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Tiivistelma

Tutkimuksessa tarkastellaan resursseja ja osaamista monikanavaisessa erikoiskaupassa. Tavoit-
teena on kuvata monikanavaisen erikoiskaupan resurssi- ja osaamisvaatimuksia seka lisata ym-
marrysti siitd, miten ne yrityksen arvontuotannon ja erityisesti arvoa tuottavien prosessien kautta
voivat toimia kestdvan kilpailuedun lahteina.

Teoreettinen viitekehys pohjautuu resurssiperustaiseen teoriaan, ja osaamista kasitelldan yrityk-
sen kyvykkyyksia koskevaan nakokulmaan perustuen. Myos markkinoinnillinen niakékulma huo-
mioidaan erityisesti arvoa tuottavien prosessien muodostamiseen liittyen. Teoreettinen viitekehys
tiaydentyy monikanavaista liiketoimintaa ja kauppaa kisittelevian aiemman tutkimustiedon tarkas-
telulla.

Tutkimus perustuu laadulliseen tutkimusotteeseen. Tutkimuksen teoria, empiria sekid tulosten
analysointi ja tulkinta ovat muodostuneet abduktiivista 1dhestymistapaa hyodyntden. Empiirisen
tarkastelun kohteena ovat erikoiskaupan alalla toimivat pienet alle 10 henkil6a tyollistavat suoma-
laiset yritykset. Tutkimusaineisto on keritty tekemaélla 9 teemahaastattelua erikoiskaupan yrittajil-
le.

Tutkimuksen tulokset tiivistyvit keskeisiin monikanavaisessa erikoiskaupassa tarvittaviin resurs-
seihin ja osaamiseen seki sithen, miten ne vaikuttavat yrityksen arvoa tuottaviin prosesseihin.
Liséksi tuloksissa kuvataan tutkimuksessa ilmenneitd monikanavaisen liiketoiminnan erikoiskau-
palle asettamia etuja ja haasteita. Tutkimuksen tulokset tarjoavat empiiristd tukea resurssiperus-
taiselle teorialle kaupan strategisen johtamisen kontekstissa. Lisidksi pienemmait monikanavaisesti
toimivat erikoiskaupat voivat hyodyntdd tutkimusta liiketoimintansa strategisen suunnittelun
apuna.

Avainsanat Monikanavaisuus, resurssit, osaaminen, kyvykkyydet, erikoiskauppa, arvontuotanto,
arvoa tuottavat prosessit, kestava kilpailuetu
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1 JOHDANTO

Kaupankdynnin siirtyminen fyysisistd myymaloistd myos Internetiin on luonut
kaupan alalla toimiville yrittdjille haasteen toimia tehokkaasti ja kannattavasti
hyddyntden molempia kanavia. Tamad monikanavainen toiminta vaatii yrittdjilta
erilaisia resursseja ja kykyja, joiden varaan he rakentavat monikanavastrategian-
sa. Se, miten yrittdjat suunnittelevat ja toteuttavat yrityksen toimintaa moni-
kanavaisesti, pohjautuu kaytettdvissa olevien resurssien hyédyntamiseen. Lisaksi
yrittdjien yksilolliset kyvyt ja taidot auttavat tunnistamaan ja kokoamaan resurs-

seja (Alvarez & Busenitz 2001).

Levary ja Mathieu (2000) ovat vertailleet perinteistd myymalaa, verkkokauppaa ja
ndiden kahden yhdistelmasg, jota he kutsuvat hybridimalliksi. Vuosikymmen sitten
he ennustivat jalkimmaisen eli monikanavaisen mallin olevan kannattavin vaihto-
ehto tulevaisuuden kaupassa. Kuuselan ja Neilimon (2010, 155) mukaan tulevai-
suuden kauppaa kuvaa mm. monikanavaisuus, erilaiset sdhkoisen liiketoiminnan

sovellukset seka tietoteknologian hyodyntdaminen.

Muun muassa Coelhon ja Easingwoodin (2008) mukaan tarvitaan enemman tut-
kimustietoa siitd, miten useampien kanavien kdyttoéa johdetaan. Myds Avery ym.
(2012) ovat todenneet, ettd vaikka monikanavainen kauppa on kasvanut suunnat-
tomasti, ei akateeminen tutkimus ole viela kehittanyt teoriaa siitd, miten kanavat
toimivat yhteen. Lisdksi resurssien allokointiin eri kanavien valilla ei aiemmissa
tieteellisissa tutkimuksissa ole kiinnitetty riittdvasti huomiota (Neslin ym. 2006).
Aiempaa tutkimustietoa on saatavilla monikanava- ja online-strategioihin liittyen,
mutta niissa painottuvat enemman kuluttajien kanavan valintaa ja ostokayttayty-
mistd koskevat tekijat. Lisdksi tarkastelun ja esimerkkien kohteena ovat olleet 1a-
hinna suuret kaupan alan toimijat, joilla luonnollisesti on kidytdssdan pienempia
toimijoita enemman resursseja monikanavastrategioiden suunnitteluun ja toteu-
tukseen. Wolk ja Skiera (2009) havaitsivat, etta poiketen aiemmista tutkimuksista,
ei yrityksen tarvitse olla suuri, hallita kanavaa tai olla kokenut jossain suorassa

jakelukanavassa, jotta se voisi menestya online-kanavan hyédyntamisessa.



Monikanavainen toiminta vaati yritykseltd erilaisia resursseja ja osaamista kuin
toiminta pelkdstaan yhdessa kanavassa. Suuremmilla kaupan alan toimijoilla, ku-
ten esimerkiksi kansainvalisilla ketjuyrityksilld, on luonnollisesti huomattavasti
laajempi resurssivalikoima kdytettavissdan kuin pienemmilld toimijoilla. Tassa
tutkimuksessa empiirisen tarkastelun kohteena ovatkin pienemmat erikoiskau-
pan alalla toimivat suomalaiset yritykset ja yrittdjat. Kiinnostavaa on, miten ndma
toimijat kdyttavat resurssejaan ja osaamistaan vastatessaan monikanavaisen toi-

mintaympariston haasteisiin.

Pienemmille erikoiskaupan alalla toimiville yrityksille tehokas ja onnistunut mo-
nikanavaisuuden hyédyntidminen voi tarjota hyvat kasvumahdollisuudet maantie-
teellisista rajoista ja etdisyyksista huolimatta. Aiempaa tutkimusta monikanavai-
suuden eduista ja haasteista kauppiaan tai yrittdjan nakokulmasta ei ole tehty riit-
tavasti. Pienten ja suurten toimijoiden menestyksekseen eri kanavissa vaikuttavat
osittain samat tekijat, mutta on kuitenkin tirkeda saada tietoa siitd, millaisia etuja
ja haasteita toiminta monikanavaisessa ympadristdssa pienemmille toimijoille aset-

taa.

Tyo6- ja elinkeinoministerion (TEM-analyysi 51/2013) mukaan uusia tyopaikkoja
syntyy padasiassa hyvin pieniin kasvujanoisiin yrityksiin ja vahittaiskauppa lu-
keutuu niihin toimialoihin, jotka ovat eniten palkanneet uusia tyontekijoita. Pienet
kaupan alan yritykset ovat tdlld hetkella siis yhteiskunnallisesti merkittavassa
asemassa uusien tyopaikkojen synnyttdjind. Monikanavaisuus mahdollistaa uusi-
en yritysten ja tyopaikkojen synnyn myds pienemmille paikkakunnille, eikd toi-
minnan tarvitse olla rajoittunutta pelkdstddan Suomen rajojen sisapuolelle. Ovatko
juuri tallaiset yritykset potentiaalisimpia kasvuyrityksia kaupan alalla? Erityisesti
toivoisin, ettd tutkimukseni hyoddyttdisi pienempid kaupan alan yrittdjia kannus-

taen heitd pohtimaan monikanavaisuuden tarjoamia kasvumahdollisuuksia.
1.1 Tutkimuksen taustaa

Digitalisoitumisen ja Internetin kdyton lisddntymisen my6ta myos kuluttajien tar-
peet ovat muuttuneet. Monikanavaista toimintaa suunniteltaessa on tiarkeaa ym-

martad, miten kuluttajat eri kanavia hyodyntavat ja miten he eri kanavissa kayt-



taytyvat. Yrityksen monikanavaisen liiketoiminnan ldhtékohtana ovat siis asiak-
kaiden tarpeet. Verkko-ostaminen on kasvussa niin kansainvalisesti kuin koti-
maassakin. Forrester Research (2012) ennustaa, ettd 2012-2017 verkkokaupan
kasvu Yhdysvalloissa on vuosittain 9 %. Tahdn kasvuun vaikuttaa perinteisten
myymaldiden investoinnit verkkokauppaan osana monikanavastrategiaa, vauhdil-
la kasvava mobiililaitteiden kaytté sekda kuluttajien tottuminen verkko-
ostamiseen. Muihin Euroopan maihin verrattuna Suomi on kdrkimaita Internetin
kaytossa. Ainoastaan muissa Pohjoismaissa, Alankomaissa ja Luxembourgissa In-

ternetia kdaytetdan hieman enemman kuin Suomessa. (SVT, 2012.)

Verkosta ostavien kuluttajien mdara on kasvussa Suomessa. Kaksi kolmasosaa
suomalaisista on ostanut tai tilannut jotain verkosta vuoden 2012 aikana ja ver-
kosta ostaminen on tyypillisempaa nuoremmissa ikdaryhmissa. (SVT, 2012). Kas-
vavan verkko-ostamisen lisdksi kauppiaiden on huomioitava toiminnassaan myos
kasvanut mobiililaitteiden, kuten tablettien ja dlypuhelimien, kdytt6. Vuonna 2012
ldhes puolet alle 45-vuotiaista suomalaisista kdytti Internetid matkapuhelimella
ainakin kerran viikossa muualla kuin kotona tai tyopaikalla (SVT, 2012). Mobiili-
laitteita kdytetdaan kuitenkin vield vahaisesti varsinaiseen verkosta ostamiseen: 2
% suomalaisista oli ostanut tavaroita mobiililaitteellaan vuonna 2012 (SVT,
2012). Kuluttajat voivat kuitenkin kayttaa mobiililaitteita tutustuakseen yrityksen
tuotevalikoimaan, joten yritysten on syyta kiinnittaa huomiota verkkokaupan kay-
tettavyyteen myos mobiililaitteiden avulla. Mesiranta (tulossa 2013) on tutkinut
suomalaista erikoiskauppaa verkossa ja hdanen tutkimukseen osallistuneista yri-
tyksista suurin osa (66%) ei kuitenkaan ole suunnitellut erillisen mobiilisivuston

perustamista.

Suunnitellessaan monikanavaista toimintaa yritysten on tarkeda huomioida myos
sosiaalisen median merkitys markkinointikanavana. Puolet suomalaisista seurasi
jotakin sosiaalisen median yhteis6palvelua vuonna 2012, ja naiset ovat miehia
kiinnostuneempia sosiaalisen median palveluista. (SVT, 2012.) Sosiaalisen median
palveluista suomalaiset erikoiskaupat hyodyntavat eniten Facebookia, ja huomioi-
tavaa on, ettd bloggaajien kanssa tehtdva yhteisty0 ei ole suunnitelmissa suurim-

malla osalla (Mesiranta, tulossa 2013).



Kuluttajien muuttuvien tarpeiden vuoksi kaupan alalla toimivat yritykset ovat
siirtyneet entistd enemman monikanavaiseen liiketoimintamalliin. Se vaatii yri-
tykselta ja yrittdjalta kuitenkin erilaisia resursseja kuin toiminta pelkastaan fyysi-
sessd myymaldssa. Teknologia ja siihen liittyva osaaminen ovat esimerkkeja tar-
peista, joita Internetin kdytté myynti- ja markkinointikanavana vaatii, mutta
muuttuva toimintaymparistdé vaatii myos laajempaa markkinointiosaamista. Li-
sdksi yritys tarvitsee uusia yhteistyokumppaneita ja mahdollisesti myos olemassa

oleviin yhteisty0sopimuksiin pitda uusien kanavien myota tehda muutoksia.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Resurssit ovat oleellinen osa yrityksen liiketoimintamallia ja osaaminen on yksi
merkittava yrityksen resurssi, koska sen avulla hyddynnetddn muita resursseja.
Keskityn tutkimuksessani tarkastelemaan resursseja ja osaamista monikanavai-
sen liiketoimintamallin perustana. Yrittdjien yhdistiaessa seka fyysisen myymalan
ettd Internetin monikanavaiseksi liiketoimintamalliksi on heiddn osattava tunnis-
taa ja hyoddyntda tarvittavat resurssit. Onnistunut resurssienhallinta voi auttaa
yrityksid erottautumaan Kilpailijoistaan ja kasvattamaan toimintaansa. Tutkimuk-
seni tavoitteena on lisdtd ymmarrystd, millaiset resurssit ja osaaminen ovat tar-
keitd monikanavaisen liiketoiminnan kannalta ja miten yrittdja voi niita hy6dyn-

tamalla luoda arvoa asiakkaille ja saavuttaa kestavaa kilpailuetua.

Tutkimusongelma on:
Miten resurssit ja osaaminen vaikuttavat monikanavaisen erikoiskaupan arvontuo-

tantoon?

Tutkimusongelman ldhestymista tukevat seuraavat alaongelmat:
- Millaisia resursseja ja osaamista monikanavaiseen liiketoimintaan tarvi-
taan?
- Miten resurssit ja osaaminen konkretisoituvat asiakkaille arvoa tuottavis-
sa prosesseissa?
- Mitd etuja ja haasteita monikanavaisuudesta on resurssien ja osaamisen

suhteen?



Tutkimukseni perustuu laadulliseen tutkimusotteeseen ja olen hyddyntanyt ab-
duktiivista lahestymistapaa, jossa teoreettinen viitekehys, empiirinen tutkimus
seka tulosten analysointi kehittyvat samanaikaisesti (Dubois ja Gadde 2002). Tut-
kimukseni teoreettinen viitekehys muodostuu resurssiperustaisen teorian seka
yrityksen kyvykkyyksid koskevan ndakokulman pohjalle. Lisdksi huomioin myoés
markkinoinnillisen nakékulman erityisesti arvoa tuottavien prosessien muodos-
tamiseen liittyen. Teoreettinen viitekehys tdydentyy monikanavaiseen liiketoi-
mintaan liittyvdn aiemman tutkimustiedon tarkastelulla huomioiden erityisesti

monikanavaisuuteen vaadittavat resurssit ja osaamisen.

Tutkimukseni empiirisen tarkastelun kohteena ovat erikoiskaupan alalla toimivat
pienet alle 10 henkil6a tyollistavat suomalaiset yritykset, joiden toiminta perus-
tuu monikanavaisuuteen. Tutkimukseen on valittu mukaan yrityksia erikoiskau-
pan eri toimialoilta ja eri puolilta Suomea. Lisdksi tutkimukseen on tarkoituksella
valittu mukaan yrityksia, jotka ovat hieman eri vaiheissa: osalla on useampien
vuosien kokemus monikanavaisesta toiminnasta, kun taas osa on vasta aloittanut
tai aloittamassa monikanavaisen toiminnan. Tarkoituksena on mahdollisimman
monipuolisen aineiston avulla kuvata kattavasti yritysten resurssien ja osaamisen
hyddyntamistd. Tutkimukseen haastateltiin yhteensa 9 yrittajaa 8 eri yrityksesta.
Haastattelumetodina kaytettiin teemahaastattelua. Tutkimusaineiston analysointi
ja tulkinta perustuu abduktiiviseen ldhestymistapaa eli olen vertaillut olemassa
olevaa teoriaa empiirisiin havaintoihin ja pyrkinyt ndin luomaan uutta ymmarrys-

ta tutkimukseni aiheesta.
1.3 Tutkimuksen keskeiset kisitteet

Monikanavaisuus

Monikanavaisuus on verkkoliiketoiminnan yhdistdmista nykyiseen liiketoimin-
taan, mutta toisaalta se kasittdd myos kaupan ja asiakkaiden valisen viestinnan ja
asioinnin erilaisten paatelaitteiden ja median avulla (Kuusela & Neilimo 2010

136).



Resurssiperustainen teoria

Resurssiperustainen teoria on strategisen johtamisen teoria, jonka mukaan yri-
tyksen resurssit ja kyvykkyydet ovat kestdvan kilpailuedun ldhde (Amit ja Schoe-
maker 1993; Barney 1991; Barney ym. 2011).

Kestdva Kilpailuetu
Kestdva kilpailuetu tarkoittaa, etta yritys toteuttaa arvoa luovaa strategiaa, jota ei
samaan aikaan toteuta kukaan sen kilpailijoista, eika strategia ole yhdenkaan kil-

pailijan jdljiteltavissa (Barney 1991).

Resurssi
Resurssi voi tarkoittaa kaikkea, mika voidaan luokitella yrityksen vahvuudeksi tai
heikkoudeksi. Resurssit ovat yrityksen aineellista tai aineetonta varallisuutta (as-

sets), joka voidaan melko pysyvasti sitoa yritykseen. (Wernerfelt 1984.)

Osaaminen

Osaaminen on yksi yrityksen aineeton resurssi, jonka avulla muita resursseja
hyodynnetadn. Myos osaaminen on Kkilpailuedun ldahde. (Vargo ja Lusch 2004.)
Osaamisen voidaan katsoa kasittdvan yrityksen kyvykkyydet. Kyvykkyydet ovat
monimutkaisia tietojen ja taitojen kokonaisuuksia, joita kdytetddn organisaation
prosesseissa. Naiden prosessien avulla yritys koordinoi toimintojaan ja hyédyntaa

varallisuuttaan (assets). (Day 1994.)

Arvoa tuottavat prosessit

Arvoa tuottavissa prosesseissa yrityksen resurssit ja osaaminen konkretisoituvat
asiakkaille. Yrityksen sisdisten toimintojen lisdksi arvoa tuottaviin prosesseihin
vaikuttaa yrityksen kyky hyodyntaa markkinoilta saatavaa tietoa (mm. Srivastava

ym. 2001; Day 2011).



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimukseni koostuu kuudesta paaluvusta. Johdannossa esittelen tutkimusai-
heen ja tutkimuksen tavoitteet seka tutkimusongelman. Toisessa seka kolmannes-
sa luvussa kayn lapi tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen, joka alkaa resurssi-
perustaisen teorian kuvauksella ja jatkuu kaupan monikanavaisuuteen liittyvalla
kirjallisuuskatsauksella. Tutkimukseni empiirinen osuus alkaa tutkimusmenetel-
man kuvauksella ja jatkuu viidennessa luvussa tutkimusaineiston analysoinnilla ja
tutkimustuloksilla. Viimeisessa luvussa teen yhteenvedon ja johtopaitokset teo-

reettisen viitekehyksen ja tutkimustulosten pohjalta.



2 RESURSSIT JA OSAAMINEN KESTAVAN KILPAILUEDUN
PERUSTANA

Menestysta tavoittelevan yrityksen tavoitteena on saavuttaa kestava kilpailuetu.
Jotta yritys voi tavoitella kestdvaa kilpailuetua, pitaa silla olla kdytossaan tarvitta-
vat resurssit seka riittavasti osaamista. Resurssit ja osaaminen toimivat asiakkail-
le tuotettavan arvon perustana, mutta myés markkinaymparisto vaikuttaa yrityk-

sen arvontuotantoon.

Tassa luvussa kayn lapi tutkimukseni kannalta tarkeimmat resurssiperustaisen
teorian ndkokulmat ja kuvaan osaamisen roolia merkittdvana resurssina. Aluksi
kdyn ldpi resurssien maarittelyd, jonka jalkeen kasittelen resurssien merkitysta
yrityksen kasvun ja kilpailuedun kannalta. Taman jalkeen tarkastelen, miten yri-

tyksen osaaminen vaikuttavaa yrityksen arvontuotantoon ja kilpailuetuun.
2.1 Yrityksen resurssit

Resurssiperustainen teoria (resource-based theory) on yksi merkittdvimmista
strategisen johtamisen tutkimiseen liittyvista teorioista, joka kuvaa, selittaa ja en-
nustaa organisatorisia suhteita (mm. Barney ym. 2011, Ketchen ym. 2007). Penro-
se (1959) on korostanut resurssien merkitysta yrityksen kasvun kannalta jo yli 50
vuotta sitten, mutta varsinaisesti resurssiperustainen nikemys (resource-based
view) on alkanut kehittyd 80-luvulla (esim. Barney 1986, Lippman & Rumelt
1982, Wernefelt 1984). Resurssiperustainen nakemys yrityksesta on teoria, jonka
mukaan yrityksen Kkilpailuedun saavuttaminen riippuu siitd, miten hyvin yritys
pystyy hyodyntamadn kaytettdvissa olevia resursseja ja kyvykkyyksia (capabili-
ties) (Amit ja Schoemaker 1993, Barney 1991, Penrose 1959, Peteraf 1993, Wer-
nefelt 1984).

Wernerfeltin (1984) mukaan resurssi voi tarkoittaa kaikkea, mika voidaan kasit-
taa yrityksen vahvuutena tai heikkoutena. Han lisdd myos, ettd resurssit ovat yri-
tyksen aineellista tai aineetonta varallisuutta (assets), joka voidaan melko pysy-

vasti sitoa yritykseen. Yrityksen ei tarvitse siis konkreettisesti omistaa kaikkia re-



sursseja. Sen sijaan resurssit voivat olla myos yrityksen ulkopuolisia, mutta yri-
tyksella pitda olla jokin side naihin resursseihin. Penrosen (1959, 24-25, 67) maa-
ritelmdn mukaan aineelliset resurssit ovat fyysisia yrityksen omaan kaytt66n os-
tamia, vuokraamia tai tuottamia asioita. Henkil6std ja sen osaaminen voidaan
puolestaan luokitella yrityksen aineettomiksi resursseiksi. Barney (1991) tarken-
taa resurssien luokittelua jakamalla ne aiempiin tutkimuksiin pohjautuen kol-
meen kategoriaan: 1) fyysiseen, 2) inhimilliseen ja 3) organisationaaliseen (or-
ganizational) pddomaan. Fyysiseen padomaan liittyvat resurssit sisaltavat esimer-
kiksi yrityksen kdyttdman teknologian, toimintaan tarvittavan valineiston seka
yrityksen maantieteellisen sijainnin. Inhimilliset resurssit puolestaan liittyvat yri-
tyksen johdon ja tyontekijoiden yksil6llisiin kokemuksiin, ndkemyksiin, osaami-
seen ja suhteisiin. Organisaationaalisiin resursseihin voidaan lukea mm. yrityksen
muodollinen ja epdmuodollinen suunnittelu, kontrollointi sekd koordinointi. Li-
saksi erilaiset ryhmien viliset epadmuodolliset suhteet niin yrityksen sisalla kuin

ulkopuolellakin ovat osa organisationaalisia resursseja. (Barney 1991.)

Samaa resurssia kayttamalla voidaan saada aikaan erilaisia palveluita riippuen sii-
td, mihin tarkoitukseen ja milld tavalla kyseista resurssia kdytetdan. Lisdksi eri-
laisten palvelujen syntyyn vaikuttaa se, missa maarin ja minkd muiden resurssien
kanssa yksittdinen resurssi yhdistetaan. Yrityksen tarkoituksena on siis omia se-
ka ulkopuolisia resursseja yhdistelemadlla luoda ja myyda tuotteita tai palveluita
voitollisesti. (Penrose 1959, 24-25, 31; ks. my6s Hsu ja Ziedonis, 2013). Nain ollen
yritykset, joilla on samanlaiset resurssit kidytdssaan, voivat erilaisten yhdistelmien
avulla saada aikaan hyvinkin erilaisia lopputuloksia. Yrityksen kannalta on tarke-
aa osata tunnistaa kaytettdvissa olevat resurssit ja hyodyntaa niitd mahdollisim-
man tehokkaasti. Menestydkseen yrityksen ei valttamatta tarvitse valjastaa kayt-
toonsa kaikkia resurssejaan, vaan tarkeintd on 16ytaa kaikista tuottoisimmat re-
surssien yhdistelmat. Resurssien potentiaalinen arvo riippuu yrityksen strategi-

sissa toimenpiteissa hydodynnettavista resursseista (Ketchen ym. 2007).



2.2 Resurssit ja kestava Kilpailuetu

Yrityksen laajenemiseen ja kasvuun liittyen on olemassa ulkoisia ja sisaisia vaikut-
timia seka esteitd (Penrose 1959, 65). Resurssit ja niiden hyodyntamisen mahdol-
listava osaaminen voidaan kasittaa sisaisiksi vaikuttimiksi yrityksen kasvupyrki-
myksissd. Jotta yritys pystyy kasvamaan ja laajenemaan, pitda sen toteuttaa stra-
tegiaa, joka auttaa sitd menestymaan Kkilpailijoitaan paremmin. Tavoitteena on siis
kestavan kilpailuedun saavuttaminen. Resurssiperustaisen teorian ydinajatus on,
ettd resurssit ja kyvykkyydet ovat kestavan kilpailuedun ldhde (Amit ja Schoema-
ker 1993; Barney 1991). Yritys on saavuttanut kilpailuedun, kun se toteuttaa ar-
voa luovaa strategiaa, jota samanaikaisesti ei toteuta yksikdan sen nyKkyisista tai
potentiaalisista kilpailijoista. Sen sijaan kestdvan kilpailuedun saavuttamiseksi
kyseisen strategian pitda olla lisaksi sellainen, etteivat kilpailijat voi sita jaljitella.

(Barney 1991.)

Barneyn (1991) oletuksen mukaan yrityksen resurssit voivat olla kestavan kilpai-
lunedun lahteena mikali resurssit ovat heterogeenisid, eika niita voi helposti siir-
rella yritysten valilla, jolloin heterogeenisyys on myoés pitkdkestoista. Yritys ei voi
hankkia kestdvaa kilpailuetua ulkopuolelta, vaan sen pitda 16ytya yrityksen kont-
rolloimista resursseista, jotka ovat arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti jdljiteltdvid
sekd korvaamattomia (valuable, rare, imperfectly imitable and non-substituable).
Nama edelld mainitut tekijat toimivat mittareina sille, kuinka hyvin resurssi tayt-
taa heterogeenisyyden ja vaikean siirreltdvyyden kriteerit. (Barney 1991.) Arvok-
kaat, harvinaiset, vaikeasti jaljiteltdvat ja korvaamattomat resurssit ja kyvykkyy-
det ovat siis aineellisten ja aineettomien voimavarojen (assets) kokonaisuuksia.
Niihin lukeutuu muun muassa yrityksen johtamistaidot, prosessit ja rutiinit seka
informaatio ja osaaminen. (Barney ym. 2001.) Kun arvioidaan resurssien arvok-
kuutta kilpailuedun lahteena, huomiota olisi kiinnitettava siihen, millaisia palve-

luita resurssit tarjoavat (esim. Hsu ja Ziedonis, 2013).

Resurssiperustaista teoriaa on kritisoitu muun muassa siitd, ettei se pysty selitta-
maadn, mistd heterogeenisyys yrityksen resursseihin ja kyvykkyyksiin tulee (Helfat

ja Peteraf, 2003; Kraaijenbrink ym. 2010). Lisdksi resurssiperustainen teoria ei
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huomio ympariston vaikutuksia riittavan hyvin ja siksi pysty selittimaan, miksi
tietyt yritykset saavuttavat kilpailuedun nopeasti muuttuvassa ja vaikeasti ennus-
tettavissa olevassa ymparistossa (Eisenhardt ja Martin, 2000). Seuraavaksi kasit-
telen tarkemmin yrityksen osaamista ja dynaamisten kyvykkyyksien ndakékulmaa,
joka pyrkii vastaamaan juuri resurssiperustaisen teorian staattisuuteen liittyvaan

kritiikkiin.
2.3 Yrityksen osaaminen

Osaaminen on yksi yrityksen aineeton resurssi ja sen voidaan katsoa kasittavan
yrityksen kyvykkyydet. Day (1994) maarittelee kyvykkyydet monimutkaisiksi tie-
tojen ja taitojen kokonaisuuksiksi, joita kdytetddn organisaation prosesseissa, joi-
den avulla yritys koordinoi toimintojaan ja hydédyntda varallisuuttaan (assets).
Koska yrityksen osaamisella on suuri vaikutus siihen, miten muita resursseja kay-
tetddn, nostetaan se tassa tutkimuksessa tarkasteltavaksi erillddn muista resurs-
seista. Vargon ja Luschin (2004) mukaan osaaminen (knowledge) on kilpailuedun
lahde. He madrittelevat osaamisen operantiksi (operant) resurssiksi, jonka avulla
muita resursseja (operand) hyédynnetdaan. Osaaminen vaikuttaa siis siihen, miten
muita resursseja hyodyntamalla yritys saa luotua kilpailuetua tuottavia yhdistel-

mia.

Kuten aiemmin mainittiin, resurssiperustaista teoriaan on kritisoitu siitd, ettei se
huomio riittavasti ymparistossa tapahtuvia muutoksia. Sen sijaan dynaamisiin ky-
vykkyyksiin keskittyva nakokulma huomioi nopeasti muuttuvan ympariston vai-
kutukset. Teecen ym. (1997) mukaan muuttuvassa ymparistossa yrityksen dy-
naamisista kyvykkyyksista tulee kilpailuedun lahde. Sen vuoksi sopeutuminen ja
muutos kuvaavat dynaamisia kyvykkyyksia (Helfat ja Peteraf, 2003). Dayn (2011)
mukaan markkinat ovat monimutkaistuneet, ja yrityksilla onkin haasteena hallita
ja hyodyntaa kaikkia uusia kanavia, kuten sosiaalista mediaa. Sdhkoéisen kaupan
myo6td kaupan toimintaympadristé on muuttunut ja muuttuu edelleen, minka vuok-

si my0s dynaamiset kyvykkyydet ovat arvokkaita monikanavaisessa kaupassa.

Yrityksen kestdavan kilpailuedun saavuttaminen perustuu resursseista tehtyihin

konfiguraatioihin, joita johtajat tekevat kayttaen apuna dynaamisia kyvykkyyksia.
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(Eisenhardt ja Martin, 2000.) Dynaamisten kyvykkyyksien avulla yritys integroi,
rakentaa ja uudelleen jarjestelee sisaisia ja ulkoisia kompetenssejaan, jotta se voi
vastata nopeasti muuttuvan ympdaristéon vaatimuksiin (Teece ym. 1997). Dynaa-
miset kyvykkyydet koostuvat yksityiskohtaisesti maaritellyista strategisista ja or-
ganisatorisista prosesseista, joiden avulla yritys integroi, uudelleen jarjestelee,
hankkii ja vapauttaa resursseja. Tallaisia prosesseja ovat esimerkiksi tuotekehitys,
strateginen paatoksenteko seka yhteistydsopimusten solmiminen. Prosessit tuot-
tavat yritykselle arvoa dynaamisilla markkinoilla yhdistamalla resurssit uusiksi

arvoa tuottaviksi strategioiksi. (Eisenhardt ja Martin, 2000.)

Teece (1997) erottelee dynaamiset kyvykkyydet kolmeen osaan: 1) kykyyn aistia
mahdollisuuksia ja uhkia, 2) kykyyn tarttua mahdollisuuksiin seka 3) kykyyn ylla-
pitda yrityksen kilpailukykya lisddmalla, yhdistelemalld, suojelemalla ja uudelleen
jarjestelemalld yrityksen aineettomia ja aineellisia voimavaroja. Dynaamisten ky-
vykkyyksien arvo kilpailuedun kannalta ei siis ole kyvykkyyksissa itsessdan, vaan
siind, miten niiden avulla yrityksen resursseja ja osaamista yhdistellddn. Lopputu-
lokseen vaikuttaa myo0s se, kuka yhdistdmisen tekee. (esim. Augier ja Teece, 2009;
Eisenhardt ja Martin, 2000; Teece, 2007.) Sen lisdksi, ettd dynaamisten kyvyk-
kyyksien avulla yritys voi luoda uusia yhdistelmia resursseista ja kyvykkyyksista,
se voi myos parantaa nyKkyisia resurssikonfiguraatioitaan (Eisenhardt ja Martin,

2000).

Maadritellessdaan dynaamisia kyvykkyyksia Eisenhardt ja Martin (2000) painotta-
vat rutiineja ja prosesseja. Winter (2003) kuvaa rutiineja opituksi kayttaytymi-
seksi, joka on kaavamaista, toistuvaa, ja lisdksi rutiinit perustuvat osittain hiljai-
seen tietoon. Kokemuksilla ja oppimisella on siis vaikutusta yrityksen dynaamisiin
kyvykkyyksiin. Teece (2007) tuo esille, etta yritykset, joilla on vahvat dynaamiset
kyvykkyydet, ovat erittdin yrittdjamaisia. Alvarezin ja Busenitzin (2001) mukaan
yrittajien yksilolliset kyvyt ja taidot auttavat tunnistamaan ja kokoamaan resurs-
seja. Myos Augier ja Teece (2009) korostavat johtajien ja johtajuuden roolin mer-
kitysta kilpailuedun tavoittelussa. Heiddn mukaan dynaamiset kyvykkyydet eivat
ole vain mekaanisesti johdettuja ja organisoituja prosesseja, vaan niihin kuuluu

myo6s johdon kyky aistia uusia mahdollisuuksia ja tarttua niihin. Augier ja Teece
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(2009) huomauttavat myds, ettd innovatiivisuus voi karsia, jos tiukkojen rutiinien
merkitysta korostetaan liikaa. Jotta resursseja pystytaan kayttamaan tehokkaasti,
on ne ensin tunnistettava. On kuitenkin huomioitava, etta johtajien voi olla vaikea-
ta tunnistaa kyvykkyyksid, koska ne ovat juurtuneet syvalle organisaation raken-

teeseen (Day 1994).

