilpailijoi-
hin. Korkean latauksen t&ssa faktorissa saavutti myos kilpailuedun séilymista kuvaava muut-
tuja. Grant (1991) onkin todennut yrityksen maineen pystyvan sailyttdmaan arvonsa Kilpai-
luetuna entistéd paremmin, silla teknologisen kehityksen nopeus on lyhentdnyt monien muiden
tuotannontekijaresurssien kestavyytta kilpailuetuna. Ndiden pysyvamp&an menestykseen pyr-
Kivien muuttujien perusteella faktorin nimeksi soveltuu tasainen tyytyvaisyydentavoittelija”.

Faktori taytti luotettavuuden kriteerin Cronbachin alfan arvolla 0,769.

Neljés faktori siséltdd korkeita latauksia muuttujista, jotka liittyvat differointiin. Muuttujat
koskevat uusien tuotteiden tuomista valikoimiin ja erottautumista Kilpailijoista. Tavoitemuut-
tujat liittyvat kasvuun, mutta faktoriin numero kaksi verrattuna kohteena on téssa nykyisen
toiminnan kehittdminen eik& niinkaan riskinoton kautta tapahtuva kasvu. Annetaan neljannen
faktorin nimeksi “erottautuva kasvuntavoittelija”. Myos tdman faktorin Cronbachin alfan arvo

0,637 ylittaa reliabiliteetille asetetun minimiarvon.

Viides faktori latautui korkeasti puolustusasemaa kuvaavilla muuttujilla. Faktoria luonnehti-
vat tavoite puolustaa nykyistd markkina-asemaa seké pitkan ajan kuluessa muodostuneet pe-
rinteet ja yrityksen hyvét kuluttaja-asiakassuhteet kestdvana kilpailuetuna. Cronbachin alfan
arvo talle faktorille on vain 0,501 (<0,6), joten reliabiliteettia ei voida pitd4 hyvand, vaan tu-

lokseen tulee suhtautua varauksella. Nimetéddn viides faktori ”perinteikkddksi puolustajaksi”.

Myos kuudes faktori saavutti vain 0,569 Cronbachin alfan arvoksi, joten tulos ei riitd taytta-
mé&én hyvén reliabiliteetin vaatimuksia (<0,6) ja on siten vain suuntaa antava. Faktori sai
osakseen korkeita latauksia nopeaan reagointiin seka tietotekniikan luomaan toiminnan te-
hokkuuteen tahtaavista kilpailuetumuuttujista. Myos yrityksen hyvat tavarantoimittajasuhteet
ja henkiléston osaaminen kilpailuetuina lukeutuivat tatd kuudetta faktoria luonnehtiviksi

muuttujiksi. Annetaan faktorille nimeksi “kilpailuetujen haalija”.

Taman kuudennen faktorin sisalté on kilpailuedun kestavyyden kuvaamiseltaan ristiriitainen.

Tietotekniikka osoittautui teorian mukaan toistettavuutensa takia jokseenkin kestdmattomaksi
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kilpailueduksi, kun taas suhteet ja henkildston inhimillinen padoma lukeutuivat mitd kesta-
vimmiksi Kilpailueduiksi (ks. luku 3.2). Sosiaalisen ja inhimillisen pddoman erinomaisen kes-
tavyyden voidaan nimeté johtuvan kilpailuedun muodostumisesta ajan kuluessa, edun sosiaa-

lisesta kompleksisuudesta seka vaikeasta havaittavuudesta.

Seitsemés ja viimeinen erikoiskauppojen Kilpailukykya ja menestysta tiivistava faktori sai
korkeita latauksia kilpailuedun heikkoutta todentavista muuttujista. Naitd ovat kilpailuedun
helppo havaittavuus ja helppo kopioitavuus. Cronbachin alfan arvo on télle faktorille 0,571,
joten tamakin alittaa reliabiliteettivaatimuksen (<0,6) ja jaa vain suuntaa antavaksi tulokseksi.

Nimetéddn tdma seitsemds faktori "heikoksi kilpailijaksi”.
Faktorianalyysin tuottamat Kilpailukyvyn ja menestyksen profiilit ovat seuraavat:

F1: vahva tuloksentekija

F2: riskikasvuntavoittelija

F3: tasainen tyytyvaisyydentavoittelija
F4: erottautuva kasvuntavoittelija
F5:perinteikas puolustaja *

F6: kilpailuetujen haalija *

F7: heikko kilpailija*

Ensimmaiset nelja faktoria tayttivat reliabiliteetin vaatimuksen (>0,6), mutta *-merkityt kol-
me viimeisinta jaivat asetetun raja-arvon alapuolelle. Tést& syysta niitd voidaan tuloksina pi-
t&& vain suuntaa antavina. Seuraavalla sivulla 67 olevasta kuvasta 13 on yhteenvetona havait-
tavissa kaikkien analyysin kautta saatujen faktorien sijoittuminen teoreettisessa viitekehykses-

sd. Tamaén jalkeen faktoreita siirrytddn kasittelemaan klusterianalyysin muodossa luvussa 5.2.
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Menestyksen
kautta luodut
suhteet
liiketoiminnan
tukena

) ———

F1: asiakasorientaatio
F2: kilpailijaorientaatio
F3: asiakastoiminnan koordinointi

MARKKINAORIENTAATIO

Markkinalahtdiset
voimavarat

Yrityksen resurssiperusta

F1: asiakaslzhtdinen valikoima

F2: myymalaasioinnin miellyttavyys
F3: Internetin hyodyntdminen

F4: tehokas johtaminen

F5: tavarantoimitushallinta

F6: toimijan vakiintuneisuus
F7:toiminnan kustannustehokkuus

F1: vahva tuloksentekija
F2: riskikasvuntavoittelija

F4: erottautuva kasvuntavoittelija
F5:perinteikés puolustaja *

Fé: kilpailuetujen haalija *
F7: heikko kilpailija*

F3: tasainen tyytyvaisyydentavoittelija

MENESTYS

Kuva 13. Faktoritulosten sijoittuminen teoreettisessa viitekehyksessa.
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5.2 Klusterianalyysit

Tassd luvussa tutkimuksen vastaajina olleita erikoiskaupan yrityksia pyritdan jaottelemaan
ryhmiksi, eli klustereiksi. Tavoitteena on luoda erikoiskauppojen kilpailullista asemaa kuvaa-
via profiileja yritysten voimavaroihin ja kyvykkyyksiin (luku 5.2.1) seka toisaalta kasvuta-
voitteisiin, kilpailuedun kestavyyteen ja menestykseen (luku 5.2.2) perehtyen. Kyse on yritys-
ten tdman paivan ndkemysten ja tulevaisuuden tavoitteiden yhdistdmisestd. Erikoiskauppojen
proaktiivisuutta ajatellen luvussa 5.3 esitelladn markkinaorientaatioon ja markkinal&htisiin
voimavaroihin liittyvia tutkimustuloksia, joiden voidaan nahda teorian perusteella vaikuttavan

vahvasti yritysten tulevaan menestykseen.

Taman tutkielman paatutkimuskysymys koski erikoiskauppojen kestavén kilpailuedun tavoit-
telua resurssiperustaiseen nakemykseen nojautuen. Tavoitteena oli siis selvittad erikoiskaup-
pojen kilpailullista suuntautumista markkinoilla tukeutuen analyyseissé yritysten voimavaroi-
hin ja kyvykkyyksiin. Nain muodostuivat seuraavassa alaluvussa 5.2.1 esiteltavét erikois-

kauppojen resurssiperustaan pohjautuvat klusteriprofiilit.

5.2.1 Klusterit erikoiskauppojen resurssiperustasta

Seuraavalla sivulla oleva taulukko 5 kuvaa vastaajien jakautumista klustereihin eli ryhmiin
erikoiskauppojen voimavaroihin ja kyvykkyyksiin liittyvien faktorien perusteella. Taulukossa
olevat luvut esittavéat klusterikeskusten latauksia faktoreille, mitka toimivat jaljempéna esitet-
tyjen tulkintojen ja profilointien lahtokohtina (Malhotra & Birks, 2005, 606).

Latautumisten perusteella vastaajista muodostui viisi mielekk&an kokoista klusteria. Lukuar-
vojen tulkinnassa on huomattava, ettd tdmén tutkielman tapauksessa klusterikeskusten latauk-
set ovat kyselylomakkeen asteikosta johtuen kaadnteisia eli negatiiviset kertoimet ilmentévat
ylipainotusta ja positiiviset puolestaan alipainotusta esitettyjen vahvuuksien suhteen. Suureh-
ko negatiivinen arvo indikoi siis vastaajan painottaneen kyseista faktoria vahvasti yrityksensa
omana vahvuutena, kun taas positiivisuus viittaa faktorin mieltdmiseen kilpailijan vahvuute-
na. Vahvimmat painotukset suuntaan tai toiseen on merkitty taulukoissa lihavoituina ja kaksi
vahvinta lisdksi alleviivattuina. Liséksi kaikkein heikoimmat painotukset on erotettu taulu-

koista harmaalla varityksella.

68



Taulukko 5. Klusterikeskukset vastaajaryhmille erikoiskauppojen voimavarojen ja kyvykkyyksien suh-

teen.
Faktori Klusteri
1 (n=76) 2 (n=28) 3 (n=65) 4 (n=51) | 5(n=33)
F1: Asiakaslahtdinen valikoima -0,33964 -0,26117 -0,16866 0,79101| -0,06640
F2: Myymalaasioinnin miellyttavyys 0,13887 -0,09458 -0,26072 -0,47129 0,98693
F3: Internetin hyédyntaminen -0,51412 -0,01724 0,33932 0,61508 | -0,29574
F4: Tehokas johtaminen -0,41577 -0,15524 0,99322 -0,81392 0,28111
F5: Tavarantoimitushallinta -0,34890 1,93105 -0,33532 -0,23288 0,15546
F6: Toimijan vakiintuneisuus -0,62859 -0,06190 -0,28650 0,33713 1,56691
F7: Toiminnan kustannustehokkuus 0,06542 0,04164 -0,14790 0,17584 | -0,08595

Klustereihin jaoteltujen vastaajien nakemykset omista vahvuuksista ja kilpailijan vahvuuksis-

ta on koottu seuraavaan taulukkoon 6. Faktoreiden lisaksi taulukko ilmaisee klustereihin si-

joittuneet vastaajamadarat seka klustereille annetut nimet. Taulukon 6 jalkeen on tassa luvussa

vield tarkasteltu muodostuneita ryhmié yksitellen ja perusteltu niille annetut nimet.