Dynaamisten kyvykkyyksien eri painotukset prosessien ja rutiinien, yrittdjamai-
sen toiminnan tai johtajien roolin suhteen eivat sulje toisiaan pois, vaan pikem-
minkin tdydentdvat toisiaan. Tarkeada on huomioida muuttuva ymparistdé seka
markkinat ja valita niihin perustuen oikea ldhestymistapa Kkilpailuedun tavoitte-
lemiseksi. Yhteenvetona voidaan todeta, ettd osaamisen avulla yritys kayttaa re-
sursseja yksinkertaisissa kdaytdannon prosesseissa, kuten asiakaspalvelu- ja myyn-
titydssd, mutta osaamisen avulla yritys myo0s kehittdd nditd yksinkertaisempia
kdytdnnodn prosesseja osana laajempia strategisia prosesseja niin, ettd ne tuotta-
vat asiakkaille sellaista arvoa, jota Kkilpailijat eivat pysty tarjoamaan. Tallainen
strateginen arvoa tuottava prosessi on esimerkiksi yrityksen markkinointiproses-

si, johon kdytannon prosessina asiakaspalvelu- ja myyntityo sisaltyy.
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3 MONIKANAVAINEN LIIKETOIMINTAMALLI

Tulevaisuuden kaupan pohjana on fragmentoituva asiakaskunta ja sen ostokayt-
taytyminen. Sitd kuvaavia piirteitd ovat monikanavaisuus, erilaiset sahkdisen lii-
ketoiminnan sovellukset, tietoteknologian hyddyntdminen sekd vastuullisuus ja
eettisyys. Lisdksi kauppa pyrkii jatkossa kansainvilistymadan ja hydédyntamaan
uusien liiketoiminta-alueiden tarjoamat mahdollisuudet. (Kuusela ja Neilimo
2010, 155; Shankar ym. 2011.) Levary ja Mathieu (2000) ovat vertailleet perin-
teistd myymalaa, verkkokauppaa ja ndaiden kahden yhdistelmad, jota he kutsuvat
hybridimalliksi (hybrid model). Jo vuosikymmen sitten he ennustivat jalkimmai-
sen eli monikanavaisen mallin olevan kannattavin vaihtoehto tulevaisuuden kau-
passa. Uusien kanavien myota kauppiaiden on aktiivisemmin seurattava ymparis-
tossa tapahtuvia muutoksia, koska teknologian kehittymisen myota asiakkaiden
ostokayttidytyminen muuttuu ja he arvostavat erilaisia asioita kuin aiemmin
(Grewal ym. 2012, Sorescu ym. 2011). Kuusela ja Neilimo (2010, 123) uskovat, et-
ta sahkoisen kaupan merkitys monikanavaisuuden muotona - yhdessa asiakas-
kunnan tarpeiden ja ostokdyttdytymisen eriytymisen sekd kansainvalistymisen
kanssa - vaikuttaa oletettavasti myos kaupan formaattien eriytymiseen tulevai-

suudessa.

Monikanavaisuus mahdollistaa sen, ettd kauppa pystyy tarjoamaan asiakkailleen
palvelukokonaisuuksia. Eri kanavissa tarjottavien tuotteiden ja palveluiden ei tar-
vitse olla identtisida keskendan, vaan ratkaisevaa on se, miten hyvin kauppa on
pystynyt luomaan erilaisten asiakkaiden tarpeita palvelevan tehokkaan kokonai-
suuden eri kanavia hyodyntamalla. Berman ja Thelen (2004) toteavat, ettd moni-
kanavaisuus tarjoaa synergiaetuja, jotka voivat kasvattaa yrityksen liikevaihtoa ja
markkinaosuutta seka asiakkaiden maaraa. He myos tuovat esille, etta yrityksen
toimintaan onnistuneesti integroitu monikanavastrategia nakyy kuluttajille yhte-
ndisend kokonaisuutena, joka tarjoaa toisiaan tdydentavia jakelumahdollisuuksia
ja jossa eri kanavien valilld olevat linkit toimivat saumattomasti. Olennaista moni-
kanavaisessa liiketoiminnassa on siis se, ettd asiakkaalle pyritdan tuottamaan ar-

voa useamman kuin yhden kanavan avulla.
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Monikanavainen liiketoimintamalli edellyttda kaupan alan yrityksiltd uudenlaisia
resursseja ja osaamista. Osaamisen kannalta on oleellista se, miten jo olemassa
olevia resursseja hyddynnetddn, mutta myds se, miten uusien resurssien tarve
tunnistetaan ja miten tdhan tarpeeseen vastataan. Monikanavaisessa liiketoimin-
tamallissa asiakkaalle pyritdan tuottamaan arvoa useamman kuin yhden kanavan
kautta. Tassa luvussa kuvaan monikanavaista liiketoimintamallia, sen resurssi- ja
osaamistarpeita ja niihin pohjautuvaa arvontuotantoa. Arvontuotannon osalta
keskityn erityisesti arvoa tuottaviin prosesseihin, joiden taustalla on yrityksen re-
surssit ja osaaminen sekd asiakkaan tarpeet. Empiirisessa tutkimuksessani (luku
4) tarkastelen tarkemmin, miten resurssit ja osaaminen vaikuttavat arvoa tuotta-

vien prosessien toteutumiseen kdytanndssa.

Monikanavaisuus ei sindnsa ole uutta markkinoinnissa eikd kaupan alalla. Tietoa
yrityksen tuotteista on ollut saatavilla eri kanavissa ja tuotteita on voinut myos
ostaa eri kanavien kautta ennen siahkoéistd kaupankayntidkin. Sen kasvun myoéta
monikanavaisuutta on kuitenkin alettu korostaa. Termind monikanavaisuuden
merKkitys ja sisaltd vaihtelevat aiemmassa Kkirjallisuudessa. Termin maaritelmat
ovat melko monitahoisia seka kontekstisidonnaisia. Tdma kuvastaa osittain sit3,
ettd monikanavaisuus nykyisessd muodossaan on ilmionad vield melko tuore ja
vaikka aiempaa tieteellistd tutkimustietoa on jo hyvin saatavilla, ei se viela ole
taysin vakiinnuttanut asemaansa tieteellisessa kirjallisuudessa. Taman vuoksi tu-
tustuessani aiempiin tutkimuksiin monikanavaisuuteen liittyen olenkin kiinnitta-
nyt erityistd huomiota siihen, miten monikanavaisuus on kussakin tutkimuksessa
madritelty ja millaisessa kontekstissa sita kasitelladn. Ndin olen pyrkinyt selkiyt-
tamaan omaa kasitystini monikanavaisuudesta, mika on auttanut perustelemaan

myds omassa tutkimuksessani tekemiani valintoja.
3.1 Monikanavaisuus ja kestdva Kilpailuetu

Luvussa kaksi kdvin ldpi, miten resurssit ja osaaminen voivat olla kestavan kilpai-
luedun lahteend. Barneyn (1991) madritelmdn mukaan yritys saavuttaa kilpai-
luedun toteuttamalla arvoa luovaa strategiaa, jota samanaikaisesti ei toteuta yksi-

kaan sen nykyisistd tai potentiaalisista kilpailijoista. Lisdksi hdn tarkentaa, ettd
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kestdva kilpailuetu saavutetaan, mikali kilpailijat eivat voi kyseista strategiaa jalji-
telld. Barney (1991) kuitenkin muistuttaa, etta vaikka yritys onnistuisi saavutta-
maan kestdvaa kilpailuetua, ei se valttamatta pysty sdilyttamaan sita ikuisesti. Ha-
nen mukaan esimerkiksi muutokset yrityksen toimialan taloudellisessa raken-

teessa voivat tehdi aiemmin arvokkaista resursseista mitattomia.

Kaupan alalla Internetin kayton lisdidantyminen voidaan nahda yhtena keskeisena
toimintaymparistoon ja sen rakenteeseen vaikuttaneena muutoksena. Verkosta
ostoksia tekevien asiakkaiden maara kasvaa nopeasti ja ostamisesta on tullut en-
tista sdaannollisempaa (SVT 2011). Teknologian kehittyminen on vaikuttanut myos
asiakkaiden ostokokemuksiin kaikilla tasoilla: esimerkiksi tuotteiden etsintaa ja
maksamista koskien. Lisaksi mm. sosiaalisella medialla on ollut vaikutusta siihen,
miten ostokokemuksista kerrotaan eteenpdin. (Grewal ym. 2012.) Markkinoinnil-
lisesta ndkokulmasta tima puolestaan tarjoaa uusia tyokaluja, joiden avulla asiak-
kaat voidaan tavoittaa (Shankar ym. 2011; ks. myos Sorescu ym. 2011). Kauppiai-
den strateginen reagointi Internetin kdyttéonottoon vaihtelee paljon: osa muo-
dostaa yhteistyosopimuksia IT-yritysten kanssa, toiset omaksuvat Internetin ai-
kaisin, toiset myohddn ja osalla on kokemusta katalogimyynnistd. Erityisesti
kauppiaita erottaa toisistaan se, kuinka paljon heilld on resursseja kiaytossaan.
(Lee ja Grewal 2004.) Toimiessaan monikanavaisesti seka fyysisessd myymalassa
ettd Internetissa yritys tarvitsee erilaisia resursseja kuin pelkastaan yhdessa ka-
navassa toimiessaan. Resurssit, jotka ovat olleet arvokkaita fyysisen myymalan
menestyksen kannalta, eivat valttdmatta tarjoa samaa etua toimittaessa moni-

kanavaisesti.

Vaikka Internetin hyddyntaminen kanavana vaatiikin yritykseltd myds uusia re-
sursseja, ei se tee kaikista niin sanotuista vanhoista resursseista kuitenkaan taysin
arvottomia. Monikanavaisessa ymparistossa kestdvaa kilpailuetua saavuttaakseen
yrityksen on syyta arvioida vanhoja resursseja uudelleen Barneyn (1991) kritee-
rien - arvokas, harvinainen, vaikeasti jaljiteltdva ja korvaamaton - pohjalta. Penti-
nan ym. (2009) mukaan monikanavaista kilpailuetua luodessaan menestyva mo-
nikanavainen kauppias hyddyntaa jo olemassa olevat ainutlaatuiset resurssinsa ja

huomio yksilolliset haasteensa, koska jatkuvasti muuttuvassa monikanavaisessa
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ympdristossa menestyvat innovatiiviset toimijat, jotka yhdistavat nykyiset kyvyk-
kyytensa ja resurssinsa uusiin kilpailustrategioihin. Lisaksi Kautto ym. (2007, 24)
huomauttavat, ettd kestavan kilpailukyvyn ja kilpailuedun rakentamisen edelly-

tyksena on yrityksen ydinosaaminen. (Kautto ym. 2007, 24.)

Resurssit ja osaaminen toimivat siis pohjana kestavan kilpailuedun rakentamisel-
le my6s monikanavaisessa ymparistossa. Niiden avulla yrityksen on tehtdva stra-
tegisia valintoja, jotka erottavat sen Kkilpailijoista. Grewal ym. (2004) mukaan
verkkokaupan osalta pelkdstdan tuotteiden hintaan ja hinnoitteluun perustuvat
strategiat eivat valttamatta ole yhta tehokkaita verrattuna muihin metodeihin,
joiden avulla kestdvaa Kilpailuetua voidaan rakentaa. He ehdottavatkin, ettad In-
ternetissa toimivien kauppiaiden pitdisi keskittyd muutamaan tuottoisaan "niche”
segmenttiin. Myds ulkoistamiseen liittyvat strategiset valinnat voivat olla varsin
tehokkaita, koska yrityksen oma resurssivaranto ei valttamatta yksin riitd vas-
taamaan uuden kanavan tarpeisiin. Pentinan ym. (2009) mukaan pienet yritykset
ja yritykset, joilla ei ole aiempaa kokemusta katalogimyynnistd voivat kayttaa
hyoddykseen erilaisia ulkoistettuja palveluita sadstdadkseen verkkokaupan toimin-
nan pyorittdmiseen tarvittavissa investoinneissa kuten myos varastointi- ja tilaus-
ten kasittelykustannuksissa. Vaihtoehtona uusille kivijalkakauppiaille, joilla ei ole
vield tunnettua brandia tai uskollista asiakaskuntaa, Pentina ym. (2009) ehdotta-
vat keskittymista markkinointitoimenpiteiden tehokkuuteen. Lisdaksi he huomaut-
tavat, ettd uudemmat kaupan alan toimivat voivat hyotya aikaisesta mobiilikana-

van kayttoonotosta ja sen innovatiivisuudesta.

Valinnat siitd, mihin monikanavaisessa liiketoiminnassa keskitytdan ja panoste-
taan, ovat ensiarvoisen tdrkeitd menestyksen kannalta. Ennen uuden kanavan
kdyttoonottoa onkin syytd puntaroida tarkoin yrityksen resurssien ja osaamisen
riittavyytta seka sitd, miten niiden avulla voidaan suoriutua kilpailijoita parem-

min.
3.2 Monikanavaisuus ja yrityksen kasvu

Monikanavaisuus tarjoaa kaupalle useita mahdollisuuksia. Sen avulla kauppa voi

laajentaa olemassa olevaa liiketoimintaa tai kehittda uusia tuotteita seka palvelui-
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ta. Lisdksi monikanavaisuutta hydédyntamalla kauppa voi rakentaa uusia yhteis-
tyoverkostoja tai kehittdd uusia jakelu- ja ansaintamahdollisuuksia. (Kuusela &
Neilimo 2010, 132; ks. myds Sorescu ym. 2011.) Internetin hyddyntdminen kana-
vana vaikuttaa positiivisesti siihen, miten yritys pystyy sdilyttimaan asiakkaansa.
Pienempien yritysten osalta vahdinenkin muutos timan osalta voi vaikuttaa mer-
kittavasti yrityksen tuottavuuteen. (Boehm, 2008.) Lisdksi Internetin kdyttoonotto
kanavana johtaa transaktiokustannusten supistumiseen, mikd myo6s kasvattaa
tuottavuutta (Bernstein ym. 2008). Aiempiin tutkimuksiin viitaten Rose ym.
(2012) kuitenkin huomauttavat, etta vaikka monikanavaisuus tarjoaa mahdolli-
suuden laajemman asiakaskunnan tavoittamiseen, se myos tekee asiakkaiden os-

tokayttaytymisestd monimutkaisempaa.

Monikanavaisuus tarjoaa kauppiaalle mahdollisuuden valita kuhunkin tarkoituk-
seen parhaiten sopivan kanavan sen vahvuuksien perusteella. Lisdksi useamman
kanavan hyédyntdminen auttaa kasvattamaan myyntia ja yrityksen aineellista ja
aineetonta omaisuutta (Berman & Thelen 2004.) Esimerkiksi sahkoéinen kanava
mahdollistaa sen, ettd kauppias voi kerdtd arvokasta tietoa asiakkaidensa osto-
kayttdytymisestd ja hyodyntda tdta tietoa esimerkiksi hinnoittelun tai markki-
nointikampanjoiden suunnittelussa (Grewal ym. 2011; Shankar ym. 2011). Sen li-
saksi, ettd monikanavainen liiketoimintamalli laajentaa saavutettavissa olevia
markkinoita, sen avulla voidaan myo6s jo olemassa olevat asiakkaat saada osta-
maan enemman (Levy & Weitz 2004, 97-99). On kuitenkin tirkedad huomioida, et-
ta uusien sahkoisten kanavien ja teknologian kehittymisen myo6ta yritys tarvitsee

myds uusia resursseja esimerkiksi markkinointiin (Shankar ym. 2011).

Yritykselld on useita vaihtoehtoja kasvustrategiaa suunniteltaessa. Se voi valita
hyédynnettavikseen yhden suunnan tai hyodyntda useampia eri vaihtoehtoja so-
pivassa suhteessa. Kuusela ja Neilimo (2010, 124-125) kuvaavat erilaisia kaupan
kasvustrategioita seuraavasti: kauppa voi pyrkid kasvamaan nyKkyisilld markki-
noilla ja liiketoiminta-alueilla olemassa olevien tai uusien kauppaformaattien
avulla. Toimintaa voidaan myd6s pyrkia laajentamaan uusille liiketoiminta-alueille,
jotka ovat kuitenkin ldhelld nykyista liiketoimintaa. Kauppa voi myos keskittya

monikanavaisen toiminnan parempaan hallintaan ja monipuolisempaan kauppa-
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ja palveluvalikoimaan, jolloin sen kasvustrategiana on laajentaa toiminta vastaa-
maan paremmin eriytyneen asiakaskunnan palvelutarpeita. McGoldrick (2002,
154-157) esittda yhdeksi kaupan kasvun mahdolliseksi suunnaksi nykyisen tilan-
teen (existing proposition) hyddyntdmistd markkinaosuuden kasvattamiseksi
niin, ettd otetaan kaikki hyoty irti organisaation nykyisestd osaamisesta ja koke-
muksesta, jolloin riskit jadvat pieniksi. Yritys voi my6s hakea kasvua uusilla tuot-
teilla, palveluilla tai asiakassegmenteilld, jotka joko liittyvat laheisesti nykyisiin tai
ovat kokonaan uusia ja erilaisia. Myds uudet kanavat, formaatit ja maantieteelli-
nen laajentuminen kansallisesti tai kansainvilisesti ovat vaihtoehtoja kasvulle.
Kanavat voivat olla yhteydessa nykyisiin kanaviin tai ne voivat olla my6s taysin
erilladn. Uusien formaattien osalta kauppa voi valita kasvustrategiakseen nykyi-

sen formaatin modifioinnin tai kokonaan uuden formaatin kehittimisen.

Mikali kauppa haluaa hakea kasvua Kuuselan ja Neilimon mainitsemalla moni-
kanavaisen toiminnan paremmalla hallinnalla, on sen mahdollisesti pohdittava
McGoldrickin tarjoamista kasvustrategioiden suunnista kaikkia eri vaihtoehtoja ja
niiden keskindista suhdetta. Pelkka valinta siitd, ettd yritys alkaa hyodyntda uutta
kanavaa, ei riitd, koska monikanavaisessa toiminnassa on kyse laajemman palve-

lukokonaisuuden hallitsemisesta:

- Miten yrityksen nykyistd toimintaa hyddynnetddn monikanavaisen toi-

minnan pohjana?
- Millaisia muokkauksia tuote- ja palveluvalikoimaan on tarvetta tehda?

- Pitddko uuden kanavan myotd huomioida paremmin erilaisten asiakas-

segmenttien tarpeet?

- Pitdako kauppaformaattia muokata jotenkin vastaamaan paremmin moni-

kanavaisuuden mukanaan tuomiin vaatimuksiin?

- Millaisia haasteita uuden kanavan myota tuleva maantieteellinen laajen-

tuminen yritykselle asettaa?
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Monikanavaisessa toiminnassa ei siis riitd pelkdstdan valinnat hyodynnettavista
kanavista, vaan yrityksen on pohdittava laaja-alaisempaa kokonaisuutta, jotta se

voisi tarjota asiakkailleen ehedn ja toimivan palvelukokonaisuuden.

Kansainvalistymisen osalta Kuusela ja Neilimo (2010, 125) mainitsevat kolme eri-
laista tapaa kasvattaa toimintaa. Kauppa voi laajentaa toimintaa maantieteellisesti
uusille kansainvalisille markkinoille, se voi ottaa kiayttoon uusia kauppaformaatte-
ja ja jakelukanavia tai lisdta valikoimiinsa uusia tuotteita tai palveluita. McGoldrik
(2002, 580) kuitenkin huomauttaa, ettd kansainvalistymiseen liittyy suuria riske-
ja; kotimaassa toimiva malli ei valttamattd toimi sellaisenaan kansainvalisilla
markkinoilla. Taloudellisten ja liikkeenjohdollisten resurssien tarve voi kuormit-
taa yritysta liikaa, mika voi pahimmassa tapauksessa johtaa haitallisesti kotimaan

liiketoimintaan ja jopa vahentda yrityksen omistaja-arvoa (shareholder value).

3.3 Resurssien ja osaamisen merkitys monikanavaisessa liike-

toiminnassa

Lee ja Grewal (2004) ovat tutkineet millaisia vaikutuksia Internet-kanavan kayt-
toonotolla on myymaldpohjaisen kauppiaan yrityksen suorituskykyyn (firm per-
formance). Heidan tutkimuksen tulosten mukaan strategisen reagoinnin (strategic
response) ja organisaation resurssien tarkeys korostuu, kun yritys ottaa kdyttoon
uutta teknologiaa. He ehdottavat, ettda organisaation resurssit maarittelevat stra-
tegisen reagoinnin vaikuttavuuden. Tutkimuksen mukaan Internetin hyédyntami-
nen kommunikaatiokanavana vaikuttaa positiivisesti yrityksen suorituskykyyn.
My0s yhteistydsopimuksen muodostaminen yrityksen kanssa, jolla on tarvittavaa
IT-osaamista, vaikuttaa positiivisesti suorituskykyyn. Sen sijaan Internetin kayt-
toonotolla myyntikanava oli positiivinen vaikutus suorituskykyyn ainoastaan, jos

kauppiaalla oli aiempaa kokemusta katalogimyynnista. (Lee ja Grewal 2004.)

Coelho ym. (2003) havaitsivat tutkimuksessaan rahoituspalveluita myyvia yrityk-
sid koskien, ettd useamman myyntikanavan hy6dyntidminen on yhteydessa myyn-
nin kasvamiseen, mutta voi vaikuttaa heikentavasti kanavan tuottavuuteen. Kui-

tenkin ndma vaikutukset ovat relevantteja lyhyella tai keskimittaisella aikavalilla
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- sen sijaan pitkalla aikavalilla yritys pystyy vastaamaan paremmin esimerkiksi
tuottavuuteen liittyviin haasteisiin, joita monikanavastrategian mydta voi ilmeta.
Coelho ym. (2003) huomauttavat, ettd yrityksen osaaminen esimerkiksi kanavan
hallintaan liittyvien rutiinien seka eri kanavien taloudellisenrakenteen suhteen
kehittyy ajan myo6td, mika vaikuttaa kanavan suorituskykyyn (performance) pit-
kalla aikavalilla. Vaikka Coelhon ym. tutkimus on kohdistunut rahoituspalveluita
myyviin yrityksiin, ovat sen tulokset pitkalla aikavalilla kehittyvan osaamisen ja
kanavan parantuvan tuloksen yhteydesta kuitenkin sovellettavissa myos kaupan

alan yrityksiin.

Uuden kanavan kayttéonotto vaikuttaa yrityksen liiketoimintaan merkittavasti,
kuten edelld esimerkiksi sahkoisen kaupankdynnin vaikutuksista esitettiin. Verk-
kokaupan ylldpitdminen vaatii oman infrastruktuurinsa. Internetin hy6dyntami-
seen tarvittavan infrastruktuurin osalta yrityksen pitddkin tehda paatoksia siita,
mitd tehdddn itse ja mitd palveluita ostetaan ulkopuolelta. Hyvin suunniteltu ul-
koistamisstrategia mahdollistaa sen, ettd organisaatio voi keskittyd omaan ydin-
osaamiseensa tuotteiden ja markkinoinnin osalta jattden teknistd osaamista vaa-
tivat tehtavat sellaisille, jotka ne paremmin hallitsevat. Nain organisaatio voi rea-
goida nopeammin ja tarkemmin niin ongelmiin kuin mahdollisuuksiinkin. (Ro-

berts 2008, 16.)

Grewal ym. (2004) tuovat esille eri tekijoitd, jotka edesauttavat tai vaikeuttavat
kasvua ja menestymistd verkkokaupassa (e-tailing). Kasvun mahdollistavia teki-
joitd ovat heididn mukaan mm. verkkokauppaan hyvin soveltuva tuotevalikoima
seka asiakkaille tarjottavan yksityiskohtaisen ja monipuolisen informaation hyo-
dyntdminen. Jalkimmadisen avulla kauppias voi kasvattaa arvoa, jonka asiakkaat
kokevat ostamastaan tuotteesta saavansa. Lisdksi kauppias voi hyédyntaa Inter-
netissa saatavilla olevaa informaatiota Kkilpailijoiden hinnoittelusta. Verrattuna
perinteiseen kivijalkakauppaan verkkokaupan kasvua voivat edesauttaa myos sen
uutuudenviehatys seka helppo saavutettavuus ja mukavuus - asiakas voi paasta

verkkokauppaan mistd tahansa ja milloin tahansa.
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Puolestaan rajoittaviksi tekijoiksi kaupankdynnin kasvulle Internetissa Grewal
ym. (2004) mainitsevat seuraavia tekijoita: puutteellinen mahdollisuus kokeilla
tuotteitta, luotettavuuteen, yksityisyyteen ja turvallisuuteen liittyvat tekijat, kor-
keat toimitus- ja kasittelykustannukset, korkeat yllapitokustannukset, heikompi
asiakaspalvelu, vakaan ja lojaalin asiakaskunnan puute, heikko logistiikka - perin-
teisten kivijalkamyymaloiden toimitusketjua ei ole valttamatta suunniteltu toimit-
tamaan yhta tuotetta kerrallaan. Verkkokaupassa on kiinnitettdva huomiota eri-
tyisesti tehokkaaseen varastotilanteen ja logistiikan hallintaan, jotta tuotteet voi-
vat toimittaa asiakkaille oikeaan aikaan. Huonosti toimiva toimitusketju aiheuttaa
varastopuutteita, mika vahentaa asiakkaiden maaraa ja heikentaa myyntia. Lisaksi
kokemuksen puute verkkokaupasta, mutta toisaalta myods kokemuksen puute fyy-
sisen myymaldan toiminnasta, voivat olla rajoittavia tekijoitd verkkokaupan me-

nestyksen ja kasvun kannalta. (Grewal ym. 2004.)

Yhtend monikanavaisen liiketoimintamallin haasteena on logistiikan hallinta.
Verkkokaupassa asiakkailla pitaa olla my6s mahdollisuus vaihtaa tai palauttaa os-
tamansa tuotteet. Ei siis riitd, ettd tilausten toimitusprosessi on suunniteltu te-
hokkaasti. Lisaksi yrityksella pitda olla riittavat resurssit vaihtojen ja palautusten
kasittelyyn. Logistiikan kuusi peruskomponenttia ovat kuljetus, materiaalien ka-
sittely, tilausprosessi, varasto-kontrolli, varastointi ja pakkaaminen (Rosenbloom
2004, 407). Jos kaikilla osa-alueilla onnistutaan tehokkaasti, suoriudutaan koko
prosessista nopeammin, mika merkitsee sitd, etta asiakkaille jad enemman aikaa.
Logististen prosessien tehokkuus mahdollistaa myds kilpailukykyisen hinnan.
Toimitusketjun hallinnassa on kyse siitd, ettd oikeat tuotteet saadaan mahdolli-
simman tehokkaasti oikeaan aikaan oikeaan paikkaan. Toimitusketjun hallinnan
tavoitteena on koko toimitusketjun tarkastelu yhtend kokonaisuutena loppu-
asiakkaan ndkokulmasta. Tassd korostuu informaation ja prosessien merkitys
toiminnan ohjaamisessa. Tasmaéllinen ja oikea-aikainen informaatiovirta yhdistet-
tynd tuotevirtaan koko tarjontaketjussa mahdollistaa asiakkaiden tarpeiden ja

toiveiden tayttamisen. (Finne ja Kokkonen 2005, 142; 154.)

Kuten aiemmin mainittiin myds luotettavuuteen, yksityisyyteen ja turvallisuuteen

liittyvat tekijat voivat olla esteena kaupan kasvulle verkossa (Grewal ym. 2004; ks.
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myos Steinfield ym. 2002). Salon ja Karjaluodon (2007) tutkimuksen tulokset tu-
kevat ndkemysta, ettd loppukayttdjan luottamuksen puute verkkokauppiasta koh-
taan on yksi tarkeimmista syista epaonnistumisiin verkkokaupassa. Yritysten on
siis kiinnitettdvd huomiota luotettavuuden rakentamiseen ja yllapitimiseen ver-
kossa. Asiakkaiden luottamusta verkkokauppaa kohtaan voi kasvattaa kolmansien
osapuolien avulla. Tallaisia voivat olla esimerkiksi tunnetut tuotemerkit tai luotet-

tavat maksutapavaihtoehdot. (Salo ja Karjaluoto 2007).

Verkkokaupan kayttoonotto ja hyddyntiminen myyntikanavana vaatii kauppiaal-
ta erilaisia resursseja kuin toiminta fyysisessa myymaldssa (esim. Shankar ym.
2011). Tarvitaan esimerkiksi riittavasti IT-osaamista yllapitamaan verkkokaup-
paa ja lisdksi pitda olla kykya selviytya verkkokaupan logistisista prosesseista.
Strategiset paatokset koskien sitd, hyodynnetadnko yrityksen olemassa olevia re-
sursseja vai ostetaanko tarvittavaa osaamista ulkopuolelta, ovat kauppiaan kan-
nalta tarkeitd. Ensinndkin kauppiaan on osattava tunnistaa yrityksensa kaytossa
olevat resurssit ja toiseksi arvioida niiden riittdvyys. Kolmanneksi kauppiaan on
l6ydettava oikeat yhteistyokumppanit, mikéli omat resurssit todetaan riittimat-
tomiksi. My0s ndiden yhteistydkumppaneiden arvioiminen ja valinta vaatii kaup-

piaalta resursseja.

Vaccaro ja lyer (2005) ovat kehittdneet kolmivaiheisen mallin strategisen paatok-
senteon tueksi kaupan alalla toimiville yrityksille. Malli keskittyy erityisesti Inter-
netin hyddyntamiseen kanavana ja toiminnan laajentamiseen sen avulla. Ensim-
maisessd vaiheessa identifioidaan relevantit mahdollisuudet koskien moni-
kanavaista toimintaa. Toisessa vaiheessa maaritelladn, millaisia ydinkyvykkyyksia
Internetin hyddyntdminen kanavana vaatii. Viimeisessa vaiheessa Internet kana-
vana integroidaan yrityksen toimintaan ja uuden kanavan tarjoamaa monikanava-

strategiaa aletaan toteuttaa ja kontrolloida kdaytanndssa.

Pentinan ym. (2009) tutkimuksen mukaan suuremmat yritykset hyotyvat aikai-
sesta verkkokaupan kayttdonotosta niin, ettd yrityksen markkinaosuus ja nettotu-
lot kasvavat pitkalla aikavalilla. Vastaavasti pienempien yritysten kannattaisi siir-

tya monikanavaiseen toimintaan myohemmin, koska niilla ei valttimatta ole re-

23



sursseja investoida toiminnan pyorittdmiseen tarvittavaan infrastruktuuriin. Suu-
remmilla yrityksilla tarvittavia resursseja on helpommin saatavilla ja ne voivat os-
taa esimerkiksi teknologiaosaamista ulkopuolelta, jolloin niille jadd enemman aikaa
keskittyd ydinkyvykkyyksiinsa kuten myyntiin ja markkinointiin. Pienten yritys-
ten olisikin kannattavampaa siirtya monikanavaiseen toimintaan siina vaiheessa,
kun edullisempia ja standardisoituja ulkoistettuja ratkaisuja toiminnan pyoritta-

miseen on tarjolla.

Puolestaan yritykset, joilla on pidempaa kokemusta katalogimyynnista voivat ai-
kaisella verkkokaupan kayttoonotolla saavuttaa pitkalla aikavalilld paremman
kayttokatteen. Tutkimus osoitti myos, ettd vanhemmat kivijalkamyymalat osoitti-
vat parempaa markkinaosuuden ja nettotulojen kasvua, jos ne viivyttivit moni-
kanavaisen toimintamallin kiyttoonottoa. (Pentina ym. 2009.) Yan ym. (2010) eh-
dottavat, ettd optimaalinen strategia perinteisen ja online-kanavan osalta on ka-
navaintegraatio, jossa eri kanavista saadut tuotot jaetaan hyodyttdmaian molem-
pia kanavia. Ndin voidaan kasvattaa seka koko systeemin ettd yksittdisten kanavi-

en tuottavuutta.

Internetid myyntikanavana on hyddynnetty jo pitkdan, ja useat yritykset ovatkin
aloittaneet toimintansa verkkokaupasta ja laajentaneet sen jalkeen toimintaansa
myos fyysiseen myymaldan. Kanavat eroavat toisistaan siina, millaisia kykyja niil-
1a on eli toisin sanoen, millaisia etuja ne pystyvat asiakkaille tarjoamaan. Tama
vaikuttaa myos siihen, millaisia lyhyen ja pitkdn aikavalin vaikutuksia uuden ka-
navan kdyttoonotolla on. Lisdksi uusien ja uudelleen ostavien asiakkaiden tavoit-
teet ovat erilaisia, milld on vaikutusta siihen, miten he arvostavat eri kanavien tar-
joamia etuja. (Avery ym. 2012.) Nain ollen yrityksen uuden kanavan integroinnin
myo6td saavuttamat tulokset ovat erilaisia riippuen siitd, missa jarjestyksessa ka-
navat on otettu kiayttdon - myymaldstd verkkokauppaan vai verkkokaupasta
myymaldan. On myos tarkead huomioida, ettd kanavat eroavat toisistaan myds

resurssien ja osaamisen suhteen eli my6s nama tekijat vaikuttavat tuloksiin.
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3.5 Asiakkaiden tarpeet monikanavaisen liiketoimintamallin

lihtokohtana

Asiakkaan tarpeet ja ostokayttdytyminen madrittelevat, missa ja miten han haluaa
asioida. Monikanavaisuus antaa asiakkaalle mahdollisuuden paattda omasta asi-
ointiajankohdasta kellonajasta tai paikasta riippumatta. Yksi osa monikanavaista
kauppaa on sdahkéinen kauppa, jonka ldhtékohtina ovat asiakasldahtdinen liiketoi-
minta-ajattelu sekd digitaalinen informaatioteknologia. Lisdksi tulevaisuudessa
sahkoinen liiketoiminta on osa kaupan palvelutarjontaa ja se on mukana kaupan
kaikissa toiminnoissa sekd konsepteissa. (Kuusela ja Neilimo 2010, 155-158; ks.

myds Grewal ym. 2012; Sorescu ym. 2011)

Monikanavaisuuden ja uusien sdhkoéisten kanavien tarkoituksena on tarjota asi-
akkaille eri tilanteisiin ja tarpeisiin parhaiten sopivat asiointiratkaisut - ne eivat
ensisijaisesti korvaa jo olemassa olevaa perinteista kanavaa. Sama asiakas voi siis
kayttaa eri tilanteissa eri kanavia, mutta toisaalta he voivat myos suosia yhta ka-
navaa ja hyodyntavat muita tarjolla olevia kanavia vihemman. (Kuusela & Neilimo
2010, 135; 141.) Asiakkaat hy6dyntavat sahkoistd kanavaa, koska se tarjoaa mm.
seuraavia etuja: laajan tuotevalikoiman ja tuoteinformaation, mahdollisuuden ver-
tailla hintoja ja tarjouksia, helpon ja mukavan tavan ostaa sekd muiden asiakkai-
den suosituksia ja kdyttokokemuksia. Fyysisen kanavan kautta asiakkaat sen si-
jaan hakevat enemman elamyksellisyytta ja mahdollisuutta kokeilla tuotteita. Li-
sdksi henkilokohtaisen palvelun merkitys korostuu. (Rigby 2011; Avery ym.
2012)

Kuusela ja Neilimo (2010, 135) erittelevat nelja monikanavatoimintamalliin sisal-
tyvaa nakokulmaa, jotka olisi huomioitava kehitettdessa asiakaslahtoista liiketoi-

mintamallia kaupan alalla:

- Asiakasldhtoinen liiketoimintandkokulma - asiakaslahtoisyyden ja asiak-

kaiden erityisten tarpeiden huomioiminen monikanavaisuudessa

- Kuljetus ja logistiikka - tuotteiden ja palveluiden toimittaminen asiakkail-

le, joka on erityinen sahkdisiin kanaviin liittyva toiminnallinen haaste
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- Mainonta ja markkinointiviestintd - sovittaminen samansisaltoisesti eri

kaupan kanaviin

- Ostaminen ja maksaminen - tuotteen tai palvelun maksaminen eri kana-

vissa

Asiakaslahtoisyys ja asiakkaiden tarpeet toimivat siis lahtékohtana kuljetuksen ja
logistiikan, mainonnan ja markkinoinnin sekd ostamisen ja maksamisen suunnit-
telulle ja toteutukselle. Berman ja Thelen (2004) kehottavat pohtimaan my6s mui-
ta operationaalisia kysymyksia. Millainen on esimerkiksi kunkin kanavan rooli?
Sadilyvatko tuotevalikoima ja hinnoittelu samanlaisina kanavasta huolimatta?
Vaihtoehtona voi olla monikanavaisuuden tarjoamien ristiinmyyntimahdollisuuk-
sien hyddyntdminen. Jotta monikanavainen liiketoimintamalli pystyy tdyttamaan
asiakkaiden tarpeet, pitdd yrityksen noudattaa johdonmukaisuutta operationaali-
sissa toiminnoissaan eri kanavien valilla. Myos imagon pitdisi olla yhtendinen kai-

kissa kanavissa (Berman ja Thelen, 2004).

Monikanavaista liiketoimintamallia kehitettdessa on siis toiminnan perustana ol-
tava asiakkaat ja heidan tarpeensa. Tuotteiden ja palveluiden ostaminen, maksa-
minen ja niiden toimittaminen pitdisi suunnitella asiakkaan kannalta mahdolli-
simman helpoksi ja vaivattomaksi unohtamatta yrityksen ansaintalogiikan tuotta-
vuutta. Lisdksi asiakkaalle tarjottu viesti pitdisi olla selkea ja sisdlloltdan saman-
lainen kaikissa eri kanavissa, joita kauppa kayttdd kommunikoidessaan asiakkail-

leen.
3.6 Arvontuotanto monikanavaisessa liiketoiminnassa

Resurssiperustaisen teorian mukaan arvoa luovan strategian toteuttaminen on
kilpailuedun saavuttamisen perustana. Jotta yritys pystyy tuottamaan asiakkail-
leen ylivertaista arvoa, pitaa silla olla kdytdssaan tarvittavat resurssit seka kyvyk-
kyydet. (Barney 1991). Yrityksen liiketoimintamalli voi olla asiakaskeskeinen,
mutta se voi kdytdnnossa tarkoittaa sitd, etta yritykselld on ainoastaan hyva aavis-
tus siitd, mitd asiakkaat arvostavat (Sorescu ym. 2011). Digitalisoitumisen ja tek-

nologian kehittymisen myota myos asiakkaiden tarpeet muuttuvat nopeasti (esim.
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Grewal ym. 2012), mika asettaa haasteen myos arvontuotannolle. Pelkka yrityk-
sen sisdisiin toimintoihin keskittyminen ei riitd, vaan myos yrityksen ulkopuoliset

tekijat vaikuttavat siihen, miten asiakas arvo muodostuu.

Day (2011) painottaa sisdisiin toimintoihin keskittymiseen sijaan outside-in nako-
kulma, jossa ldhtokohtana ovat markkinat: asiakkaat ja heiddn muuttuvat tar-
peensa seka Kilpailijat ja heidan toimintansa. Dayn (1994) mukaan yrityksella pi-
taa olla kykya aistia markkinoilla tapahtuvia muutoksia (market sensing) ja kykya
hyodyntaa tiata tietoa markkinointiaktiviteetteja suunnitellessaan. Lisdksi yrityk-
sella pitaa olla kykya rakentaa asiakassuhteita (customer linking). Myos Ketchen
ym. (2007) korostavat, ettd yritys voi samanaikaisesti olla sekd markkina- etta
asiakasorientoitunut. Yritysten pitdisi kehittda adaptiivisia markkinointikyvyk-
kyyksidan, joiden avulla markkinoilta opittua seka erilaisten markkinointikokeilu-
jen myota kerattya tietoa hyddynnetddn nopeasti. Lisdksi yrityksen olisi tarkea
panostaa verkostoon, joka mahdollistaa nk. uuden median ja sosiaalisen verkos-
toitumisen hydédyntdamisen. (Day 2011). Nopeasti muuttuvien markkinoiden vaa-
timuksia ei voi vahatellg, ja yrityksen on kiinnitettdva huomiota siihen, ettd se 1)
seuraa aktiivisesti markkinoita ja 2) pystyy riittdvdan nopeasti vastaamaan mark-

kinoiden vaatimuksiin.

Srivastava ym. (2001) yhdistavat markkinoinnillisen nakékulman resurssiperus-
taiseen teoriaan. Heiddn mukaansa asiakasarvoa luodaan markkinaperustaisten
prosessien (tuoteinnovaatio, toimitusketjunhallinta ja asiakassuhteidenhallinta)
avulla. Naihin prosesseihin puolestaan vaikuttavat markkinaperustaiset voimava-
rat, jotka Srivastava ym. jakavat relationaalisiin ja intellektuelleihin voimavaroi-
hin. Maineeseen ja luottamukseen perustuvat yrityksen suhteet ovat relationaali-
sia markkinaperustaisia voimavaroja. Tallaisia voimavaroja yritys pystyy helposti
kehittdmdan, mutta niiden kopioiminen on vaikeaa. Sen sijaan intellektuellit
markkinalahtoiset voimavarat pitavat sisalladn yrityksen tietimyksen sen mark-
kinaymparistosta. Yritys voi siis saavuttaa kestavan kilpailuedun hy6dyntamalla
markkinaperusteisia voimavarojaan asiakkaalle arvoa tuottavissa markkinaperus-
taisissa prosesseissa (Srivastava ym. 2001). Relationaaliset markkinaperustaiset

voimavarat voidaan nahda verkostoresurssina, kun taas intellektuellit markkina-

27



perustaiset voimavarat viittaavat enemman osaamiseen. Tassd tutkimuksessa
markkinaperustaiset voimavarat kasitelladn markkinointiin ja markkinointiosaa-
miseen liittyvind resursseina ja osaamisena, joilla on merkitystd arvontuotannon

kannalta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd yrityksen resurssit ja osaaminen vaikuttavat
siihen, millaista arvoa yritys asiakkailleen pystyy tuottamaan. Lisdksi arvontuo-
tantoon vaikuttaa se, miten hyvin yritys pystyy hyédyntdmdan resurssina mark-
kinoilta saatavaa tietoa asiakkaista ja kilpailijoista, ja miten hyvin yritys kehittaa
osaamistaan markkinoilta saatuun tietoon perustuen. Asiakkaille arvontuotanto
konkretisoituu arvoa tuottavissa prosesseissa, joita tarkastellaan tarkemmin seu-

raavassa kappaleessa.
3.6.1 Arvoa tuottavat prosessit

Kuusela ja Neilimo (2010, 138) esittdvat, ettd sdahkoisella kaupankdynnilld on
kaupan liiketoimintaan evolutiivisia seka vallankumouksellisia (revolutiivisia)
vaikutuksia. Evolutiiviset muutokset vaikuttavat mm. liiketoiminnan paikallisuu-
teen, kaupan sisdiseen integraatioon ja tydnjakoon, sahkéisen kaupan vaatiman
erilaisen ansaintalogiikan kehittymiseen seka kaupan arvoketjun tiivistymiseen ja
tehostumiseen. Vallankumoukselliset tekijat vaikuttavat puolestaan toimintaan
edellisid enemman. Sdhkdisen kaupan myo6ta liiketoimintaprosesseja pitdd muo-
toilla uudelleen (esim. Sorescu ym. 2011). Lisdksi kauppa tarvitsee uudenlaisia
yhteistyokumppaneita ja yritysverkkoja toimintansa tueksi. Kauppa joutuu myds
madrittelemadan liiketoimintansa kohdealueita uudelleen. (Kuusela ja Neilimo

2010, 138.)

Kautto ja Lindblom (2004, 75-83) rakentavat kaupan ketjukonseptin kilpailuky-
vyn ja kilpailuedun pohjautumaan yrityksen ulkoisen toiminnan tehokkuuteen eli
hyvaan asiakkaiden hallintaan sekd korkeaan sisdisen toiminnan tehokkuuteen.
Tehokkaassa ulkoisessa toiminnassa ydinvahvuus ja ydinasiakaslupaus pohjautu-
vat asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin. Lisdksi strategisten osa-alueiden maaritte-
lyssa on noudatettu johdonmukaisuutta ja loogisuutta. Seka ydinvahvuuksien etta

strategioiden toteutuksen pitaa olla erinomaisella tasolla, jotta asiakkaille annetut
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lupaukset voidaan lunastaa tai jopa ylittaa. Myo6s kauppapaikkaverkoston on olta-
va toimiva ja pohjautua konseptin kriteereihin. Tehokkaaseen sisdisen toimintaan
paastadkseen kaupan operatiivisten liiketoimintaprosessien on tuettava ulkoisen
toiminnan lahtokohtia. Nama ketjukonseptin kilpailukykya ja -etua koskevat ele-
mentit ovat hyvin sovellettavissa myds kaupan monikanavaiseen liiketoimintaan,
jossa toiminnan yhtendisyydelld ja johdonmukaisuudella on suuri merkitys me-

nestyksen kannalta.

Sorescun ym. (2011) mukaan kaupan liiketoimintamallin kolme ydinelementtia
maarittavat, miten kaupan asiakasarvonluonti sekd ansaintamalli (value approp-
riation) on jarjestetty. Nama elementit ovat: 1) kauppaformaatti, 2) kaupan aktivi-
teetit sekda 3) kaupan hallinto. Kauppaformaatti sisiltda arvonluonnin kannalta
tarkeat rakenteelliset elementit, joiden avulla kaupan aktiviteetit voidaan organi-
soida yhtendisiksi prosesseiksi. Kaupan aktiviteetteja ovat esimerkiksi hankinta,
varastointi ja tuotteiden esillepano. Kaupan hallintoon kuuluvat kaikki ne toimijat,
joilla on vaikutusta arvontuotantoon: kauppias, asiakkaat seka koko toimitusket-
jun kattava partneriverkosto. Kaupan hallinto sisdltdad myos eri toimijoiden valiset

sopimukset, joiden tarkoituksena on motivoida asiakasarvonluontiin.

Kauton ja Mitrosen (2009) mukaan kaupan arvoketju sisidltdd seuraavat osa-
alueet ja tavoitteet: asiakasarvon muodostaminen ja asiakkaat kumppaneina, toi-
mitusketjun tehokkuus sekd vastuulliset toimintatavat. Asiakkuuksien ja toimi-
tusketjun johtamisen ydinliiketoiminta-alueet muodostavat heiddn mukaansa
kaupan arvoketjun. Molempiin toiminta-alueisiin siséltyy strategisten ja operatii-
visten liiketoimintaprosessien tasot. Sdhkdinen kauppa vaikuttaa kaupan arvoket-
jun tiivistymiseen ja tehostumiseen sdahkoisten ohjausjarjestelmien, parempien
tietojarjestelmien, yhteisten paatoksentekosaantdjen, yhteisten ndkemysten ja yh-
teisen tiedonjakamisen avulla (Kuusela & Neilimo 2010, 138.) Monikanavaisen
toimintamallin integroinnin myo6tda kauppa joutuukin pohtimaan uudesta nako-
kulmasta myo6s arvoketjunsa eri vaiheiden ja prosessien toimivuutta, siihen kuu-
luvia jasenia seka koko ketjun ja sen jasenten johtamista. Oman haasteensa arvo-
ketjun johtamiseen antaa myos eri toimijoiden sitouttaminen yritykseen. Kautto ja

Lindblom (2004, 132) toteavat, ettd kaikkien yrityksen piirissa toimivien pitaisi
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saada riittavan hyvin tieto yrityksen arvoista ja niiden merkityksesta. Lisaksi hei-
dat pitdisi myos saada ymmartamaan ja hyvaksymaan nama arvot. Vain nain eri

toimijat sitoutuvat yritykseen.

Berman ja Thelen (2004) ovat tutkineet monikanavaisuutta menestyksekkaasti
toteuttavia kaupan alan yrityksia ja havainneet, ettd ndiden yritysten osalta seu-

raavat piirteet maarittelevat onnistuneesti kehitettyja monikanavastrategioita:

Integroidut promootiot eri kanavissa

Esimerkiksi kotisivujen tai verkkokaupan www-osoite on nakyvissa fyysisessa
kaupassa jaettavassa materiaalissa ja vastaavasti myymaldiden tiedot ovat saata-
villa kotisivuilla, myymalassa olevan asiakaspadatteen (in-store kiosk) avulla asi-
akkaat voivat tilata esimerkiksi tuotteita, jotka ovat silla hetkella loppuneet varas-
tosta, myymaldssa jaetaan kuponkeja verkkokauppaan ja pdinvastoin. Lisdksi

tuotteiden varastotilanteesta on saatavilla ajankohtainen tieto verkkokaupassa.

Tuotevalikoiman konsistenssia koskeva strategia hyvin mietitty

Mita tuotetta kannattaa missdkin kanavassa olla myynnissa - jonkin verran paal-
lekkaisyytta on hyva olla, koska muuten imago voi valittya asiakkaalle epdjoh-
donmukaisena, liika paallekkidisyys puolestaan voi haitata lisimyyntimahdolli-
suuksia. Taman osalta on tarkea huomioida, miten nykyiset suhteet tavarantoimit-

tajiin vaikuttavat tuotetarjonnan laajentamiseen uusiin kanaviin.

Tehokas informaatiojdrjestelmd, joka jakaa tietoa asiakkaista, hinnoittelusta ja in-

ventaaritilanteesta eri kanavien valilla

Prosessi, joka mahdollistaa Internetista tai katalogista tilattujen tuotteiden noudon

myymalasta

Monikanavaisen toiminnan mahdollisuuksien kartoittaminen yhteisty6kumppanei-
den avulla, jolloin yrityksella itsellddn ei tarvitse olla kaikkia uuden kanavan pyo-

rittamiseen tarvittavia resursseja tai osaamista.

Monikanavaiseen liiketoimintamalliin siirryttdessa myoés yrityksen arvoa tuotta-

vat prosessit muuttuvat. Nditd prosesseja varten yritys tarvitsee uudenlaisia re-
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sursseja, kuten uusia yhteistyokumppaneita. Lisdksi myos prosessien toteuttami-
seen vaaditaan erilaista osaamista. Edella lapikdaydyn teorian perusteella jaottelen
tdssa tutkimuksessa monikanavaisen liiketoiminnan arvoa tuottavat prosessit
kahteen kategoriaan: 1) asiakkuusprosesseihin ja 2) logistisiin prosesseihin. Asiak-
kuusprosessien lahtokohtana ovat markkinat (Srivastava ym. 2001, Day 2011).
Asiakkuusprosesseihin lukeutuvat mm. markkinointiprosessi, asiakaspalvelu, ta-
vararyhmadhallinta seka asiakassuhteidenhallinta (Berman ja Thelen 2004; Kautto
ja Mitronen 2009; Srivastava ym. 2001). Tassa tutkimuksessa asiakkuusproses-
seista tarkastelun kohteena on erityisesti markkinointiprosessi. Asiakaspalvelua,
tavararyhmadhallintaa seka asiakassuhteidenhallintaa kasitellddn osaamislajeina,

jotka vaikuttavat markkinointiprosessin taustalla.

Asiakkuusprosessit ovat lahtokohtana logistisille prosesseille, joihin lukeutuu
toimitusketjunhallintaa liittyvat prosessit: tilaus- ja toimitusprosessi seka osto-
prosessi (Kautto ja Mitronen 2009; Srivastava ym. 2001). Tdssa tutkimuksessa
keskitytdan tilaus- ja toimitusprosessiin, jonka tehokkaan toteutuksen mahdollis-
taa kanavat yhdistdva informaatiojarjestelma (Berman ja Thelen 2004). Uuden
kanavan myo6ta yritys tarvitsee my0s uusia yhteistydkumppaneita sekd verkosto-
ja, joiden avulla yritys saa uuden kanavan pydrittdmiseen tarvittavia resursseja ja
osaamista (Berman ja Thelen 2004; Kuusela ja Neilimo 2010, 138; Day 2011). Oi-
keat yhteistyokumppanit ja solmitut yhteistyosopimukset vaikuttavat myds asi-

akkuus- ja logististen prosessien arvontuotantoon.

Asiakkaille arvoa tuottavissa prosesseissa konkretisoituvat yrityksen resurssit ja
osaaminen. Ndin muodostuessaan arvoa tuottavat prosessit voivat olla yrityksen
kestdvan kilpailuedun ldhteena. Sen arvioimiseksi, voiko prosessi tuottaa kestavaa
kilpailuetua vai ei, voidaan kayttaa Barneyn (1991) kriteereja arvokas, harvinai-
nen, vaikeasti jdljiteltdva ja korvaamaton. Ndin ollen yksittdinen prosessi voi olla

yritykselle tarkea resurssi, joita kilpailijoiden on vaikea jaljitella.
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3.8 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 1) perustuu resurssiperustaiseen
teoriaan, jonka mukaan yrityksen resurssit ja kyvykkyydet ovat kestdvan kilpai-
luedun ldhde (Amit ja Schoemaker 1993; Barney 1991; Barney ym. 2011). Osaa-
minen voidaan ndhda yhtena yrityksen resurssina, mutta koska silla on vaikutusta
siihen, miten muita resursseja yhdistellaan, kasitelladn osaamista tassa tutkimuk-
sessa omana kokonaisuutena. Koska sahkoinen kauppa on muuttanut ja muuttaa
kaupan alan toimintaymparist6a edelleen, osaamisen osalta on huomiota kiinni-
tetty dynaamisiin kyvykkyyksiin. Sen lisdksi, ettd kaupan alan toimintaymparisto
muuttuu jatkuvasti, se nojaa vahvasti markkinoilta saatavaan tietoon asiakkaista
ja kilpailijoista. Taman vuoksi tutkimuksessani on huomioitu markkinoinnillinen
ndakokulma sisallyttdmalla Srivastavan ym. (2001) esittdmat markkinaperustaiset

voimavarat tarkeiksi yrityksen resursseiksi ja osaamiseksi.

Teoreettisen viitekehyksen lahtékohtana on, ettd resurssien ja osaamisen avulla
yritys luo ja kehittda asiakkaille arvoa tuottavia prosesseja. Ndissa prosesseissa
siis yrityksen resurssi- ja osaamisvaranto konkretisoituu asiakkaille. Mikali yri-
tyksella on tarvittava resurssi- ja osaamisvaranto arvoa tuottavia prosesseja var-
ten, voi ndistd prosesseista muodostua yritykselle arvokkaita ja harvinaisia re-
sursseja, joita kilpailijoiden on vaikea kopioida. Nama kriteerit tayttdessddn asi-
akkaille arvoa tuottavat prosessit voivat olla yrityksen kestavan kilpailuedun ldh-

teena.

RESURSSIT

: Arvoa tuottavat : Kestiava
prosessit kilpailuetu

OSAAMINEN

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys.
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Monikanavaisuutta kaupan alan ilmioéna voidaan tarkastella hyvin monesta teo-
reettisesta lahtokohdasta. Olen hy6dyntanyt tutkimukseni empiirisen osuuden to-
teutuksessa kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta, koska sen avulla pystyn
vastaamaan paremmin tutkimusongelmaani. Kvalitatiivinen tutkimus pyrkii ku-
vaamaan jotakin tapahtumaa, ymmartadmaan tiettya toimintaa tai antamaan teo-
reettisesti mielekkdan tulkinnan jostakin ilmidsta (Eskola ja Suoranta 1998, 61).
Empiirisen tutkimukseni tavoitteena on siis vastata tutkimusongelmaan eli lisata
ymmarrysta siitd, miten resursseja ja osaamista kdytetdan monikanavaisen liike-
toiminnan suunnittelussa ja toteutuksessa. Varsinaiseen tutkimusongelmaan liit-
tyvien alaongelmien avulla yhdistan tutkimuksen teoreettisen sekd empiirisen
tarkastelun. Empiirisen aineiston avulla kuvaan, millaisia resursseja ja osaamista
monikanavaisessa liiketoiminnassa tarvitaan ja mitka niiden avulla luodut proses-

sit ovat merkittdvia arvontuotannon kannalta.

Tassa luvussa kdydaan lapi empiirisen tutkimuksen toteuttamiseen liittyvat kes-
keiset valinnat sekd tutkimusmenetelmat, joiden avulla empiiristd aineistoa on
analysoitu. Aluksi perustelen tutkimusmenetelmdn valinnan, jonka jilkeen ku-
vaan, miten tutkimusaineisto on keratty. Taman jdlkeen kdyn lapi aineiston ana-

lysointiin liittyvat tekijat ja lopuksi pohdin vield tutkimuksen luotettavuutta.
4.1 Tutkimusmenetelmin valinta

Tieteellinen tutkimus voidaan toteuttaa kayttamalla kvantitatiivista eli maarallista
tai kvalitatiivista eli laadullista ldhestymistapaa. Joidenkin tutkimusten osalta on
mielekasta kayttad molempia tutkimusotteita. Laadullinen tutkimus pyrkii ku-
vaamaan ilmiota. Liiketaloustieteellisessa tutkimuksessa laadullisen tutkimuksen
tarkoituksena on padasiassa lisatd ymmarrysta yrityksen toiminnasta (Koskinen
ym. 2005, 16). Kaytdn laadullista tutkimusotetta, koska tutkimukseni tavoitteena
ei ole ratkaista syy-seuraus-suhdetta eri muuttujien valilla, vaan tarkoituksena on
kuvata ja ymmartdd monimutkaisen resurssindkokulman ilmentymistda kaupan

monikanavaisessa liiketoiminnassa.
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Laadullista tutkimusta kuvaa se, ettei tutkimusprosessia ole valttamatta helppo
pilkkoa lineaarisesti toisiaan seuraaviin vaiheisiin. Tulkintaa tapahtuu koko tut-
kimusprosessin aikana ja on mahdollista, ettd aineistoa kerattdessa tutkija joutuu
tarkistamaan tutkimussuunnitelmaansa tai tutkimusongelman asettelua. (Eskola

ja Suoranta 1998, 15-16.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma eldaa tutkimuksen edetessa ja
siind korostuu aineistonkeruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin kietoutumi-
nen yhteen (Eskola ja Suoranta 1998, 15-16). Tutkimusta tehdessa liikutaan siis
eri vaiheiden valilla ja tutkimuskysymyksid ja -metodeja voidaan joutua muok-
kaamaan tutkimusprosessin edetessa. Olen kayttanyt tutkimuksessani abduktii-
vista lahestymistapaa, jossa tutkimuksen teoreettinen viitekehys, empiirinen tut-
kimus sekd tulosten analysointi kehittyvat samanaikaisesti (Dubois ja Gadde
2002). Dubois ja Gadde (2002) sisallyttavat abduktiiviseen lahestymistapaa kaksi
prosessia, joista ensimmadinen sovittaa yhteen teorian sekd empirian. Toiseen pro-
sessiin puolestaan kuuluu tutkimuksen suuntaaminen ja uudelleensuuntaaminen.
Naihin prosesseihin vaikuttaa empiirinen maailma eli se, mita todellisuudessa ta-
pahtuu, saatavilla oleva teoriatieto, tutkittava tapaus seka tutkimuksen analyytti-

nen viitekehys. (Dubois ja Gadde 2002.)

Tutkimukseni edetessa teoreettinen viitekehys muokkaantui aineiston keraami-
sen ja sen analyysin myota. Olen myos aineistoa analysoidessa ja tulkitessa hyo-
dyntanyt abduktiivista otetta eli olen vertaillut olemassa olevaa teoriaa empiiri-
siin havaintoihin ja pyrkinyt ndin luomaan uutta ymmarrysta tutkimukseni ai-
heesta. Abduktiivisessa lahestymistavassa odottamattomat empiiriset tulokset se-
ka tutkimusprosessin aikana saavutetut teoreettiset oivallukset muovaavat tutki-
muksen alkuperdista viitekehystda (Dubois ja Gadde 2002). Teoreettisen viiteke-
hyksen muokkaantumisen myo6ta tarkensin myoés varsinaista tutkimusongelmaa
seka sita koskevia alaongelmia. Lisdksi tyotani ohjanneilta tutkijoilta saatu palaute

auttoi tekemdaan tdsmennyksia ja rajauksia tutkimukseeni.

Varsinainen tutkimuksen empiirinen aineiston kerdamisen suoritin haastattelu-

metodia hyddyntdaen. Tutkimushaastattelujen lajit eroavat toisistaan kysymysten
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standardisoinnin ja haastattelutilanteen strukturoinnin perusteella (Hirsjarvi ja
Hurme, 1982, 28). Olen kayttanyt tutkimuksessani teemahaastattelua, jossa kes-
kustelu keskittyy tiettyihin ennalta maariteltyihin teemoihin. Hyvin toteutettuna
teemahaastattelu on tehokas menetelma, koska tutkija voi ohjata haastattelua il-
man, etta kontrolloi sitd tdysin (Koskinen ym. 2005, 105). Haastateltavien valin-
taan liittyvia perusteluja sekd haastatteluaineiston keraamiseen liittyvia valintoja

kaydaan lapi tarkemmin seuraavassa kappaleessa.
4.2 Aineiston keraaminen

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineisto auttaa tutkijaa rakentamaan kasitteellista
ymmadrrysta tutkittavasta ilmiosta (Eskola & Suoranta 1998, 62). Laadullista tut-
kimusta kuvaa harkinnanvarainen otanta ja on tyypillistd, ettd tutkimuksessa kes-
kitytddan pieneen maaradn tapauksia. Vaikka tutkittavia tapauksia onkin vahan,
niita pyritdan analysoimaan mahdollisimman perusteellisesti. (Eskola ja Suoranta
1998, 18; Miles ja Huberman 1994, 27.) Digitalisoitumisen myo6ta pienemmille
kaupan alan toimijoille on tullut erilaisia resurssi- ja osaamisvaatimuksia. Suu-
remmat ketjuliikkeet pystyvat helpommin hankkimaan esimerkiksi verkkokaupan
toimintaan vaadittavia resursseja ja osaamista ulkopuolelta, kun taas pienemmat
toimijat pyrkivat toteuttamaan vastaavia toimintoja pienempien rahallisten pa-
nostusten avulla. Nadin ollen pienempia yrityksia tarkastelemalla pystyin keraa-
madn tietoa perustason resursseista ja osaamisesta, joiden avulla monikanavaista

liiketoimintaa on mahdollista toteuttaa.
4.2.1 Tutkimuksen kohderyhmain valinta ja aineiston kuvaus

Tutkimukseni empiirisen tarkastelun kohteeksi valitsin erikoiskaupan alalla toi-
mivia suomalaisia alle 10 henkea tyo6llistavia yrityksia. Wolk ja Skiera (2009) ha-
vaitsivat, ettd poiketen aiemmista tutkimuksista, ei yrityksen tarvitse olla suuri,
hallita kanavaa tai olla kokenut jossain suorassa jakelukanavassa, jotta se voisi
menestyd online-kanavan hyddyntdmisessd. Tama antaa rohkaisua myoés pie-
nemmille ja kokemattomammille yrityksille, jotka suunnittelevat verkkokaupan
integroimista toimintaansa, minka vuoksi halusin tarkastella tutkimuksessani ni-

menomaan pienempia yrityksia.

35



Tutkimukseen valittiin yrityksia erikoiskaupan eri toimialoilta. Osa yrityksista oli
toiminut pidempaan, mutta joukossa oli myos vasta noin vuoden toimineita yri-
tyksid. Tutkimukseen osallistuvia yrityksia kartoitin syksylla 2012, jolloin pyysin
Erikoiskaupan liitolta suosituksia potentiaalisista tutkimukseen soveltuvista yri-
tyksista. Erikoiskaupan liitto lahetti tiedustelun edelleen omille toimialajarjestoil-
leen, joiden kautta muutama yritys ilmoittautui mukaan tutkimukseen. Loput yri-
tykset etsin mukaan padasiassa tutustumalla erilaisiin verkkokauppoihin ja selvit-
tamalla, oliko kyseisilla yrityksilla myos fyysinen myymala. Jotta pystyin tarkaste-
lemaan tutkimusongelmaa riittdvan kattavasti, valitsin tutkimukseen mahdolli-

simman monipuolisen aineiston, jota kuvaan seuraavaksi.

Pentinan ym. (2009) tutkimuksesta kdy ilmi, etta kivijalka yrityksen resurssit ja
kyvykkyydet, kuten yrityksen kokemus kivijalkamyymaldn toiminnasta, vaikutta-
vat siihen, missa vaiheessa sen kannattaa alkaa hyddyntdaa verkkoa myynti-
kanavana. Siksi pyrin l6ytimaian mukaan hieman eri vaiheissa olevia yrityksia -
pitkdan alalla toimineita sekd vasta toimintansa aloittaneita. Luonnollisesti pi-
dempdan alalla toimineille yrityksilld fyysinen myymala on ollut ennen verkko-
kauppaa, kun taas moni alle 5 vuotta vanha yritys on aloittanut toimintansa verk-
kokaupasta ja laajentanut myéhemmin kysynnan kasvaessa fyysiseen myymalaan.
Havaitsin, etta erityisesti sisustukseen ja lastentarvikkeisiin seka lastenvaatteisiin
erikoistuneiden yritysten polku on usein ollut juuri jalkimmaisena kuvattu ja sen
vuoksi olen valinnut kyseisia toimialoja edustavia yrityksia mukaan tutkimuksee-
ni. Kanavina myymala ja Internet tarjoavat asiakkaille hieman erilaisia hyotyja,
minka vuoksi pitkan ja lyhyen aikavalin tulokset uuden kanavan kayttéonotosta
ovat erilaiset riippuen siitd, onko yritys hyodyntanyt aluksi fyysistd myymalaa vai
Internetia (Avery ym 2012). Myo6s tdman vuoksi eri jarjestyksissa kanavia omak-

suneiden yritysten ottaminen mukaan tutkimukseen on perusteltua.

Aluksi tarkoituksena oli hankkia haastateltaviksi yrityksid, joilla on fyysinen
myymala ja verkkokauppa, mutta tutkimuksen edetessa havaitsin, etta yritykset
toteuttavat monikanavaisuutta monimuotoisemmin, jolloin rajaaminen pelkas-
taan kahteen myyntikanavaan ei ollut enaa mielekasta. Jotta saisin selvitettya kat-

tavasti, millaisia resursseja ja osaamista monikanavainen toiminta yrittdjilta vaa-
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tii, halusin kerata tietoa my®ds siita, miten kyseiset tekijat vaikuttavat yrittdjien va-
lintoihin hyddynnettdvistd kanavista. Taman vuoksi valitsin aineistoon mukaan
myds yrityksid, jotka ovat tehneet kdytettdvien myyntikanavien suhteen hieman
erilaisia valintoja. Nama valinnat kuitenkin sitoutuvat tiukasti joko fyysiseen
myymaldan tai verkkokauppaan. Valikoin mukaan mm. yrityksen, jossa omista-
janvaihdoksen mydta oli fyysinen myymala paatetty lakkauttaa ja keskittya sen si-
jaan verkkokauppaan, jalleenmyyjiin seka valiaikaisiin nk. pop up -myymaléihin.
Lisdksi mukana aineistossa on toinenkin yritys, joka keskittyy verkkokauppaan ja
jalleenmyyjiin, mutta on hyddyntdnyt pop up -myymalaa testatakseen fyysisen
myymaldn toimivuutta. Lisdksi yhdelld tutkimukseen osallistuneista yrityksista ei
ole Internetissa varsinaista verkkokauppaa, mutta yrityksen tuotteita on saatavil-

la my0s verkossa jalleenmyyjan yllapitaman verkkokaupan kautta.

Verkkokaupan avulla myo6s pienemmilld paikkakunnilla toimivat yritykset voivat
kasvattaa asiakaskuntaansa ja sen my6td myods myyntidnsa. Taman vuoksi halusin
tarkastella yrityksid, jotka toimivat eri puolilla Suomea, enka rajannut tutkimus-
tani kasittimaan ainoastaan paidkaupunkiseudulla toimivia yrityksia. Vahittais-
kaupan tutkimussdation myontaman apurahan avulla pystyin toteuttamaan taman

tavoitteen.