Taulukko 6. Klusteriratkaisu erikoiskauppojen resurssiprofiileista.
Klusteri | Nimi Meidéan vahvuutemme Kilpailijoiden vahvuus
1 ”Vahva ja tunnettu | Asiakaslahtdinen valikoima Myymélaasioinnin miellyttavyys
(n=76) | Perustoimija” Internetin hyédyntaminen Toiminnan kustannustehokkuus
Tehokas johtaminen
Toimijan vakiintuneisuus
2 ”Palveleva Asiakaslahtoinen valikoima Tavarantoimitushallinta
(n=28) | Pienyrittaja” Myyméldasioinnin miellyttavyys Toiminnan kustannustehokkuus

Internetin hyodyntdminen
Tehokas johtaminen

Toimijan vakiintuneisuus
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3 ”Perinteikas Asiakaslahtoinen valikoima Internetin hyddyntdminen
(n=65) | asiakaspalvelija™ | nmyymalaasioinnin miellyttavyys Tehokas johtaminen
Tavarantoimitushallinta
Toimijan vakiintuneisuus

Toiminnan kustannustehokkuus

4 ”Tehokas Myymal&asioinnin miellyttavyys Asiakaslahtdinen valikoima
(n=51) | myymélatoimija” Tehokas johtaminen Internetin hyodyntaminen
Tavarantoimitushallinta Toimijan vakiintuneisuus

Toiminnan kustannustehokkuus

5 ”Etéinen ja Asiakaslahtoinen valikoima Myymalaasioinnin miellyttavyys
(n=33) | vakiintumaton Internetin hyddyntaminen Tehokas johtaminen
essimisti” - - .
P Toiminnan kustannustehokkuus Tavarantoimitushallinta

Toimijan vakiintuneisuus

Voimavarojen ja kyvykkyyksien karkea jaottelu on havaittavissa jo ylla olevan taulukon 6
esityksestd. Tarkempien luonnehdintojen aikaansaamiseksi faktorien sisaltdina olevia muuttu-
jia on kuitenkin viela ristiintaulukoitu saatujen viiden klusterin suhteen. Seuraavissa alalu-
vuissa esitelladn tatd kautta selvitettyja kunkin klusterin ominaisimpia piirteita ja liséksi pe-

rustellaan ryhmille annetut nimitykset.

5.2.1.1 ”Vahva ja tunnettu perustoimija”

Ensimmaisen ryhmén vastaajat painottivat kohtalaisen vahvasti useita eri ulottuvuuksia —
ryhmaan kuuluva toimija voidaan todeta yleisesti vahvaksi. Erityisid voimavaroja muihin ver-
rattuna olivat esimerkiksi Internetin hyddyntdmiseen liittyvat toimet sek& markkinoinnin etta
kaupankédynnin osalta. Lisaksi tdam& ryhma korosti Internetin hyddyntaminen -faktorin (F3)
sisaltdmai runsasta ja ndkyvaa mainontaa vahvuudekseen. Ero muihin ryhmiin oli tdman
muuttujan osalta huomattava; ristiintaulukoinnin perusteella yhteensd 72 prosenttia t&man
ryhmén vastaajista nimesi runsaan ja nakyvan mainonnan vahintdan jokseenkin omaksi vah-

vuudekseen, eivatka loput 28 prosenttiakaan luonnehtineet sité kilpailijan vahvuudeksi. Muis-
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sa ryhmissé sen sijaan alle 10 prosenttia piti kyseistd ulottuvuutta omana vahvuutenaan ja

valtaosa sijoitti sen suoraan kilpailijan vahvuudeksi.

Né&kyvyyden kautta saavutettu tunnettuus voidaan siis nimetd tdman ryhman vahva ja tunnet-
tu perustoimija” padvahvuudeksi. Taté tukee myas ristiintaulukoinnin avulla saavutettu tulos,
jonka mukaan jopa 93,4 prosenttia vastaajista nimesi tassa ryhmassa yrityksen nimen ja mai-
neen omaksi vahvuudekseen. Kyseinen muuttuja viittaa vahvasti toiminnan vakiintuneisuu-
teen (F6). Samaa véitettd tukee asiakassuhteiden pysyvyys -niminen muuttuja, jonka 82,9
prosenttia ryhmén vastaajista asetti vahvuudekseen. Luonnehdinta ”perustoimijaksi” puoles-
taan tulee siitd, etteivat ryhmén jasenet juuri korostaneet valikoimaa tai myymalaymparistoa

edukseen.

Internetin hyddyntamisen ja toiminnan vakiintuneisuuden ohella myds tehokas johtaminen
(F4) kuluu tdman ryhman vahvuuksiin. Esimerkiksi vahva talousosaaminen voidaan selkeésti
nahda lukeutuvan tdmén ryhmén vahvuuksiin; jopa 40,8 prosenttia mieltdd sen omaksi vah-
vuudekseen ja 52,6 prosenttiakin jokseenkin omaksi vahvuudekseen. Muissa ryhmissé lahes
kolmannekset vastaajista ilmoittivat sen kilpailijan vahvuudeksi. Myds tehokkaan henkildsto-
johtamisen osalta ensimméinen ryhmé& on luottavainen, kuten myos jaljempana esiteltava

ryhma nelja.

5.2.1.2 "Palveleva pienyrittdja”

Ryhman kaksi toimija ei korosta aineellisia resurssejaan, vaan nédkee vahvuutenaan inhimillis-
ten voimavarojen kautta saavutetun laadukkaan asiakaspalvelun ja henkildston tuotetunte-
muksen. Tamé& ryhma vaikuttaa luottavan vahvasti asiantuntijuuteen asiakaskohtaamisissa,
silla myymalaymparist6d ei néhty laheskadn samassa suhteessa vahvuutena. Myosk&éan kanta-
asiakassuhteiden hoito ei yllattden erottunut tdiman ryhman selkedksi eduksi, vaan jopa kilpai-
lijat saivat tunnustusta tassd asiassa. Tasta huolimatta 60,7 prosenttia naki kuitenkin asiakas-
suhteiden pysyvyyden omana etunaan. Taméan perusteella voidaan olettaa, ettd asiakassuhtei-
den hoidosta huolehditaan yksil6llisesti ja tapauskohtaisesti ilman ndkemysta virallisesta kan-

ta-asiakassuhteesta.
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Suuri alipainotus ilmeni tdméan ryhman kohdalla tavarantoimitushallinnan (F5) osalta, eli se
nahtiin selkedsti enemmén kilpailijan vahvuutena. Edulliset ostoehdot sekd kyky hoitaa tava-
rantoimittajasuhteita ovat tavarantoimitushallinnan faktorin muuttujia, joita yksikaan ryhmén
kaksi vastaaja ei tunnustanut selkeésti omaksi vahvuudekseen. VVoidaan olettaa tdhan ryhmaan
kuuluvan pienen toimijan olevan huolissaan volyymiensa riittdméttomyydesta neuvotteluase-

man muodostajana, mika tuli esiin myds tdman kyselytutkimuksen avoimissa vastauksissa.

Edulliset ostoehdot ja suhdetoiminta tavarantoimittajiin néhtiin siis tdman ryhman osalta sel-
kedsti enemman Kilpailijoiden vahvuutena. Ristiintaulukoinnin perusteella jopa 60,6 prosent-
tia tamén ryhman vastaajista ilmaisi edullisten ostoehtojen olevan taysin tai jokseenkin Kilpai-
lijan vahvuus. Kustannustehokkuus vaikutti vastausten perusteella kuitenkin olevan kunnossa,
miké& saattaa johtua pienen toimijan véhaisemmista kuluista. Toiminnan pienimuotoisuuden ja

palveluluonteen yhdistelmand ryhmad nimettiin ”palvelevaksi pienyrittajaksi”.

Volyymeihin perustuvan kustannusjohtajuuden vastavoimaksi mielletddn usein erikoistumi-
nen. Erikoistuminen voi tapahtua esimerkiksi panostamalla valikoiman ainutlaatuisuuteen ja
monipuolisuuteen. Tamén ryhman tapauksessa panostus valikoimaan néytti toteutuvan sel-
keimmin joustavuutena — kykyn& muokata valikoimaa asiakkaiden vaatimusten mukaiseksi.
Yksik&an tdmén ryhman vastaajista ei myontanyt kyvyn muokata valikoimaa olevan edes jok-
seenkin Kilpailijoiden etu ja jopa 50,0 prosenttia oli valmis asettamaan sen suoraan oman yri-

tyksensa eduksi.

5.2.1.3 "Perinteikas asiakaspalvelija ”

Kolmannen ryhmaén vastaajat ovat pyrkineet ottamaan huomioon lahes kaikki kaupankaynnin
vahvuudet ryhmén 1 tapaan. Erityisid painotuksia ei klusterikeskuksista ollut havaittavissa,
mutta ristiintaulukoinnin kautta saatujen tulosten perusteella toimintaa leimaavat hyvéa asia-
kaspalvelu, runsaan valikoiman ja miellyttdvan myymalan avulla. Valikoiman osalta vastaajat
korostivat vahvuutenaan valikoiman muokkaamiskyvyn lisdksi sekd ainutlaatuisuutta ettd
monipuolisuutta. Asiakaspalvelu ndhd&an tassé ryhmassa laadukkaana, mutta tuotetuntemusta
enemman hyvan asiointikokemuksen tuottavana vahvuutena néhtiin tunnelma ja myyma-

laympariston miellyttavyys.
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Vahvuuksiksi koettiin tdssa ryhmdasséd myos yrityksen nimi ja maine, johon 63,1 prosenttia
vastaajista luottaa vahvuutenaan. My0ds pysyvyys asiakassuhteissa miellettiin vahvuudeksi;
erityisesti 81,5 prosenttia vastaajista luotti yrityksensa vakiintuneeseen asemaan ja sen tuo-
maan uskottavuuteen asiakkaidensa silmissd. Vastaajista 43,1 prosenttia nosti myos yleisesti
yllattdvan vahan kannatusta saaneen kanta-asiakassuhteiden hoidon vahvuudekseen. Naista

syistéd johtuen ryhmédn kolme nimeksi annettiin ”perinteikds asiakaspalvelija”.

Toiminnan kustannustehokkuuden osalta ei tdssédkaan klusterissa ryhman kaksi tavoin voida
pitéa edullisia hintoja vahvuutena. Tassé ryhmasséa kolme vain 6,2 prosenttia vastaajista nime-
si kyvyn asettaa hinnat seka asiakkaita houkutteleviksi etta yrityksen taloudelliset tavoitteet
saavuttaviksi omaksi vahvuudekseen ja 20,0 prosenttia oli valmis antamaan siitd tunnustusta
kilpailijalle. Tamén perusteella toiminnan kustannustehokkuuden voidaan ajatella jélleen tu-

levan lahinna pienyrittdjan vahaisemmista kuluista.

5.2.1.4 "Tehokas myymalatoimija”

Neljannessa ryhméssa vahvuuksiksi korostuivat myymalédasioinnin miellyttavyys (F2) ja te-
hokas johtaminen (F4). Vahvuuksia ovat ryhméan kolme tavoin hyva sijainti sekd myyma-
laympariston tunnelma ja miellyttdvyys. Tdman ryhman vastaajista kukaan ei ehdottanut si-
jaintia kilpailijan vahvuudeksi, vaan 98,0 prosenttia nimesi sen enemman omaksi vahvuudek-
seen. Tehokkaan johtamisen osalta korostuivat toimiva henkilostéjohtaminen seka sisaisen

viestinnédn hallinta. Ryhma nelja nimettiinkin “tehokkaaksi myymaéldtoimijaksi”.

Taméan ryhman toimijat vaikuttavat todella keskittyvan myymalaansa, silla tietotekniikan ja
Internetin hyddyntdminen kilpailuetuna on ndiden vastaajien osalta varsin véhéistd. Tamé
tehokas myymalatoimija ei myoskaan korosta liiketoiminnassaan valikoiman ainutlaatuisuut-
ta, sill4d vain 7,8 prosenttia vastaajista mielsi sen vahvuudekseen. Tdman ryhmén etuna on

valikoiman osalta sen sijaan monipuolisuus sekd kyky muokata valikoimaa tarvittaessa.

Parhaat suhdetaidot, niin kuluttaja-asiakkaiden kuin tavarantoimittajienkin osalta, oli havait-
tavissa ensimmaisen ryhman liséksi juuri tdssa neljannessa ryhméssa. Suhteet nahdaan tamén
tutkimuksen teorian kautta merkittdvana markkinalahtoisend voimavarana, joka tukee kaikkea

toimintaa yrityksessd. Edell& mainitut ryhmat esiintyivatkin vahvoina myds markkinaorien-
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taatioon liittyvéassd mittauksessa eli “kyky hyodyntda tietoa markkinoista, asiakkaista ja kil-
pailijoista” -muuttujan osalta. Varsinaisia markkinaorientaatioon liittyvid tutkimustuloksia

kasitelladn runsaammin luvussa 5.3.

5.2.1.5 "Etainen ja vakiintumaton pessimisti”

Edell& esiteltyihin ryhmiin verrattuna viides ja viimeinen ryhmé on ollut vastauksissaan kai-
Kista varovaisin ja muista eroavin. Kyse voi olla jonkinasteisesta pessimismista tai vaihtoeh-

toisesti toimija on suhteellisen uusi ja epdvarma markkinoilla.

Vahvimmat painotukset oli havaittavissa Internetin hyddyntamiseen (F3) ja toiminnan kus-
tannustehokkuuteen liittyvien vahvuuksien osalta. Tama ryhma hyddyntaa ristiintaulukoinnin
tuottamien tulosten mukaan muihin verrattuna eniten Internetia markkinoinnissaan ja kaupan-
kayntikanavana. Internet-markkinointia pitdd vahvuutenaan 18,2 prosenttia vastaajista ja In-
ternetin kautta tarjoamiaan kaupankayntimahdollisuuksia 15,2 prosenttia.

Toiminnan vakiintuneisuus (F6) ja myymaldasioinnin miellyttdvyys (F2) puolestaan saivat
vahvuuksina osakseen alipainotusta, josta voidaan paatella toiminnan olevan kenties uudeh-
koa tai etéluonteista. Yrityksen nimen ja maineen naki vahvuudekseen vain 12,1 prosenttia
vastaajista, kun muilla ryhmilld vastaava edustus oli yli 40 prosenttia. Asiakassuhteiden pysy-
vyytté ei yksikddn vastaajista kokenut kilpailuedulliseksi vahvuudekseen, joka voisi selittyé
toiminnan uutuudella tai toisaalta l&hiseudun ostovoiman menettamiselld. Myds kyky luoda
suhteita tarkeisiin asiakkaisiin miellettiin vahvuudeksi vain 6,1 prosentin voimin. Tulos oli
ristiintaulukoinnin perusteella muihin ryhmiin verrattuna heikompaa, mik& osaltaan viittaa
pessimismiin tai toiminnan epavarmuuteen. N&ill& perusteilla tdmén ryhmén nimeksi annettiin

etdinen ja vakiintumaton pessimisti”.

Seuraavaksi luvussa 5.2.2 esitellddn klusterianalyysi erikoiskauppojen kilpailukyvysta ja me-
nestyksestd, jonka tulokset ottavat paremmin kantaa erikoiskauppojen valmiuteen ja haluk-

kuuteen Kilpailla.

74



5.2.2 Klusterit erikoiskauppojen Kilpailukyvystdi ja menestyksesta

Tassd luvussa on toteutettu samanlainen faktorianalyysiin perustuva Klusterianalyysi kuin
edellisessa luvussa 5.2.1. Talla kertaa vastaajaryhmittelyn perusteena toimivat kasvutavoittei-
den, kilpailuetujen kestavyyden ja menestyksen faktorit, jotka selvitettiin luvun 5.1.3 ana-
lyyseissd. On sattumaa, ettd kummassakin faktorianalyysissa tulokseksi muodostui seitseman
faktoria. Myos klusterianalyysissé tasaisin vastaajien jakauma asettui saman klusterilukumaa-
réan kohdalle eli kummassakin klusterianalyysissé tuloksena on viisi erilaista vastaajaryhmaa.
Ensimmaisen ja toisen klusterianalyysin ryhmill& ei siis kuitenkaan ole yhteytta toisiinsa.

Taulukko 7 esittelee tdmén analyysin tuottamat klusterikeskukset, minka jalkeen seuraavan
sivun taulukossa 8 on kuvailtu klusteriratkaisua faktorijaottelun kautta selkedmmin. Suureh-
kot painotukset on jalleen tummennettu ja kaikkein suurimmat lukuarvot on erotettu vield
lisaksi alleviivauksin. Heikot painotusarvot on jatetty analyysissa taka-alalle kayttamatta vaa-
leaa varitystd. Lisdksi * -merkityistd faktoreita on muistettava, ettd ne eivat ylittdneet analyy-
sissa tilastollisen merkitsevyyden raja-arvoa ja ovat taten vain suuntaa antavia. Taulukointien
jalkeen ryhmia on jalleen luonnehdittu tarkemmin ristiintaulukointia apuna kayttaen seka py-

ritty perustelemaan ryhmille annetut nimet.

Taulukko 7. Klusterikeskukset vastaajaryhmille erikoiskauppojen kilpailukyvyn ja menestyksen suhteen.

) Klusteri
Faktori
1 (n=49) 2 (n=41) 3 (n=57) 4 (n=60) 5 (n=54)
F1: vahva tuloksentekija 0,78968 0,04334 1 -0,01158| -0,35896 -0,27319
F2: riskikasvuntavoittelija 0,27786 -0,27075| -0,68190| -0,42989 1,13711
F3: tasainen tyytyvaisyydentavoittelija -0,43901 -0,16347 0,73627 | -0,34600 0,17083
F4: erottautuva kasvuntavoittelija -0,33389 1,57045| -0,49912| -0,28448 -0,21342
F5: perinteik&s puolustaja* -0,51203 0,32874 0,19545( -0,61544 0,69818
F6: kilpailuetujen haalija* 0,74621 0,15533| -0,34970| -0,32631 0,03539
F7: heikko kilpailija* 0,45261 -0,09267| 0,71228| -0,86653 -0,24433
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Taulukko 8. Klusteriratkaisu erikoiskauppojen Kilpailukykyprofiileista.

Klusteri | Nimi Samaa mielta Eri mieltd
1 ”Paikoillaan oleva | tasainen tyytyvaisyydentavoittelija | vahva tuloksentekija
puolustaja” o o o
(n=49) erottautuva kasvuntavoittelija riskikasvuntavoittelija
perinteikas puolustaja* kilpailuetujen haalija*
heikko kilpailija*
2 ”Kasvun odottelija” | riskikasvuntavoittelija vahva tuloksentekija
(n=41) tasainen tyytyvaisyydentavoittelija erottautuva __ kasvunta-
_ - voittelija
heikko kilpailija*
perinteikés puolustaja*
Kilpailuetujen haalija*
3 ”Uudistuva haasta- | vahva tuloksentekija tasainen tyytyvaisyyden-
ja” o o tavoittelija
(n=57) riskikasvuntavoittelija
o perinteikas puolustaja*
erottautuva kasvuntavoittelija
o ) - heikko kilpailija*
kilpailuetujen haalija*
4 ”Kasvava markki- | vahva tuloksentekija
najohtaja” o L
(n=60) riskikasvuntavoittelija
tasainen tyytyvaisyydentavoittelija
erottautuva kasvuntavoittelija
perinteikas puolustaja*
kilpailuetujen haalija*
heikko kilpailija*
5 ”Riskejd  karttava | vahva tuloksentekija riskikasvuntavoittelija
parjailija” L ] .
(n=54) erottautuva kasvuntavoittelija tasainen tyytyvéisyydenta-

heikko kilpailija*

voittelija
perinteikés puolustaja*

kilpailuetujen haalija*

Faktoriluokittelun lisaksi tdman analyysin tuloksissa huomioidaan ristiintaulukoinnin perus-

teella selvitetyt vastaajien nédkemykset yrityksensda tdmén péivan asemasta markkinoilla.