Haastatteluissa kasitellyt teemat olivat osittain arkaluontoisia liittyen esimerkiksi
kilpailijoiden kannalta hyodylliseen tietoon. Taman vuoksi tutkimuksen kohdeyri-
tykset seka haastatellut yrittajat kasitellddn anonyymisti, mika vahvisti tiedonjaon
avoimuutta. Osa tutkimukseen osallistuneista yrityksista sijaitsee pienemmilla
paikkakunnilla, joissa pelkdstdan yrityksen toimiala paljastaa, mista yrityksesta
on kyse. Tasta syysta yrityksen paikkakunnaksi luokitellaan joko pk-seutu tai muu
Suomi. Taulukossa 1 on kuvattu tutkimukseen osallistuneiden osalta tutkimukseni
kannalta oleellisimmat taustatiedot: yrityksen toimiala, yrityksen sijainti, kuinka
monta vuotta yritykselld on ollut fyysinen myymala ja kuinka monta vuotta yri-
tyksella on ollut verkkokauppa. "Muuta huomioitavaa” -sarakkeessa on mainittu
muita merkittdvia asioita yrityksen taustaan liittyen, kuten onko yrityksella ollut
verkkokauppa ennen fyysistd myymalaa ja hyodyntaako yritys myds jdlleenmyy-

javerkostoa.
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Yrityk Verkko- | Muut
YOS Gijainti | Myymala | o0 it

toimiala kauppa huomioitavaa
Haastateltava A | Fotokauppa | Muu Suomi | 40+ 9 Su.kupolven-
vaihdos
Verkkokauppa
Lasten-
Haastateltava B as .en Pk-seutu 2 9 ensin, omista-
tarvike , .
janvaihdos 2012
Muoti . 12 (sitd en- ]éllee?myyjéit Léilleenmyyjié
Haastateltava C [suunm‘.cte- Pk-seutu nen 10 vuotta myyva.t ur?opassa,
Iy, valmis- toinen yritys) tuotteita Aasiassa, Poh-
tus, myynti) yrty verkossa jois-Amerikassa
M ala
loy}éz:ta Omistajanvaih-
u.
Haastateltava D | Lastenvaate | Muu Suomi Npk “in 1 dos 2012, jal-
Y leenmyyjia
Pop up
HaastateltavaE | Sisustus Muu Suomi | 4 4 Verkkokauppa
ensin
Verkkokauppa
Haastateltava F | Sisustus Muu Suomi | 4 4 ensin, sama yri-
tys kuin haasta-
teltava E:lla
Verkkokauppa
Haastateltava G | Lastenvaate | Muu Suomi | 4 4 ensin, toinen
myymala 2013
K -
HaastateltavaH | "0S™¢€ Pk-seutu Pop up 1 Jalleenmyyjid
tiikka
Verkkokauppa ja
Haastateltaval | Sisustus Pk-seutu 1 1 myymala perus-
tettu yhtd aikaa.

Taulukko 1. Tutkimukseen osallistuneet yrittajat.

Kokonaisuudessa haastattelin 9 yrittdjaa, joista 2 edusti samaa yritysta. Aineiston
madra on kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimuskohtainen ja aineiston riitta-
vyyden maarittelyssa voi kayttaa kriteerind aineiston kylldantymista eli saturaa-
tiota. Tama tarkoittaa, ettd aineistoa on tarpeeksi, kun uudet tapaukset eivat tar-
joa enda uutta tietoa tutkimusongelman kannalta. (Eskola ja Suoranta, 1998, 62.)
Noin puolivalissa haastatteluja niissa alkoi toistua samat teemat, ja loput haastat-
telut vahvistivat aiempien haastattelujen havaintoja. Viimeinen haastattelu ei tar-
jonnut enda uutta tietoa tutkimusongelman kannalta, joten totesin aineiston ole-

van riittavan kattava.
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4.2.2  Haastattelurungon laadinta

Teemahaastattelua voidaan pitdaa puolistrukturoituna haastattelumenetelmana,
koska haastattelun aihepiirit ovat etukiteen tiedossa, mutta kysymyksilla ei ole
tarkkaa muotoa tai jarjestysta kuten strukturoidussa haastattelussa (Hirsjdrvi ja
Hurme 1982, 36). Teemahaastattelussa haastattelijalla on tukilista kasiteltavista
asioista, ei valmiita kysymyksid ja haastattelijan tehtdvana on varmistaa, etta
kaikki etukdateen maaritellyt teemat kdydaan haastattelussa lapi (Eskola ja Suo-
ranta 1998, 86). Taman haastattelurungon tehtavana on haastattelun luonnollisen
sujuvuuden varmistaminen. Se myos antaa haastattelulle hahmo ja varmistaa, et-

ta tutkija kay lapi kaikki tarvittavat kysymykset. (Koskinen ym. 2005, 108.)

Laadin haastattelurungon teoreettisen viitekehyksen pohjalta niin, ettd saisin ke-
rattyd mahdollisimman kattavan aineiston. Koskinen ym. (2005, 109) muistutta-
vat, ettd kysymyksia ei voi jarjestdd suoraan teorian mukaisesti, vaan kysymysten
tehtdvana on tuottaa informaatiota, jota myohemmin tulkitaan teorian avulla. Olin
madritellyt haastattelurunkoon laajemmat teema-alueet, joista haastateltavien
kanssa keskusteltiin. Nama teemat olivat yrityksen monikanavainen toiminta ylei-
sesti, resurssit eri kanavissa, osaaminen eri kanavissa, monikanavaiseen toimin-
taan liittyvat yrityksen ulkoiset ja sisdiset prosessit. Lisaksi haastattelun aikana
kaytiin lapi yrityksen taustatiedot ja sivuttiin tulevaisuuden suunnitelmia. Teemo-
jen alle olin valmiiksi miettinyt mahdollisia avustavia kysymyksia, joiden avulla
keskustelua on helpompi saada syntymaan. Lisdksi haastateltavien vastausten pe-
rusteella tein vield mahdollisesti tarkentavia kysymyksid. Haastattelun kulusta

riippuen teemat saatettiin kasitella kussakin haastattelussa eri jarjestyksessa.

Haastattelurunko muokkaantui haastattelujen edetessa lahinna avustavien ja tar-
kentavien kysymysten osalta, mutta kasiteltavat teemat sailyvat padosin samoina.

Lopullinen haastattelu on tutkimusraportin lopussa liitteena (liite 1).
4.2.3 Haastattelujen suorittaminen

Potentiaalisiin haastateltaviin olin yhteydessa puhelimitse ja kaikki yrittdjat, jotka

tavoitin, suostuivat mukaan tutkimukseen. Tama kertoo osaltaan tutkimusaiheen
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kiinnostavuudesta ja tarkeydesta yrittdjille. Haastattelut pidettiin tammikuun
alussa 2013. Haastateltaville lahetettiin etukateen lista kasiteltivista aihealueista,
jotta he pystyivat valmistautumaan haastatteluun. Ennen haastatteluja tutustuin
yrityksen nettisivuihin ja verkkokauppaan seka Facebook-sivuihin, mikali sellaiset
yritykselld olivat kiaytossa. Haastattelut pidettiin yhtd lukuun ottamatta yrityksen
toimitiloissa, joihin haastattelun yhteydessa sain myos tutustua. Valiaikaisia pop
up -myymaloita hyddyntavien yritysten osalta kavin tutustumassa myo6s naihin

myymaloihin.

Vuorovaikutustilanteena haastattelulle tunnusomaista on, ettd se on suunniteltu
etukiteen ja haastattelija on perehtynyt tutkimuksen kohteeseen niin teoriassa
kuin kdytannossakin. Haastattelu toteutetaan haastattelijan aloitteesta ja se on
hdanen ohjaama. Haastattelija tuntee roolinsa, jonka haastateltava oppii haastatte-
lun aikana. Haastattelijan tehtdvdna on motivoida haastateltavaa ja luoda luotta-
muksellinen ilmapiiri, jossa haastateltava kokee, ettd hdnen antamiaan tietoja ka-
sitelladn luottamuksellisesti. (Hirsjarvi ja Hurme 1982, 27). Erityisesti kiinnitin
ennen haastatteluja huomiota siihen, etta olin perehtynyt kohdeyritykseen riitta-
van kattavasti etukdteen. Ennakkotietamyksen avulla padsin paremmin kiinni tut-
kimusongelman kannalta tarkeisiin aihealueisiin ja se auttoi myo6s tarkentamaan
ja kohdentamaan kysymyksia. Lisdksi tietdimykseni kohdeyrityksesta ja kasitelta-
vasta aihealueesta lisdsi luottamusta haastattelutilanteessa, mika motivoi haasta-

teltavia keskustelemaan haastattelun teemoista syvallisemmin.

Yleisend huomiona haastatteluista haluan nostaa esille, ettd monikanavaisuus ka-
sitteend ymmarrettiin varsin monitahoisesti, vaikka yrittdjat kuvailivatkin hyvin
selkedsti esimerkiksi monikanavaista palveluprosessia ja sitd, millaista arvoa se
asiakkaalle tuottaa ja mitd hyotya siita on yritykselle. Taman vuoksi pyrin valtta-
madn monikanavaisuus termin kayttoa haastattelutilanteessa ja mikali kaytin sita,

tarkensin selkeasti haastateltavalle mita silla tarkoitin.

Haastattelut kestivat tunnista puoleentoista tuntiin. Nauhoitin kaikki haastattelut,
jonka jalkeen litteroin ne. Haastattelumateriaalia kertyi runsaat 11 tuntia ja litte-

roitua tekstia noin 100 sivua tekstinkasittelyohjelman perusasetuksia kayttden.
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Haastattelun paatteeksi kysyin haastateltavilta, voivatko he tarvittaessa vastata
vield mahdollisiin lisikysymyksiin tai tarkennuksiin, joita saattaa ilmeta analyysi-
vaiheessa. Tarvetta lisakysymyksille ei kuitenkaan yhdenkadn yrityksen osalta il-

mennyt.
4.3 Aineiston analysointi

Kvalitatiivista tutkimusaineistoa analysointivaiheessa on tdrkedd, ettd tutkija
tarkkailee ja raportoi analyyttisid menettelytapojaan ja prosesseja mahdollisim-
man tarkasti ja totuudenmukaisesti (Patton 1990, 372). Kvalitatiivisen aineiston
analysoinnilla pyritdan selkeyttdmadn aineistoa ja ndin tuottamaan uutta tietoa
tutkittavasta asiasta. Tavoitteena on siis luoda hajanaisesta aineistosta selkeata ja
mielekdstd, mika auttaa kasvattamaan aineiston informaatioarvoa. (Eskola ja Suo-
ranta 1998.) Dubois ja Gadde (2002) ehdottavat, ettd abduktiivinen ldhestymista-
pa on hedelmallinen erityisesti silloin, kun tutkijan tavoitteena on loytaa uusia
asioita, kuten muuttujia tai eri tekijoiden valisida suhteita. Tavoitteena on siis jo
olemassa olevien teorioiden kehittdminen. Taman vuoksi olen aineistoa ana-
lysoidessani palannut saannoéllisesti teorian tarkasteluun. Ndin olen pyrkinyt 16y-
tdmaan aineistosta tekijoitd, jotka tdsmaavat nykyisen teoreettisen tiedon kanssa,
mutta toisaalta olen myd6s havainnoinut tekijoitd, jotka eivat ehka tule yhta selke-
asti esille alemmassa teoreettisessa kirjallisuudessa tai niiden painotus on erilai-
nen. Teoriaa ja empiriaa yhdistden olen tdydentdnyt alkuperdistd viitekehysta
empiirisen tutkimukseni tuloksilla. Naiden tulosten perusteella tiydennetty viite-

kehys 16ytyy luvun 6 alusta (kuvio 2).

Tutkimukseni empiirisen aineiston analyysi ja tulkinta alkoi jo haastatteluvai-
heessa. Haastattelujen jalkeen tein niista lyhyet muistiinpanot, ja kuuntelin uudel-
leen tirkeimpia kohtia seka litteroin haastatteluja osittain. Palasin myds luke-
maan uudelleen tutkimukseeni liittyvaa teoriaa. Seka alustavan analyysin etta tul-
kinnan seka teoriaan palaamisen avulla pystyin kehittdmaan haastattelurunkoa
niin, ettd uusissa haastatteluissa pystyin keskittymdan vield paremmin tarkeim-

piin teemoihin. Tima prosessi auttoi saamaan syvallisempaa tietoa haastateltavil-
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ta ja ndin ollen sain kerattya myos kattavamman aineiston tutkimusongelman rat-

kaisemiseksi.

Teemahaastattelun runko on hyva apuvaline aineiston koodauksessa, koska sen
rakentamiseen on kiytetty aiempaa teoreettista tutkimustietoa sekd mahdollisia
omia kokemuksia (Eskola ja Suoranta 1998, 152; Patton 1990, 376). Analysoin
empiirisen tutkimuksen aineiston aluksi jakamalla sen ndihin teoreettisen viite-
kehyksen perusteella maariteltyihin teemoihin. Lisdksi Pattonin (1990, 377) mu-
kaan aineiston analyysia helpottaa, jos on etukdteen miettinyt, miten tulokset ha-
luaa esittaa. Naita voivat olla esimerkiksi avainkysymysten tai tarkeiden prosessi-
en kuvaaminen. Koska halusin tutkimuksen tuloksissa tuoda esille nimenomaan
monikanavaisessa liiketoiminnassa tarvittavia resursseja ja osaamista seka niiden
avulla toteutettuja prosesseja, jarjestelin haastateltavien kommentteja ensin sen
perusteella, millaisiin resursseihin ja osaamiseen he milloinkin viittasivat. Lisaksi
jaottelin haastateltavien kommenteista my0s erilaisia kuvauksia monikanavaiseen
lilketoimintaan liittyvistd prosesseista. Lajittelin haastateltavien kommentteja

koodaamalla niita eri varein ja merkinnoéin omiin luokkiinsa ja alaluokkiin.

Onnistuakseen teemoittelu vaatii vuorovaikutusta teorian ja empirian valilla (Es-
kola ja Suoranta 1998, 175). Teorian ja empirian jatkuva vuoropuhelu kuuluu ab-
duktiiviseen paattelyyn, jota tutkimuksessani hyodynsin. Taméan vuoksi palasinkin
useamman kerran aiempaan teoriatietoon ja teoreettiseen viitekehykseeni, jotta
pystyin selkiyttamaan analyysidni ja loytdmaan aineistosta tutkimukseni kannalta
oleellisen sisallon. Lopuksi erittelin vield aineiston sisdltéa uudelleen havainnoi-
dakseni mahdollisia eroavaisuuksia olemassa olevan teorian ja kerdtyn aineiston

valilla. Aineiston analysoinnin tulokset kuvataan tarkemmin luvussa 5.
4.4 Tutkimuksen patevyys ja luotettavuus

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan taytyy jatkuvasti arvioimaan ratkaisujaan ja
ottamaan yhtd aikaa kantaa analyysin kattavuuteen seka tutkimuksen luotetta-
vuuteen (Eskola ja Suoranta 1998, 208). Tutkimuksen luotettavuuden arviointiin

voidaan kayttaa apuna Lincolnin ja Guban (1985) ehdottamia kriteereja tutki-
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muksen uskottavuudesta (credibility), siirrettavyydesta (transferability), riippu-

vuudesta (dependability) seka vahvistettavuudesta (confirmability).

Tutkimuksen uskottavuudesta kaytetadn myos termid sisdinen validiteetti, joka
tarkoittaa tulkinnan sisdistd loogisuutta ja ristiriidattomuutta (Koskinen ym.
2005). Tutkimuksen uskottavuuteen liittyen tutkijan on varmistettava, ettd hanen
kasitteellistyksensa ja tulkintansa vastaavat tutkittavien kasityksia. Tama ei kui-
tenkaan tarkoita sitd, etta tulkintojen arvioittaminen haastateltavilla valttamatta
lisaisi tutkimuksen uskottavuutta. (Eskola ja Suoranta 1998, 211). Sen sijaan olen
kiinnittdnyt huomiota tutkimuksen perusteellisuuteen. Tutkimukseni uskotta-
vuutta lisatdkseni olen pyrkinyt kuvaamaan teoreettiseen viitekehykseen, empii-
riseen aineistoon sekad sen analyysiin ja tulkintaan liittyvat valinnat mahdollisim-
man kattavasti ja niin, ettd ne muodostaisivat johdonmukaisen kokonaisuuden.
Olen verrannut tulkintojani aiempaan tutkimustietoon ja lisdksi olen niita tehdes-
sani huomioinut my6s mahdolliset vaihtoehtoiset tulkinnat, joiden tekemistda mm.
Patton (1990, 462) ehdottaa tekniikaksi, jonka avulla analyysiin laatua voidaan

parantaa.

Tutkimukseni uskottavuutta koskien haluan nostaa yksityiskohtaisemmin esille
Hirsjarven ja Hurmeen (1982, 129-130) maarittelemia erityisesti teemahaastatte-
lun luotettavuuteen liittyvia tekijoitd. Heiddn mukaan tutkimuksen suunnittelu-
vaiheessa on tarkea kiinnittda huomiota kdsitevalidiuteen eli tutkijan pitda pereh-
tya aikaisempaan tutkimukseen, kasitteistoon sekd haastateltavaan ryhmaan. Ta-
man lisdksi tutkimuksen sisdltévalidiuden saavuttamisessa auttaa varautuminen
tarpeeksi useaan kysymykseen seka lisakysymykseen jokaiselta teema-alueelta.
Ennen haastattelujen suorittamista olin perehtynyt huolellisesti resurssiperustai-
seen teoriaan sekd aiempaan monikanavaisuuteen liittyvaan kirjallisuuteen. Ku-
ten haastattelujen suorittamista koskevassa luvussa totesin, monikanavaisuus
termi ymmarretaan hyvin eri tavoin. Lisdksi resurssit saavat puhekielessa lahinna
taloudellisiin resursseihin liittyvan merkityksen, mika ei vastaa niiden tieteelli-
sessd teoriakirjallisuudessa maariteltya merkitysta. Taman vuoksi kiinnitin haas-
tatteluja suunnitellessani ja suorittaessani erityista huomiota termien ja kasittei-

den kayttoon, jotta tutkimuksen luotettavuus ei mahdollisten kasitteiden vaa-
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rinymmarryksen vuoksi karsisi. Mielestani onnistuin saavuttamaan taman tavoit-
teen. Lisaksi perehtyneisyys aiheeseen auttoi varautumaan riittavalla maaralla
kysymyksia ja tarkentavia alakysymyksia, joten mielestdni haastatteluaineisto on

my0s sisallollisesti luotettava.

Siirrettdvyydelld tarkoitetaan sitd, voidaanko kuvaus tutkittavasta kohteesta siir-
tdd myos muualle (Lincoln ja Guba, 1985, 297-298). Siirrettavyydella ei pyrita
tutkimustulosten yleistettavyyteen, vaan pikemminkin tarkoitus on vertailla, onko
tutkimuksen tuloksilla yhteytta muihin konteksteihin. Tutkimukseni on tiukasti
sidonnainen monikanavaisuuskontekstiin. Kuten olen aiemmin todennut, olen ha-
vainnut aiemmista tutkimuksista, ettd maaritelmat monikanavaisuudesta vaihte-
levat tutkimuksen kohteesta riippuen. Taman vuoksi olen parantanut tutkimuk-
seni siirrettavyyttd kayttdmalla resursseihin ja osaamiseen liittyvaa aiempaa kir-
jallisuutta seka kiinnittdmalla erityistd huomiota siihen, miten ja missa yhteydessa

monikanavaisuutta aiemmissa tutkimuksissa kasitellaan.

Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan on annettava lukijalle riittavasti tietoa ha-
vaintojen toteutuksesta ja siitd, miten ne on muokattu tulkinnoiksi (Koskinen ym.
2005, 258). Talla viitataan Lincolnin ja Guban (1985) kriteeriin tutkimuksen riip-
puvuudesta. Tassa tutkimukseni metodologiaa kasittelevassa luvussa olen nimen-
omaan kertonut avoimesti tutkimuksen suorittamisesta seka kayttamistani meto-
deista ja tekniikoista. Lisdksi olen pyrkinyt perustelemaan nama valinnat selkeas-
ti, jotta niiden soveltuvuus tutkimusongelman ratkaisuun olisi paremmin arvioi-

tavissa.

Tutkimuksen vahvistettavuudella pyritdan siihen, etteivat tutkijan persoonallisuus
ja arvot vaikuta liiaksi lopputulokseen. Eskola ja Suoranta (1998, 210) korostavat,
ettd tutkija on kvalitatiivisessa tutkimuksessa keskeinen tutkimusvaline ja paaasi-
allisin luotettavuuden Kkriteeri. Lisdksi Hirsjarvi ja Hurme (1982, 130) huomautta-
vat, ettd "tutkijan oma kokemuksiin perustuva kdsitys tulosten ja todellisuuden vas-
taavuudesta on luotettava luotettavuuden ilmaisin”. Sen lisdksi, ettda perehdyin tut-
kimusaiheeseen liittyvdan teoriaan ja tutkimuksen kohteena oleviin yrityksiin

etukdteen, myos kokemuksestani erikoiskaupan alan esimiestehtdvista on ollut
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hyotya tutkimuksen tulosten ja todellisuuden vastaavuuden arvioinnissa. On kui-
tenkin tarkeaa muistuttaa, ettd teoreettinen viitekehys on ohjannut tutkimustani,
mutta omasta kokemuksestani on ollut hyotya erityisesti pohdinnoissa tulosten

liikkeenjohdollista merkitysta koskien.
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5 TUTKIMUSAINEISTON ANALYSOINTI JA TUTKIMUSTU-
LOKSET

Empiirisen tutkimukseni aineiston analysoinnin runkona olen kdyttinyt teoreet-
tista viitekehysta (kuvio 1) ja tassa luvussa lapikaytavat tutkimuksen tulokset ja-
sentyvat sen mukaisesti. Aluksi kdydaan lapi, millaisia resursseja ja millaista
osaamista tarvitaan fyysisessd myymaldssa ja verkkokaupassa. Tassd ensimmai-
sessd vaiheessa naita kahta kanavaa tarkastellaan erillisind ja seuraavassa vai-
heessa keskitytddn useamman kanavan eli monikanavaisuuden resurssi- ja osaa-
mistarpeisiin. On kuitenkin tarkeda huomioida, ettd fyysisen myymalan ja verkko-
kaupan resurssien ja osaamistarpeiden analysoinnissa taustalla painottuu moni-
kanavaisuus eli ndiden kahden kanavan vaatimia resursseja ja osaamista tarkas-
tellaan nimenomaan tilanteessa, jossa yritys toimii monikanavaisesti. Fyysiseen
myymaldan, verkkokauppaan ja monikanavaisuuteen liittyvdan analysoinnin pe-
rusteella kokoan yhteen yrityksen Kriittiset toiminnot, joissa resurssit ja osaami-
nen konkretisoituvat asiakkaille arvoa tuottaviksi prosesseiksi. Luvun 6 alussa
tdydenndn tutkimukseni teoreettisen viitekehyksen empiirisen tutkimuksen tu-

loksilla (kuvio 2).

Apuna aineiston luokittelussa olen hyédyntanyt Barneyn (1991) ehdottamaa re-
surssien jakoa kolmeen kategoriaan: 1) fyysisiin, 2) inhimillisiin ja 3) organisatio-
naalisiin resursseihin. Kasittelen kuitenkin fyysisen myymaldn, verkkokaupan ja
monikanavaisuuden osalta kahta osa-aluetta eli resursseja ja osaamista. Luokitte-
lussani resurssit sisaltdavat hyvin konkreettisia fyysisia resursseja kuten yrityksen
kdyttaman teknologian ja toisaalta myds yrityksen hyodyntaman verkoston (esim.
tavarantoimittajat). Osaamisen alle olen puolestaan jaotellut elementteja Barneyn
inhimillisten resurssien kategoriasta eli se sisaltaa esimerkiksi toimiala- ja tekno-
logiaosaamisen. Barneyn ehdottamien organisationaalisten resurssien kategorian
olen sisdllyttanyt arvoa tuottavia prosesseja kasittelevadn osuuteen yrityksen
muodollisen ja epdmuodollisen suunnittelun, kontrolloinnin sekd koordinoinnin
osalta. Barney luokittelee organisationaalisiksi resursseiksi myos erilaiset ryhmi-

en valiset epdmuodolliset suhteet niin yrityksen sisalla kuin ulkopuolellakin. Naita
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kasitellaan tutkimuksessani verkostoihin ja sopimuksiin liittyvina resursseina. Li-
saksi aineiston sisdllon selkiyttamiseen kaytettyihin teemoihin ja luokkiin olen
hakenut perusteita aiemmista monikanavaisuuteen liittyvista tieteellisista tutki-
muksista, jotka ovat kasitelleet mm. onnistuneen monikanavastrategian keskeisia

piirteitd (esim. Berman ja Thelen 2004; Grewal ym. 2004; Neslin ym. 2006).

Tutkimusaineiston avulla maarittelen siis, mitd resursseja ja osaamista yrittdja
tarvitsee monikanavaisen liiketoimintansa kannattavaan ja tehokkaaseen toteut-
tamiseen. Haastatteluissa kavi myos ilmi, millaisia haasteita monikanavaiseen
toimintaan liittyy, mutta toisaalta yrittdjat kertoivat myos useista monikanavai-
suuden tarjoamista mahdollisuuksista. Toisaalta tutkimuksessa kavi ilmi, etta yrit-
tajat tunnistavat tiettyjen resurssien tarpeellisuuden, mutta kuitenkaan he eivat
esimerkiksi kustannus- tai ajankaytollisista syista ole kyseisia resursseja hyédyn-
taneet. Koska resursseihin ja osaamiseen liittyvat edut ja haasteet nousivat haas-
tatteluissa selkeasti esille, kiinnitan tutkimustulosten analysoinnissa ja tulkinnas-

sa huomiota myos niihin.
5.1 Fyysinen myymaila ja sen resurssit

Fyysinen myymala yksindan on yrityksen resurssi. Pelkkd fyysisen myymalan
olemassaolo ei kuitenkaan takaa sen menestystd. Taman kappaleen aluksi kdyn
lapi kaksi etua, jotka fyysinen myymala resurssina monikanavaisesti toimiville
yrityksille tarjoaa: luotettavuuden lisddmisen ja tuotevalikoiman konkretisoinnin.
Sen jalkeen erittelen tutkimusaineistossa kuvailtuja fyysiseen myymalaan liitetta-
viad resursseja, jotka ovat merkittavid onnistuneen monikanavaisen liiketoiminnan

kannalta. Nama resurssit ovat myymadldn sijainti seka tehokas toimitila.

Luotettavuuden lisddaminen

Fyysisen myymalan olemassa ololla oli yrittdjien ndkemyksen mukaan vaikutusta
verkkokaupan luotettavuuteen. Eli yrittdjat kokivat, ettd fyysinen myymala lisaa
verkkokaupan luotettavuutta, koska asiakkailla on konkreettinen paikka, jonne he
voivat ongelmatilanteissa ottaa yhteytta tai menna kdymaan. Tutkimuksessaan ki-
vijalkamyymaloiden ja verkkokaupan valisestd dynamiikasta Steinfield ym.

(2002) nostavat luotettavuuden lisadmisen yhdeksi synergiaeduksi, jonka ndiden
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kahden kanavan hyddyntdminen tarjoaa. Tama tutkimushavaintoni luotettavuu-

desta vahvistaa nain ollen siihen liittyvaa aiempaa tutkimustietoa.

"Ehkd se tuo just sellasta luotettavuutta verkkokaupalle se, ettd tietdd, ettd
on se kivijalkamyymdild ja ettd sielld on oikeet ihmiset, jotka vastaa puhe-
limeen, jos sinne soittaa tai jos laittaa sdhkdpostia, et se ei oo mikddn au-
tomaatti eikd mikddn semmonen iso koneisto, vaan semmonen olemassa

oleva kauppa.” Haastateltava G

"Se, ettd on myds kivijalkamyymdild niin se tuo sitd [...] Joo, turvallisuuden
tunne, ettd kun tilaan tddltd niin mulla ei jdd rahat sisddn, kun oikeesti se
vakuuttavuus ja semmonen, ettd md voin oikeesti mennd paikan pddille ja

varmuus.” Haastateltava E

"Ndissd reklamaatiotapauksissa, ettd mulla on joku paikka mihin mennd
selvittdmddn tdmd asia, jos tapahtuu jotain. Tavallaan siitd on ollu se hyé-
ty verkkokaupan kasvamiselle, ettd on joku paikka mihin mennd.” Haasta-

teltava F

Tuotevalikoiman konkretisointi

Asiakkaat hyodyntavat verkkokauppaa hakiessaan informaatiota tuotteista ja tuo-
tevalikoimasta, mutta haluavat tulla kuitenkin myymalaan tutustumaan tuotteisiin
konkreettisesti (esim. Alba ym. 1997; Avery ym. 2012). Tassakin tapauksessa fyy-
sinen myymala on monikanavaisesti toimiville yrittdjille resurssi, mita pelkastaian

Internetia myyntikanavana hy6dyntavilla yrityksilla ei ole.

"Se [ero kilpailijoihin] et mulla on tdd kauppa. Kylldhdn nditd verkkokaup-
poja on vaikka kuinka paljon, mutta se ettd on tdd kauppa niin se on iso
juttu tosi iso juttu. [...] Selkeesti myéskin netti on véhdn kuin katalogi, ettd
moni haluaa tulla henkilékohtaisesti paikanpddille ja ndhdd itte ja kokeil-

la.” Haastateltava B

48



5.1.2  Myymalan sijainti

Myymaldn sijainti osoittautui empiirisen tutkimukseni perusteella merkittavaksi
fyysiseksi resurssiksi monikanavaisen liiketoiminnan kannalta. Yrittdjat olivat
miettineet optimaalista kauppapaikkaa niin, ettd se mahdollistaa verkkokaupan
pyorittdmisen samassa tilassa myymalan kanssa. Sindnsa ei ole uutta, ettd myyma-
lan sijainnilla on merkitystd kaupan menestyksen kannalta. Tama on vuosikym-
menten aikana todettu useaan kertaan tieteellisissa tutkimuksissa ja kirjallisuu-
dessa (esim. Applebaum, 1966; Ghosh ja Craig 1983; Levy ja Weitz 2004, 217-
218; Litz ja Rajaguru 2008). Optimaalista myymalan sijaintia voidaan pyrkia mal-
lintamaan matemaattisesti kdayttamalla maarittdavina tekijoind esimerkiksi myy-
malan vaikutusalueella asuvien potentiaalisten asiakkaiden maaraa, kuinka kau-
kana myymalasta asiakkaat asuvat ja millainen ostovoima heilld on (mm. Ghosh ja

Craig 1983).

Nama edelld mainitut tekijat myymaldan optimaalisen sijoittamisen suhteen pate-
vat edelleen, mutta empiirisen tutkimukseni perusteella monikanavainen liike-
toimintamalli asettaa myymalan sijainnille uudenlaisia kriteereja. Tallaisessa lii-
ketoimintamallissa optimaalista myymalan sijaintia eivat maarita enaa pelkastaan
asiakkaiden tavoittamiseen ja myynnin maksimointiin liittyvat tekijat sekd myy-
maldn sijainnista ja liiketilasta aiheutuvien Kkiinteiden kustannusten vaikutus
myymalan tuotto-odotuksiin. Vaikka kaikki edella mainitut ovat edelleen erittdin
tarkeita valintakriteerejd, pitdd myymaldn sijainnin mahdollistaa myos verkko-
kaupan kannattava toiminta. Myymalan sijaintia suunnitellessa on maariteltava
tarkalleen sekd myymalan ettd verkkokaupan myynti- ja tuotto-odotukset. Naita
kahta kanavaa ei voi kasitella siis erillisina yksikding, vaan pitdisi pystya arvioi-
maan esimerkiksi kummankin kanavan tyollistavyytta ja sitd kannibalisoivatko

kanavat toisiaan.

Yrittdjat hyodynsivat myymalan hiljaiset hetket verkkokaupan tilausten kasitte-
lyyn ja verkkokaupan pdivittamiseen, jolloin esimerkiksi kauppakeskuksessa vilk-
kaalla paikalla oleva liiketila koettiin haastavaksi, koska kauppakeskuksissa on

enemman asiakkaita, jotka haluavat vain katsella, eivatka varsinaisesti ole osta-
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massa mitadn. Esimerkiksi yksi tutkimukseen osallistunut yritys oli aloittanut
toimintansa kivijalkamyymaldssa, siirtynyt kauppakeskukseen, mutta palannut
sitten takaisin kivijalkamyymaladksi, koska yrittdjat kokivat, ettei kauppakeskus
ymparisto tue heidan liiketoimintaansa yhta hyvin kuin kivijalkamyymala. Lisaksi
vuokrakustannukset kauppakeskuksissa ovat huomattavasti suuremmat, mika
vaikuttaa kannattavuuteen. Myos kauppakeskuksen pitkat aukioloajat ovat ras-
kaat yrittdjille. Lisdantyvien kulujen my6tda myymaldn myynnin pitdisi kasvaa va-
hintddn samassa suhteessa, mutta vilkkaampi kauppapaikka ei kuitenkaan auto-
maattisesti ole tae myynnin kasvamisella, vaan tarvitaan myods panostuksia mark-
kinointiin. Ndihin panostuksiin yrittdjalla ei kuitenkaan jaa riittavasti aikaa ja

myo6s verkkokaupan toiminta karsii.