Asemaa mitattiin kyselylomakkeessa kysymykselld numero 11 (ks. liite 1) "Miké seuraavista
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kuvaa parhaiten yrityksenne asemaa?” Vastausvaihtoehdot olivat: ”markkinajohtaja (suurin
markkinaosuus)”, “haastaja (toiseksi tai kolmanneksi suurin markkinaosuus)” tai “’seuraaja

(pieni markkinaosuus)”.

Kokonaisuudessaan vastaajien jakautuminen markkinajohtajiin, haastajiin ja seuraajiin oli

varsin tasaista. Kyseinen jakauma (n=271) oli seuraavanlainen:

e Markkinajohtajia 34,7 %
e Haastajia 36,9 %
e Seuraajia 28,4 %

5.2.2.1 ”Paikoillaan oleva puolustaja”

Kilpailun ja tuloksenteon osalta ensimmaisen ryhmén vastaajat lukeutuvat tasaisiksi tyytyvai-
syydentavoittelijoiksi, jotka ndkevéat eduikseen asiakastyytyvéisyyden ja maineen Kilpailijoita
parempana asiointipaikkana. Tarkoituksena on téall4 tavoin erottua kilpailijoista. L&hes puolet

tdman ryhman vastaajista uskoo Kilpailuetujensa myds sailyttdvan arvonsa ajan kuluessa.

Tulostavoitteet liittyvdt olemassa olevaan asiakaskuntaan ja sen palvelemiseen erottautumalla
Kilpailijoista. Ryhmén nelja tavoin tdmén ryhman vastaajat keskittyvat vahvasti puolustamaan
saavutettua markkina-asemaa. Yllattden juuri markkinaosuuksien parista 16ytyy myos merkit-
tavé eroavaisuus ryhmén nelja kanssa. T&mén ensimmaisen ryhman vastaajista jopa 52,2 pro-
senttia ilmoittaa yrityksensd asemaksi “seuraajan” eli pienen markkinaosuuden, kun taas vas-
taavasti ryhman nelja vastaajista 52,5 prosenttia lukeutui markkinajohtajiin. Tulosten perus-
teella rynma yksi keskittyy siis puolustamaan seuraajan asemaa, kun taas ryhmén nelja vas-
taajat puolustavat markkinajohtajuuttaan. Tosin on huomioitava se seikka, ettd markkinajohta-
juuden tai suurimman markkinaosuuden késite jattda varaa myos vastaajan tulkinnalle. Toinen
vastaaja voi ajatella ndkemyksessaan skaalana koko Suomea ja toinen taas toimipaikkansa

lahialueita.

Vastauksista ilmenneen tuloksentekokyvyn perusteella ryhmall& yksi ei olisi varaa vain puo-
lustella asemiaan. Tam& ryhmd on muihin ryhmiin verrattuna pessimistisin niin liikevaihdon

kehitykseltdén, kannattavuudeltaan kuin yleiselta taloudelliselta kilpailukyvyltaankin. Nailla
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perusteilla tdmé&n ryhman nimeksi annettiin ”’paikoillaan oleva puolustaja”, joka kuvaa tarpee-

tonta pysahtyneisyytta.

5.2.2.2 ”Kasvun odottelija”

Menestykseen liittyvien ulottuvuuksien osalta my6s ryhma kaksi vaikuttaa luottavan asiak-
kaidensa tyytyvéaisyyteen seka yrityksenséd maineeseen. T&mén ryhmdén vastaajat alipainottivat
vahvasti erottautuvaa kasvua. Vastaajien tarkoituksena ei ainakaan ole erottautua uudistamalla
tarjoomaansa, silla vain 4,9 prosenttia vastaajista néki uusien tuotteiden tai palveluiden tuo-
misen valikoimiin kasvun aikaansaajana. Samalla mydské&an olemassa olevaa asiakaskuntaa ei

vastausten perusteella huomioida merkittavana potentiaalina myynnin kasvattamisessa.

Kasvun moottorina ndhdaan siis tassa ryhmassa enemmin uudet asiakkaat valikoimissa olevi-
en tuotteiden avulla. Markkinaosuutta pyritddn kasvattamaan, mutta yksikadn vastaajista ei
ollut tdysin samaa mieltd suurten riskien ottamisesta kasvun saavuttamiseksi. Annetaan tdman
ryhmén nimeksi “kasvun odottelija”, silld vastaajat ilmaisivat kasvuhalukkuutensa, mutta ei-
vat selkeasti keinoja sen saavuttamiseksi. Olemassa olevilta markkinaosuuksiltaan tamén

ryhman vastaajat jakautuivat kaikkein tasaisimmin markkinajohtajiin, haastajiin ja seuraajiin.

5.2.2.3 ”Uudistuva haastaja”

Tama ryhmé panostaa voimakkaimmin myynnin ja markkinaosuuden kasvuun. Vastaajat pai-
nottivat myonteisesti uusasiakashankintaa ja siihen liittyvien riskien ottamista, nykyista asia-
kaskuntaa kuitenkaan unohtamatta. Kasvun aikaansaamiseksi timan ryhman vastaajista jopa
45,6 prosenttia oli tdysin samaa mieltd ja 49,1 prosenttia jokseenkin samaa mielté siité, ettd
uusia tuotteita ja palveluja on tuotava valikoimiin. Tahan liittyen vastaajat arvostavat myos
hyvié tavarantoimittajasuhteitaan. Yli puolet vastaajista pitad yleisesti tavoitteenaan olla edel-
14 kilpailijoita kasvun saavuttamiseksi. Tamé ryhma kilpailee valikoimillaan, silld muutoin

maine miellyttavana asiointipaikkana sai vastaajilta osakseen kohtalaisen mietoa painotusta.
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Taman ryhman vastaajat lukeutuvat siis erottautuviin kasvuntavoittelijoihin. Markkinaosuuk-
siltaan suurin osuus tdmén ryhméin vastaajista sijoittui ’haastajiin” eli toiseksi tai kolmanneksi
suurimman markkinaosuuden omaaviin toimijoihin. Haastajan rooliin soveltuukin juuri vas-
taajien painottamat erottautuva ja riskejd ottava kasvuntavoittelu. Nimetddn tdma ryhma “uu-

distuvaksi haastajaksi”.

5.2.24 ”Kasvava markkinajohtaja”

Tulostavoitteiltaan myds tdma ryhma on myds aktiivinen. Ryhmaén kuuluvien vastaajayritys-
ten talous on kunnossa ja toiminnalla tavoitellaan aktiivisesti myynnin kasvua ja uusia asiak-
kaita. Edellisen ryhmén tavoin yrityksen talouden hallinta ndhdaéan tarkeénd. Ristiintaulu-
koinnin perusteella 66,7 prosenttia tahan Klusteriin kuuluvista vastaajista ilmaisee tavoitteek-
seen kilpailijoitaan paremman kustannustehokkuuden. Kolmas ja neljas ryhma ovat vastauk-
siltaan samankaltaisia myds suuremmalla riskinottohalukkuudellaan ja innokkaalla uusasia-
kashankinnalla. Né&ihin liittyen kummatkin ryhmét ovat odotetusti myds aktiivisia markkina-

osuuden kasvattamisessa.

Markkinaosuuden kasvattamisen lisdksi tdma ryhma on kaikkein hanakkain puolustamaan
nykyistd markkina-asemaansa. Ristiintaulukoinnin tuottaman tarkemman tuloksen mukaan 95
prosenttia ryhman vastaajista on taysin samaa mieltd tavoitteesta puolustaa nykyistd markki-
na-asemaa, ja loput 5 prosenttiakin jokseenkin samaa mieltd. 52,2 prosenttia tdhan ryhmaan
kuuluvista vastaajista valitsi kysymyksessé 11 yrityksensd asemaksi “markkinajohtajuuden”
eli suurimman markkinaosuuden omistajuuden. Nimetdan tima ryhméa “kasvavaksi markkina-
johtajaksi”, silld ryhmé on hyvin markkinaosuuskeskeinen niin asemaltaan kuin kasvutavoit-

teiltaankin.

Kilpailueduiltaan tdman ryhmaén yritykset luottavat vahvasti asiakas- ja tavarantoimittajasuh-
teisiin. 83,3 prosenttia vastaajista nimedd yrityksen hyvét kuluttaja-asiakassuhteet merkitta-
vaksi osaksi kilpailuetua. Tdm& ryhmé naki myds muita ryhmi& vahvemmin edukseen hyvét
tavarantoimittajasuhteet. Liséksi henkilstén osaaminen ja toiminnan tehokkuus nopean rea-
gointikyvyn ja tietotekniikan hyddyntamisen avulla ovat arvossaan. Kaikki tdman ryhman
vastaajat nakivat kilpailuetunsa riippuvaiseksi henkilostonsd osaamisesta; 75 prosenttia oli

vaitteestd tdysin samaa mieltd ja loput 25 prosenttiakin jokseenkin samaa mieltd. Tulos enna-
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koi hyvaa kilpailuedun kestdvyyden hallintaa, sill& inhimilliseksi ja sosiaaliseksi pddomaksi
laskettavien osaamisen ja suhteiden kopiointi on teorian perusteella varsin hankalaa. Toisaalta
tdman tyyppisen Kilpailuedun sailyttdminen edellyttdd huolenpitoa ihmisistd — niin henkilds-

tosta kuin asiakkaista ja tavarantoimittajistakin.

5.2.25 "Riskeja karttava parjailija”

Taman ryhmaén jasenet eivat lukeudu riskinottajiin. Yksikaan vastaajista ei ilmaissut olevansa
taysin samaa mieltd voimakkaan uusasiakashankinnan roolista yrityksensa kasvun aikaansaa-
jana. Vastaajista monet eivat mydskéan todenneet olevansa valmiita ottamaan suuria riskeja
kasvun aikaansaamiseksi. Ylipdatdan markkinaosuuden kasvattamistakaan ei nahty suoranai-
sesti yrityksen tavoitteena, vaikkakin suurin osuus vastaajista ilmoitti kysymyksessé 11 ole-

vansa markkinaosuuteen liittyvélta asemaltaan “haastaja”.

Tama ryhma ei siis ole kovin kasvuhakuinen. Taloudelliselta menestykseltdan ja kilpailuky-
vyltéan vastaajat olivat kuitenkin luottavaisia ja nakevét Kilpailijoihinsa suhteutetun taloudel-
lisen menestyksen hyvana. Tuottavuutta haetaan olemassa olevasta asiakaskunnasta erottau-

tumisen keinoin. Viimeiselle ryhmalle annettiin nimeksi “riskeja karttava parjailija”.

5.3 Erikoiskauppojen markkinaorientaation analyysi

Luvussa 5.1 suoritettiin kolme faktorianalyysia, joista yksi koski markkinaorientaatioon liit-
tyvien muuttujien tiivistdmistd markkinaorientaatiofaktoreiksi (luku 5.1.2). Analyysin tulok-
sena muodostettiin seuraavat kolme faktoria kuvaamaan erikoiskauppojen markkinaorientoi-

tuneisuutta:

F1: asiakasorientaatio
F2: kilpailijaorientaatio

F3: asiakastoiminnan koordinointi
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Né&iden markkinaorientaation ulottuvuuksien tarkoituksena on tukea liiketoimintaa yrityksen
markkinalahtdisina voimavaroina — niin menestyksen kautta luotuina suhteina kuin kilpailulli-
sessa asemoinnissa tarvittavana markkinatietdmyksenakin. McNaughton ym. (2002) tiivistivat
markkinaorientaation ké&sitteen osuvasti jatkuvan asiakasarvon tuottamisen kulttuuriksi, joka

itsessdan voidaan nahda kilpailuedun l&hteena.

Taulukko 9. Markkinaorientaation faktoreita kuvaavat muuttujat.

Markkinaorientaation faktorit Yksittaiset muuttujat

F1: asiakasorientaatio ->Kilpailukeinomme perustuvat asiakkaiden tar-
peiden tyydyttdmiseen

F2: kilpailijaorientaatio -> Seuraamme kilpailijoiden toimintaa aktiivises-
ti
F3: asiakastoiminnan koordinointi - Myynninjalkeiseen palveluun Kiinnitetdén

paljon huomiota

Markkinaorientoitunut organisaatio nayttaa faktorianalyysin perusteella koostuvan edella ole-
van taulukon 9 vasemmassa sarakkeessa olevista faktoreista, joista on oikeaan sarakkeeseen
erotettu suurimman latauksen avulla faktoria parhaiten kuvaavat yksittaiset muuttujat. N&iden
yksittéisten muuttujien ristiintaulukoinnin avulla paastaan tarkastelemaan vastaajien markki-
naorientoituneisuutta hieman tarkemmin (taulukko 10). Esitykseen otettiin mukaan nelja eni-
ten vastannutta toimialaa: muotikauppa, kirja- ja paperikauppa, optisen alan kauppa ja terve-

ystuotekauppa.

Taulukko 10. Toimialojen markkinaorientaation tarkastelua 3 markkinaorientaation ulottuvuuden osalta.

Kilpailukeinomme perustuvat asiakkaiden Kirja- ja paperi- Optisen alan

arpeiden tyydyttamiseen Muotikauppa kauppa kauppa Terveystuotekauppa
Taysin samaa mielta 63,8 % 48,6 % 63,6 % 61,3 %
Jokseenkin samaa mielt& 32,8 % 378 % 345 % 355 %
Ei samaa eiké eri mielté 1,7 % 8,1 % 32 %
Jokseenkin eri mielta 1.7 % 54 % 1.8 %
Taysin eri mielta

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

X2 39,19 (df. 48) parvo = 0,814
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Seuraamme  kilpailijoidemme toimintaal Kirja- ja paperi- Optisen alan

akiivisest Muotikauppa kauppa kauppa Terveystuotekauppa
Taysin samaa mielté 32,8% 29,7 % 345 % 38,7 %
Jokseenkin samaa mielta 43,1 % 59,5 % 45,5 % 38,7 %
Ei samaa eika eri mielta 172 % 10,8 % 12,7 % 19,4 %
Jokseenkin eri mielta 6,9 % 7,3 % 3,2%
Taysin eri mielta

Yhteensa 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

X2 58,57 (df. 48) p arvo = 0,141

Myynninjalkeiseen palveluun kiinnitetaan Kirja- ja paperi- Optisen alan

paljon huomiota Muotikauppa kauppa kauppa Terveystuotekauppa
Taysin samaa mielté 241 % 18,9 % 25,5 % 25,8 %
Jokseenkin samaa mielté 31,0% 37,8% 56,4 % 45,2 %
Ei samaa eika eri mielta 27,6 % 18,9 % 12,7 % 9,7 %
Jokseenkin eri mielta 12,1 % 24,3 % 55 % 9,7 %
Taysin eri mieltéa 52% 9,7 %

Yhteensé 100,0 % 100,0 % 100,0 % 100,0 %

X2 65,71 (df. 48) p arvo = 0,046

Taulukon 10 ensimmaéinen ulottuvuus “Kilpailukeinomme perustuvat asiakkaiden tarpeiden
tyydyttdmiseen” sai kohtalaisen hyvin kannatusta puolelleen. Parannettavaakin olisi, silld yksi
markkinaorientoituneen yrityksen péapiirteistd on nimenomaan usko ja vaikutelma siitd, etta
asiakas on térkein (Day, 1994). Oikeanlainen asenne vaikuttaa myods tyontekijoiden viihty-
vyyteen. Jaworski ja Kohli (1993) ovat todenneet henkiléston kokevan psykologisia ja sosiaa-
lisia etuja markkinaorientaatiosta, silla yhteinen tavoite asiakkaan palvelemiseksi korostaa
jokaisen tyontekijan tyon merkityksellisyytta. Tehdyn kyselytutkimuksen avoimissa vastauk-
sissa erds vastaaja korostikin tyénteon mielekkyyden oivaltamista ja toinen taas myyjan tyon

ansaitsemaa arvostusta menestyksen avaimena.

Markkinaorientoituneen yrityksen on asiakasnakokulman liséksi ymmarrettava kilpailijoiden-
sa toimia. Toinen ulottuvuus ”Seuraamme Kilpailijoidemme toimintaa aktiivisesti” taulukossa
10 nayttad vastausprosenttien perusteella olevan kohtuullisella tasolla mikroyrittdjan seuranta-

resursseja ajatellen. Tietoa Kilpailijoista saa usein myds kuuntelemalla asiakkaita ja seuraa-
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malla toimialan yleista kehitystd. Lis&ksi resurssiperustaisen ndkemyksen tausta-ajatuksena

onkin juuri keskittyminen yrityksen omiin vahvuuksiin tempoilevan kilpailun sijaan.

Tehdyn kyselyn avoimista vastauksista huokui yleisesti asiantuntevan ja kuluttajan tarpeet
tunnistavan asiakaspalvelun arvostus. Kauppa ei kilpailun kiihtyessa ja kansainvalistyessa
enéa parjaa tuotevetoisella massamarkkinastrategialla, vaan kannattavampaa on panostaa yk-
silollisyyteen. Asiakaspalveluun liittyvd kolmas ulottuvuus “Myynninjilkeiseen palveluun
kiinnitetddn paljon huomiota” vaikuttaa taulukon 10 vastausten perusteella olevan tasta huo-
limatta selke& parannuskohde. Erds hyva keino toteuttaa myynninjalkeisté palvelua on raken-
taa yhteisollisyytta ostettujen tuotteiden ymparille, jolloin myos asiakkaat palvelevat tosiaan.
Toiminnassa ei ole kyse vain lisdarvon tuottamisesta asiakkaalle, vaan myos suhteiden luomi-
sesta ja tiedon hankkimisesta yritykselle tulevaa varten. Verkostotoiminnasta hyotyvét siis

sekd kuluttaja ettd kauppa.

Investoiminen markkinal&htéisiin voimavaroihin voi McNaughtonin ym. (2002) mukaan olla
tyontekijoiden asiakassuhdetoiminnan ja tietokantojen ohella olla myds esimerkiksi panosta-
mista mainontaan. Yrityksen nakyvyys ja tunnettuus voidaan ehdottomasti liittdd yrityksen
markkinalahtdiseksi voimavaraksi. Myos tdman tutkimuksen tulosten mukaan yrityksen nimi
ja maine ndhdéan erikoiskaupan alalla hyvin selkeésti vahvuutena, kuten taulukosta 11 voi-

daan havaita.

Taulukko 11 Yrityksen nimi ja maine vahvuutena.