"Sielld [kauppakeskuksessa] kuitenkin oli koko ajan sitd asiakasta, niin et
sd voi alkaa tekeen siind omia juttuja, mutta tdssd [kivijalkamyymadldssd]
niinku nyt on hiljasta, niin me pystytddn pdivittddn verkkokauppaa ja pa-

kata.” Haastateltava F

"Ja sitten peldstytddn sitd, jos myyjd kysyy voinko auttaa, se tavallaan mie-
likuva siitd asioinnista on niin erilainen ostoskeskuksessa kun tdlldsessd
putiikissa. Tdssd asiakkaat kdyttdytyy eri tavalla ja me huomattiin se, ettd
meiddn liiketoimintaa tukee paremmin se, ettd me saadaan asiakkaaseen
henkilokohtainen kontakti. Plus me huomattiin se, ettd vaikka on sama
tuote, niin se kauppakeskus miljoé, kaikenmaailman lasiseindt ja kylmd ja
ei luonnonvaloo, niin oli vaikee saada se putiikkimaisuus mikd me halut-

tiin.” Haastateltava E

"Ei se [myynti] hirveesti eroo, mutta kun toisessa paikkaa on melkeen
kuustonnia isompi vuokra niin tota kyl se on niinku niin, ettd ei siind pystyy
palkkaan tyéntekijdd tai muuta ja sit me oltiin 11 viikkoa putkeen toissd
10 tuntia per pdivd ilman vapaapdivid. Oli itsendisyyspdivd vapaata ja ol-

tiin ihan, ettd ei.” Haastateltava E

"Vuosi sitten kesdlld me oltiin jo siind pddtéksessd, ettd me jatketaan pelk-

kénd verkkokauppana ja lopetetaan kauppa kokonaan.” Haastateltava F
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"Pienyrittdjdnd sd et voi mennd kauppakeskukseen. [...] Kun niilld voi olla
10 000 euroo vuokrat, voi olla enemmdnkin, et sd pystyt minddn pienend
yrittdjdnd oleen sellasessa, mitd taas ihmiset haluu, ettd sielld ois niitd
pienii erikoistavaraputiikkeja, mut ne kuolee pois, kun ei pysty oleen sen
hintasissa tiloissa. Mdhdn olisin heti sielld, jos md pystyisin sielld olemaan.
Mutta senhdn tietdd asiakkaatkin, eihdn pieni yrittdjd voi tollaseen kaup-
pakeskukseen mennd. Sieltd oikeestaan ajetaan ne pois, et siin ei oo endd

mitddn jdrkee siin hommassa.” Haastateltava |

Kauppakeskuksen tai kilpailijoiden laheisyytta ei kuitenkaan koettu negatiivisena
asiana, vaan yrittajat pyrkivat kidntamaan nama tekijat edukseen. Kauppakes-
kuksessa sijaitsevasta liiketilasta oli myds positiivisia kokemuksia yrittdjalla, joka
oli aiemmin toiminut kauempana kaupungin keskustasta olevassa kivijalkamyy-
maldssd. Taman tapauksen osalta on kuitenkin huomioitava, etta liiketila sijaitsee

hieman rauhallisemmassa kauppakeskuksessa.

"No tdd oli paljon keskeisempi paikka, kiva olla vidhdn enemmdn keskus-

tassa.” Haastateltava G

Liian syrjainenkadn sijainti ei kuitenkaan ole optimaalinen, vaikka sen myo6ta jai-
sikin verkkokaupan tilausten kasittelyyn enemman aikaa. Riittdva nakyvyys on

myymalalle tarkea ja sen kautta saadaan asiakkaita myds verkkokauppaan.

"Et kyl mun pitds saada, jos md haluun lisdd ndkyvyyttd ja menestyy, niin
ehkd vaihtaa sitd paikkaa. Mut kulut on niin suuret alkuun, laskuja on ihan
jumalattomasti ja palkkaa ei jdd itelle yhtddn niin sun on vaan pakko sin-

nitelld alkuun jossain huonommassa paikassa, missd on pienempi vuokra.

Haastateltava 1

Fyysisen myymalan sijainnilla on vaikutusta siihen, miten yrittdja pystyy jarjes-
tdmaan verkkokaupan toiminnan myymaldtoiminnan ohessa. Vilkkaammalla lii-
kepaikalla verkkokaupan toimintojen pyorittdmiseen ei jaa riittdvasti aikaa, kun
taas liian syrjdinen paikka ei tuo riittavasti nakyvyytta. Keskeisimmilld paikolla

olevien liiketilojen vuokrat ovat kuitenkin korkeammat, jolloin suuremmasta
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asiakasvirrasta saatava myyntihyoty ei korkeiden kustannusten vuoksi vaikuta
valttdmatta samassa suhteessa myymalan kdyttokatteeseen. Samalla kiire myyma-
lassa vahentaa yrittdjan panostusta verkkokauppaan, jolloin lopputuloksena voi
olla, ettd molemmat kanavat karsivat liian keskeisesta sijainnista. Optimaalisella
lilkepaikan sijainnilla on siis merkitystd monikanavaisen liiketoiminnan onnistu-
misessa. On kuitenkin tarkedda huomioida, ettd tima patee vain yrityksiin, joiden
lilketoimintamallissa verkkokauppa toimii myymalan yhteydessa, eika erillista va-

rastoa verkkokaupalle ole kaytossa.
5.1.3  Toimitilojen tehokkuus

Yrittdjat olivat kiinnittdneet huomiota fyysisen myymalan toimivuuteen toki asi-
oinnin vaivattomuuden niakékulmasta, mutta myos verkkokaupan pyorittdmiseen
liittyvat toiminnallisia tarpeita oli mietitty. Fyysinen myymala on pyritty jarjesta-
maan niin, ettd se palvelisi tehokkaasti myos verkkokaupan tarpeita lahinna tila-
us- ja toimitusprosessia koskien. Esimerkiksi tuotteiden toimitusta varten tarvit-
tavat pakkausmateriaalit on jarjestelty kassapisteen laheisyyteen niin, ettd tuot-
teiden pakkaaminen on mahdollisimman sujuvaa ja vie vain vahan aikaa. Lisdksi
tietokone on takahuoneen sijaan myymalan puolella, jolloin verkkokaupan paivit-
taminen onnistuu myymalan hiljaisina hetkina, mutta henkilékunta on kuitenkin

heti myymalaan saapuvien asiakkaiden saatavilla.

"Meilld on toi tyopiste laitettu silleen, ettd meil ei tyéntekijct oo jossain
nurkan takana vaan meilld on tyépisteet siind. Aina kun on vapaa aikaa
me panostetaan sinne verkkoon, uudistetaan koko aika, mietitddn eri

kampanjoita, Idhetetdcdn asiakaspostituksia ja ndin.” Haastateltava A

Sen lisdksi, ettd myymalan sijainti pitda optimoida palvelemaan molempien kana-
vien tarpeita, pitdad huomiota kiinnittad myos siihen, etta tila palvelee molempia
kanavia ilman, ettd toisen kanavan toiminta hairiintyy. Verkkokaupan tilausten
kasittely pitaa jarjestdd myymalassa niin, ettei se hadiritse myymalan toimintaa tai

sielld asioivia asiakkaita.
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd fyysisen myymalan olemassaololla on vaikutus-
ta verkkokaupan luotettavuuteen (Steinfield ym. 2002) seka siihen, ettd se voi
vahvistaa asiakkaiden ostopdatdstd konkretisoimalla tuotevalikoiman. Epavar-
massa tilanteessa verkkokaupassa asioineet asiakkaat voivat tulla siis myymalaan
tutustumaan tuotteisiin varmistaakseen, ettd ne vastaavat heidan odotuksiaan.
Nama kaksi - luotettavuus ja konkretisointi - ovat yritysten etu erityisesti kilpai-

lussa pelkastadn verkossa toimivia yrityksia vastaan.

Lisdksi empiirisen tutkimusaineiston perusteella onnistunut monikanavainen
toiminta vaatii fyysiselta myymalalta seuraavia resursseja: 1) optimoitu myyma-
lan sijainti, joka mahdollistaa verkkokaupan toiminnan myymalatoiminnan ohes-
sa seka 2) tehokkaasti suunnitellun toimitilan, jossa verkkokaupan tilaukset voi-

daan kasitella vaivattomasti myymalatoiminnan ohessa.

Edelleen on tarkedtd huomioida, ettd ndma edelld kuvatut havainnot patevat aino-
astaan niihin yrityksiin, jotka toteuttavat monikanavaisuutta esimerkiksi suuria
ketjuja pienimuotoisemmin niin, ettd sekd fyysinen myymala ja verkkokauppa

toimivat samassa toimipisteessd saman henkilokunnan voimin.
5.2 Fyysisen myymilian osaaminen

Fyysisen myymalan osaamisvaatimuksissa kuvaan erityisesti sitd osaamista, mika
on selkeasti asiakkaiden havaittavissa ja minka avulla yritys voi erottua kilpaili-
joistaan. Tallaista osaamista ovat yrityksen toimialaan ja myytaviin tuotteisiin liit-
tyva osaaminen seka asiakaspalvelu- ja myyntiosaaminen. Toki myymaldssa tarvi-
taan esimerkiksi tuotteiden esillepanoon liittyvda osaamista, mutta koska haastat-
teluissa korostuivat edelld mainittuihin osaamislajeihin liittyvat teemat, keskityn
kdsittelemdan niitd. Toimiala-, tuote-, asiakaspalvelu- ja myyntiosaaminen ovat
kaikki my0s sellaista osaamista, jota monikanavaisesti toimivan yrityksen pitdisi

pyrkia konkretisoimaan asiakkaille myos verkkokaupassa.
5.2.1 Toimiala- ja tuoteosaaminen

Toimialaosaaminen ja oman erikoisalan syvempi tuntemus kuten tuoteosaaminen

korostuvat erityisesti fyysisessd myymaldssd, vaikka niistd on hyotya toki myos
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verkkokaupassa sekd monikanavaisessa toiminnassa ylipaatdaan. Olen halunnut
kuitenkin luokitella toimiala- ja tuoteosaamisen nimenomaan fyysiseen myyma-

laan liittyvaksi osaamiseksi, koska siella se ilmenee voimakkaimmin asiakkaille.

Usealla tutkimukseen osallistuvista yrittdjista oli kokemusta kaupan alan tyoteh-
tavista. He olivat tyoskennelleet aiemmin esimerkiksi suurten ketjujen palveluk-
sessa ja kerryttaneet ndin omaan toimialaansa liittyvaa kokemusta ja osaamista.
Toimialaosaaminen korostuu yrittdjien ndkemyksen mukaan asiakkaille tarjotta-
vassa palvelussa. Eli pienemmat yritykset pyrkivat omaan erikoisalaansa liittyvan
asiantuntevan palvelun avulla erottumaan erityisesti suuremmista kilpailijoistaan
kuten ketjuista tai tavarataloista. Lisdksi yrittdjat kerasivat tietoa omalta toimi-

alaltaan ja hyddynsivat sitd toiminnan suunnittelussa ja kehittamisessa.

"Ja kun on ollu pitkdcdn, niin osaa ennakoida, ettd ndd hommat, syklit, me-
nee tietylld kaavalla ja mikd on nyt suosittua jossain se tulee parin vuoden
viiveelld Suomeen niin pystyy jo vdhdn liiketoimintaa mukauttaan siihen
suuntaan. Ja niinkun ennakkoon miettiin, et on ensimmdisen aallon muka-

na.” Haastateltava A

“No ihan hirveesti, ettd on oppinu tuntemaan ihan lainsddddnnéstd, kau-
pan tietystd johdonmukaisuttomuudesta ja rytmistd ihan kaikesta, mitd
sithen kauppaan liittyy tdlldkin hetkelld. [...] Et siitd on niin dlyttomdsti

hyotyd, kun on niin monelta puolelta ndhty tdd kauppa.” Haastateltava C

"Ja tdd tyyli, ettd ei me olla aateltu, ettd otetaan sellasta mitd mdd ottasin
kotiin vaan tdd on aateltu ihan liiketaloudellisesti tdd idea, kilpailutilanne,
mille on kysyntdd kautta tarvetta, missd on niinku markkinarako.” Haasta-

teltava E

Yrittajat seurasivat aktiivisesti oman toimialan muutoksia ja trendeja. He painot-
tivat, ettd on tarkeaa kerata ideoita ja informaatiota myds Suomen rajojen ulko-

puolelta, ja ennakoida toimintaa sen mukaisesti.

"Katotaan, miten tdd trendi tdstd kehittyy ja just pitdd olla koko ajan sil-

leen avoin, ettei jumitu, tdd on nyt tdd mun juttu, vaan eteenpdin ja kier-
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relld noita messuja ja katon mitd sielld on ja mitd tehddn Ruotsissa ja mitd

tehddn muualla ja haen ideoita.” Haastateltava G

Yrityksen sisdlla oleva toimialaosaaminen antoi erdalle yrittdjalle rohkeutta ostaa
monikanavaisesti toiminut vaatetusalan yritys. Toimialaosaaminen antaa yrittajal-

le tukea myo6s paatoksentekoon.

"Mutta mun tyontekijd, joka on mulla koko ajan ollu téissd niin hdn on
ylemmdn AMK kdynyt ateljee ompelija ja tehny ihan siis kaikki silkkijuhla-
puvut, hddpuvut, kaikki tehny. Lindexilld 10 vuotta ollu sisddnostajana ai-
koinansa vuonna yks ja kaks. Eli tietdd ndistd. Se, ettd [kyseinen tyédnteki-

jd] oli olemassa, niin siitd ldhettiin ja nyt ollaan tdssd.” Haastateltava D

Erikoiskaupan alalla toimivat yritykset ovat usein keskittyneet tarjoamaan asiak-
kailleen pelkastdan tiettyyn tuoteryhmaan kuuluvia tuotteita kuten valokuvauk-
seen liittyvia tuotteita. Tallaisissa myymaloissa myos henkilokunnalla on alaan ja
tuotteisiin liittyvaa erikoisosaamista, mika on kyseisten myymaloiden vahvuus
esimerkiksi suurempiin ketjuliikkeisiin tai tavarataloihin verrattuna. Kyseiset
myymalat eivat kuitenkaan pysty kilpailemaan hinnalla suurempia toimijoita vas-
taan ja mikali yritykselld on myo6s verkkokauppa, on asiakkaiden sen kautta help-
po tehda hintavertailuja. Kuten Grewal ym. (2004) ovat ehdottaneet, eivat hinnoit-
teluun liittyvat strategiat ole valttamatta toimivia verkkokaupassa, sen sijaan kes-
kittyminen muutamaan tuottoisaan niche-segmenttiin on toimivampi strategia.
Koska pienemmat erikoiskaupat eivat pysty kilpailemaan hinnalla, kannattaisi
niiden kayttdd nimenomaan vahvaa toimiala- ja tuoteosaamistaan valttinaan.
Haasteena onkin, miten timad myymaldssa asiakkaille parhaiten konkretisoituva

osaaminen saadaan nakymadn myos verkkokaupassa.

” [...] (vahvuus kilpailijoihin verrattuna) niin on ehdottomasti tietotaito,
niin meilld jokainen myyjd on ammattivalokuvaaja, kuka oikeesti harras-
taa ja on ikdnsd ollu niitten laitteitten kanssa tekemisissd. [...] Se on ehdot-
tomasti se meiddn vahvuus. Heikkous on sitten, et he on jonkun verran
huokeempia, et meil on korkeemman hinnan taktiikka, mut kompensoi-

daan nykyajan ihmistd, et ne saa laitteesta irti. Eli palvelut - me pystytddn
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sellasia palveluita tarjoon, esimerkiks otetaan kamera: me tarjotaan ka-
meralle aina henkilokohtainen kdyttékoulutus, mitd ne ei pysty saamaan
muilta ei edes muilta alan kilpailijoilta me kdydddn ne henkilékohtaisesti
asiakkaiden kanssa Idpi, jollon se syrjdyttdd jo monesti sen 30 prosenttia

halvemman hinnan.” Haastateltava A

Edelld kuvailtu tuotetuntemusta koskeva esimerkki toimii pohjana myymalan

asiakaspalvelu- ja myyntiosaamiselle, jota kasittelen tarkemmin seuraavaksi.
5.2.2  Asiakaspalvelu- ja myyntiosaaminen

Fyysisen myymaldn selkedna vahvuutena verkkokauppaan verrattuna ovat kas-
vokkain tapahtuvat vuorovaikutteiset asiakaskohtaamiset (esim. Alba ym. 1997;
Avery ym. 2012). Myymalan asiakaspalvelu- ja myyntiosaamisen avulla voidaan-

kin vahvistaa asiakkaan monikanavaista ostokokemusta.

"Se on ehdoton myynnin tuki, kun meil on toi verkkokauppa, mitd on mo-
nilla ja on olemassa vaan verkkokauppoja, eli niil ei oo kivijalkamyymadildd,
niin meil on se palvelu mikd me pystytddn tuottaan aina sille kuluttajalle,
joka tuotteen ostaa. Eli A kun meil on myymdld niin me ollaan tddlld alan
ammattilaisia vastaamassa kysymyksiin, neuvomassa. Kuluttajat tulee jos-
tain 60-70 kilometrin pddstd tdnne meille asioimaan, kun ne on ostanut
verkkokaupasta tuotteen, ne haluaa tulla paikanpdidlle keskusteleen siitd,

tulee hakeen koulutusta.” Haastateltava A

Monikanavaisen liiketoiminnan kannalta haasteena yrityksilla onkin, miten myy-
maldhenkilokunnan asiakaspalvelu- ja myyntiosaamista voidaan hy6dyntda myos
verkkokaupassa. Yksi haastateltava oli jo hyddyntdnyt reaaliaikaista keskustelu-
mahdollisuutta verkkokaupassa ja kokenut sen toimivaksi ratkaisuksi vahvista-
maan verkkokaupan asiakkaiden ostopadatosta. Lisaksi sosiaalisen median kautta -
padasiassa Facebookissa - yrittdjat tarjosivat myos asiakkaille esimerkiksi tar-
kempia tuotetietoja tai vastasivat asiakkaiden kysymyksiin tuotteiden yksityis-
kohtia koskien. Asiakkaat pystyivat lahestymaan tarvittaessa myds sahkopostitse

seka puhelimitse. Kuten aiemmin todettiin se, ettd yritykselld on myos fyysinen
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myymala, johon voi ongelmatilanteissa olla yhteydessa, lisda verkkokaupan luo-

tettavuutta.

"Ja meiddn verkkokauppa, jos mennddn siihen, niin me annetaan sielld re-
aaliaikainen keskustelumahdollisuus asiakkaalle. Kun sd oot verkkokau-
passa ja katot tuotetta, meil on livechatti koko ajan pddlld, kun asiakas
painaas siitd, niin meilld torvet soi tddlld. Tilanteen mukaan, niin me ollaan
heti siind koneella ja kun asiakas kysyy jotain ihan hélmajdkin kysymyksid,
pdivdinselvid meille, mut se tarvii sen vaan oston tueksi. [...] Niin tdd on se

milld me on tehty aika paljon lisimyyntid.” Haastateltava A

Asiakkaiden ostopaatoksen estyminen voi olla kiinni jostain hyvin pienesta asias-
ta, kuten epaselvyydesta tuotteen toimitusaikataulun suhteen. Fyysisessd myyma-
lassa henkilokunnan on asiakaspalvelu- ja myyntiosaamisella helppo poistaa naita
esteitd, mutta verkkokaupassa asiakkaiden on helppo siirtya toiseen kauppaan,
joka kysymykseen tai ongelmaan pystyy vastaamaan. Sen vuoksi monikanavaises-
ti toimivien yritysten on pyrittdva verkkokaupassa selkedsti kommunikoimaan
erityisesti niista asioista, jotka voivat estdda asiakkaan ostopaidtoksen. On myos
tirkeaa huomioida, ettd asiakkaiden orientaatio ostotilanteessa on erilainen. Mc-
Farlandin ym. (2006) mukaan ostajat voidaan jakaa kolmeen kategoriaan: tehta-
va-, vuorovaikutus- ja itse orientoituneisiin (task-oriented, interaction-oriented,
self-oriented). Esimerkiksi tehtavaorientoituneet asiakkaat kaipaavat ostopaatok-
sen tueksi informaatiota ja suositteluja, kun taas vuorovaikutteiset asiakkaat kai-
paavat paatokselleen ennemmin vahvistusta, tukea ja inspiroimista. Tarkeda on
huomioida, ettd samalla asiakkaalla voi olla yhtdaikaisesti erilaisia orientaatioita.
Nama erilaiset asiakkaiden orientaatiot pitdisi ottaa huomioon asiakaspalvelu- ja

myyntitilanteessa molemmissa kanavissa - myymalassa ja verkkokaupassa.
5.3 Verkkokauppa ja sen resurssit

Kuten fyysinen myymala, verkkokauppa voidaan luokitella my6s yhdeksi yrityk-
sen fyysiseksi resurssiksi, joka auttaa saamaan lisda asiakkaita ja myyntia. Edelly-
tyksena on, ettd verkkokauppa on toimiva ja se vastaa asiakkaiden tarpeisiin. Ku-

ten fyysisen myymaldn osalta kuvaan aluksi etuja ja hyotyja, joita verkkokauppa
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resurssina monikanavaisesti toimivalle yritykselle tarjoaa. Haastatteluaineiston
perusteella niita ovat erityisesti markkinoiden laajentuminen ja tulovirran tasoit-
taminen. Verkkokaupan toimintaan tarvittavista resursseista haastateltavien vas-
tauksissa korostuivat verkkokauppajdrjestelmd, jonka pohjalle verkkokauppa ra-
kentuu sekd maksamisen ja tuotteiden toimituksen sujuvuuden mahdollistavat

sopimukset.

Markkinoiden laajentuminen

Yrittajat pitivat verkkokauppaa merkittavana yrityksen kannattavuuden ja toi-
minnan jatkuvuuden kannalta, koska verkkokauppa poistaa maantieteelliset rajat
kaupankdynnilta ja mahdollistaa myynnin kasvattamisen. Kuten aiemmin kuvattu
fyysisen myymalan tuoma luotettavuus, myos markkinoiden laajentuminen (mar-
ket extension) maantieteellisesti, uusien tuotteiden seka asiakassegmenttien suh-
teen mainitaan Steinfieldin ym. (2002) tutkimuksessa yhdeksi fyysisen myymalan

ja verkkokaupan yhdistamisen tarjoamaksi synergiaeduksi.

"Meille se on se, ettd se on pienen yrityksen ikkuna, minkd rajana on koko
Suomi. Niin mikd auttaa sitten meitd taas taloudellisesti. Asiakasvirrat
kasvaa myymadldssd, verkkokaupassa. [...] Eli se verkkokauppa on ollu niin-
ku meiddn kasvun alusta, et me ollaan saatu ylimddrdstd myyntid, kun
paikkakunnan ostovoima ei muuten riitd sellasiin ostoihin. Jollon me taas

tullaan kilpailukykysemmdks.” Haastateltava A

"Verkkokaupasta multa ei oikeestaan tilaa kukaan tdstd ldheltd, vaan ne
kaikki tuolta pohjoisemmasta, pienemmissd kaupungeissa ja kylissd asu-

vat.” Haasteltava I

"Se [keskiostos] onkin [suurempi], siind on melkein sata euroo vilid keski-
ostoksessa liikkeessd ja verkossa. Meille tulee enemmdn tilauksia verkko-

kaupan kautta, kun meilld kdy asiakkaita liikkeessd.” Haastateltava E

"Voi sanoo, ettd se verkkokauppa on ollu oleellinen tekijd, ettd tdd ei oo

kaatunu tdd liike. Sieltd on tullu tarpeeksi myyntid.” Haastateltava E
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Erityisesti pienemmillda paikkakunnilla toimiville yrityksille verkkokauppa on
merkittdva resurssi erityisesti sen tarjoaman laajentumismahdollisuuden vuoksi.
Paikkakunnan ostovoima ei valttamatta yksinadn riita kannattavaan yritystoimin-
taan, jolloin lisamyynnin hakeminen verkkokaupan avulla on ldhes valttdmatonta,
jotta yritys voi jatkaa toimintaansa. Monikanavaista liiketoimintamallia hyddyn-
tamalla voidaankin varmistaa tydpaikkojen sailyminen ja mahdollisesti myo6s nii-
den syntyminen myos suurten kasvukeskusten ulkopuolelle. Sen lisdksi, etta
verkkokauppa tavoittaa laajemmin asiakkaita kotimaassa, se on myos vayla laa-

jentua ulkomaille.

"No sitdhdn pystyy tekee tota markkinointia, sehdn on sitten vaan itsestd
kiinni, et jos vaikka kdcdntdis verkkosivut englanniks, niin pystyis markki-
noimaan ulkomailla saakka ja siind ois tosi isot mahdollisuudet, mut sit pi-

tds olla vaan tosi iso varasto.” Haastateltava G

Ulkomaille laajentuminen vaatii kuitenkin erilaisia resursseja kuin toiminta pel-
kastaan kotimaassa eli pelkka verkkokaupan kadntdminen kohdemaan kielelle ei
riitd, vaikka esimerkiksi verkkokauppajarjestelmien puolesta uusien Kkielien li-
saaminen on tehty mahdolliseksi. Se, mika toimii kotimaassa, ei valttamatta toimi
kansainvalisilla markkinoilla. Kasvanut resurssien tarve voi olla liian kuormitta-
vaa, mika voi pahimmassa tapauksessa vaikuttaa negatiivisesti kotimaan liiketoi-

mintaan. (McGoldrik 2002, 580.)

Tulovirran tasoittaminen
Toisena verkkokaupan tarjoamana etuna markkinoiden laajentumisen lisdksi on
tulovirran tasoittaminen. Verkkokauppa tasoittaa myymaldn myynnissa olevia se-

sonkivaihteluja ja tarjoaa ndin tasaisempaa tulovirtaa yritykselle.

"Siind [verkkokaupassa] ei oo ollu eroo hyvdn ja huonon vdlilld niinku taas
mikd liikkeessd tulee. Tammikuuhan on meilld huonoimpia kuukausia. Se
on tosi hiljanen ja staattinen, mut sit taas jos kattoo verkkokauppa niin mi-
ten monta tilausta ja sit niitd yrittdd tddlld saaha mahollisemman nopeesti

Idhteen eteenpdin.” Haastateltava E
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Yksi ratkaisu sesonkivaihtelujen tasoittamiseksi on tuotteiden ennakkomyynti ja -
markkinointi verkkokaupassa. Varsinkin erityisen kysyttyjen tuotteiden osalta
tama voi olla tehokas markkinoinnillinen keino, mika palvelee niita asiakkaita,
jotka haluavat jonkin tietyn tuotteen ensimmadisten joukossa kadyttéonsa. Vaati-
muksena kuitenkin ennakkomyynnin toimivuudelle on, ettd kyseistad tuotetta on

vaikea saada esimerkiksi muista suomalaisista verkkokaupoista.

"Mitd hyétyd ainakin meille on siitd, ettd on verkossa ja liikkeessd, niin
verkossa me voidaan myydd tavaraa, mitd ei oo tdssd liikkeessd, voidaan
myydd niinku ennakkoon tavaraa, mitkd tulee meille toukokuussa. Niin me
voidaan myydd niitd jo nyt ja tavallaan saadaan ne rahat jo etukdteen. [...]

Elikkd tavallaan verkkokauppa mahdollistaa tdlldset.” Haastateltava F

"Ettd asiakkaat on monien tuotteiden kohalla valmiita oottaan vaikka
kuukausia, ettd ne saa sen ja se on sellanen etulydntiasema ja poikkeus mi-
td harvalla verkkokaupalla on, ettd jos miettii kenkdd tai vaatetta, niin nii-
td ei niinku kuukausia olla valmiita odottamaan, mutta tietylld tavalla sii-
nd niinku, ettd jos se tuote alkaa olla kaikkialla niin sit se asiakas valitsee

sieltd missd on paras toimitusaika ja hinta tai molemmat.” Haastateltava E

On syyta huomioida, ettd sesonkivaihtelut ovat jossain maarin toimialakohtaisia ja
kuten edelld olevista esimerkeista kdy ilmi, tuotteiden ennakkomyynti ei toimi sel-
laisissa tuoteryhmissa, joita on saatavilla myds muissa myymaloissa tai verkko-

kaupoissa.
5.3.1 Verkkokauppajirjestelma

Oleellisin verkkokaupan fyysisista resursseista on se jarjestelmd, minka varaan
verkkokauppa on rakennettu. Vaihtoehtoisia jarjestelmia ja ohjelmistoja on yritta-
jille tarjolla paljon ja haasteena onkin valita oman yrityksen tarpeisiin parhaiten
soveltuva vaihtoehto. Vaikka yrittdja alussa ottaisikin kdyttoonsa hyvin pelkiste-
tyn jarjestelman, on jo verkkokaupan perustamisvaiheessa mietittdva, miten hy-
vin jarjestelmd pystyy palvelemaan kasvavan yrityksen tarpeita. Haastatteluissa

tuli myos ilmi, ettd on tarkeda 16ytaa luotettava verkkokauppajarjestelman toimit-
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taja, jolta saa ongelmatilanteissa tukea. Haastattelujen perusteella muun muassa
yhteistyosopimukset, verkostot, suhteet ja taloudelliset resurssit vaikuttavat sii-

hen, miten onnistunut jarjestelma yrittdjan kannalta on.

"No siis toihan on ilmanen toi verkkokauppa mikd meilld on, ettd siitdhdn
on olemassa myds se maksullinen versio, mut siind on homma toiminu hy-
vin ja se muokattavissa ja ndin. Ja sit jos ottais jonkun maksullisen verkko-
kauppa ohjelman, mdd en niihin verkkokauppa vaihtoehtoihin ees kau-
heesti tutustunu. Sitd on vaikee saaha selville, mitd kaikkee on ja sitten en-
nen kun sd rupeet kdyttddn sitd, niin sun on vaikee tietdd, mikd homma

toimii ja mikd on hyvd.” Haastateltava H

Yrittdjilla on siis kdytdssdan hyvin erilaisia verkkokauppajarjestelmia ja myos ky-
seisten palveluiden kustannuksissa on suuria eroja. Jotkut yrittajat maksoivat pal-
velusta kuukausimaksua, mutta eivat valttimatta saaneet rahoilleen toivottua vas-
tinetta. Toiset puolestaan olivat tyytyvdisid ilmaisiin verkkokauppajarjestelmiin,
joita he olivat personoineet yritykselleen sopiviksi. Yrittdjien mukaan heilla ei ole
juurikaan aikaa selvittaa eri vaihtoehtojen mahdollisesti tarjoamia hyotyja. Lisaksi
uuteen jarjestelmdan siirtyminen koetaan vaivalloisena prosessina, jos nykyinen

jarjestelma on kuitenkin melko toimiva.

"Tai nyt oli tdilldnen palveluntarjoaja, joka myy tietynlaista verkkokaup-
papohjaa, [...] ja se ois maksanu 3 000 et he siirtdd [yrityksen tiedot] sinne.
Et sit kun md astun kapuloihin, niin se on tdysin toimintavalmis. Siin on
tehty Google optimoinnit kaikki. 3 000 no okei, onhan se tyémddrd valtava,
ettd sindnsd, mutta eihdn mulloo mitddn resursseja sellaseen ruveta.”

Haastateltava B

"Ja niissdhdn on erilaisia palveluita, eli tddhdn on semmonen aktiivipalve-
lu, mikd tarkottaa esimerksiks just sitd, ettd me voidaan kaikille asiakkail-
le vaikka se asiakaskirje Idhettdd suoraan sieltd systeemin kautta ja se
menee kaikille kanta-asiakkaille ja sitd ei oo kaikissa palveluissa olemassa,
mut mdd vdhdn ajattelin, ettd kun me maksetaan siitd 80 euroa jotain

kuussa, ettd se on aika paljon.” Haastateltava D
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Perustaessaan verkkokauppaa yrittajat eivat siis valttamatta tieda, millaisia omi-
naisuuksia verkkokauppajarjestelmassa olisi hyva olla. Yrityksen toimintaan huo-

nosti soveltuva jarjestelma vaikeuttaa ja hidastaa arjen rutiineja.

"Mun pitdd jokainen tilaus avata erikseen ja sit painaa ldhetd ja vield hy-
vdksy ldhetys niin se on vdhdn hidastaa, ettd jos sen pystys jotenkin massa-
na hyvdksyyn niin se helpottas, mutta md en oo ainakaan vield sieltd loy-
tdny. Siind menee hirveen kauan aikaa kun mun pitdd jokainen kdydd yksi-

tellen ldpi.” Haastateltava H

Ennen verkkokaupan perustamista yrittdjan olisi siis syytd pohtia tarkasti, mita
kaikkia toimintoja verkkokaupassa pitda olla, jotta se palvelee seki asiakkaita ettd
yritystd mahdollisimman tehokkaasti. Verkkokauppajarjestelmalle tulee uuden-
laisia vaatimuksia, mikali sitd kdyttda monikanavaisesti toimiva yritys. Jarjestel-
man pitdisi pystya taipumaan myds monikanavaisen yrityksen tarpeisiin eli yritta-
jan arkea helpottaa suuresti mikali sekda myymala ettd verkkokauppa pystytaan
integroimaan samaan jarjestelmaan. Tédllainen integrointimahdollisuus on huomi-
oitava jo aikaisessa vaiheessa, koska myohemmin myymaldn kassajarjestelman ja
verkkokaupan integrointi voi olla haastava prosessi, joka aiheuttaa lisakustannuk-
sia. Tahan integrointiin palataan tarkemmin monikanavaisen liiketoiminnan re-

sursseja kasittelevassa kappaleessa (5.5).
5.3.2 Sopimukset

Verkkokaupan tilaus- ja toimitusprosessin sujuvuuteen ja tehokkuuteen vaikuttaa
postin ja kuljetusyritysten kanssa neuvotellut sopimukset. Lisaksi solmitut sopi-
mukset lisaavat asiakasarvoa, koska sopimusten myoéta lahetysten kustannukset
ovat kohtuullisempia myo6s asiakkaille. Sopimusten my6ta yritys voi parantaa
asemiaan mydos Kkilpailijoihin nahden, koska usein asiakkaat vertailevat verkko-

kauppoja nimenomaan toimituskulujen perusteella.