Yrityksen nimi ja maine Frekvenssi % Kumulat. %
Meidan vahvuutemme 170 60,3 60,3
Jokseenkin meidan vahvuutemme 91 32,3 92,6
Ei meidan eiké kilpailijoiden vahvuus 14 5,0 97,5
Jokseenkin kilpailijoiden vahvuus 6 2,1 99,6
Kilpailijoiden vahvuus 1 4 100,0

Yhteensa 282 100,0

Kuten Vaittinen (1990, 40) ohjeisti, kestava kilpailukyky syntyy vaihe vaiheelta pitk&n ajan
kuluessa. Maine yrityksen menneisyyteen liittyvéna (path dependent) kilpailuetuna n&hdéén
kestavyydeltddn vahvana, silld vastaavan voimavaran saatavuus (Day, 1994), tai kilpailijoilla
olevien korvaavien voimavarojen uhka (Barney, 1991; Peteraf, 1993) on pienempi kuin vaik-
kapa teknologiaan, hinnoitteluun tai myymalamiljoéhon liittyvan aineellisen resurssin tuotta-
man edun tapauksessa.
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Maineeseen liittyvat voimavarat ovat hitaan tyon tulosta, mutta vaativat silti jatkuvaa yllapi-
toa (Martens ym., 1997). Tamén tutkimuksen tuloksista on havaittavissa tietynlainen pysahty-
neisyys, silla maineen huoltamiseen liittyvia resursseja ei hyddynneté taysipainoisesti. Alla
olevan taulukon 12 tulos runsaan ja nédkyvan mainonnan maltillisuudesta selittyy osittain vas-
taajien liiketoiminnan pienimuotoisuudella. Niukat resurssit eivat kuitenkaan toimi vastaaval-
la tavalla selityksend verkkomarkkinoinnin véhyydelle (taulukko 13), jonka hyoty-
kustannusrakenne on paljon tehokkaampi ja soveltuu myds mikroyrittdjélle. Internetin hyo-

dyntdminen markkinoinnissa olisi siis suositeltava kehittdmiskohde monelle pienelle erikois-

kaupalle.
Taulukko 12. Runsas ja nakyva mainonta vahvuutena.
Runsas ja ndkyvd mainonta Frekvenssi % Kumulat. %
Meidan vahvuutemme 40 14,2 14,2
Jokseenkin meidan vahvuutemme 85 30,1 44,3
Ei meidan eika kilpailijoiden vahvuus 70 24.8 69,1
Jokseenkin kilpailijoiden vahvuus 67 23,8 92,9
Kilpailijoiden vahvuus 20 7,1 100,0
Yhteensa 282 100,0

Taulukko 13. Internetin hyddyntdminen markkinoinnissa vahvuutena.

Internetin hyddyntaminen markkinoinnissa _
Frekvenssi % Kumulat. %
Meidan vahvuutemme 29 10,5 10,5
Jokseenkin meidan vahvuutemme 72 26,1 36,6
Ei meidan eika kilpailijoiden vahvuus 89 32,2 68,8
Jokseenkin kilpailijoiden vahvuus 65 23,6 92,4
Kilpailijoiden vahvuus 21 7,6 100,0
Yhteensa 276 100,0

Yleisesti markkinal&htoisten voimavarojen kartuttamiseen tarvitaan laheista kontaktia asiak-
kaiden kanssa, niin suhteen luomiseksi kuin relevantin tiedon hankkimiseksikin. Asiakasver-
kostot ovat siis tarkeita tiedonhankintamielessa, silla niiden kautta yritys voi monitoroida te-
hokkaasti muuttuvaa markkinaympéristéa (Hall, 1992). Narverin ja Slaterin (1990) mukaan
asiakasorientaatio edellyttaa, ettd myyjé tuntee ostajan koko arvoketjun; ei vain nykyista vaan
my0s sen kehittymisen ajan myota. Tahan liittyen pienelld erikoiskaupalla on etunaan juuri

mahdollisuus keskittya asiakaspalvelun laatuun maarén sijasta.
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6 Yhteenveto

Tassa tutkimuksessa on tarkasteltu erikoiskauppojen Kilpailutilannetta Suomessa yrityksen
resurssiperustaisen ndkemyksen kautta. Kiinnostuksen kohteena ovat olleet erikoiskauppojen

strategiset voimavarat ja kyvykkyydet sekd markkinaorientaatio.

Luvuissa 2 ja 3 muodostettiin laajan kirjallisuuskatsauksen avulla teoreettinen perusta tyon
empiirisen tutkimuksen ja analyysin pohjaksi. Muodostettu viitekehys yhdistad resurssiperus-
taisen ndkemyksen ja markkinaorientaation hyodyntdmisen Kilpailuedun lahteind yritysten
menestykseen. Teoreettisessa osuudessa ei vielad kasitelty erikoiskaupan toimialaa, silla tutki-
muksen tavoitteena oli my0s yleisesti tuottaa ymmarrysta yrityksen hallinnoimien ja hyédyn-
tdmien sisdisten ja ulkoisten voimavarojen seka kyvykkyyksien roolista yrityksen suhteellisen

Kilpailuedun saavuttamisessa.

Tutkimuksen teoreettisessa perustassa korostettiin siis yrityksen resursseja ja kyvykkyyksié
Kilpailullisen asemoinnin ja kestavén kilpailuedun saavuttamisen perustana. Omien vahvuus-
alueiden tunnistamisen voidaan nahda helpottavan strategisten paatosten tekoa ja vapauttavan
yrityksen erilaisiin ohimeneviin trendeihin investoimisesta. On kuitenkin muistettava, etta
resursseilla ja kyvykkyyksilla on arvoa yritykselle vain, jos ne voidaan linkittd4 yhteen tai
useampaan toimialan menestystekijaan (Grant, 1998, 129). Sisdisen nakdkulman ohella on
siis vélttamatontd pohtia myos yrityksen ulkoista toimintaymparistod ja siella tapahtuvien
muutosten aikaansaamia uusia mahdollisuuksia. Tahén liittyen tutkimuksen teoreettisessa
perustassa painotettiin sisaisten voimavarojen lisaksi markkinaorientaation kautta saavutetta-
vien ulkoisten voimavarojen tarkeytta liiketoiminnan tukena. Nama markkinalahtoisiksi voi-
mavaroiksi kutsutut resurssit koostuvat yrityksen luomista suhteista seka kerétysté asiakas- ja
Kilpailijatiedoista. Ndiden voimavarojen kartuttamisen lisaksi markkinaorientaatio tarkoittaa

my0s kyvykkyyttd hyddyntdd voimavaroja koordinoidusti liiketoiminnassa.

Tutkimuksen empiirisen osion tarkoituksena oli lisatd ymmérrysta erikoiskaupan kestdvéan
kilpailuedun muodostumisesta teoriassa esitettyjen markkinaorientaation ja resursseihin pe-
rustuvan Kilpailullisen asemoinnin kautta. Luvuissa 4 ja 5 ké&sitelty empiirinen osio toteutettiin
kvantitatiivisena kyselytutkimuksena, jossa oli keskeistd tunnistaa erikoiskaupoille tarkeita
voimavaroja ja kyvykkyyksia seké selvittaa yritysten kasvuun, kilpailuedun kestavyyteen ja
menestykseen liittyvia ndkemyksia. Kvantitatiivinen tutkimus mahdollisti laajan perustiedon
kerd&dmisen koko erikoiskaupan alalta Suomessa, mitd ei vield kovinkaan paljon ole tehty.
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Tutkimuksessa kaytetty aineisto kerattiin erikoiskaupan liikkeenjohtajille suunnatun séhkoi-
sen kyselylomakkeen avulla yhteistydssa Erikoiskaupan liiton kanssa. Verkkokyselylomak-
keen linkki lahetettiin sahkopostitse 2265 erikoiskaupan toimijalle. Vastauksia kertyi yhteensa

283 kappaletta, jolloin vastausprosentiksi muodostui 12,5 prosenttia.

Tutkimuksen taustamuuttujina kéytettiin toimialaa, henkilostomaaréa seké vastaajien itse ar-
vioimaa markkina-asemaa. Eniten vastauksia saatiin muotikaupan, kirja- ja paperikaupan,
optisen alan kaupan seka terveystuotekaupan aloilta. Tilastollisesti merkitsevia toimialakoh-
taisia vertailuja ei kuitenkaan voitu tehdd, silld kokonaisuutena vastaajajoukko oli liian hete-
rogeeninen. Suurin osa (81,5 %) vastaajista lukeutui alle 10 henkil6a tyollistaviin pien- ja
mikroyrittdjiin, joten tulokset heijastelevat l&hinné kyseisten erikoiskauppojen kauppiasyritta-
jien ndkemyksié. Saatuja vastauksia yrityksen sen hetkisestd markkina-asemasta hyddynnet-
tiin klusterianalyysin tuloksien kasittelyyn liittyvéssa vastaajien kasvutavoitteiden arvioinnis-

Sa.

Empiirisen aineiston analyyseissa tutkimuskysymyksia lahestyttiin kahden monimuuttujame-
netelmén, faktori- ja Kklusterianalyysin, avulla. Aluksi resurssiperustaksi luettavat erikois-
kauppojen vahvuudet ja markkinaorientaatio pyrittiin tunnistamaan faktorianalyysin avulla.
Analyysin tuloksena tunnistettiin seitseman erikoiskaupan kilpailutilanteessa hyddynnettdvaa
vahvuutta ja kolme markkinaorientaation tehtdvakokonaisuutta. Saadut seitseman kilpailuetua
tuottavaa resurssia olivat seuraavat: F1) asiakaslahtdinen valikoima, F2) myymaléaasioinnin
miellyttavyys, F3) internetin hyddyntdminen, F4) tehokas johtaminen, F5) tavarantoimitushal-
linta, F6) toimijan vakiintuneisuus ja F7) toiminnan kustannustehokkuus. Markkinaorientaati-
oon liittyvan faktorianalyysin tulos noudatteli puolestaan Narverin ja Slaterin (1990) luomaa
jaottelua seuraavasti: F1) asiakasorientaatio, F2) Kilpailijaorientaatio ja F3) asiakastoiminnan

koordinointi.

Liséksi faktorianalyysin kautta tiivistettiin vield erikoiskauppojen kilpailuetuun, kasvuun ja
menestykseen liittyvaa tietoa. Tuloksiksi muodostuivat seuraavat seitseman kilpailukyvyn ja
menestyksen muuttujaprofiilia: F1) vahva tuloksentekijg, F2) riskikasvuntavoittelija, F3) ta-
sainen tyytyvaisyydentavoittelija, F4) erottautuva kasvuntavoittelija, F5) perinteikds puolusta-
ja*, F6) kilpailuetujen haalija*, F7) heikko Kilpailija*. Tahdelld merkityt faktorit eivéat taytta-

neet tilastollisen merkitsevyyden vaatimusta ja jaivat siten vain suuntaa antaviksi.
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Seuraavassa vaiheessa faktorianalyysin kautta koottujen tietojen painotusten perusteella vas-
taajat ryhmiteltiin Klusterianalyysin kautta toisistaan eroaviin profiileihin, joita kuvailtiin yk-
sityiskohtaisemmin painotettujen muuttujien ristiintaulukoinnin avulla. Seké voimavaroihin ja
kyvykkyyksiin ettd kilpailukykyyn ja menestykseen liittyvat tulokset muodostivat kummatkin
painotustensa perusteella viisi erityyppista vastaajaprofiilia, joilla ei ole suoraa yhteytta toi-
siinsa. Alun perin tavoitteena oli vield yhdistad nama profiilit alla esitettyjen harmaiden nuol-
ten tavoin keskendan, mutta kyseisen menetelman tilastollinen luotettavuus olisi jaanyt vain
suuntaa antavalle tasolle. Jatkoa ajatellen olisi kuitenkin mielenkiintoista tutkia juuri tata yh-

teytta resurssiperustan ja kilpailukyvyn valilla.

Klusterianalyysien kautta muodostetut erikoiskauppojen toimintaa kuvailevat resurssi- ja Kil-

pailukykyprofiilit olivat seuraavanlaiset:

» “Paikoillaan oleva puolustaja”

» Kasvun odottelija”

. “Uudistuva haastaja”

“Tehokas myymilitoimija™" T A ”Kasvava markkinajohtaja”

“Etéinen ja vakiintumaton pessimisti”" 7 “Riskejd karttava parjailija”

Taman tutkimuksen kautta pyrittiin siis tunnistamaan voimavaroja ja kyvykkyyksid, joiden
avulla erikoiskaupat tavoittelevat kestavaa kilpailuetua Suomessa. Tarkoituksena oli nykyti-
lanteen analyysin lisdksi Kiinnittaa erityistd huomiota erikoiskaupan alan tulevaisuuteen. Tut-
kimuksen perusteella erikoiskauppojen Kiristynyt ja kansainvélistynyt kilpailu on lamaannut-
tanut pienten toimijoiden kilpailun intensiivisyyttd — eniten luotetaan yrityksen nimeen ja
maineeseen sekd paikan paalla tarjottuun asiakaspalveluun kilpailuetuna. Uusien asiakkaiden
houkutteluun liittyvét vahvuudet seké toisaalta jarjestelméllinen kanta-asiakassuhteiden hoito
jaivat tutkimuksen tuloksissa selkedésti taka-alalle. Tulokset viittaavat turhan passiiviseen toi-

mintaan, jossa yrityksen olemassaolon tarpeellisuutta ei pohdita riittdvan syvallisesti.

Vaittinen (1990, 15) on selittanyt kaupan toiminnan perimmaiseksi tarkoitukseksi kuluttajalle
luotavan jalostusarvon, mihin teollisuus ei kykene. Tdman tuottajalta kuluttajalle suuntautu-
van toimintoketjun yllapito ndhdaan kuitenkin kaytdnndsséa jo perusedellytyksend, joten Kil-
pailutilanteessa kyse on lisdarvosta. Kaupan on kyettava tarjoamaan jotakin enemmén, silla

tdnd paivana valmistajat avaavat omia konseptiliikkeitadn ja verkkokauppoja, jolloin erikois-
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kaupan tuotevetoinen strategia kay entistd kannattamattomammaksi. Lisaksi kaupan suuryksi-
kot ovat ottaneet valikoimiinsa erikoistavaroita, mika osaltaan védhentdd erikoiskauppojen
tarpeellisuutta toimitusketjuna tuottajan ja kuluttajan valilla. Erikoiskauppojen olisikin uudes-
taan méaritettdva roolinsa ja I0ydettava siihen tarvittavat vahvuudet. Hyodyllisyysnakokul-
man sijaan 2000-luvun alussa painotettiin hedonististen elamysten tarjoamista. Tana paivana
vaikuttaisi kannattavimmalta keskittya suhdetoimintaan liittyviin tiedollisiin lisdarvopalvelui-
hin, joita esitelldaan tarkemmin seuraavaksi luvussa 6.1 liikkeenjohtajille annettavien suositus-
ten muodossa. Sen jalkeen esitellddn vield lyhyesti tutkimuksen teon kautta esiin nousseita
jatkotutkimusaiheita (luku 6.2).

6.1 Suositukset liikkeenjohtajille

Kaupan perustehtdvdnd on yksinkertaisesti tarjota tuotteita ja palvelua kuluttajien hyvaksi
kokemalla tavalla. Tdman tavan Ioytdmiseksi tarvitaan markkinaorientaatiota, joka viittaa
kyvykkyyksiin kerété ja hyddyntaa markkinoihin, asiakkaisiin ja Kilpailijoihin liittyvaa tietoa.
Saavutettuja tietovarantoja ja toiminnan yhteydessa luotuja suhteita nimitetaan yhdessa mark-
kinalahtoisiksi voimavaroiksi. Markkinaorientaatioon ja markkinal&htdisiin voimavaroihin
liittyvat tutkimustulokset paljastivat kauppiasyrittdjien tavoitteiden olevan oikean suuntaisia,
mutta konkreettisten toimien laahaavan jaljessa. Monen kauppiasyrittajan toiminnan paamaa-

rand olivat asiakkaat, mutta asiakassuhdetoiminta ei silti ollut suurimpia vahvuuksia.

Jotta asiakas saadaan sitoutumaan, on kauppiaan ymmarrettavd, mika on kohderyhman kan-
nalta relevanttia ja onnistuttava luomaan toivottuja lisépalveluja. Asiakkaan ymmartaminen
perustuu juuri markkinaorientaation kautta keréttyyn tietdmykseen ja suhteiden rakentami-
seen. Edullisemmilla massamarkkinoilla toimimisen sijaan pienikin kauppias voi tarjota
esimerkiksi tuotteeseen liittyvaa tietoa ja asiantuntemusta tai koota yhteen saman alan har-
rastajia. Verkostoista hyotyvat sekéd kauppias ettéd olemassa olevat asiakkaat. Kaiken tdman

lisdksi verkosto saattaa tavoittaa myos potentiaaliset uudet asiakkaat.

Tallainen lisdarvoa tuottava toiminta onnistuu kustannustehokkaasti verkossa, vaikka varsi-
naista verkkokauppaa ei olisikaan. Tutkimuksen tuloksista ilmeni yhteisymmarrys Internetin
merkityksestéd toimialalla, vaikka itse ostoprosessia ei vield miellettykaan siirtyneen sahkoi-

siin kanaviin. Vaikka Internetin hyddyntdmistd kaupankéyntikanavana ei monikaan vastaaja
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ilmaissut vahvuutenaan, olisi Internetin hyddyntdmisen markkinoinnissa luullut saavan
enemman kannatusta. Erikoiskaupan ymparille rakennettu verkkoyhteisollisyys on nouseva
trendi, johon tutustumista voisi suositella myos erikoiskaupan liikkeenjohtajille. Yhteisolli-

syys toimii erinomaisena markkinaldhtoisend voimavarana tulevaa varten.

Markkinaorientaation liséksi tassé tutkimuksessa havaittiin yleisestikin asiakassuhteiden
jarjestelmallisen hoidon kaipaavan lisahuomiota. Vastaajat olivat innokkaita panostamaan
asiantuntevaan asiakaspalveluun myyntitapahtuman tasolla, mutta systemaattisemmin orga-
nisoidut toiminnot kuten myynninjalkeinen palvelu ja kanta-asiakassuhteiden hoito eivét
saaneet osakseen yhta vahvaa kannatusta. Sen sijaan, kuten jo aiemmin todettiin, "yrityksen
nimi ja maine” olivat kyselyyn vastanneiden erikoiskauppojen suosituin menestystekijéa.
Tata tulisikin hyddyntédd paremmin asiakaskontaktien laajennuksessa ja pyrkid rakentamaan

tietynlainen tyyli ja elaméntapa maineikkaan erikoiskaupan ymparille.

6.2 Aiheita jatkotutkimukseen

Tama tutkimus tarjosi yleisluontoisen katsauksen erikoiskauppojen kilpailutilanteeseen Suo-
messa, luoden pohjaa tarkemmille erikoiskauppojen menestysta selvittaville jatkotutkimuksil-
le. Tutkimuksen voidaan n&dhdéd onnistuneen sen suuntaa antavassa roolissa toimialan tilanne-
katsauksena, silla kerétty laaja data saatiin onnistuneesti tiivistettya faktoreiksi ja luokiteltua
Klustereihin. Jatkoa ajatellen yrityskoko- ja toimialakohtaisille selvityksille vaikuttaisi kuiten-

kin edelleen olevan tarvetta.

Vastaajien esittdmat vapaat nédkemykset tutkimuksesta ja erikoiskauppojen menestyksesté
nostivat esiin kiinnostavia tarkennuksia jatkotutkimusta ajatellen. Erityisesti pienten erikois-
kaupan yrittajien asema heratti vastaajissa ajatuksia, sill4 valtaosa vastaajista oli itse mik-
royrittajid. Erds vastaaja kertoi toivovansa tutkimusta, joka erottelisi pienet yksinyrittajat
muista ja selvittéisi juuri heidan toimintatapojaan ja olemassaolon sailyvyyttd. Tamankaltai-
nen eksploratiivinen tutkimus olisi mahdollista toteuttaa esimerkiksi teemahaastatteluina tai

ryhmékeskusteluina jollakin tietylla toimialalla.