"Postin kanssa on sit sellanen hinnoittelupalvelu, elikkd md en sielld vie

kun semmosen lapun kanssa semmoseen laatikkoon vaan. ElIi mun ei tarvii
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sielld jonottaa sielld menis aina kauan aikaa jos aina pitds odotella sielld.”

Haastateltava G

"Tdlld hetkelld mulla on osa noita maksikirjeitd ja osa on paketteja. Koska
paketit on niin kalliita, niin mun tdytyy nyt neuvotella Itellan kanssa, ettd
saatasko me parempi diili aikaseks, koska md haluisin Idhettdd kaikki pa-
ketteina, koska se maksikirjeitten kanssa pelaaminen on niin vaikeaa. Niin
se, ettd md voisin tavallaan unohtaa ne maksikirjeet sieltd vilistd ja rupei-
sin vaan ldhettddn vaan paketteja, ettd saatais se yksittdisen paketin hinta
kohtuullisemmaks, ettd vois ldhettddn pienempidkin tuotteita paketteina.”

Haastateltava H

Suurin osa haastateltavista yrittdjistd hyddynsi Itellan palvelua, jonka avulla osoi-
tekortit paketteihin ovat helposti tulostettavissa asiakkaan verkkokauppaan tal-
lentamien tietojen perusteella. Kuitenkin tdssdkin on eroja yritysten valilla eli osa
kirjoittaa edelleen osoitetiedot kasin. Verkkokauppajarjestelmdi hankkiessaan
yrittdjan on syyta Kiinnittdd myo6s huomiota siihen, mahdollistaako jarjestelma in-
tegroinnin esimerkiksi Itellan ja Matkahuollon palveluihin niin, ettd turhalta ma-

nuaaliselta tyolta valtytaan.

"Joo ihan kdsin [kirjoitan osoitetiedot], ettd sieltd verkkokaupan hallinta-
puolelta md kdyn tulostaan ne tilauksentiedot ja siind on sitten kaikki tie-

dot.” Haastateltava G

Tilausten toimituksen lisdksi eri maksutapavaihtoehdot ovat tarkeita asiakkaan
ostoprosessin sujuvuuden kannalta. Asiakkaiden hyvin tuntemat maksutapavaih-
toehdot lisadavat myos verkkokaupan luotettavuutta (Salo ja Karjaluoto, 2007).
Ndin ollen ne voivat helpottaa myos asiakkaan ostopaitoksen tekemista. Talla
hetkella eri maksutavoista on hyvin saatavilla tietoa ja monipuoliset tavat maksaa
ovat verkkokaupoissa ennemmin saantd kuin poikkeus. Eri maksutapavaihtoeh-
dot on myo6s usein integroitu valmiiksi verkkokauppajarjestelmiin. Pitkdaan verk-
kokauppaa pyorittdneen yrittdjain mukaan eri maksutapavaihtoehtojen tarjoami-

sella on vaikutusta myo6s verkkokaupan myyntiin:
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"Nyt vasta, kun ollaan menty kymmenisen vuotta, nyt md vasta nddn, et me
ollaan tehty vddrid ratkasuja, et meil on ollu maksutapoja, mitkd ei oo vas-
tannu meiddn kasvuja. Koska kuluttajat ei kdyttdydy samalla tavalla kun
mind, ja md oon aatellu, et toi nyt maksaa vaikka Suomen Verkkomaksujen
palvelu sen verran, et md en raaski sitd ottaa, koska md en usko, et se lisdd
myyntii. Postiennakko on niin helppo, et mitd silld on merkitystd voiko
maksaa luottokortilla. Nyt kun on kaikki [maksutavat], niin md nddn tark-

kaan, miten ne on jakaantunut ne maksutavat.” Haastateltava A
5.4 Verkkokaupan osaaminen

Verkkokaupan osaamisvaatimukset tiivistyvat teknologiaosaaminen, mika vaikut-
taa asiakkaiden ndakoékulmasta esimerkiksi verkkokaupan kaytettavyyteen. Tekno-
logiaosaamisella on vaikutusta my®6s siihen, miten hyvin yritys onnistuu Internet-
markkinoinnissaan kuten hakukoneoptimoinnissa. Internet-markkinointiin liitty-
vid teemoja kdydaan lapi tarkemmin monikanavaisen liiketoiminnan osaamista
kasittelevassa kappaleessa (5.6.), koska silla on vaikutusta myos fyysisen myyma-

lan nakyvyyteen.
5.4.1 Teknologiaosaaminen

Monikanavaisessa liiketoiminnassa erityisesti verkkokaupan osalta korostuu tek-
nologiaosaaminen. Teknologiaosaamisen puute onkin helposti yrityksen suurin
haaste ja sen osalta turvaudutaan usein ulkoistamiseen. Haasteena yrittdjilla on,
ettd jos riittdvaa ymmarrysta teknologiasta ja sen tarjoamista eri vaihtoehdoista ei
16ydy, ollaan toisen kaden tiedon varassa, jolloin esimerkiksi yrityksen kayttoon
hankitut jarjestelmat saattavatkin osoittautua ajan myoétd epakaytannollisiksi.
Verkkokaupan kehittdmisessa menestyksekkaasti onnistuneen yrittdjan mukaan
jatkuva tiedon kerdaminen ja sen aktiivinen hyédyntaminen ovat olleet verkko-

kaupan kannattavuuden perustana.

"Se [verkkokauppa] muuttuu koko ajan, mitd enemmdn saat lisdd tietoa,
niin sitd enemmdn sitd muuttaa sen tiedon mukaan ja yrittdd saada siitd

kannattavamman. Verkko siis oli ekana meilld, mut se oli tosi vaatimaton
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verkkokauppa ja puol vuotta sen jdlkeen liike. Ja tuntuu vdhdn siltd, ettd se
verkko pysy vdhdn semmosena epdmdcdrdsend varmaan sen ekan vuoden.
Kyl sinne laitettiin tavaraa, mut sitten on vaihettu sen jdlkeen julkasujdr-
jestelmdd ja muuta ja ymmdrretty tavallaan se, ettd minkdlainen sen pitdd
olla, ettd se on toimiva ja ndin. Alussa ei varmaan kiinnitetty kunnolla ees

huomiota sithen myyntiin, ettd paljon se on.” Haastateltava E

Vaikka yrityksen sisalta ei tarvittavaa teknologiaosaamista loytyisikdan ja se oste-
taan ulkopuolelta, on yritykselle kuitenkin suuri hyoty siita, etta sen sisalta loytyy
riittdvasti ymmarrysta teknologian tarjoamista mahdollisuuksista. Vaihtoehtona
on esimerkiksi uutta myymaldahenkilokuntaa rekrytoidessa kiinnittdd huomiota

myos teknologiaosaamiseen.

"Meilld ei ole ollut kynnys Idhted mihinkddn mukaan ja mennd uusimman
perdssd, koska meilld on tietotaito tddlld niin laaja just tdhdn alueeseen.
Sehdn on mydés taloudellinen sddsté, kun meil on henkil6kuntaa valmiiksi
sithen mikd on meiddn kipukohta. Md havaitsin silloin, kun M palkattiin, et
toi verkkokauppa puoli on kehittyvd ja md katsoin myds henkiléd, joka ois
sithen sopiva. Ja kdytdnnon myyntityén pystyy sit helposti monelle koulut-
taan, kun on kiinnostusta. Mut se erikoisala, nettipuoli, se on ihan oma

maailmansa ja md pidin sitd pddpainona.” Haastateltava A
5.5 Monikanavaisen liiketoiminnan resurssit

Tassa kappaleessa pureudutaan resurssitarpeisiin monikanavaisen liiketoiminnan
nakokulmasta. Tarkastelun kohteena on erityisesti fyysisen myymalan ja verkko-
kaupan toiminnan tehokkaaseen yhdistamiseen tarvittavat resurssit. Haastattelu-
jen perustella tirkeimpid resursseja monikanavaisen toiminnan kannalta ovat
teknologia seka verkostot ja sopimukset. Teknologiaan liittyvid resursseja seka
osaamista on kisitelty jo aiemmissa kappaleissa, mutta nyt keskitytdan erityisesti

kaksi myynti- ja markkinointikanavaa yhdistavaan teknologiaan.
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5.5.2  Teknologia

Yrityksen hyddyntama teknologia on resurssi, joka mahdollistaa sen, ettd yrittdja
pystyy toimimaan tehokkaasti monikanavaisesti ja saa esimerkiksi ajantasaista
tietoa asiakkaiden ostokdyttdytymisestd verkkokaupassa (esim. Grewal ym.
2011). Lisaksi verkkokaupan ja myymalan valille integroidun kassajarjestelman
avulla yrittdjalla on ajantasainen tieto varastotilanteesta ja aikaa saastyy myos
muihin tyotehtaviin. Monikanavaisesti toimivalle yritykselle ei siis riitd, etta verk-
kokauppajarjestelma palvelee tehokkaasti pelkastddn verkkokaupan tarpeita,

vaan jarjestelma pitaa pystya integroimaan myos myymalan kassajarjestelmaan.

"Meilld on niin, ettd kaikki tuotteet, jotka on varastossa ndkyy koko ajan
reaaliajassa, niitten saatavuus ja hinta eli se on tdysin integroitu meiddn

varastoon ja kassaan.” Haastateltava A

Tutkimukseen osallistuneista yrityksestd ainoastaan yhdella yrityksella oli myy-
malan ja verkkokaupan integroiva jarjestelma kaytossaan. Integroidun jarjestel-
man puute oli kuitenkin yrittdjien suurin huolenaihe ja he toivat sen esille haastat-
teluissa useassa eri yhteydessa. Vaikka yrittajat tunnistivat integroidun kassajar-
jestelman tarjoamat hyodyt, he eivat siihen kuitenkaan olleet kustannussyista in-

vestoineet.

"Jos olisi enemmdn rahaa, niin mulla ois integroitu noi kaikki kassajdrjes-
telmdt et niinku kassa ois samaa systeemid ton varastonhallinan kanssa,
mut kun ne ei ole, mun tdytyy sit manuaalisesti kaikki syottdd sinne kassa-

jdrjestelmddn mitd md oon myyny tdssd.” Haastateltava B

"Aika on niin sanotusti rahaa ja vdlttdmdttd se ei oo niin rahastakaan
kiinni se jdrjestelmdn muuttaminen, vaan se ettd se maksaa ihan dlytté-

mdsti muokata se.” Haastateltava E

Koska pienemmillda monikanavaisesti toimivilla yrityksilla myymalan ja verkko-
kaupan varasto on yhteinen, tehostaisi integroitu jarjestelma huomattavasti va-
rastonhallintaa. Sen sijaan yrittdjilta kului aikaa varastosaldojen paivittimiseen

verkkokaupassa sekd mahdollisiin tuotepuutteita koskevien ongelmien selvitte-
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lyyn. Kdytdnnossa varastosaldojen paivittaminen on siis yrittdjien muistin tai ka-
sinkirjoitettujen muistiinpanojen varassa, mika ennemmin tai myohemmin johtaa
virheisiin. Asiakkaiden kannalta vdarat tuotesaldot verkkokaupassa johtavat pet-
tymyksiin ja asiakkaan luottamuksen palauttaminen ennalleen vaatii paljon pon-

nisteluja, eika valttamatta niistakaan huolimatta onnistu.

"Se ei oo kauheen hyvdd mainosta, kun ilmottelet sitten perddn, ettd me ol-
laan myyty tdd loppuun, ettd ei oo verkkoon vaan pdivitetty. Ihmiset ei
moni ymmdrrd kuinka tyoldstd se on meille, ettd se on meidn pddn varassa
niinku koko ajan - mitd me ollaan myyty ja muista pdivittdd.” Haastatelta-

vaF

"No esimerkiks meil on se kun pitdd manuaalisesti poistaa myymdldssd
myydyt tuotteet sieltd verkkokaupasta. Jotkuthan pitdd siis kahta eri va-
rastoo, mutkun meil on yks. Se vaatii tarkkuutta, ettd muistaa sitten aina
tehdd sen, ettd jos vaikka kun palvelee asiakasta ja juttelee siind samalla,
niin muistaaks oikeesti kirjottaa ne tuotteet ja se, ettd mitkd on verkko-
kaupassa ja mitkd ei, ettd pitdd sitten muistaa ja tietdd koko valikoimasta.
Joskushan kdy semmosia tapauksia , ettei muista poistaa ja sit se tilataan

verkkokaupasta ja sit anteeks tdmd on loppu.” Haastateltava G

“No siis semmonen olis ihan ettd jos toi verkkokauppa Idhtis toimiin silld
tavalla et md pystysin ne jossain vaiheessa integroimaan silld tavalla, et
mun ei tarvis pdivittdd sitd, et nyt md en kerkee ees pdivittddn sitd sitd
mukaan. Jossain vaiheessa myynti oli niin pientd, ettd md pystyin kaikki ne
tuotteet miinustaan sieltd verkkokaupasta samantien, mut nyt se on sellas-
ta, et emmd ees jaksa, et md teen sitd aina sillon tdllon silmdillen, et mii-
nustan niit tuotteita sieltd. Se, ettd md saisin jossain vaiheessa yhdistettyd
ne ohjelmat, ettd ne keskustelis keskenddn - kassa ja verkkokauppa, et se

ois yhtendinen.” Haastateltava |

Vaihtoehtona myymalan ja verkkokaupan varastot integroivalle jarjestelmalle on
pitaa kaksi erillistd varastoa, mikd myos vahentdisi varastosaldojen paivittamises-

ta aiheutuvaa tydmaaraa ja vahentaisi virheiden mahdollisuutta.
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"Siis varmaan ois se helpottais, kun ois niin kauheesti varastoo, ettei tarvis
miettid tddlld tdtd varaston yhteensopivuutta ollenkaan, vaan ois ihan

erikseen se verkkokaupan varasto.” Haastateltava G

Kahden varaston hyddyntdminen voi aiheuttaa kuitenkin sen, ettd varastot sijait-
sevat fyysisesti eri paikoissa, eika yrittdja pystyisi enda yhta tehokkaasti hyédyn-
tamaan myymalan hiljaisia hetkida verkkokaupan tilausten kasittelyyn ja pakkaa-
miseen. Kahta varastoa hydodynnettaessa verkkokaupan tilausten maaran pitaa ol-

la niin suuri, etta erillisten varastojen pitdminen on kannattavaa.

Yrittdjat eivat haastatteluissa tuoneet esille integroidun jarjestelmén tuomia etuja
asiakashallinnan kannalta. Integroitu jarjestelma mahdollistaisi my0s asiakkaiden
ostokdyttaytymisen seurannan. Toki yrityksen pitdisi hyddyntdaa myos jonkinlais-
ta kanta-asiakasjarjestelmaa, jotta asiakkaiden ostokayttdytymisesta eri kanavien
valilla voitaisiin kerata tietoa. Taman vuoksi, integroidun jarjestelman pitaisi tar-
jota yrityksille informaatiota, jonka avulla voidaan tehdad paatelmia asiakkaiden

ostokayttaytymisesta.

Selkeasti myymalan ja verkkokaupan integroiva jarjestelma on suuri resurssipuu-
te pienemmilla yrityksilla, mika vaikuttaa yrityksen sisdisen toiminnan tehokkuu-
teen, mutta myos asiakastyytyvadisyyteen. Jarjestelman osalta keskitytddan paljon
alkuinvestoinnin tuottamiin kustannuksiin ja mahdollisesta jarjestelman muutok-
sesta aiheutuvaan vaivaan. Koska integroitu jarjestelma on monessakin mielessa
tarkea resurssi monikanavaisen toiminnan kannalta, olisi alkuinvestoinnin lisaksi

huomiota kiinnitettdva myos investoinnille saatavaan tuottoon.
5.5.3  Verkostot ja sopimukset

Monikanavaisen liiketoimintamallin my6ta kauppa voi rakentaa uusia yhteistyo-
verkostoja (Kuusela ja Neilimo 2010, 132). Toiminnan sujuvuuden vuoksi ndiden
yhteistyoverkostojen luominen ja kehittiminen on jossain maarin myoés valttama-
tonta. Aiemmin kaytiin jo lapi joitakin monikanavaisesti toimivan yrityksen yh-
teistyokumppaneita kuten posti ja muut kuljetusyritykset, eri maksutapavaihtoeh-

toja tarjoavat yritykset ja verkkokauppajarjestelman palveluntarjoaja. Lisaksi yri-
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tykselle hyoddyllinen resurssi on myos muista samantapaisista yrityksista ja yritta-
jista koostuva tuki- tai yhteistyoverkosto. Yrittdjat kokivat, ettd etenkin alussa,

kun he kdaynnistivit monikanavaista toimintaa, olisi vertaistuesta ollut hyotya.

"No yleistd tietoo siitd, et ois ollu joku verrokkikauppias, joka ois kertonu
omista kokemuksistaan. Esimerkiks kuinka tdrkeetd on hyvidt tuotekuvat,
tuotekuvaukset, tuotteen helppo tilaaminen, hinnottelu, missd ja miten
mainostan, markkinoin, miten siihen saa oheispalveluita ympdttyd, lisd-
myyntituotteita. Mistd tunnistan hyvdin verkkokaupan ominaisuudet? Mis-
td tieddn luotettavan verkkokaupan toimittajan? Et se yhteistyo menee
molempiin suuntiin, kun mul on ongelma, kun md en ymmadrrd, et siel on

henkilé kuka vastaa.” Haastateltava A

“Luin hirveesti kirjoja ja opiskelin. Siindkin kylld oppii, jos vaan haluaa.
Mut kun ois ollu joku verkosto tai ryhmd tai joku tdimménen, jonka kanssa
tehdd jotain projekteja. Md luulen, ettd se ois ollu kauheen hyvdi juttu.”

Haastateltava G

Eras yrittdja pyrki hyédyntamaan myos samankaltaisia tuotteita myyvien yrittd;ji-
en pientd ryhmaa. Tdman verkoston avulla asiakkaita pystytadn palvelemaan pa-
remmin esimerkiksi mahdollisissa tuotepuutteisiin liittyvissa tilanteissa. Tavaran-
toimittajat eivat valttdmatta pysty toimittamaan puuttuvaa tuotetta riittdvan no-
peasti, eikd yksittdisen tuotteen tilaaminen olisi valttimatta edes mahdollista. Tal-
laisissa tapauksissa yhteistyoverkoston avulla tuote voidaan saada asiakkaalle il-

man suurempia viivytyksia.

"Kaikki samanikdisii nuorii naisii, toinen toistensa kilpailijoita, mut yhteis-
henki ihan mieletén. Md haluun kanssa osalliseksi siitd. Just oli joku tilan-
ne, ettd ei oo hyllyssd, niin md soitin yhteen, et onko. Niin sd toki maksat
siitd, mut saat vihdn halvemmalla kun kuluttaja. Niin tommost yhteishen-
kee toinen toistaan tukien, no se on tietysti helppoo yks on Jyvdskyldssd,
yks on Porissa, yks Keravalla ja yks tddlld, niin ihmiset kuitenkin hakeutuu

siihen itteddn ldhinnd olevaan.” Haastateltava B
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Tunnettujen ja asiakkaita kiinnostavien tuotemerkkien kanssa solmitut jilleen-
myyntisopimukset ovat merkittava resurssi yritykselle ja yhteistyé voi parhaim-
millaan vaikuttaa yrityksen menestykseen merkittavastikin. Pienemmille yrityk-
sille, joilla ei ole tunnettua brandia yhtena resurssinaan, kuten suuremmilla ketju-
liikkeilla, heiddn edustamien tunnettujen tuotemerkkien suunnitelmallisesta
markkinoinnista ja esilletuomisesta erityisesti verkkokaupasta voi olla erittdin

paljon etua.

"Me ollaan jdlleenmyyjid ja se [tuotemerkki] on nyt laajentunu, mut sillon
se oli tosissaan uus ja erilainen ja Suomessa vaan muutamissa paikoissa,
oikeestaan [tuotemerkki] on se ehkd, minkd takia myokin ollaan menestyt-
ty ja saatu se asiakaskunta, koska me ollaan tajuttu, ettd pitdd olla pinnal-
la siind, vdhdn aavistaa ennakkoon, mistd tulee seuraava kova juttu, ja se

on niinku sisustusalan tdmmonen iso merkkibrdndi.” Haastateltava E

Yrityksen asiakaskohderyhma vaikuttaa myos siihen, millaisia valintoja tuote-
merkkien suhteen kannattaa tehda. Jos yritys tavoittelee kestavaa Kilpailuetua,
Grewalin ym. (2004) ehdottaman niche-segmenttiin keskittymisen avulla, tuote-

merkkien valinta voi auttaa kyseisen segmentin tavoittamisessa.

"Tavote ois lisdtd niitd brdndejd. Mul on 3 uutta merkkid, mitd md silld
silmdlld katon, ettd md haluisin tuoda ne verkkokauppaan. Tarkotus ois
kasvattaa sitd valikoimaa, tehd siitd semmonen “go to” paikka semmosille
mimmeille, jotka tykkdd tdmmosistd pienistd spessubrdndeistd, jotka ta-
vallaan haluu, ettd joku on heille etukdteen valinnu, ettd tdd on nyt se ma-

kee juttu, ettd tdtd kannattaa kokeilla.” Haastateltava H

Tuotemerkeilla ja niiden esiin tuomisella on merkitysta erityisesti verkkokaupas-
sa. Tuotemerkit ovat usein asiakkaiden keskuudessa tunnetumpia kuin pienet
verkkokaupat, joten tuotemerkkien hydédyntidminen verkkokaupan markkinoin-
nissa auttaa kasvattamaan kavijamaaraa sivustolla. Esimerkiksi hakukoneopti-
moinnissa on syytd kiinnittdd huomiota tuotemerkkeihin. Verkkokaupassa on
myds hyotyd, jos yritys saa solmittua ennen kilpailijoitaan jalleenmyyntisopimuk-

sen jonkin tietyn tuotemerkin kanssa.
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"Sit kun me ollaan hyvissd ajoin oltu liikkeelld verkkokaupan suhteen, ettd
me saatiin alkuaikoina sellasia merkkejd, mitkd oli tosi uusia, meilld oli en-

simmdisend ne verkkokaupassa.” Haastateltava F

"Mutta me ollaan tajuttu mydés se brdndien merkitys sielld verkkokaupassa,
ettd mitkd brdndit edelld kannattaa sitd omaa verkkokauppaa mainos-

taa.” Haastateltava E

" [...] mul on se ettd md pystyn ite valikoimaan ne maahantuojat, keltd md
otan, ettd nytkin kevddlld mulle tulee 2 merkkid, mitd ei oo vield Suomessa,
et pystyy silleen kilpaileen silld, ettd sulla on vdhdn erikoistavaraa, mitd ei

oo muilla.” Haastateltava I

Verkkokaupassa Kkilpailijoita on paljon, ja asiakkaiden on helppo vertailla eri
kauppiaiden tuotteita ja niiden hintoja. Yhtenad merkittdvdna resurssina yrittdjat
mainitsivat yksinmyyntioikeudet, joita jotkin tuotteiden valmistajat kauppiaiden
kanssa sopivat. Tallaisten sopimusten avulla yrittdjat pyrkivat myos erottautu-
maan Kilpailijoistaan ja lisdksi he hakevat jatkuvasti uusia tuotemerkkej3, joita ei
viela ole Kkilpailijoiden valikoimissa, mutta jotka ovat kuitenkin kysyttyja asiakkai-
den keskuudessa. Tosin erds yrittdja kertoi, ettd taloudellinen taantuma on vaikut-
tanut siihen, etteivat valmistajat tai maahantuojat aina tdysin pida kiinni ndista

sopimuksista.

“Ne [kilpailijat] on selkeesti seurannu meiddn toimintaa ja poiminu sieltd
juttuja, joitain merkkejd on tullu ja taloustilanteen huomioiden niin yks
kaks ne yksinmyyntioikeudet ei oo endd pdtenykddn. Jokainen raha on
myos niille tukuille tdrkee, ettd ollaan menetetty myés niille kilpailijoille
jotain merkkejd, joita meilld on ensimmdisend ollu. Mut sit mietitdcdn jo-

tain uutta koko ajan.” Haastateltava E

Tietyn tuotemerkin osalta oikeudet verkkomyyntiin saattavat olla vain yhdella
kauppiaalla. Fyysisten myymaldiden osalta yksinmyyntioikeus tiettyyn tuottee-
seen tai tuotemerkkiin voi koskea jotain kaupunkia eli samassa kaupungissa ku-

kaan muu ei voi samaa tuotemerkkida myyda. Myyntioikeudet voi vaikuttaa myds
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yrittdjan tuotevalikoimastrategiaan eri kanavien valilla, koska jollekin tuotemer-
kille voidaan myontda yksinmyyntioikeus fyysiseen myymaldan, mutta verkko-

kaupassa samaa tuotemerkkia ei saa myyda lainkaan.

"No myymdldssd on paljon enemmdn tuotteita, koska kaikkiin meilld ei oo
nettimyyntioikeuksia [...] Tdlle me ollaan [kaupungin] ainoo jdlleenmyyjd
eli heilld on sellanen periaate, ettd vaan yksi per kaupunki.” Haastateltava

G

Asiakkaat kayttavat yrityksen verkkokauppaa tutustuakseen valikoimaan ja tuot-
teisiin, jolloin he myds olettavat, ettd myymaldssd on sama valikoima kuin verk-
kokaupassa. Mikili tuotteiden jalleenmyyntioikeuksia on rajoitettu niin, ettei esi-
merkiksi tuotetta voi myyda yrityksen verkkokaupassa, on yrityksen markkinoin-
nissaan kiinnitettdvda huomiota siihen, miten se kertoo asiakkailleen esimerkiksi

myymaldssa olevasta laajemmasta tarjonnasta.

"Siin on kylld se huono puoli, ettd kun kaikki ei oo verkkokaupassa mitd
tddlld on niin sitten se asiakas helposti kuvittelee, ettei ne oo tddlld. Et ne

ei ajattele, ettd vois olla muutakin.” Haastateltava G

Yksityiskohtana jalleenmyyntisopimuksiin liittyen haastatteluissa nousi esille tuo-
tekuvien kayttooikeus. Yritykset saavat joiltain valmistajilta ja maahantuojilta tuo-
tekuvia, joita he voivat hyodyntaa verkkokaupassaan. Verkkokaupassa tuotekuvat
ja tuotekuvaukset ovat tdrkeitd asiakkaan ostopdatokseen vaikuttavia tekijoita.

Laadukkaat valmiit kuvat sadstavat yrittdjalta aikaa ja vaivaa.

"Hyvd on aina, ettd valmistaja toimittaa tuotteista ne kuvat, koska kuvat
on tosi tirkeet, ettei ne oo sellaset kdnnykkdkameralla otetut hutiloitu, et
ne on laadukkaita, niin se aina sddstdd aikaa. Sitten kun joskus ei oo kuvia,
niin joutuu aina itse kuvauttamaan, mut mun tyontekijd tekee sitd tddlld

ollessaan, mutta se sddstdd aikaa jos ne on valmiina.” Haastateltava G
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5.7 Monikanavaisen liiketoiminnan osaaminen

Monikanavainen liiketoiminta vaatii yritykseltd ja yrittdjalta erilaista osaamista
kuin toiminta pelkdstaan yhdessa kanavassa. Tassa kappaleessa esiteltivat osaa-
mislajit ovat sellaisia, jotka haastatteluaineiston perusteella ovat tarkeitd moni-
kanavaiselle yritykselle. Aluksi kdyn lapi monikanavaisen liiketoiminnan osaami-
sen pohjalla olevaan koulutus- ja kokemustaustaan liittyvia tekijoita. Taman jal-
keen kuvaan monikanavaisen liiketoiminnan kannalta tarkeitd osaamislajeja, jois-
ta empiirisessa tutkimuksessani korostui erityisesti markkinointiosaaminen, mi-
hin liittyen haastatteluissa korostui digitaalisen markkinoinnin osaaminen, kilpaili-
jatuntemus, tuotevalikoimahallinta seka asiakastiedonhallinta. Liséksi toimintaan
sekd myymalassa ettd verkkokaupassa liittyy pienemmilla yrityksilla paljon ajan-
kdyténhallintaan liittyvia haasteita, joten my6s tdhdn aiheeseen Kkeskitytdan
omassa kappaleessa. Ajankaytonhallinta vaikuttaa myds siihen, kuinka paljon yrit-

tajalle jaa aikaa markkinoinnin systemaattiseen suunnitteluun ja toteutukseen.
Koulutus- ja kokemus

Haastateltavien mukaan koulutus- ja kokemustaustasta on hyétya monikanavai-
sessa liiketoiminnassa ja erityisesti tutkimusaineistossa painottui markkinointi- ja
teknologiaosaaminen, joista jalkimmainen liittyy erityisesti verkkokaupan hallin-

taan.

"Kyl se vaatii sen, ettd sulla on kaupallinen koulutus. Ite md oon lukenu yri-
tystoimintaa ja markkinointia ja mainontaa, pitdd osata kdyttdd ATK:ta
pitdd osata tehdd siis ATK tdmm@sid hallintajuttuja. Sun pitdd osata tehdd
siis ihan kaikkee. [...] Sun pitdd osata tehdd markkinointia ja mainontaa ja
ite tehdd sitd, jos et sd sit palkkaa jotain. Mut kylldhdn sun pitdd olla ite
siind mukana. Pitdd olla intoo ja intohimoa siihen mitd teet. [...] ja sit sulla
pitdd olla kuitenkin asiakaspalvelutaito kokemusta ja siis mitd kaikkee. Pi-

tdd olla aika paljon tietotaitoo.” Haastateltava |

Monikanavaisen liiketoiminnan osaaminen vaatii jatkuvaa paivitysta ja haastatte-

luissa yrittajat kertoivat pyrkivansa paivittimaan osaamistaan tasaisin valiajoin
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my0s ulkopuolisten koulutusten avulla, vaikka painottivat myos tekemalla oppi-
mista. Kuitenkin kouluttautumisen ja osaamisen paivittimisen esteena on yleensa
ajanpuute. Vaikka intoa ja halua yrittdjilla olisikin, ei aika yksinkertaisesti riita

opiskeluun.

"Mutta tekemdlld oppii, mutta kylld kerran vuodessa pitdd olla joku koulu-
tus, kielid tai jotain, ettd se on sellanen, mistd me ollaan kaikki pidetty
huolta. Jos on semmonen, ettd maailma on valmis ja tieddt kaiken, niin sit-

ten mennddn lujaa alaspdin korkeelta ja kovaa.” Haastateltava C

"Mut joskus, kun vaan ois aikaa niin ehdottomasti Idhtisin sellaseen yrittd-
jdkoulutus juttuun. Ja sit kun on jo se oma yritys, niin kaikki tekis omaan

yritykseen kaikki jutut mitd sielld on.” Haastateltava G
5.7.1 Markkinointiosaaminen

Verkkokaupan myo6ta digitaaliseen markkinointiin liittyvasta osaamisesta on mo-
nikanavaisesti toimivalle yritykselle suurta etua, ja sen rooli korostuikin haastat-
teluaineistossa erityisesti. Siihen, millaisia markkinointitoimenpiteita yritys kayt-
taa vaikuttaa mm. kilpailijoiden toiminta seka se, millaista asiakastietoa yrityksel-
1 on kaytettavissaan. Koska kilpailijatuntemus ja asiakastiedonhallinta vaikutta-
vat yrityksen markkinointiin, ovat ne markkinointiin liittyvda osaamista. Lisdksi
kasittelen tuotevalikoimahallinnan myo6s markkinointiin liittyvdnad osaamisena,
koska sen perustana ovat myods markkinoilta saatava ja kerattava tieto, jota on

edelld mainittu kilpailija- ja asiakastieto.
Digitaalinen markkinointi

Internetissa saatavilla olevan tiedon maara on valtava, ja jotta yksittdinen verkko-
kauppa saa itsensa nakyville, pitdd sen osata markkinoida itseddn siahkoisesti. Di-
gitaalinen markkinointi sisdltdd mm. yrityksen verkkosivut ja verkkokaupan,
markkinoinnin sosiaalisessa mediassa, mobiili- ja sdhkopostimarkkinoinnin seka
hakukonemarkkinoinnin. Digitaalisen markkinoinnin avulla monikanavaiset yri-
tykset pyrkivat saamaan nakyvyytta ja tunnettuutta myos fyysiselle myymalalle.

Haastatteluissa kavi ilmi, ettei yritysten digitaalinen markkinointi ollut silla tasol-
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la tai niin aktiivista kuin yrittajat toivoisivat sen olevan. Digitaalisen markkinoin-
nin tarjoamia eri vaihtoehtoja ei hyodynnetty kokonaisvaltaisesti, vaikka niiden

tarjoama hyoty ymmarrettiin kylla.

"Verkkokauppa on tosi pienimuotosta vield. Varmaan vois olla isompaa jos
md sitd hirveesti mainostaisin, mut en oo hirveesti mainostanu ja markki-
noinut sitd, vois olla ennemmdnkin (myyntid), jos md toisin sitd enemmdn
esille. Md en oo sitd hirveesti markkinoinu. [...] Onhan toi verkkomaailma
sellanen, ettd sd oot ihan pieni hyttynen sielld, ettd saat ittees ndkyviin.”

Haastateltava I

Internetia kdytetddn paljon tiedonhakuun ja asiakkaiden on helppo tutustua verk-
kokaupan avulla yritykseen ja sen tuotevalikoimaan. Verkkokauppa vaikuttaa
osaltaan asiakkaan paatokseen siitd, haluaako héan vierailla fyysisessda myymalassa
vai ei. Sen vuoksi verkkokaupoissa on kiinnitettidva huomiota sielld tarjottavaan

informaatioon.

"Etsitddn sitd tietoo jo kotona ihan hirveesti ja muodostetaan jo sielld joko
verkkokaupasta tai nettisivuilla se pdcdtos, ettd hei md saan tdstd liikkeestd
jonkun mielikuvan ja sitten md pddtdn, ettd onko se kdymisen arvonen,
onko sielld mulle jotain tuoteryhmid mitkd mua kiinnostaa, ettd se on ta-
vallaan dlyttémdn tdrkee, mitd sielld on myds se tieto, ettd ne on tosi tie-

donndilkdsid monet, yksinkertasesti.” Haastateltava E

"No just tdd, ettd ndkee mitd on ilman, ettd tarvii tulla paikan pddlle. Toki
soitetaan, ettd onko teilld sitd ja sitd, mutta kylld verkkokauppa toimii sel-

lasena ndyteikkunana myymadldstd sitten.” Haastateltava G

Verkkokaupassa ja verkkosivuilla oleva informaatio vaikuttaa myds siihen, miten
ne tulevat esiin hakukoneissa. Yrittajat tiesivat, ettd hakukoneoptimoinnin avulla
yrityksen verkkosivuille ja verkkokauppaan pystyisi saamaan lisda kavijoita. Ha-
kukoneoptimointi mainittiinkin selkedna kehityskohteena. Osa suunnitteli ulkois-
tavansa hakukoneoptimoinnin heti kun se taloudellisesti olisi mahdollista, koska

yrittdjdn oma osaaminen ei sen toteuttamiseen ollut riittava.
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"Mutta tota sen Google optimoinnin md ulkoistaisin ithan koska vaan, ihan
vaan sen takia, et mul ei riitd osaaminen, eikd mul riitd aikaa ottaa selvd.
Vaikka Google optimointihan on kdsitteend on hyvin yksinkertainen. Et sd
teet sen joka tuotteen kohdalla erikseen niin md en ees osaa ajatella kuin-
ka kauan siihen menis aikaa. Sitd pitds ilmeisesti jaksaa tehdd jatkuvasti

vdhdn koko ajan.” Haastateltava B

Toiset yrittdjat olivat puolestaan perehtyneet hakukoneoptimointiin enemman ja
tiesivat, ettd pystyvat vaikuttamaan siihen hyvin paljon itsekin omien paivitysten,
kuten tuotekuvausten avulla. Myymaldn ja verkkokaupan paivittdisten rutiinien
priorisointi jatti kuitenkin hakukoneoptimointiin liittyvien markkinointitoimenpi-
teiden toteutuksen tekemattd, vaikka tietoa ja osaamista aiheeseen liittyen ehka

olikin.

"Ja sitten just ne hakusanat ja hakukoneoptimoinnit ja muut, ettd me ol-
laan alusta asti tajuttu se, ettd on tdrkee linkittyd Googlessa tietyilld ha-
kusanoilla, ettd meidn nettisivut tulee sielld ensimmdisend. [...] Kdytdnnés-
sd se, ettd sen verkon saaminen sille tasolle, missd me tiedetddn, ettd se
myis vield paremmin, niin siind on niin monta asiaa, mistd tietdd, Google
Analytics ja kaikki hakukoneoptimoinnit, kaikki vois olla paremmin. Meilld
on niinku miljoonan kohan lista sielld, mitd vois parantaa.” Haastateltava

E

Sosiaalisessa mediassa saatu nakyvyys ja tunnettuus oli yrittdjille myos tarkea re-
surssi. Lisdksi sosiaalisessa mediassa keratty asiakasverkosto on resurssi, jonka
avulla yritys voi kerata tietoa asiakkaiden mieltymyksia ja saada palautetta tuot-
teista ja palveluista. Sosiaalisen median tarjoamat mahdollisuudet yrityksen
markkinoinnin kannalta ymmarrettiin hyvin. Lisaksi yrittajat toivat esille, etta so-
siaalisessa mediassa pitda olla aktiivinen, jos haluaa saada siitd markkinoinnillisen
hyodyn irti. Suurimmaksi osaksi yrittidjat olivat hyddyntineet Facebookia seka

blogeja ja bloggaajia.

"Se [Facebook] on oikein tdirked kanava meilld, sielld on yli 3 000 ihmistd.

Se on aika aktiivinen ja md myyn vililld myés Facebookin kautta ja sieltd
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tulee myds joskus pari tilausta [...] Eihdn se sitten, jos sielld ei tapahdu, niin
pysy sellasena kiinnostavana. Melkein joka pdivd, kun oon tddlld niin tulee

joku kuva sinne, joko putiikilta tai on joku uutuus.” Haastateltava G

"Hdnelld on siind blogissa vajaa 500 seuraajaa ja kylldhdn md hdnelle sen
hameen Idhetin, ja joudunhan md siitd maksaan aina puolivuosittain lah-

jakortin hdlle. Mutta se on vaan niin sitd tdtd pdivdd.” Haastateltava D

Blogit nousivat haastatteluissa esiin hyvin positiivisena ja onnistuneena tapana
tehda markkinointia sosiaalisessa mediassa. Tassa yhteydessa puhutaan nimen-
omaan yrityksen ulkopuolisten bloggaajien pitdmistd blogeista - ei yrityksen tai
yrittdjan omasta blogista. Toki vaatii yrittdjaltda osaamista ja perehtyneisyytta 16y-
tdd oikeat bloggaajat yhteistyokumppaneiksi, mutta onnistuessaan blogi-
markkinointi ndkyy hyvin konkreettisesti myynnissa. Blogi-markkinointia voi jos-
sain madrin verrata pr-toimintaan tai mediasuhteidenhallintaan, jolloin tdman

tyyppiselld osaamisella on vaikutusta myds blogi-markkinoinnin onnistumiseen.

"Ne bloggaajat on vaan niitd kavereita, jotka suosittelee ja sillon porukka
oikeesti luottaa niiden sanaa ja ldhtee ostamaan, se on ihan uskomatonta.
Mun tuotteet kylld ndky sillon aluks lehissd tosi hyvin, mut sit se ei vaikut-
tanu myyntiin millddn tavalla, Sit md Idhetin yhelle timméselle tosi suosi-
tulle bloggaajalle sen mun naamarasvan, niin se ihastu siihen heti ja se kir-
jotti siitd semmosen tosi ylistdvdn kirjotuksen, niin se myytiin saman tien
loppuun. Mulla tiidtsd kdvijdmddrdt verkkokaupassa pompsahti kattoon,
ne viisinkertastu, ja vaan sen takia et yks ainokainen bloggaaja kirjotti sii-

td rasvasta.” Haastateltava H

Bloggareiden kanssa tehtdva yhteisty0 auttaa myos lisdamdan yrityksen verkko-
kaupan nakyvyytta Internetin hakukoneissa. Yksi tapa vaikuttaa siihen, miten hy-
vin yritys listautuu hakukoneen hakutuloksissa, on saada muut Internetin sivustot

linkittdmaan yrityksen sivuille ja blogit ovat oiva keino saada linkityksia.

"Mullakin on aika paljon on yhteistyétd bloggareiden kanssa, ettd tulee ky-

symyksid, ettd haluutko, ettd bloggaan ja sitten sitd kautta saa sitten link-
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kejd, et semmoset on sitten ithan kivoja, ettd sais sitten niitd linkkejd muu-

allekin kun omalle Facebook-sivuille.” Haastateltava G

Parhaimmillaan onnistunut markkinointi sosiaalisessa mediassa esimerkiksi blo-
gikirjoitusten ja suosittelujen myota palvelee myos monikanavaisen liiketoimin-
nan tavoitteita. Ihmiset haluavat tulla tutustumaan myos fyysiseen myymalaan ja

ennen kaikkea markkinointitoimenpiteet johtavat ostopaatoksen tekemiseen.

“Ihmiset sitten vaan innostu ja jotenkin vaan se lahti se sana kiertdcdn, jo-
tenkin se on tosi outoo kun sinne tulee ihmiset, vieraat ihmiset kdvelee si-
sdlle ja sanoo, ettd kaikki puhuu tdstd teiddn tuotteesta ja md oon ihan, et-
td mistdhdn tuotteesta kaikki puhuu. Se on jotenkin outoo, kun se sana ldh-
tee vaan kiertdcdn ja kaikki tietddkin sen yhen jonkun ruusunmarjadljyn ja

se olikin tosi tosi menestyny idea.” Haastateltava H

Digitaalisista markkinointikanavista haastateltavat olivat siis hyddyntaneet lahin-
na sosiaalista mediaa ja erityisesti Facebookia. Blogi-markkinoinnista saadut ko-
kemukset olivat hyvin positiivisia. Osa yrittdjista kertoi myos ldhettdvansa asiak-
kailleen uutiskirjeitd, mutta raportoivat myos siihen liittyvista ongelmista, jotka
aiheutuivat paivittdmattomasta asiakasrekisterista. Tahdan palataan viela myo-
hemmin asiakashallintaa kasiteltdessa. Rajallisen markkinointibudjetin vuoksi di-
gitaaliset markkinointitoimenpiteet keskittyivat edullisempiin vaihtoehtoihin, jot-
ka toisaalta vaativat yrittdjaltd itseltddn laajempaa digitaalisen markkinoinnin

osaamista seka myos ajallista panostusta toimenpiteiden toteuttamiseen.

"Ehkd verkkokauppaankin vois tehd foorumin ja sinne vois tehd silleen, et-
td voi kuka tahansa kommentoida tuotteita ja ndin, mutta se, ettd kun on
kaks ihmistd pdivittdmdssd miljoonaa jdrjestelmdd ja seuraamassa sitd,
ettd mitd missdkin asiakas pdivittdd. Joku pdivittdd Facebookissa jotakin,
muista tykdtd tai vastata siihen, mitd se on kysyny, niin sitten se pelko siitd,
ettei pysykddn endd kaikessa kdrryilld, ettei rydpsdhd kdsistd.” Haastatel-

tava E
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Kilpailijatuntemus

Kilpailijatuntemus on yksi vaikuttava tekija siihen, millaisia markkinointitoimen-
piteitd yritys paattia toteuttaa, joten se on tarkea osa markkinointiosaamista. Mo-
nikanavaisesti toimivan yrityksen kilpailijoita ovat ensisijaisesti muut vastaavan-
laista liiketoimintamallia hyddyntavat yritykset, mutta kilpailijoita ovat myd6s pel-
kastdan fyysistd myymalaa tai verkkokauppaa myyntikanavanaan kayttavat yri-
tykset. Monikanavaisten yritysten pitda siis huomioida Kkilpailijoitaan hieman laa-
jemmin. Kilpailijoiden tunteminen auttaa maarittelemaan yrityksen omia vah-

vuuksia ja kehittdmaan niita.

"Ja me sddnndllisesti vieraillaan kilpailevissa liikkeissd muualla kaupun-
geissa, toki me tiedetddn mitd ndd paikalliset tekee, mutta se ettd seura-
taan sellasia sisustusalan 'The’ liikkeitd Suomessa tosi tarkkaan, mitd ne

tekee, mihin ne laajentaa.” Haastateltava E

Tutkimukseen osallistuneiden yrittdjien oli kuitenkin yllattavan vaikea maaritella
vahvuuksiaan Kkilpailijoihin verrattuna. Painotukset olivat hyvassa palvelussa, jota
yrittajat pystyvat asiakkailleen tarjoamaan, mutta kovin yksityiskohtaisesti he ei-

vat eroja Kilpailijoihinsa nahden kuvanneet.

"No emmd oikeestaan niin hyvin tunne mun kilpailijoita, ettd md pystyisin

kaiken tietdmddn muuta kun mitd ndkee.” Haastateltava G

Vaikka siis kilpailijoiden toimintaa jonkin verran seurattiin, oli yrittdjien hankala
maadritella, mitka yrityksen resursseista tai osaamisesta erottavat heidat selkeasti
kilpailijoista.

Tuotevalikoimahallinta

Tuotevalikoimaan liittyvat valinnat voidaan katsoa liittyvan my6s markkinoin-
tiosaamisen, koska tuotevalikoiman pitdisi perustua asiakkaista ja kilpailijoista
kerdttyyn tietoon. Osalla tutkimukseen osallistuneista yrityksista oli sama tuote-

valikoima tarjolla sekd myymaldssa ettd verkkokaupassa. Osa oli taas miettinyt

tuotevalikoiman hallintaa pidemmalle, koska tuotteiden menekissda myymaldssa ja
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verkkokaupassa on eroja eli asiakkaiden ostokayttdytyminen on erilaista eri ka-

navissa.

"Ja sitte kun meilld on tdd verkkokauppa ja liike, niin pitdd miettid, koska
liikkeessd ja verkkokaupassa myy moni eri asia, niin tavallaan pitdd olla
sekd ettd. Tavallaan pitdd suunnitella, ettd mitd kannattaa verkkokaup-

paan ottaa, mutta toki ne tulee myos liikkeeseen, mutta miettid sitd.”

Haastateltava F

Internetissa tuotteiden vertailu hinnan ja toimitusajan suhteen on helppoa, ja asi-
akkaiden on helppo valita itselleen edullisin vaihtoehto. Onnistuneella tuotevali-
koimanhallinnalla yrittdja voi vaikuttaa tdhdn, ja pyrkida ottamaan valikoimiin
tuotteita, joita kilpailijoilla ei viela ole, jolloin vertailu on hankalampaa. Yrittdjan
pitdaa kerata samanaikaisesti tietoa tulevista trendeistd, uusista asiakkaita kiinnos-

tavista tuotemerkeista seka kilpailijoiden tarjonnasta.

"Mutta meilld on edelleenkin monta tuotemerkkid tai ryhmdd, mistd me
tiedetddn, ettd kun me saatas ne nettiin niin sit me oltais ensimmadaisid kelld

ne on.” Haastateltava E

Yhdeksi monikanavaisen liiketoiminnan resurssiksi mainittiin tavarantoimittajien
ja valmistajien kanssa tehdyt sopimukset, joiden avulla yritys voi vahvistaa ase-
maansa Kilpailijoihin ndhden. Yrittdjan markkinointiosaaminen vaikuttaa ndiden

sopimusten syntyyn sekd oikeiden sopimuskumppaneiden l6ytdmiseen.
Asiakastiedonhallinta

Yhtena osana markkinointiosaamista on my0s asiakastiedonhallinta. Haastatelta-
villa yrittdjilla oli erilaisia asiakasrekistereja, joiden hyodyntdminen oli kuitenkin
vaihtelevaa. Asiakasrekistereissa oli esimerkiksi vanhentuneita yhteystietoja, ei-
ka yrittajilla valttamatta ole aikaa rekisterien aktiiviseen paivittamiseen. Yrittajat
tiesivat my0s, ettd Internetissa asiakkaiden kayttaytymisesta pystyisi keradmaan
helposti tietoa, jota voisi kdyttda esimerkiksi markkinointikampanjoiden suunnit-
telussa (Grewal ym. 2011), mutta ajanpuute koettiin suurimmaksi haasteeksi,

miksi tietoa ei keradta ja hyodynneta tehokkaasti. Asiakasrekisterit olivat siis sel-
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vasti haastatelluilla yrityksilla kayttamaton resurssi, jota ei hydodynnetty riittavan

tehokkaasti tai lainkaan.

"Tds pystys vield niin paljon tutkiin sitd, mistd sivuilta mun asiakkaat tulee,
ja miltd mun sivulta ne Idhtee pois. Mikd kypsyttdd niitd? Mikd sielld on ol-

lu se juttu.” Haastateltava B

"Mutta siis me ollaan tosi huonosti hyddynnetty meiddn kanta-
asiakasjdrjestelmdd ja erityisesti verkkokaupan asiakasjdrjestelmdd, ettd
meilld on se rekisteréityminen pakollista ennen tilausta. Me ei oo ldhetetty
yhtddn uutiskirjettd neljdn vuoden aikana, me ei oo Idhetetty yhtddn ku-
ponkia, eikd yhtddn sdhképostiviestid. Oikeastaan niitten kanavien kdyt-
téonotto lisdis verkkokaupan kdyttdmistd yhden kdyttékerran jilkeen niin
uudestaa. [...] Se on kyse ajasta, se ei oo kyse tiedosta, valitettavasti, [...]
mutta nyt kun tietdd kuinka tdrkee se verkkokauppa on niin meiddn kan-

nattaa ottaa se aika jostain muusta pois.” Haastateltava E

Yhteenvetona markkinointiosaamiseen liittyen voidaan todeta, ettd yrittdjat
myoOnsivat ajanpuutteen vuoksi tinkivansd markkinointipanostuksista, vaikka
heilld ehkd ymmarrysta ja osaamista niiden hoitamiseen olisikin. Yrittdjat toivoi-
vat, ettd heilld olisi enemman aikaa miettid strategia, mitd toteutetaan missakin
kanavassa ja milloin. Tutkimuksen perusteella onkin siis vaikea arvioida yritysten
markkinointiosaamisen todellista tasoa, mutta toisaalta on syytd pohtia myds
kriittisesti, onko kuitenkin todellinen syy sille, ettei markkinointiin panosteta riit-
tavasti, osaaminen, eikd ajanpuute. Koska haastateltavat kertoivat ajankayttoon
liittyvistd haasteista monessa yhteydessd, nostan seuraavaksi kisiteltdvan ajan-
kdytonhallinnan yhdeksi monikanavaiseen liiketoimintaan liittyvdksi osaamisla-

jiksi.
5.7.2  Ajankdytonhallinta

Yrittdjien ajankdytonhallintaan liittyvien haasteiden suhteen on haastattelujen
perusteella vaikea selkedsti maaritelld, johtuvatko ne jonkin tietyn resurssin tai

osaamisen puutteesta vai pelkdstddn heikosta osaamisesta ajankdyton suhteen.
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Esimerkiksi myymalan ja verkkokaupan integroiva jarjestelma vapauttaisi aikaa
muuhun ja ulkoistamalla yrityksen ydinosaamisen ulkopuolella olevaa osaamista
(esim. teknologiaosaaminen) aikaa jaisi enemman muuhun. Kuitenkaan yrityksen

taloudelliset resurssit eivat valttamatta mahdollista tdllaisia panostuksia.

Nakemykset verkkokaupan tyollistdvyydestd vaihtelivat yrittdjien valilla, mika
osittain johtuu siitd, ettd osalla verkkokaupan toiminta oli aktiivisempaa kuin toi-
silla. Yrittajat osasivat kuitenkin hyvinkin tarkasti maaritelld, kuinka paljon verk-
kokauppa tyo6llistda suhteessa myymalaan. Yrittajat painottivat, ettd mikali verk-

kokaupan haluaa saada toimimaan, se vaatii panostusta ja perehtymista.

"Ettd yksin tdtd ei pystyis pyorittddn, ettd tdssd ois liike ja verkkokauppa.
Kaksi on silti liian vdhdn tyéntekijéitd siihen, ettd vois tehd sen verkon

kunnolla ja tehokkaasti ja panostaa sithen myyntiin.” Haastateltava E

Yrittdjdn ajankdytonhallintaan myymalan ja verkkokaupan valilla vaikuttaa myos
se, missa vaiheessa monikanavaiseen toimintaan on siirrytty. Molemmat kanavat
vaativat ajallista panostusta ja resursseja, joten ennen uuden kanavan kayttoonot-
toa yrittdjan on arvioitava, onko nykyinen kanava silla tasolla, ettd yrittdja pystyy
panostamaan uuteen kanavaan aktiivisesti. Pitkddn toimineet kivijalkamyymalat
ovat osoittaneet parempaa markkinaosuuden ja nettotulojen kasvua, jos ne ovat
viivyttaneet verkkokaupan kayttéonottoa (Pentina ym. 2009). On my0s yrityksia,
joilla on ensin ollut verkkokauppa, jonka jilkeen toimintaa on laajennettu fyysi-
seen myymaldan. Erds haastateltava koki, ettd oli hyodyllistd keskittyd ensin
verkkokaupan kehittdmiseen ja saada se toimivaksi, jonka jalkeen pystyi parem-

min keskittymaan myymaladn perustamiseen.

"Se vaatii paljon keskittymistd, ettd mulla oli aikaa keskittyd siihen, ja sit
kun se oli se ainoo myyntikanava niinku halus tehdd siitd toimivan, eikd
aatellu silleen, ettd tdd nyt vdhdn tukee tdtd toimintaa, jollon ois ehkd teh-
ny vdhdn huolimattomammin sen luulisin. Mutta en tiedd, luulisin, ettd
mun kohdalla ois ehkd kédyny niin, koska sitten ois ollu liian monta asiaa,
mistd pitdd huoli. Sit kun verkkokauppa oli tosi hyvd, niin md kdytin kaiken

mun energian myymdldn avaamiseen ja verkkokaupan hoitoon, mut silloin
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el tarvinnut endd suunnitella sitd. Emmd tiedd kuinka montaa asiaa ihmi-

nen pystyy yhtd aikaa tekeen tdysilld.” Haastateltava G

Yrittdjat eivat olleet suunnitelmallisesti varanneet jotain tiettya aikaa verkkokau-
pan toiminnan pyorittimiseen, vaan verkkokauppaan hyoddynnettiin padosin se

aika, mika jai yli myymalan tyotehtavilta.

"Toihan on aina se, ettd verkkokauppaan pystyy laittaan minkd tahansa
ajan mikd sulla on kdytettdvissd, mut se ettd jotta se menee eteenpdin ja
muuta, niin jos myymdld on 9-18 auki, niin kyl se pdivittdin Internet kau-
pan pdivittdmiset ja muuta niin kyl se 1,5,-2 tuntia voi pdivdssd viedd. Mut
me ollaan yritetty se kaikki myymdldstd oleva vapaa-aika, kun ei ole asi-
akkaita ja muuta niin kdyttdd sinne nettiin ja kehitetddn sitd.” Haastatel-

tava A

Myymalan ja verkkokaupan pdivittdiseen toimintaan kuuluu paljon erilaisia tyo6-
tehtdvia, jotka on priorisoitava. Koska yrittdjat tekevat kaikki nama tyotehtavat
padasiassa itse, ei aikaa jaa juurikaan esimerkiksi aiemmin mainittuun markki-

noinnin pitkdjanteiseen suunnitteluun.

"Me muutetaan sddnndllisesti sitd, miten ndd tavarat on tddlld, miten ndd
hyllyt on [...] ettd siind on sellasia vihdn pakollisia asioita liikkeessd, mitkd
on pakko tehdd koko ajan. Samalla on pakollisia asioita verkkokaupassa,
pakko pakata heti ne kaikki tavarat. mitd tilataan ja ndin, ettd tavallaan
se oleellisin tai ongelmallisin on just se panostus markkinoinninsuunnitte-

luun ja muihin keinoihin, ettd niille saa sen ajan.” Haastateltava E

Ajankayttoon vaikuttaa siis yrityksella ja yrittdjalla kaytossadn olevat resurssit ja
osaaminen, mutta toisaalta tehokkaaseen ajankdytonhallintaan vaikuttaa myos se,
miten yritys pystyy kdytettdavissddn olevalla resurssivarannolla jarjestimaan toi-

mintansa niin, ettd se on kannattavaa.
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5.9 Arvoa tuottavat prosessit

Arvoa tuottavissa prosesseissa yrityksen resurssit ja osaaminen ilmenevat asiak-
kaille. Tutkimusaineiston perusteella merkittivimmat resurssit, jotka vaikuttavat
monikanavaisesti toimivan yrityksen arvoa tuottaviin asiakkuus- ja logistisiin
prosesseihin ovat myymalan sijainti, toimitilan tehokkuus, kanavat integroiva in-
formaatiojarjestelma seka valmistajien ja tavarantoimittajien kanssa solmitut so-

pimukset.

Osaamisen osalta haastatteluaineiston perusteella arvoa tuottaviin prosesseihin
merkittdvimmin monikanavaisessa liiketoiminnassa vaikuttaa markkinointiosaa-
minen, johon sisdltyy tuotevalikoimanhallintaan, asiakas- sekd Kilpailijatietoon
liittyva osaaminen. Toimialaan ja tuotteisiin liittyva osaaminen seka asiakaspalve-
luosaaminen korostuvat erityisesti myymalda ymparistossa. Verkkokaupassa sen
sijaan tdrkein osaamisalue on teknologia. Erityisesti teknologiaosaamisen osalta
tutkimukseen osallistuneet yritykset harkitsivat tai olivat hy6dyntaneet ulkoista-
mista, koska harvoin varsinkaan pienen yrityksen sisadlla tallaista osaamista on
riittavasti. Ajankdytonhallintaan liittyva osaaminen puolestaan vaikuttaa kaikkiin

arvoa tuottaviin prosesseihin.

Taulukossa 2 on kuvattu tassa tutkimuksessa korostuneet monikanavaisen liike-
toiminnan kannalta tarkeat arvoa tuottavat prosessit: markkinointiprosessi ja ti-
laus-toimitusprosessi. Prosesseihin on liitetty haastatteluaineiston perusteella ne
resurssit ja osaamislajit, jotka prosessin onnistuneet toteutuksen ja erityisesti ar-
vontuotannon kannalta ovat merkittivimmat. Prosesseihin voidaan siis tarvita
taulukossa esitettyjen lisdksi my6s muita resursseja ja osaamista, mutta tauluk-
koon on koottu tdssa tutkimuksessa korostuneet arvoa tuottavien prosessien re-

surssi- ja osaamistarpeet.
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ARVOA TUOTTAVAT PROSESSIT  RESURSSIT JA OSAAMINEN

ASIAKKUUSPROSESSIT

- markkinointiosaaminen
- teknologia

- teknologiaosaaminen

- verkostot ja sopimukset

Markkinointiprosessi

LOGISTISET PROSESSIT

- myymalan sijainti
- toimitilojen tehokkuus
Tilaus- ja toimitusprosessi - teknologia

Ajankdytonhallinta

- verkostot ja sopimukset
- teknologiaosaaminen

Taulukko 2. Arvoa tuottaviin prosesseihin vaikuttavat resurssit ja osaaminen

5.9.1 Asiakkuusprosessit

Asiakkuusprosesseista haastatteluaineistossa korostui erityisesti markkinointi-
prosessi. Lisaksi asiakkaille arvoa tuottavina prosesseina voidaan esimerkiksi tuo-
tevalikoimahallinta sekd asiakassuhdehallinta, joita tidssa tutkimuksessa on kasi-
telty markkinointiin liittyvdna osaamisena (kappale 5.6.), koska ne vaikuttavat
markkinointitoimenpiteiden suunnitteluun ja ndin ollen my6s arvoa tuottavaan

markkinointiprosessiin.

Markkinointiprosessi

Markkinointiprosessin suurin haaste oli yrittdjien mukaan ajankaytto. Eli markki-
noinnin suunnitteluun ja toteutukseen ei ollut riittavasti aikaa. Myymalan ja verk-
kokaupan paivittdiset rutiinit tyollistavat yrittdjia paljon ja ajanpuutteen vuoksi
markkinointi oli helposti se osa-alue, jonka suhteen yrittijat tekevat kompromis-
seja. Systemaattisuuden ja suunnitelmallisuuden puute markkinoinnissa oli yksi

merkittiva huolenaihe.

"Paljon pystyy tekemdcdn itekin, mutta se vaatis, se mistd md koko ajan
luovun tdssd kun md teen kaiken ite on justiin se, ettd kattois tarkkaan si-
td, ettd onko mulla myyviit sivut, ettd sitd markkinointipuolta miettis. Siitd

tdaytyy kompromissata.” Haastateltava B
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Monikanavaisuuden nakékulmasta markkinointia kylla toteutettiin eri kanavissa,
mutta kovin selkedsti tavoitteena yrittdjilla ei kuitenkaan tuntunut olevan moni-
kanavaisten asiakkaiden - eli asiakkaiden, jotka ostavat sekd myymalasta ettd
verkkokaupasta - maaran kasvattaminen. Yrittdjat kylla kuvasivat haastatteluissa
jonkin verran tilanteita, joissa he pyrkivat ohjaamaan myymalan asiakkaita verk-
kokauppaan ja padinvastoin, mutta toiminta ei ollut siind maarin tavoitteellista, et-
ta sitd olisi pyritty esimerkiksi mittaamaan. Osa haastateltavista puhui mielelldan
erikseen verkkokaupan ja myymadlan asiakkaista. Systemaattisuuden ja suunni-
telmallisuuden lisdksi markkinoinnin tavoitteellisuuden puute ennen kaikkea mo-

nikanavaisen liiketoiminnan nakokulmasta kavi ilmi haastatteluaineistosta.

Arvoa tuottavan markkinointiprosessin tarkeimpana lahtékohtana on yrityksen
markkinointiosaaminen. Monikanavaisesti toimivalle yritykselle tarked resurssi
markkinointiprosessin toteutuksen kannalta on my6s teknologia, joka mahdollis-
taa esim. asiakastiedon kerdamisen seka tiedon valittdmisen asiakkaille. Tdman li-
sdksi tarvitaan myos riittdvaa teknologiaosaamista ja erityisesti ymmarrysta tek-
nologian tarjoamista markkinoinnillisista mahdollisuuksista kuten hakukoneop-
timoinnista. Teknologia ja siihen liittyva osaaminen olivat markkinointiprosessis-

sa niitd osa-alueita, joiden suhteen haastateltavat harkitsivat ulkoistamista.

Verkostot ja sopimukset ovat myds monikanavaisesti toimivalle yritykselle tarkea
markkinointiprosessiin vaikuttava resurssi. Esimerkiksi sosiaalisen median kautta
keratty asiakaskunta on resurssi. Sen lisdksi, ettd kyseinen verkosto antaa yrityk-
selle arvokasta tietoa sekd palautetta, se on myos yrityksen markkinointikanava.
Haastatteluissa kiavi myos ilmi, ettd bloggareiden kanssa tehtava yhteistyd on
markkinointiprosessiin merkittavasti vaikuttava resurssi. Sosiaalisen median ver-
kostojen lisdaksi markkinointiprosessiin vaikuttaa myos tavarantoimittajien kans-
sa solmitut sopimukset, joilla vaikutusta erityisesti verkkokaupan markkinointi-

toimenpiteisiin.
5.9.2  Logistiset prosessit
Logistisia prosesseja ovat tilaus- ja toimitusprosessi sekd ostoprosessi (Kautto ja

Mitronen 2009; Srivastava ym. 2001). Verkkokaupassa tilaus- ja toimitusprosessi
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on tarkea ellei tarkein elementti, mika vaikuttaa samanaikaisesti myds fyysisessa
myymaldssa toimivien yritysten arkirutiineihin. Haastateltavat kuvasivatkin tila-
us- ja toimitusprosessia hyvin konkreettisesti, mutta sen sijaan ostoprosessiin
kiinnitettiin vidhemman huomiota. Taman vuoksi keskityn kasittelemdaan tilaus- ja
toimitusprosessia yksityiskohtaisemmin ja ostoprosessiin liittyvia tekijoita on ka-

sitelty tuotevalikoimahallintaan seka verkostojen ja sopimusten yhteydessa.

Tilaus- ja toimitusprosessi

Logistisista prosesseista erityisesti tilaus- ja toimitusprosessin sujuvuus vaikuttaa
verkkokaupassa asioivien asiakkaiden kokemaan arvoon. Tilaus- ja toimituspro-
sessiin vaikuttavia resursseja ovat myymalan sijainti, toimitilojen tehokkuus, tek-
nologia seka verkostot ja sopimukset. Osaamisessa korostuu erityisesti teknolo-

giaosaaminen.

Myymalan sijainti ja toimitilojen tehokkuus vaikuttavat monikanavaisesti toimi-
valla yritykselld lahinna sujuvuuden ndakékulmasta eli miten hyvin verkkokaupan
tilauksia pystytdan kasittelemadan myymalatoiminnan yhteydessa. Verkkokaupan
tilausten kasittely vie aikaa ja yrittdjat olivat miettineet erilaisia keinoja tilaus- ja
toimitusprosessin kehittdmiseksi, jotta aikaa saastyisi esimerkiksi markkinointi-

prosessin suunnitteluun ja toteutukseen.

"Me ollaan se prosessi mietitty hyvin tarkkaan. Tyépiste on rakennettu to-
hon missd me pakataan. Otetaan varastosta, mikd on parin metrin pddssd,
se tavara siihen. Meil on kaikki pakkauskoot, kirjekuoret vetolaatikossa ne
otetaan siitd. Toisella kddelld painetaan tulostinta. Tulostimesta tulee jo
valmis postin koodit ja kaikki. [...] Elikkd kaikki tapahtuu vaan kdttd ojen-
tamalla. On se tyonkulku tehty tosi nopeeksi ja kaikki ylimddrdset tekijdt

pois.” Haastateltava A

"Mut meiddn jdrjestelmd on se et olisi se mikd tahansa kuljetusmuoto, pos-
ti, matkahuolto, muuta niin se jdrjestelmd tulostaa jo kaikki laput liput,
kaikki valmiina postiennakosta Idhtien. Eli meilld ei oo mitddn muuta kun
tuotteen laittaminen pakettiin, teipilld kiinni ja laitetaan se postituslappu

pddlle niin se on valmis. Kun ennen se oli, integraatio ei ollu niin hieno
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vaan me jouduttiin itse tdyttddn niitd tilauslappuja ja postin lappuja ja
muuta. Nyt se on yhteistydt on solmittu suoraan sdhkésen postin ja matka-
huollon kautta, jollon ne kaikki menee automaattisesti. Niin siitd sdcdsty
tyéaikaa - niinku puolitti sen tyéajan. Ja taas kun me mietittiin se pakkaus,
mihkd voi kuluttaa aikaa, kdy alakerrasta hakeen pakkauslaatikoita, etit
tuolta ja muuta. Niin siithen sddtdmiseen menee ylldittdvin paljon aikaa.
Niin me my@s se laitettiin tiukaks, mikd oli 3 tuntia meni siihen pakolliseen,
me ollaan saatu se menee alle tuntiin. Eli koko ajan sitd yritetddn kehittdd

siind.” Haastateltava A

Tilaus- ja toimitusprosessiin liittyva tilausten kasittely ja tuotteiden manuaalinen
pakkaaminen olivat tehtavig, jota varten yrittdjat mielelladn palkkaisivat tyonteki-
jan. Verkkokaupan tilausten maaran pitdisi kuitenkin kasvaa niin suureksi, etta
tyontekijan palkkaaminen olisi jarkevaa. Tilausten kasittelysta ja tuotteiden pak-
kaamisesta sddstyneen ajan yrittajat kdyttdisivat ensisijaisesti yrityksen markki-

nointiin.