Toinen kiinnostava jatkotutkimuksen kohde olisi vertailla kauppiaiden omia arviointeja vah-

vuuksistaan siihen, miten kuluttajat nakevét asian. Tutkia siis, miten myos kuluttajat vertaile-
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vat kilpailevien kauppojen vahvuuksia keskendan. Tuolloin kyse olisi tavallaan kauppojen
resurssiperustaan perustuvan kilpailullisen asemoinnin onnistumisen mittaamisesta. Y lipaa-
tddn kaupan alan yritysten resurssiperustan ndkymista kilpailukentalla olisi mielekésté tutkia
tassa tutkimuksessa tehtya yleiskatsausta tarkemmin ja konkreettisemmin. Tutkimuksen voisi
rajata koskemaan jonkin tietyn toimialan resursseja ja niista muodostettuja kilpailuetuja, tai
kenties keskittyd tutkimaan vain yhta tiettyd yritysta ja sen l&hikilpailijoita. Rajatumpi kohde-
ryhma mahdollistaisi tutkimuksen ajallisen perspektiivin mukaan ottamisen, jolloin resurssin

ja kilpailuedun kausaliteettia voitaisiin todella yrittdaa havainnollistaa.
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1. Missa maarin seuraavat vaittamat kuvaavat toimintaymparistéanne?

Asiakkaat vaativat tuotteilta ja palve-
luilta yha parempaa laatua

Asiakkaiden halut ja tarpeet muuttu-
vat nopeasti

Uusia tuotteita tulee markkinoille
aiempaa nopeammassa tahdissa

Internetilla on merkittava vaikutus
toimialallamme

Ostaminen on siirtynyt alallamme
fyysisista myymaldista Internetiin

Asiakkaat kiinnittavat suurta huomiota
hintoihin
On hyvin todenndkdistd, etta markki-

noillemme ilmestyy uusia merkittavia
kilpailijoita

Tavarantoimittajilla on talla toimialalla
vahva neuvotteluasema

Asiakkaat arvostavat hyvaa sijaintia

Taysin
samaa
mielta

i

Jokseenkin
samaa mielta
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Ei samaa
eika eri
mielta

i

Jokseenkin
eri mielta

Taysin
eri mielta



2. Missa méaarin seuraavat vaittdmat kuvaavat yrityksenne toimintaa?

Pidamme tarkasti huolta kyvystdmme
vastata asiakkaiden tarpeisiin
Asiakastiedot ovat kaikkien tydnteki-
joidemme kaytettavissa

Pystymme vastaamaan kilpailijoiden
toimiin nopeasti

Kilpailukeinomme perustuvat asiakkai-
den tarpeiden tyydyttamiseen

Toimintamme taustalla on pyrkimys
tuottaa asiakkaalle lisdarvoa

Asiakastyytyvaisyyttd seurataan saan-
noéllisesti

Seuraamme kilpailijoidemme toimintaa
aktiivisesti

Myynninjalkeiseen palveluun kiinnitetaan
paljon huomiota

Koordinoimme kaikkia toimintojamme
asiakastyytyvaisyyden maksimoimiseksi
Olemme hyvin perillda Kkilpailijoidemme
toiminnasta

Taysin
samaa
mielta

i

T Y Y Y Y YD

samaa mielta
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3. Arvioikaa yrityksenne vahvuuksia suhteessa kilpailijoihinne.

Yrityksen nimi ja maine

Asiakassuhteiden pysyvyys

Vakiintunut asema ja sen
tuoma uskottavuus asiakkai-
den silmissa

Laadukas asiakaspalvelu
Myymalahenkilékunnan

tuotetuntemus

Kanta-asiakassuhteiden
hoito

Toiminnan kustannustehok-
kuus

Tietotekniikan hyddyntami-
nen

Hyvat suhteet tavarantoimit-
tajiin

Edulliset ostoehdot tavaran-
toimittajilta

Edullinen kuluttajahintataso

Miellyttdva tunnelma myy-
malassa

Hyva sijainti

Runsas ja nékyva mainonta
Internetin hyddyntadminen
markkinoinnissa

Internetin hyddyntdminen

kaupankayntikanavana

Valikoiman monipuolisuus

Valikoiman ainutlaatuisuus

Kyky muokata valikoimaa
asiakkaiden vaatimusten
mukaiseksi

Miellyttdva myymalaympa-
ristd

Yrityksemme seuraa aktiivi-
sesti toimialan kehitysta

Meidan vah-
vuutemme

i
.

T YYD Y Y Y YYD

™

™

Jokseenkin mei-
dan vahvuutem-
me

i
.

T YYD Y Y Y YYD

™

™
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4. Arvioikaa yrityksenne osaamiseen liittyvia vahvuuksia suhteessa kilpailijoihinne.

Vahva talousosaaminen

Tehokas henkildstojohtaminen

Kyky hyddyntaa tietoa markki-
noista, asiakkaista ja kilpailijois-
ta

Kyky ymmartdaa asiakkaiden
tarpeet ja vaatimukset

Kyky luoda suhteita tarkeisiin
asiakkaisiin

Kyky tuoda uusia, menestyvid
tuotteita valikoimiin

Kyky asettaa hinnat seka asiak-
kaita houkutteleviksi etta yrityk-
semme taloudelliset tavoitteet
saavuttaviksi

Kyky hallita yrityksen sisaista
viestintaa ja tiedonkulkua

Kyky hoitaa
jasuhteita

tavarantoimitta-

Meidan vah-
vuutemme

i
i

Jokseenkin Ei meidan
meidan vahvuu- eika kilpailijoi-

temme den vahvuus
i i
F o
F o
i i
i i
i i
F o
F o
i i
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5. Arvioikaa yrityksenne asemaan liittyvia tavoitteita.

Taysin Jokseenkin Ei samaa Jokseenkin eri Taysin eri
samaa samaa mielta eikd eri mielta mielta
mielta mielta
Tavoitteemme on puolustaa nykyista ' ' e e e
markkina-asemaamme
Tavoitteemme on voimakas myynnin kasvu . . . . .
Pyrimme kasvattamaan markkinaosuut- ' ' e e e
tamme
Tavoitteemme on voimakas uusasia- e e ' ' '
kashankinta myynnin kasvattamiseksi
Keskitymme nykyiseen asiakaskantaamme ' ' e e e
myynnin kasvattamiseksi
Tarkoituksemme on erottua kilpailijois- e e ' ' '
tamme
Tavoitteemme on olla kilpailijoitamme ' ' e e e
kustannustehokkaampi yritys
Olemme valmiita ottamaan suuriakin riske- e e ' ' '
ja kasvun saavuttamiseksi
Tuomme valikoimaamme jatkuvasti uusia
tuotteita ja/tai palveluja kasvun saavutta- | . . . .
miseksi
Pyrimme olemaan jatkuvasti kilpailijoi- ' ' e e e

tamme edelld kasvun saavuttamiseksi
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6. Miten arvioitte kilpailuetujenne kestavyytta?

Kilpailuetumme sdilyttavat ajan kuluessa
arvonsa asiakkaiden silmissa

Kilpailuetumme on hyvin riippuvainen hen-
kildston osaamisesta

Pitkan ajan kuluessa muodostuneet perin-
teet ovat osa kilpailuetuamme

Yrityksemme hyvat kuluttaja-asiakassuhteet
ovat merkittava osa kilpailuetuamme

Yrityksemme hyvat tavarantoimittajasuh-
teet ovat merkittava osa kilpailuetuamme

Tietotekniikan luoma toiminnan tehokkuus
on tarkeimpia kilpailuetujamme
Yrityksemme kilpailuedun lahteet ovat kil-
pailijoiden helposti havaittavissa ja ymmar-
rettavissa

Yrityksemme kilpailuetu on helposti kopioi-
tavissa

Kilpailuetumme perustuu nopeuteen reagoi-
da toimintaymparistén muutoksiin

Taysin
samaa
mielta

i

T TN

~

™
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Jokseenkin
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i
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~
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7. Miten arvioitte yrityksenne menestysta?

Liikevaihtomme kehitys on parempi kuin
kilpailijoillamme

Kannattavuuden kehitys on parempi
kuin kilpailijoillamme

Yritykseen sijoitetun paaoman tuotto on
parempi kuin Kilpailijoillamme
Miellyttavyytemme asiointipaikkana on
parempi kuin kilpailijoillamme
Asiakkaidemme tyytyvaisyys kokonai-
suudessaan on parempi kuin kilpailijoil-
lamme

Taloudellinen kilpailukykymme on pa-
rempi kuin kilpailijoillamme
Yrityksemme on taloudellisesti menesty-
vampi kuin kilpailijamme

Yrityksemme maine tyopaikkana on
parempi kuin kilpailijoillamme
Yrityksemme maine asiointipaikkana on
parempi kuin kilpailijoillamme

Taysin
samaa
mielta

i

TN

TN

Jokseenkin
samaa mielta
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8. Milla kaupan toimialalla yrityksenne ensisijaisesti toimii?

Apteekki
Lahjatavarakauppa
Kodintekniikkakauppa
Muotikauppa

Kirja- ja paperikauppa
Urheilukauppa
Fotokauppa

Optisen alan kauppa
Autonvaraosakauppa
Terveystuotekauppa
Rakennus- ja sisustustavarakauppa
Huonekalukauppa

Kulta- ja kellokauppa

Muu erikoiskauppa, mika?

9. Kuinka monta henkilda yrityksessanne tyoskentelee?

1-3
4-9
10-20
21-50
51-200

yli 200
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10. Mika seuraavista kuvaa parhaiten yritystanne?

yrityksemme kuuluu kotimaiseen ketjuun
yrityksemme kuuluu kansainvaliseen ketjuun

yrityksemme ei kuulu mihinkaan ketjuun
11. Mika seuraavista kuvaa parhaiten yrityksenne asemaa?

Markkinajohtaja (suurin markkinaosuus)
Haastaja (toiseksi tai kolmanneksi suurin markkinaosuus)

Seuraaja (pieni markkinaosuus)

12. Mika seuraavista kuvaa parhaiten asemaanne?

Kauppiasyrittaja
Palkattu johtohenkilo

Myymaldvastaava tai myymalapaallikkd

Muu, mika?

TN

Lopuksi voitte esittdd vapaasti nakemyksianne tutkimukseen tai erikoiskauppojen me-
nestystekijoihin liittyen.

e of

Kiitoksia osallistumisestanne!

106