“Ihanteellisinta olis sit jossakin kohassa, kun Idhtee asia kunnolla liikkeelle,
niin md varmaan tykkdisin ottaa siihen jonkun tyypin, joka ihan siind mei-
ddn toimitilassa istuis ja hoitais ne tilaukset, paketois ne. Md voin viid ne
vaikka postiin ja olla niinku postipoikana sitten, mutta joku sellanen joka
sitd pdivittdistd litkennettd hoitas. Mutta md tykkddn markkinoida, md

tykkddn myydd ja kulkea ja olla.” Haastateltava D

"Suurin nykyddn tietenkin, kun puhutaan ulkoistetusta varastosta netti-
kaupalla, niin meilldhdn se ei oo vaihtoehto, kun meilld on tdd kivijalkali-
ke, mutta se ettd jos joku muu pakkais ja ldhettdis ja purkais ja tekis sen
niin meilld ois enemmdn aikaa panostaa siihen mistd se raha tulee ja mistd
ne asiakkaat menee sinne ja suunnitella sellasta markkinointia ja muuta
tavallaan pitkdjdnteisemmin, eikd silleen, ettd pitdské nyt tehd joku kam-
panja. Ettd se on nyt silld tasolla ollu, koska ei oo ollu tarpeeks aikaa.”

Haastateltava E
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Yleisesti tuotteiden vaihtoja ja palautuksia pidetdan haasteena verkkokaupassa,
mutta tutkimukseen osallistuneet yrittdjat eivat viitanneet niiden ongelmallisuu-

teen tai niista koituvaan tyomaaraan.

Empiirisen tutkimukseni perusteella kdy ilmi, ettei asiakkaalle arvoa tuottavia
prosesseja voi kasitelld yksittdin, vaan ne pitdd huomioida kokonaisuutena. Kukin
yksittdinen prosessi ja sen toimivuus vaikuttaa siihen, millaista arvoa muut pro-
sessit pystyvat asiakkaalle lopulta tuottamaan. Jossain maarin voidaan yksil6ida,
mitka resurssit ja millainen osaaminen ovat valttimattomia tietyn prosessin toi-
minnan kannalta, mutta tutkimusaineistoni perusteella havaitsin, etta tietyn pro-
sessin tuottamat resurssit ja osaaminen ovat valttimattomia toisen prosessin on-
nistumisen kannalta. Esimerkiksi yritys voi onnistua markkinointiprosessin avulla
saamaan fyysisen myymalan asiakkaat ostamaan myo6s verkkokaupasta, mutta jos
tilaus- ja toimitusprosessi ei pysty vastaamaan kasvaneeseen kysyntdan, ei arvon-
tuotanto asiakkaille ole onnistunut. Monikanavaisessa liiketoiminnassa arvoa

tuottavat prosessit linkittyvat siis kiintedsti toisiinsa.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa tutkimuksessa tarkasteltiin resursseja ja osaamista monikanavaisessa liike-
toiminnassa. Erityisen tarkastelun kohteena oli, miten resurssit ja osaaminen vai-
kuttavat arvoa tuottaviin prosesseihin pienempien erikoiskaupan alalla toimivien
yritysten kontekstissa. Tutkimuksen tavoitteena on lisdtd ymmadrrystd moni-
kanavaisen kaupan resurssi- ja osaamisvaatimuksista seka siitd, miten ne toimivat
arvontuotannon kautta kestiavan kilpailuedun ldhteind. Tutkimuksen teoreettinen
viitekehys pohjautuu resurssiperustaiseen teoriaan. Koska osaaminen on tarkea
aineeton resurssi, jonka avulla muita resursseja hyodynnetdan, on sen kasittelyyn
kiinnitetty huomiota ja muuttuvan monikanavainen toimintaymparistén haastei-
siin pyritddn vastamaan dynaamisia kyvykkyyksia kasittelevan nakékulman avul-
la. Lisdksi tarkasteltiin monikanavaiseen liiketoimintaan ja kauppaan liittyvaa ai-
empaa tutkimustietoa. Empiirisen tutkimuksen avulla selvitettiin, millaisia re-
sursseja ja osaamista pienemmat erikoiskaupan alan toimijat tarvitsevat hyédyn-
tdessaan kanavina seka fyysistda myymalda ettd verkkokauppaa, ja miten ne vai-

kuttavat arvoa tuottaviin prosesseihin.

Taman luvun aluksi muodostetaan yhteenveto tutkimuksen tuloksista ja verra-
taan niita teoreettisen viitekehykseen seka tarkastellaan, miten tulosten avulla
tutkimustavoitteet tayttyvat. Sen jalkeen kdyddan lapi tutkimuksen liikkeenjoh-
dollisia vaikutuksia. Lopuksi kasitelladn tutkimuksen rajoituksia seka jatkotutki-

musmahdollisuuksia.
6.1 Tutkimuksen teoreettiset vaikutukset

Tama tutkimus ottaa osaa monikanavaiseen kauppaan (multi-channel retailing)
liittyvaan tieteelliseen keskusteluun. Resurssiperustainen teoria strategisen joh-
tamisen teoria, joten tutkimukseni tarjoaa myos empiiristd tukea resurssiperus-
taiselle teorialle erityisesti kaupan strategisen johtamisen kontekstissa. Tutki-
muksen teoreettinen viitekehys on tdydennetty empiirisen tutkimuksen tuloksilla
kuviossa 2. Seuraavaksi tutkimuksen alaongelmien avulla vastataan varsinaiseen

tutkimusongelmaan: Miten resurssit ja osaaminen vaikuttavat monikanavaisen eri-
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koiskaupan arvontuotantoon? Aluksi kdayddan lapi resurssi- ja osaamistarpeet,
jonka jalkeen arvioidaan niiden vaikutusta arvoa tuottaviin prosesseihin. Lopuksi

tiivistetdan vield tutkimuksessa ilmenneita etuja ja haasteita, joita monikanavai-

nen liiketoiminta erikoiskaupalle asettaa.

RESURSSIT OSAAMINEN
Fyysm"e " - Toimiala- ja
myymala Myymalan
R tuotetuntemus
Edut: sijainti
- luotettavuus Asiakaspalvelu- Arvoa
- tuotevalikoiman | Toimitilojen m nIZi- tuottavat
konkretisointi tehokkuus Ja myy, prosessit
osaaminen
Verkko- Asiakkuus-
kauppa Verkkokauppa- prosessit:
Edut: jarjestelma Teknologia- markkinointi- Kestivi
- markkinoiden 08 |:> prosessi |:> Kkilpailu-
. , : osaaminen
laajentuminen Sopimukset etu
- tulovirran Logistiset
tasoittaminen prosessit:
tilaus- ja
] . Markkinointi- toimitus-
Moni- . Teknologia osaaminen prosessi
kanavainen
111!(e-_ Verkostot ja Ajankayton-
toiminta sopimukset .
hallinta

Kuvio 2. Resurssit ja osaaminen monikanavaisen erikoiskaupan kilpailuedun ldh-

teena.
6.1.1 Resurssi- ja osaamistarpeet

Tutkimuksen yhtena alaongelmana oli selvittdd, millaisia resursseja ja osaamista
monikanavaiseen liiketoimintaan tarvitaan. Kuviossa 2 on eritelty resurssi- ja
osaamistarpeet, jotka tutkimuksen perusteella nousivat merkittaviksi lahtokoh-
diksi tavoiteltaessa kestdvaa kilpailuetua monikanavaisuuden avulla. Resurssi- ja
osaamistarpeet on jaoteltu monikanavaisesti toimivan yrityksen nakoékulmasta
fyysiseen myymalaan, verkkokauppaan seka monikanavaiseen liiketoimintaan. Eli

fyysisen myymalan ja verkkokaupan vaatimia resursseja ja osaamista on tarkas-
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teltu nimenomaan tilanteessa, jossa yritys toimii monikanavaisesti. Monikanavai-
sen liiketoiminnan resurssi- ja osaamistarpeet kuvaavat niitd vaatimuksia, joita

ndiden kahden kanavan yhdistdminen yritykselle asettaa.

Fyysiseen myymalaan liittyvat tarkeimmat resurssit ja osaaminen ovat: myymalan
sijainti, toimitilojen tehokkuus, toimiala- ja tuotetuntemus seka asiakaspalvelu- ja
myyntiosaaminen. Verkkokaupan resurssi- ja osaamistarpeet liittyvat puolestaan
vahvasti teknologiaan seka tilaus- ja toimitusprosessin sujuvuuteen; tarvitaan
toimiva verkkokauppajarjestelma ja riittavasti teknologiaosaamista. Lisaksi eri-
laisten yhteistydosopimusten avulla voidaan tuottaa asiakasarvoa neuvottelemalla
esimerkiksi alhaisemmat toimituskustannukset seka lisdamalld verkkokaupan
luotettavuutta ja tunnettuutta oikeiden yhteistyokumppaneiden avulla. Fyysisen
myymaldn ja verkkokaupan yhdistdvdssda monikanavaisessa liiketoiminnassa re-
sursseista tarkeimmat ovat teknologia ja erityisesti kanavat integroiva jarjestelma
seka verkostot ja sopimukset lahinnd markkinoinnillisesta nakokulmasta. Seka
fyysisen myymaladn ettd verkkokaupan yhdistavassa liiketoiminnassa tarvitaan
laaja-alaisempaa markkinointiosaamista kuin pelkistddn yhdessa kanavassa toi-
mittaessa. Lisdksi useamman kanavan myo6td myos ajankaytonhallintaan on kiin-
nitettdvd huomiota, jotta kanavat eivat karsi toisistaan, vaan sen sijaan tukevat

toisiaan.

Yllattava tutkimustulos oli, ettd myymaldn sijainnin rooli pienempien erikois-
kauppojen monikanavaisessa liiketoiminnassa on merkittava. Myymalan sijainnin
merkitys kaupan menestyksen kannalta on aiemmassa kirjallisuudessa todettu
useaan kertaan (Applebaum, 1966; Ghosh ja Craig 1983; Levy ja Weitz 2004, 217-
218; Litz ja Rajaguru 2008), mutta monikanavaisen kaupan nakokulmasta myy-
malan sijaintiin ei ole kiinnitetty juurikaan huomiota. Litz ja Rajaguru (2008) ovat
tutkineet myymalan sijainnin vaikutusta pienempien yritysten kontekstissa ja he
ehdottavat, etta yrityksen fyysisen ja virtuaalisen ldsndolon vaikutusta myymalan
sijaintiin pitdisi tutkia lisaa. Tutkimukseni tarjoaakin lisdd ymmarrysta tahan ai-
heeseen. Havaitsin, ettd monikanavaisessa liiketoimintamallissa, jossa yritys hyo-

dyntdd myymalan liiketilaa myds verkkokaupan toimintaan esimerkiksi tilaus- ja
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toimitusprosessin suhteen, myymalan sijainnin valintaan vaikuttavat myos verk-

kokaupan tarpeet.

Tutkimukseni tuloksissa korostui kanavat yhdistivan informaatiojarjestelman
merKkitys resurssina ja erityisesti sen puutteen vaikutus asiakkuusprosesseihin ja
logistisiin prosesseihin. Ndissd prosesseissa onnistuminen puolestaan vaikuttaa
kestavan kilpailuedun saavuttamiseen. Vaikka aiemmissa monikanavaisuutta ka-
sittelevissa tutkimuksissa (esim. Berman ja Thelen 2004; Grewal ym. 2004; Neslin
ym. 2006; ks. myds Grewal ym. 2011) todetaan integroitujen informaatiojarjes-
telmien olevan tdrkeitd monikanavastrategian onnistumisen kannalta, eivit ne
kuitenkaan yksityiskohtaisesti perustele, miten integroitu jarjestelma vaikuttaa
asiakasarvonluontiin. Tutkimukseni tarjoaa lisdselvitysta tdhdan kuvailemalla, mi-
ten integroidun jarjestelman puute hidastaa rutiineja ja aiheuttaa epatarkkuuttaa
varastosaldoihin, jolloin esimerkiksi markkinoinnillisiin toimenpiteisiin jaa va-

hemman aikaa.

Neslin ym. (2006) ovat perehtyneet monikanavaiseen asiakashallintaan ja ovat
todenneet, ettd siihen liittyvat haasteet ovat 1) dataintegraatio kanavien valilla, 2)
asiakkaiden monikanavaisen kayttaytymisen ymmartaminen, 3) kanavien arvioin-
ti eli miten uusi kanava vaikuttaa esimerkiksi myyntiin seka tuottoon, 4) resurssi-
en allokointi kanavien valilla sekd 5) kanavastrategioiden koordinointi. Heiddn
mukaan erityisesti dataintegraatio on alue, johon aiemmissa tieteellisissa tutki-
muksissa ei juuri ole kiinnitetty huomiota, vaikka yritykset investoivatkin siihen
paljon. Kuten tutkimuksessani kdvi ilmi, myymaldn ja verkkokaupan integroiva
jarjestelma oli pienemmilld erikoiskaupoilla merkittdva resurssipuute. Ensisijai-
sesti tdma puute vaikuttaa tilaus- ja toimitusprosessiin, mutta se vaikeuttaa myos
asiakastiedon kerdamistd, joka onnistuneen monikanavaisen asiakashallinnan
kannalta olisi kuitenkin tdrkedtd. Suomalaiset erikoiskaupan alan yritykset eivat
ole juurikaan hyddyntdneet Internet-sivuaan markkinatutkimustiedon keradmi-
seen (Mesiranta, tulossa 2013). Markkinoinnillisesta nakdkulmasta ei riita pelkka
jarjestelmdn toimivuus palvelemaan logistisia tarpeita, vaan myo6s asiakkuuksien-

hallintaan liittyvat tarpeet on huomioitava. Lisdksi tarvitaan riittavasti teknolo-
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giaosaamista niin monikanavaisen markkinointiprosessin kuin tilaus- ja toimitus-

prosessinkin toteuttamiseen.
6.1.2 Resurssit ja osaaminen arvoa tuottavissa prosesseissa

Toisena tutkimuksen alaongelmana oli kuvailla, miten resurssit ja osaaminen
konkretisoituvat arvoa tuottavissa prosesseissa. Ndista prosesseista empiirisessa
tutkimuksessa korostui asiakkuusprosesseista markkinointiprosessi ja logistisista
prosesseista tilaus- ja toimitusprosessi. Markkinointiprosessiin vaikuttavat re-
surssit ja osaaminen ovat: markkinointiosaaminen, teknologia, teknologiaosaami-
nen sekd verkostot ja sopimukset. Sen sijaan tilaus- ja toimitusprosessiin ovat liitet-
tavissa: myymadldn sijainti, toimitilojen tehokkuus, teknologia, teknologiaosaaminen
sekd verkostot ja sopimukset. Asiakkaille arvoa tuottaviin asiakkuus- ja logistisiin
prosesseihin erityisesti vaikuttavat resurssit ja osaaminen on esitelty yksityiskoh-

taisemmin luvussa 5.

Dayn (2011) mukaan asiakasarvon muodostumisen ldahtokohtana pitdisi olla
markkinat: asiakkaat ja heiddn muuttuvat tarpeensa seka kilpailijat ja heidan toi-
mintansa. Srivastavan ym. (2001) esittamat intellektuellit ja relationaaliset mark-
kinaperustaiset voimavarat kasitelldan tdssa tutkimuksessa markkinointiproses-
siin liittyvina resursseina ja osaamisena: 1) intellektuellien markkinaperustaisten
voimavarojen kerryttimiseen vaikuttavat toimiala- ja tuotetuntemus sekd mark-
kinointiosaaminen ja 2) relationaaliset voimavarat kasvavat puolestaan verkosto-
jen ja sopimusten avulla. Myds yrityksen muut resurssit ja osaaminen vaikuttavat
markkinaperustaisten voimavarojen kertymiseen, mutta erityisesti edelld mainit-
tujen avulla yritys voi kerryttaa sellaisia resursseja ja osaamista, joita sen kilpaili-
joilla ei ole. Nain ollen yritys voi kehittda asiakkaille arvoa tuottavia prosesseja,

joita kilpailijoiden on vaikea kopioida.

Monikanavainen toimintaympéaristé muuttuu nopeasti, minka vuoksi yrityksen pi-
taa pystya hyodyntamaan resurssien ja osaamisen avulla markkinoilta saatua tie-
toa nopeasti kehittdessadn arvoa tuottavia prosesseja. Monikanavaisessa liiketoi-
minnassa arvoa tuottavat prosessit ovat kiintedsti yhteydessa toisiinsa. Onnistu-

minen tai epdonnistuminen yhdessa prosessissa vaikuttaa myos muiden prosessi-
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en menestykseen. Osaamisen ja erityisesti dynaamisten kyvykkyyksien avulla tata
kokonaisuutta pystytdan hallitsemaan niin, ettd kestavan kilpailuedun saavutta-

minen mahdollistuu.

6.1.3 Monikanavaisuuden edut ja haasteet resurssien ja osaamisen suh-

teen

Kolmantena tutkimuksen alaongelmana oli, millaisia etuja ja haasteita moni-
kanavaisuuteen liittyy erityisesti resurssien ja osaamisen suhteen. Tutkimuksen
perusteella pienemmilld erikoiskaupoilla suurimmat haasteet liittyivat teknologi-
aan ja tarkemmin kanavat integroivan jarjestelman puutteeseen. Lisdksi markki-
noinnin suunnitteluun ja toteutukseen olisi haluttu panostaa enemman. Haastee-
na onkin, riittdakoé yrityksen markkinointiosaaminen monikanavaisen markki-
noinnin hallintaan. My6s ajankdytonhallintaan pitdad kiinnittdd huomiota kana-

vaintegraation myota.

Fyysinen myymala ja verkkokauppa ovat sellaisenaan monikanavaisesti toimivan
yrityksen resursseja, joihin liittyy tiettyja etuja. Tutkimustulosten perusteella fyy-
sisen myymalan olemassaolo lisda yrityksen luotettavuutta ja lisdksi sen avulla
tuotevalikoima voidaan konkretisoida asiakkaalle. Nama edut korostuvat erityi-
sesti kilpailussa pelkdstaan verkossa toimiva kauppoja vastaan. Verkkokaupan
avulla puolestaan yritys pystyy tavoittamaan laajemman asiakaskunnan ja lisaksi
se auttaa tasoittamaan tulovirtoja, koska myymalan ja verkkokaupan sesonkivaih-
telut ovat erilaisia. Havainto luotettavuuden lisddmiseen ja markkinoiden laajen-
tumiseen liittyvista eduista vahvistaa aiempaa tutkimustietoa (Steinfield ym.
2002). Tuotevalikoiman konkretisointi on fyysisen myymaldn tarjoama etu, joka
sindansa on itsestadnselvyys ja siitd on my0s useita mainintoja aiemmissa tutki-
muksissa (esim. Rigby 2011; Avery ym. 2012). Sen sijaan tutkimuksen tuloksissa
esiin nousseen verkkokaupan sesonkivaihteluihin ja sen myo6ta koko yrityksen tu-
lovirran tasoittamiseen liittyvasta edusta ei 10ydy merkittivdaa mainintaa aiem-

mista monikanavaisuutta kasittelevista tutkimuksista.
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6.2 Tutkimuksen liikkeenjohdolliset vaikutukset

Tutkimus tarjoaa hyvin konkreettisia tyokaluja erityisesti pienemmille moni-
kanavaisesti toimiville erikoiskaupoille. Tutkimuksessa esitetyt resurssi- ja osaa-
mistarpeet ovat tiarkeimpia ldhtokohtia monikanavaiselle liiketoiminnalle, joten
yritysten on syyta kiinnittaa niihin erityista huomiota ja pohtia niiden riittavyytta
arvoa tuottavien prosessien luomiseen ja kehittimiseen. Se, millaista arvoa moni-
kanavaisuus asiakkaalle tarjoaa, on pienemmilld erikoiskaupoilla jadnyt vahem-
malle huomiolle. Vaikka kdytdnnon operatiiviset prosessit ovat tarkeitd, enemman
painoarvoa olisi annettava myo0s strategisemmalle monikanavaisuuden hyédyn-
tamiselle. Kdytdnnossa tdma tarkoittaa suunnitelmallisempaa ja tavoitteellisem-
paa toimintaa, joka perustuu markkinoilta saatavaa tietoon asiakkaista ja kilpaili-

joista.

Yrittdjien on arvioitava huolella eri kanavien soveltuvuutta erilaisten tuotteiden
myyntiin seka erilaisten asiakkaiden tavoittamiseen. Milld keinoilla houkutellaan
uusia asiakkaita ja mitka kanavat toimivat parhaiten lisa- ja ristiinmyyntitarkoi-
tuksiin nykyisille asiakkaille? On tiarkedd myos pohtia, millaista hyotya tehokkai-
den yhteistydverkostojen luominen voi yritykselle tarjota. Onnistuneen ja ennen
kaikkea tuottavan monikanavaisen liiketoiminnan kannalta oikeiden yhteistyo-
kumppaneiden merkitys voi olla yllattdvankin tarkea ja niiden avulla esimerkiksi
yrityksen luotettavuus asiakkaiden ndakékulmasta voi kasvaa. Yhteistyosopimuk-
silla on my6s markkinoinnillista arvoa. Myymalan sijainnin rooli monikanavaises-
sa liikketoiminnassa nousi tdssa tutkimuksessa yllattavan tarkeaksi. Pienempien
monikanavaisesti toimivien yritysten pitaakin kiinnittdd huomiota, miten myyma-
l1a ja sen sijainti palvelevat myos verkkokaupan tarpeita. Lisaksi myymalan ja
verkkokaupan erilaiset sesonkivaihtelut pitdd huomioida yrityksen strategisessa

suunnittelussa.

Edelld on kuvattu lahinna markkinointiosaamiseen ja markkinointiprosessiin liit-
tyvia tekijoita. Yrittdjien pitdisi pystya vapauttamaan arkirutiineilta enemman ai-
kaa yrityksen markkinoinnin strategisempaan suunnitteluun ja toteutukseen. Yh-

tend ratkaisuna tdhdn on panostukset teknologiaan liittyviin resursseihin ja

96



osaamiseen. Teknologiaan liittyen tutkimuksessa kavi ilmi yrittajien huoli siihen
liittyvien alkuinvestointien suuruudesta, sen sijaan, ettd painoarvo olisi ollut in-
vestoinnille saadussa tuotossa. Vaikka aiemmissa tutkimuksissa kanavat integ-
roivaa jarjestelmaa pidetddn yhtend monikanavaisen liiketoimintamallin edelly-
tyksend, ei sellaista kuitenkaan ole pienemmilla yrityksilla kdytossaan padasiassa
kustannussyista. Tutkimukseni mukaan integroitu jarjestelmd, joka yhdistda seka
fyysisen myymalan ettd verkkokaupan varastot ja kassan, helpottaisi yrittdjien ar-
kea. Liikkeenjohdon olisikin keskityttava tarkastelemaan enemman investoinnille
saatavaa tuottoa sen sijaan, ettd huomiota kiinnitetddn liiaksi alkuinvestoinnin

suuruuteen.

Teknologiaosaaminen kuuluu harvalla erikoiskaupalla ydinosaaminen ja tutki-
mukseen osallistuneet yrittajat harkitsivatkin ulkoistamista sen suhteen. On sel-
vaa, ettd jatkossa kaupan alalla tarvitaan entistd enemman moniosaajia, joilla on
erityisesti teknologiaan ja Internet-markkinointiin liittyvaa osaamista, mutta kui-
tenkin taustalla pitdd olla my6s ymmarrystd perinteisestd myymaldtoiminnasta.
Suuremmat kaupan alan toimijat ja ketjut ovat viimeaikoina rekrytoineet paljon
verkkokaupan osaajia. Myos pienempien toimijoiden on uutta myymalahenkil6-

kuntaa rekrytoidessaan syyta kiinnittda huomiota teknologiaosaamiseen.
6.3 Rajoitukset ja jatkotutkimusehdotukset

Tutkimuksen tavoitteena oli lisatd ymmarrysta resurssien ja osaamisen merkityk-
sestd monikanavaisessa liiketoiminnassa. Tutkimuksen empiriassa haastateltiin
yhteensa yhdeksaa erikoiskaupan alalla toimivaa yrittdjaa eri puolelta Suomea.
Haastateltavien maara oli rajallinen, mika vaikuttaa tutkimustulosten yleistetta-
vyyteen seka siihen saatiinko haastatteluiden avulla varmasti kerattya kaikki tut-
kimusongelman kannalta oleelliset nakokulmat. Lisdksi haastateltavien yritykset
toteuttivat monikanavaisuutta hieman eri tavoin ja heiddn kokemustaustansa
usean kanavan hyédyntdmisesta olivat erilaisia. Tdman vuoksi joiltain osin haas-
tateltavien vastaukset eivat ole tdysin vertailukelpoisia keskenddn, mutta haasta-
teltavien erilaisilla taustoilla ja monipuolisilla ndkékulmilla pyrittiinkin varmis-

tamaan aiheen syvempi ymmarrys. Empiirisessa tutkimuksessa tarkasteltiin pie-
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nempiad erikoiskaupan alalla toimivia yrityksia, joten tutkimus on kontekstisidon-
nainen, minka vuoksi tutkimustulosten siirrettdvyys muille toimialoille tai suu-

rempiin yritykseen on rajallista.

Empiirisessa tutkimuksessa ongelmana voi olla, ettd haastateltavat vastaavat ky-
symyksiin kuten he olettavat, ettd heidan pitdisi vastata. Vaikka tutkimukseen
osallistuneet kasiteltiin anonyymisti ja heille painotettiin haastattelujen luotta-
muksellisuutta, on erityisesti vastauksien avoimuuteen saattanut vaikuttaa se, et-
ta haastateltavat ovat luokitelleet jotkin asiat liikesalaisuuksiksi ja jattidneet ne
kertomatta. Naiden lisdksi haastattelijan omat nakemykset ja ennakkoasenteet

voivat vaikuttaa haastatteluihin, havaintojen tulkintaan seka paatelmiin.

Tutkimukseni antaa viitteita siitd, ettd verkkokauppa elavoittaa kivijalkamyyma-
l6iden toimintaa, mutta se ei pysty kuitenkaan riittdvan kattavasti vastaamaan sii-
hen, miten tiarkea resurssi myymaldn sijainti monikanavaisen liiketoiminnan kan-
nalta on. Vertailemalla esimerkiksi myymaloiden sijainnin seka niiden kustannus-
rakenteen ja tuoton yhteytta verkkokaupan tuottoon, voisi saada tarkennusta ta-
han kysymykseen liittyen. Kvantitatiivisen tutkimuksen avulla voisi tarkemmin
myo0s selvittad verkkokaupan todellisia vaikutuksia yrityksen myyntiin ja kannat-
tavuuteen. Lisdksi monikanavaisuuden myo6td tapahtuva kivijalkamyymaléiden
aktivoituminen antaa aihetta tutkia sen vaikutuksia kaupunkikeskustojen elavoi-

tymisen kannalta.

Tutkimuksen perusteella verkkokauppa mahdollistaa myymaldan sesonkivaihtelu-
jen tasoittamisen ja tarjoaa ndin ollen tasaisemman tulovirran yritykselle. Seson-
kivaihtelut ovat kaupan alalla toimiala- ja tuotekohtaisia. Tama tutkimus ei pysty
yksityiskohtaisesti vastaamaan siihen, miten ja milla toimialoilla sesonkivaihteluja
ja tulovirtaa tasoittaa, joten aihe vaatisi lisatutkimusta seka pienempien etta myos
suurempien kaupan alan toimijoiden keskuudessa. Laajempi kasitys aiheesta tar-
joaisi erityisesti tukea liikkeenjohdon strategiseen suunnitteluun ja paitoksente-

koon.

Haastatteluissa monet yrittdjat kertoivat ulkoistamisaikeista tai lisdtyévoiman

tarpeesta liittyen joko tilaus- ja toimitusprosessin toteutukseen tai markkinoin-
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tiin. Kiinnostavaa onkin, onko monikanavaisen kaupan lisdantymisella todellinen
tyollistava vaikutus vai tyollistadko kauppa tulevaisuudessa saman verran ainoas-

taan tyotehtavien muuttuessa tai monipuolistuessa.
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LIITTEET

Liite 1. Haastattelurunko

Haastattelun teemat

yrityksen monikanavainen toiminta yleisesti, resurssit eri kanavissa, osaaminen eri kana-
vissa, monikanavaiseen toimintaan liittyvat yrityksen ulkoiset ja sisdiset prosessit.

Taustatiedot
Haastateltavan tausta

o Koulutus, kokemus, nykyiset tyotehtavat yrityksessa
Yrityksen tiedot

e Henkilostomaara

o Kuinka pitkaan yritys on toiminut?

e Minka eri kanavien kautta asiakas voi ostaa yrityksen tuotteita?

e Mista asiakas voi saada tietoa yrityksesta ja sen tuotteista?

e Kuinka pitkaan yrityksella on ollut fyysinen myymala?

e Kuinka pitkdan yritys on hyédyntanyt Internetia (myds sosiaalinen media)
e Kuinka pitkdan yrityksella on ollut verkkokauppa?

Yleiskysymyksia monikanavaisesta toiminnasta

Kuvaile yrityksenne toimintaa eri kanavissa (fyysinen myymala ja Internet)? Miten olet
hyodyntanyt eri kanavia?

Miten eri kanavat eroavat toisistaan?

e Asiakaskunta
e Osuus myynnista (% noin)
e Tyollistavyys yrittdjalle/henkilostolle (suhteessa myyntiin)

Kuvaile/mé&arittele monikanavaisuus
Mita hyotya monikanavaisuudesta on asiakkaillenne?

e Millaisen palvelukokonaisuuden monikanavaisuus luo asiakkaille?
Mita hyotya monikanavaisuudesta on yrityksellenne?

e Haittoja?
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Monikanavaisen toiminnan aloittaminen (osaaminen ja paatoksenteko)

Millaista tietoa tarvitsit ennen kuin paatit hydédyntaa useampaa kanavaa?

Kuinka pitkaan harkitsit monikanavaisuutta?

Millaista apua tai informaatiota olisit kaivannut, kun aloitit toimintaasi monikanavaisesti?

Mika on luonut uskoa, etta monikanavaisuus toimii? Mika loi uskoa, etta paatos kannat-
taa tehda?

Resurssit ja osaaminen

Mita toiminta seka fyysisessa myymaldssa ettd Internetissa vaatii? / Mitd monikanavainen
toiminta yritykseltanne vaatii?

e Fyysiset: toimitilat, sijainti, toimintaan tarvittava valineist0 ja teknologia, tietotek-
niset palvelut ym.

e Inhimilliset: kokemukset, ndkemykset, osaaminen, suhteet

o Minkalaisesta kokemuksesta ja osaamisesta on hyotyad, kun toimii moni-
kanavaisesti?

e Organisationaaliset: suunnittelu, kontrollointi, koordinointi, suhteet yhteistyo-
kumppaneihin

e Mita yrittdja tekee itse?

e Mita henkilokunnan tyotehtaviin kuuluu? (jos on henkilokuntaa)

e Mita ostetaan ulkopuolelta?

Miten olette yhdistaneet toimintoja eri kanavissa? (resurssien organisointi ja yhdistely —
kyvykkyydet, arvoa tuottavat prosessit)

e Mita myymaldssa kaytettavista resursseista hyodynnatte myods Internetis-
sa/verkkokaupassa? Enta painvastoin?

e Mita kdytettavissa olevia resursseja hyddynnatte molemmissa kanavissa?
Kilpailuetu
Mitka ovat vahvuutenne fyysisessa myymaldssa/Internetissa ja ndiden yhdistamisessa?
e Heikkoudet?
Mika on tarkein ero tai erot kilpailijoihin verrattuna?

Mita kilpailijat eivat monikanavaisessa toiminnassa pysty kopioimaan?
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Resurssien hyédyntaminen (arvoa tuottavat prosessit)

Kuvaile tehokkain/onnistunein/ihanteellisin tapa hyodyntaa eri kanavia?
Mika olisi tuottavin tapa toteuttaa monikanavaisuutta?

Miten olet mielestdsi onnistunut monikanavaisessa toiminnassa?

Mitka ovat mielestasi parhaat toimintatavat/rutiinit, kun toimitaan monikanavaisesti?
Mita olet oppinut monikanavaisuudesta?

Mita tekisit toisin, jos nyt alkaisit hyodyntaa jotakin uutta kanavaa?
Mahdollisuuksien tunnistaminen ja etsiminen (dynaamiset kyvykkyydet)
Mita mahdollisuuksia eri kanavissa toimiminen yrityksellenne tarjoaa?

Mita mahdollisuuksia kaytettavissa olevat resurssit tarjoavat yrityksellenne?
Millaista osaamista tarvitsisitte kehittadksenne toimintaanne?

Millaista apua tarvitsisit kehittdaksesi toimintaasi (monikanavaisesti)?
Tulevaisuus

Millaisena nadette yrityksenne tulevaisuuden?

Millaisia tulevaisuuden haaveita teilla on yrityksenne suhteen?

Miten realistisina pidatte naita haaveita?

Mitka haasteita yrityksellanne on tulevaisuudessa?

Miten kaupan ala/erikoiskaupan ala tulee mielestasi muuttumaan seuraavan kymmenen
vuoden aikana?

Lopuksi
Mita haluaisit viela lisata?

Voinko olla yhteydessa tarkennusten ja jatkokysymysten osalta séhkdpostitse tai puheli-
mitse?
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